ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 669 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 42 2011

KRZYSZTOF KONSTANTYN
Absolwent Studiow Doktoranckich z Nauk Ekonomicznych
Uniwersytet Szczecinski

USPRAWNIENIE KONTROLI ZARZADCZEJ
KOSZTOW POSREDNICH W PRZEDSIEBIORSTWACH
KOMUNIKACJI SAMOCHODOWEJ

Wprowadzenie

W ostatnim czasie, zwlaszcza po przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej,
wzrosto zapotrzebowanie na informacje o kosztach. Szczegodlnego znaczenia
nabraty koszty posrednie, ktoérych poziom jest znaczny, bo zbliza si¢ do 50%
ogolnej sumy kosztow. Tradycyjny rachunek kosztow (rachunek kosztow pet-
nych), ktory jest stosowany w przedsigbiorstwach komunikacji samochodowej,
jest szczegdtowy i moze by¢ wykorzystany do kontroli kosztow.

Celem artykutu jest przedstawienie sposobéw wykorzystania kontroli zarzad-
czej kosztow w przedsigbiorstwach komunikacji samochodowe;.

1. Definicje kontroli zarzadczej

Kontrola zarzadcza obejmuje sprawdzenie i oceng, czy dziatalno$¢ jednostki
jest zgodna z zatwierdzonym planem i jakie sa wyniki tej dziatalnos$ci. Kazde
przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ dziatalno$¢ na podstawie przyjetego planu,
porownywaé osiagnigte rezultaty z wielko$ciami planowanymi, ustala¢ odchy-
lenia wykonania od planu, analizowac¢ ich zrodta i przyczyny oraz podejmowac
dziatania korygujace. Istota kontroli zarzadczej jest wspieranie kadry menedzer-
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skiej w podejmowaniu decyzji zarzadczych'. Pojgcie to nawiazuje do systema-
tycznego sporzadzania planéw, ktérych kontrola ma wspomagaé menedzeréw
w podejmowaniu decyzji zarzadczych. Zatem na podstawie tego stwierdzenia
mozna skonstatowac, ze wystgpuje w nim nawiazanie do sporzadzania budzetow
1 ich kontroli.

Wedtug innej definicji kontrola zarzadcza stanowi ogét dziatan podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan?. Cele moga zosta¢ okres§lone
w postaci opracowanych budzetéw, ktére powinny by¢ systematycznie realizo-
wane i zgodne rowniez z przyjeta wezesniej strategia przedsigbiorstwa.

Zgodnie z innym terminem kontrola zarzadcza ma usprawni¢ zarzadzanie
przedsigbiorstwem na wszystkich jego szczeblach®. Zatem kontrola zarzadcza
powinna spowodowac efektywniejszy przeplyw informacji miedzy kierowni-
ctwem najwyzszego szczebla zarzadzania a przedsigbiorstwem.

2. Warunki wdrozenia kontroli zarzadczej kosztéw przedsigbiorstw komu-
nikacji samochodowej

Aby poprawnie zbudowaé system kontroli zarzadczej, przedsigbiorstwa
komunikacji samochodowej powinny spetnié nastepujace warunki:
— wyodrgbnienie os§rodkéw odpowiedzialnosci,
— jasne i wyrazne okre$lenie zakresu kompetencji i uprawnien decyzyj-
nych,
— uzgodnienie zakresu kompetencji i uprawnien decyzyjnych z zakresem
odpowiedzialnosci,

' K. Sawicki: Istota i funkcjonowanie kontroli zarzqdczej w jednostkach gospodarczych i bu-
dzetowych, w: Audyt wewnetrzny wedlug nowej ustawy o finansach publicznych, red. K. Winiarska:
Zeszyty Naukowe nr 621, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010,
s. 92.

2 K. Winiarska: Definicja i klasyfikacja kontroli wewnetrznej, w: Kontrola wewnetrzna w jed-
nostkach gospodarczych, red. K. Winiarska, PWE, Warszawa 2010, s. 23; cyt za: B. Zaleska, Kon-
trola zarzqdcza jako element kontroli wewnetrznej wedtug ustawy o finansach publicznych, w: Audyt
wewnetrzny..., s. 73.

3 B. Zaleska: Kontrola zarzqdcza jako element kontroli wewnetrznej wedlug ustawy o finansach
publicznych, w: Audyt wewnetrzny..., s. 73.

4 M. Karwowski: Kontrola w zarzqdzaniu operacyjnym, w: Controlling kosztow i rachunkowosé
zarzqdcza, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2010, s. 396.
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— okreslenie kryteriow oceny (miernikow efektow dziatalnosci),

— powiazanie kryteriow oceny z systemem motywacyjnym.

Przez osrodki odpowiedzialno$ci za koszty rozumie si¢ wyodrgbnione
organizacyjnie czgsci przedsigbiorstwa (zespo6t 0sob i petnione przez nie funkcje),
ktérym kierownictwo nadato uprawnienia do podejmowania decyzji dotycza-
cych okreslania rodzaju i poziomu kosztow. Sa to zazwyczaj wycinki aktywnosci
gospodarczej oceniane na podstawie dotrzymania limitow kosztowych. Osrodki
odpowiedzialno$ci za koszty to gtowna grupa wydzielonych osrodkow w przed-
sigbiorstwie. Osrodkom tym nalezy si¢ ciagle i szczegdlne zainteresowanie,

oczywiscie nie tylko ze wzgledu na ich liczebnos$¢, ale przede wszystkim roz-

norodnos$¢®. W przedsigbiorstwach tych mozna wyodrgbni¢ nastgpujace osrodki
odpowiedzialno$ci za koszty:

zarzad.

dziat zaopatrzenia (logistyki),
wydziat napraw,
dziat sprzedazy,

Zakresy odpowiedzialnosci za koszty osob pracujacych w danym osrodku
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Zakresy czynnosci 0sob pracujacych w danym osrodku odpowiedzialnosci za koszty

Osrodki
odpowiedzialnosci
za koszty

Koszty

Osoby wykonujace
okreslone czynnosci

2

3

Dzial zaopatrzenia

Zakup materialow

Pracownicy naprawiajacy autobusy,

(logistyki) (czgsci do samochodow) samochody cigzarowe (mechanicy)
Dostawy paliw ptynnych Kierowcy autobuséw i samochodow
do pojazdow stuzbowych cigzarowych
Kontrola zapasow Glowny mechanik

Wydziat napraw Przeglady pojazdow Pracownicy naprawiajacy autobusy

i samochody cigzarowe (mechanicy),
pracownicy dokonujacy ich przegladow

Awarie pojazdow

Naprawa pojazdow
transportowych

Pracownicy naprawiajacy autobusy
i samochody cigzarowe (mechanicy)

5 K. Czubakowska, K. Winiarska: Rachunek kosztéw w przemysle, handlu i ustugach, ODDK,

Gdansk 2002, s. 173.
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1 2 3

Dziat sprzedazy Fakturowanie Specjalista do spraw sprzedazy ustug
Obstuga posprzedazna transportowych
Negocjacje kontraktow Dyrektor do spraw sprzedazy
Zarzad Delegacje pracownikow zarzadu [Prezes zarzadu, dyrektorzy, gtoéwny ksig-
przedsigbiorstwa gowy, kierownicy
Dokumentacja ksiggowa Pracownicy dziatlu ksiggowosci,
ksiggujacy dokumenty,

sporzadzajacy analizy finansowe,
sprawozdania finansowe do GUS

Ogrzewanie pomieszczen Pracownicy kottowni
biurowych
Sprzatanie pomieszczen Pracownicy obstugi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Konstantyn: Wykorzystanie budzetowania na pod-
stawie rachunku kosztow dziatan w systemie audytu wewnetrznego w przedsigbiorstwie
komunikacji samochodowej, w: Audyt wewnetrzny w 2007 roku, red. K. Winiarska, Zeszyty
Naukowe nr 475, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007,
s. 172.

Zakres kompetencji i uprawnien decyzyjnych menedzeréw osrodkéw odpo-
wiedzialnosci zalezy od rangi poszczegélnych miejsc powstawania kosztow.
Uprawnienia kierownikéw w osrodkach odpowiedzialnosci za koszty przedsta-
wiono w tabeli 2.

System oceny efektow dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialno$ci nie stuzy
jedynie do kontroli podwtadnych przez zwierzchnikéw, a wige strumien informa-
¢ji nie ma jedynie kierunku pionowego. Mierniki oceny efektow dziatalnosci sa
uzaleznione zaré6wno od podmiotu, jak i od przedmiotu pomiaru. Przy ich wyborze
nalezy zwroci¢ uwage na okreslenie celu pomiaru i efektow, jakie kontroler chce
uzyska¢ dzigki pomiarowi. Efekty te sa zbiezne z przyjetym przez zarzadzajacego
celem organizacji, strategia dzialan oraz z gtownymi czynnikami decydujacymi
o sukcesie tej strategii. Mierniki, tak jak i cele, sa rozpisane na nizsze szczeble
w strukturze organizacyjnej, az do pojedynczego pracownika®.

¢ M. Karwowski: Kontrola w zarzqdzaniu operacyjnym..., s. 397-398.
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Tabela 2
Uprawnienia kierownikéw w o$rodkach odpowiedzialnosci za koszty
Lp. odpov?iirggl;inos'ci Koszty Kieroymik
7a koszty odpowiedzialny za koszty
1 |Dziat zaopatrzenia Zakup materialow (czgsci Dyrektor do spraw
(logistyki) do samochodow) zaopatrzenia
2 Dostawy paliw ptynnych do pojazdow
stuzbowych
3 Kontrola zapaséw
4 |Wydzial napraw Przeglady pojazdow Dyrektor do spraw tech-
5 Awarie pojazdow niczno- eksploatacyjnych
6 Naprawa pojazdow transportowych
7 |Dzial sprzedazy Fakturowanie Dyrektor do spraw
8 Obstuga posprzedazna finansowych
9 Negocjacje kontraktow
10 |Zarzad Delegacje pracownikoéw zarzadu Dyrektor do spraw przewo-
11 |przedsigbiorstwa Dokumentacja ksiegowa z6w 0s0b 1 fadunkow
12 Ogrzewanie pomieszczen biurowych
13 Sprzatanie pomieszczen

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Konstantyn: Wykorzystanie budzetowania..., s. 170.

Kierownicy poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci powinni mie¢
$wiadomos$¢ swoich uprawnien, dlatego za nieprzekroczenie wielkosci kosztéw
przyjetych w planach maja otrzymywac premie. Powinno by¢ $cisle okreslone,
jaki poziom odchylen od planu (budzetu) jest dopuszczalny.

3. Zadania systemu kontroli zarzadczej kosztow w przedsigbiorstwach
komunikacji samochodowej

Bardzo wazna rolg¢ w kontroli zarzadczej kosztow odgrywa przewidywanie
wielkos$ci kosztow, czyli budzetowanie.

Budzetowanie stosowane w sposob ciagly 1 zgodny z zasadami moze dostar-
czy¢ wielu korzysci badanym przedsigbiorstwom, petniac przy tym wiele szcze-
gotowych funkcji. Budzetowanie moze migdzy innymi umacnia¢ planowanie,
przyczyniajac si¢ do koordynacji decyzji i dziatan, by¢ $rodkiem komunikacji
informacji, stanowi¢ kwantyfikacj¢ zamierzen i celow oraz dostarczaé podstaw do
kontroli pracy o$rodkéw odpowiedzialnosci i motywowac pracownikow do coraz
efektywniejszej pracy zespotowej.
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Po opracowaniu i zatwierdzeniu budzet jest wdrazany, co oznacza, ze jest
uznawany za standard stanowiacy podstawe porownania. Poréwnanie danych rze-
czywistych z budzetowanymi nast¢puje w wewngetrznych raportach z wykonania
budzetu’. Raporty te stanowig integralny element sterowania budzetowego w celu
przypisania odpowiedzialno$ci poszczegdlnym kierownikom®.

Z powodu wzrostu poziomu kosztoéw posrednich nalezy poswigci¢ wig-
cej uwagi budzetom kosztéw posrednich. Budzety kosztow sporzadza sig dla
poszczegblnych pozycji kosztow posrednich, czyli dla kosztow wydziatlowych,
a takze dla kosztow ogolnego zarzadu.

Badania pokazaty, ze przedsigbiorstwa komunikacji samochodowe;j stosuja
budzetowanie, ale tylko zaledwie szczatkowe®.

Im szybciej kierownictwo przedsigbiorstw komunikacji samochodowej
pozna wielkos¢ rozbieznosci (odchylen), tym szybciej bedzie mogto poszukiwac
rozwigzan je ograniczajacych i doprowadzi¢ do eliminowania odchylen niepoza-
danych. Duze znaczenie bedzie miata skala wielkosci tych odchylen, ich charakter
oraz istotno$¢ (w granicach btedu statystycznego).

Osoba, ktora bedzie dokonywata kontroli zarzadczej kosztow za pomoca
budzetéw kosztow, po przeprowadzonej kontroli moze sporzadzi¢ sprawozda-
nie w przekroju miejsc powstania. Propozycje¢ sprawozdania dla przedsigbiorstw
komunikacji samochodowej przedstawia tabela 3.

Tabela 3
Sprawozdanie w przekroju miejsc powstania w przedsigbiorstwach
komunikacji samochodowe;j
Pozycje kosztow wedhug miejsc Wyko- Odchylenie Odchylenie
Lp. yel cdiug miej Plan YK w wartosciach (,y
powstania nanie bezwzglednych (%)
1 2 3 4 5(3-4) 6

I |Koszty wydzialowe:

1 |przewozu 0sob
2 |wydzialowe przewozu osob

7 K. Czubakowska: Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004, s. 174.

8 A. Szychta: Budzetowanie operacyjne jako instrument planowania i kontroli, w: Rachun-
kowos¢ zarzqdcza, red. A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa
2010, s. 514.

 Zob. K. Konstantyn: Wprowadzenie budzetowania na podstawie rachunku kosztow dziatan
w przedsiebiorstwach komunikacji samochodowej — wyniki badan, w: Rachunkowos¢ w zarzqdza-
niu jednostkami gospodarczymi, red. T. Kiziukiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2009.
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1 2 3 4 5 (3-4) 6
dzierzaw
obstugi i napraw taboru

myjni

N[ |W

utrzymania miejsc krotkotrwa-
tego zakwaterowania

II  |Koszty ogodlnego zarzadu:
administracyjno-gospodarcze
utrzymania i ochrony obiektow

utrzymania magazynow
utrzymania samochodu
dyspozycyjnego

5 |utrzymania samochodoéw
gospodarczych

6 |kottowni CO
7 |szkolenia

E-NNRVSHE SN

8 |przetwarzania danych

Zrédto: K. Konstantyn: Rachunek kosztéw w przedsiebiorstwie komunikacji samochodowej na
potrzeby controllingu, w: Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu jednostkami gospodarczymi,
red. T. Kiziukiewicz, Uniwersytet Szczecinski, Akademia Rolnicza, Szczecin 2006,
s. 464.

Interpretacjg odchylen w zakresie kosztow posrednich w przedsigbiorstwach
komunikacji samochodowej przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4

Interpretacja odchylen w zakresie kosztow posrednich

Lp. Nazwa kosztow Interpretacja powstalych odchylen

1 |Koszty wydzialowe |Wydajno$¢ pracownikoéw mierzona liczba roboczogodzin

Wykorzystanie zdolnosci wytworczych w roboczogodzinach

Bledne oszacowanie czasu pracy pracownikow wykonujacych
naprawy pojazdow

Bledne oszacowanie kosztow materiatow potrzebnych do wykonania
napraw autobus6w i samochodéw cigzarowych

2 |Koszty ogdlnego Bledne oszacowanie kosztow zuzytej energii elektrycznej z powodu
zarzadu niewlasciwego odczytu licznika

Bledne oszacowanie kosztow materialow potrzebnych do wykonania
napraw i wyposazenia biur

Bledne oszacowanie kosztow rozmow telefonicznych, na przyktad
z powodu wzrostu cen lub wzrostu zamowien ustug transportowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Czubakowska: Kontrola zarzqdcza, w: Rachunko-
woS¢ zarzqdcza, red. T. Kiziukiewicz, Ekspert, Wroctaw 2004, s. 286.
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Kontrola polega na podejmowaniu dziatan w celu skorygowania odchylen od
ustalonych standardow. Samo okre$lenie niepozadanego stanu rzeczy, bez mozli-
wosci przeciwdziatania, nie jest kontrola. Kontrola obejmuje trzy elementy'’:

— standard poréwnawczy,

— narzedzia i metody pomiaru rzeczywistego stanu rzeczy,

— mozliwosci korygowania dziatan za pomoca odpowiednich instrumentow.

Podejmowanie dziatan korygujacych nie ma na celu karania pracownikow
za wielko$¢ powstatych odchylen, ale chodzi o rzetelne wyjasnienie ich przyczyn,
aby w przysztosci im zapobiegac.

Uwagi koncowe

Kontrola kosztow jest glownym ogniwem kontroli zarzadczej. W przed-
sigbiorstwach komunikacji samochodowej proponuje si¢ usprawnienie kontroli
zarzadczej kosztow poprzez wdrozenie budzetowania, ktore umozliwitoby bada-
nie i analizowanie powstalych odchylen.

Kontrola zarzadcza ma stanowi¢ gtowne zrodto informacji wykorzystywa-
nych do podejmowania decyzji krotkoterminowych — (biezacych).

Literatura

Czubakowska K.: Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004.

Czubakowska K.: Kontrola zarzqdcza, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza, red. T. Kiziukiewicz,
Ekspert, Wroctaw 2004.

Czubakowska K., Winiarska K.: Rachunek kosztow w przemysle, handlu i ustugach,
ODDK, Gdansk 2002.

Dylewski M., Filipiak B., Szczypa P.: Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Aspekty rachun-
kowe, finansowe i zarzqdcze, Wydawnictwa Fachowe CEDEWU, Warszawa 2007.

Karwowski M.: Kontrola w zarzqdzaniu operacyjnym, w: Controlling kosztow i rachun-
kowosé zarzqdcza, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2010.

Konstantyn K.: Rachunek kosztow w przedsiebiorstwie komunikacji samochodowej
na potrzeby controllingu, w: Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu jednostkami gospodar-

10" M. Dylewski, B. Filipiak, P. Szczypa: Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Aspekty rachunko-
we, finansowe i zarzqdcze, Wydawnictwa Fachowe CEDEWU, Warszawa 2007 s. 52-53.



Usprawnienie kontroli zarzqdczej kosztow posrednich w przedsiebiorstwach... 129

czymi, red. Kiziukiewicz T., Uniwersytet Szczecinski, Akademia Rolnicza, Szczecin
2006.

Konstantyn K.: Wykorzystanie budzetowania na podstawie rachunku kosztow dziatan
w systemie audytu wewnetrznego w przedsiebiorstwie komunikacji samochodowej,
w: Audyt wewnetrzny w 2007 roku, red. K. Winiarska, Zeszyty Naukowe nr 475,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007.

Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M.: Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2004.

Sawicki K.: Istota i funkcjonowanie kontroli zarzqdczej w jednostkach gospodarczych
i budzetowych, w: Audyt wewnetrzny wedlug nowej ustawy o finansach publicznych,
red. K. Winiarska, Zeszyty Naukowe nr 621, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2010.

Szychta A.: Budzetowanie operacyjne jako instrument planowania i kontroli, w: Rachun-
kowos¢ zarzqdcza, red. A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Oficyna Wolters Klu-
wer, Warszawa 2010.

Winiarska K.: Definicja i klasyfikacja kontroli wewnetrznej, w: Kontrola wewnetrzna
w jednostkach gospodarczych, red. K. Winiarska, PWE, Warszawa 2010.

Zaleska B.: Kontrola zarzqdcza jako element kontroli wewnetrznej wedlug ustawy
o finansach publicznych, w: Audyt wewnetrzny wedtug nowej ustawy o finansach
publicznych, red. K. Winiarska, Zeszyty Naukowe nr 621, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010.

IMPROVE OF MANAGEMENT CONTROL OF INDIRECT COSTS
IN CAR TRANSPORT ENTERPRISES

Summary

In article show of introduce budgeting and rules control of costs in car trans-
port enterprises. Management control could be important appliance to take mana-
gement of decisions. It the possibility is introduction control of budgets, which
will check the costs control in car transport enterprises.

Translated by Krzysztof Konstantyn



