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Streszczenie. Funkcjonowanie wszystkich przedsigbiorstw i instytucji jest uzaleznione od zaan-
gazowania pracownikow. Szczegolne znaczenie ma to w organizacjach rozproszonych o rozbudo-
wanych strukturach organizacyjnych, w ktoérych wtasciciele nie maja mozliwos$ci bezposredniego
zarzadzania wszystkimi obszarami funkcjonowania organizacji. Rachunek odpowiedzialnosci jest
metoda rachunkowosci zarzadczej, ktora z powodzeniem mozna wykorzysta¢ do optymalizacji
funkcji zarzadzania w przedsigbiorstwach i instytucjach. Rachunek odpowiedzialnosci w swo-
ich zalozeniach wykorzystuje potrzebe pracownikéw do samorealizacji przez powierzenie im
mozliwosci decyzyjnych z jednoczes$nie przypisang odpowiedzialnoscig za skutki tych decyzji.
Grupy kapitatowe z natury sg organizacjami rozproszonymi, ktére musza realizowa¢ cele nad-
rzgdne wyznaczane przez jednostke dominujaca. Celem artykutu jest analiza podstawowych zasad
funkcjonowania rachunku odpowiedzialno$ci w grupach kapitatowych. Glownym wnioskiem jest
stwierdzenie, ze wdrozenie rachunku odpowiedzialnosci w grupach kapitalowych jest naturalng
konsekwencja konieczno$ci zarzadzania przez delegowanie uprawnien decyzyjnych.

Wprowadzenie

Obecnie uznaje sig, ze przedsigbiorstwa funkcjonujg w turbulentnych warunkach,
ktore charakteryzuja si¢ dynamicznymi zmianami wewnatrz przedsigbiorstw i w ich
otoczeniu. Przedsigbiorstwa konkurujg o klientow, starajac si¢ sprosta¢ ich roznorodnym
potrzebom. Ciagle daza do poprawy efektywnosci i elastycznosci, poszukujg optymalne;j
organizacji pracy, doskonalg modele biznesowe czy prowadzg permanentng restruktury-
zacj¢. W coraz wigkszym stopniu przedsigbiorstwa dostrzegajg znaczenie dla ich rozwoju
z jednej strony klientow i wyksztatconych oraz wlasciwie zmotywowanych pracownikow
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z drugiej strony. Przedsi¢biorstwa te koncentrujg si¢ na utrzymywaniu dtugotrwatych,
rentownych relacji z klientami oraz wspieraja pragnienia pracownikow w samorealizacji.
Istotne staje si¢ samozarzadzanie oraz to, ze pracownik nie jest juz tylko pracownikiem,
a staje si¢ aktywnym uczestnikiem rozwoju danego przedsigbiorstwa.

Takie podejscie do zarzadzania jednostkami gospodarczymi ma szczegdlne zna-
czenie w sytuacji, gdy wiele jednostek potaczonych kapitatlowo, czyli funkcjonujacych
w ramach grupy kapitatowej, realizuje wspolny cel. Wiasciwa motywacja zarzadzajacych
poszczegolnymi jednostkami zaleznymi niejednokrotnie przesadzac bedzie o sukcesie ca-
lej grupy kapitatowej. Samorealizacja i satysfakcja z mozliwosci zarzadzania jednostkami
zaleznymi lub poszczegdlnymi obszarami funkcyjnymi w tych jednostkach bedzie istot-
nym elementem systemu motywacyjnego zarzadzajacych i pracownikow poszczegolnych
jednostek zaleznych. Kluczowymi sktadnikami tej samorealizacji i satysfakcji z realizacji
powierzonych lub samodzielnie inicjowanych dziatan sa mozliwosci decyzyjne oraz
ponoszenie odpowiedzialnosci za skutki tych decyzji. Stosowang w jednostkach metoda
umozliwiajaca wdrozenie i prowadzenie tak skonstruowanego systemu zarzadzania jest
rachunek odpowiedzialnosci.

Celem artykutu jest analiza podstawowych zasad funkcjonowania rachunku odpo-
wiedzialno$ci w grupach kapitalowych. Dla osiagnigcia celu badawczego zastosowano
metode krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz metode dedukcji w dostosowaniu
rachunku odpowiedzialno$ci do zasad funkcjonowania grup kapitatlowych.

1. Rachunek odpowiedzialnosci

Odpowiedzialno$¢ to stan, w ktorym dana osoba jest gotowa do ponoszenia kon-
sekwencji za swoje postepowanie (Drabik, Kubiak-Sokét, Sobol, Wisniakowska, 2009,
s. 562). Dla wielu pracownikow, szczegdlnie tych, ktorzy zajmuja odpowiednio wysoka
pozycj¢ w strukturze decyzyjnej jednostek gospodarczych, jest to stan pozadany i/lub
narzucony. Wynika on z petnienia odpowiednich funkcji przez tych pracownikéw w dane;j
jednostce gospodarczej. Powodoéw delegowania odpowiedzialno$ci na pracownikow jest
co najmniej kilka. Wystarczy wymieni¢ najwazniejsze:

a) brak mozliwos$ci percepcyjnych wiascicieli lub glownych zarzadzajacych do
samodzielnego ,,sprawowania wtadzy” spowodowany rozwojem jednostki
gospodarczej (wigksza liczba pracownikow, bardziej ztozona struktura organi-
zacyjna, rozproszenie przestrzenne oddzialow jednostki itp.) lub zwigkszeniem
stopnia ztozono$ci procesOw wewnatrz tej jednostki;

b) cheé zwigkszenia zaangazowania pracownikow w funkcjonowanie danej jed-
nostki gospodarczej wynikajacego z wzbudzonego u pracownika dzigki temu
poczucia wspotzarzadzania tg jednostka.

W jednostkach gospodarczych zarzadzanych przy uzyciu scentralizowanego sys-

temu podejmowania decyzji odpowiedzialno$¢ za dokonania przedsiebiorstwa czy jego
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jednostek wewnetrznych jest rozproszona. W przypadku wystapienia zjawisk niepoza-
danych w takiej jednostce lub uzyskania przez nig niekorzystnych wynikéw z okreslonej
dziatalno$ci trudno jednoznacznie wskazaé osob¢ odpowiedzialng za te zdarzenia.
W takiej sytuacji skutki tych niepozadanych zdarzen odnosi si¢ do glownego szczebla
zarzadzania dang jednostka lub przypisuje si¢ je pracownikowi, ktéry nie ma mozliwos$ci
(czesto nawet formalnych) wptywania na te zdarzenia. Takie rozwigzanie nie stwarza
poczucia odpowiedzialnosci za dziatania, a nawet poglgbia brak odpowiedzialnosci pra-
cownikdéw nizszego szczebla. Moze powodowaé to wzrost postaw roszczeniowych wsrod
tych pracownikow. Delegowanie odpowiedzialno$ci ma za zadanie wywotaé takie zacho-
wania pracownikow, ktérych celem bedzie poszukiwanie przez nich sposobéw wzrostu
efektywnos$ci wykorzystywanych przez nich zasobéw danej jednostki gospodarcze;.

2. Decentralizacja zarzadzania w grupach kapitatowych

Delegowanie odpowiedzialno$ci wraz z mozliwo$ciami decyzyjnymi szczeg6lne
znaczenie bedzie mie¢ w przypadku zarzadzania grupg kapitatowsg, ktora ze swojej
istoty jest organizacjg rozproszong. Grupa kapitatowa sktada si¢ z jednostki dominujace;j
oraz jednostek od niej zaleznych (Ustawa, 1994, art. 3, ust. 1, pkt 44). Struktura grupy
kapitatowej w sposob naturalny sprawia, ze poszczegélne jednostki sg zarzadzane przez
inne sktady osobowe, co powoduje koniecznos$¢ delegowania im odpowiedniego zakresu
uprawnien decyzyjnych. Inny powdd delegowania odpowiedzialnosci wraz z kompeten-
cjami decyzyjnymi wynika z faktu, iz w grupie kapitalowej mogg si¢ znajdowaé jednostki,
ktorych zakres i rodzaj dziatalnosci w zaden sposdb si¢ ze sobg nie pokrywa.

Delegowanie uprawnien decyzyjnych mozna zdefiniowaé jako przydzielenie innej
osobie formalnej wtadzy i odpowiedzialnos$ci za skutki decyzji przez nig podejmowa-
nych. Delegowanie przez przetozonych wtadzy na rzecz pracownikoéw nizszych szczebli
struktury organizacyjnej lub zarzadzajgcych w spotkach zaleznych jest konieczne dla
sprawnego funkcjonowania kazdej jednostki gospodarczej czy grupy kapitalowej, gdyz
zaden przetozony nie jest w stanie osobiscie wykona¢ lub w petni nadzorowaé wszystkich
zadan.

Decentralizacja zarzadzania w grupach kapitatlowych jest takze sposobem na
wykorzystanie specyfiki i potencjatu kazdej jednostki wchodzacej w sktad danej grupy.
Z reguty jednostki wchodzace w sktad grupy kapitatowej majg swoich dostawcow, klien-
tow oraz wypracowane zasady wspdlpracy ze swoim otoczeniem biznesowym. Z tego
wzgledu decyzje podejmowane w poszczegolnych jednostkach grupy kapitatlowej beda
trafniejsze, gdyz wynikajg z doswiadczenia danej jednostki oraz warunkow jej funkcjo-
nowania. Rownie istotne jest to, ze decyzje te sa podejmowane szybciej, co przy bardzo
konkurencyjnym rynku ma podstawowe znaczenie.

W celu sformalizowania w grupach kapitalowych realizacji zadan i odpowiedzial-
nos$ci za ich wykonanie nalezy wdrozy¢ rachunek odpowiedzialno$ci. Prowadzenie przez
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jednostki wchodzace w sktad grupy kapitatowej rachunku odpowiedzialno$ci ma za
zadanie:

a) poprawi¢ procesy planowania;

b) zwigkszy¢ koordynacj¢ procesow;

¢) znormalizowaé sposoby podejmowania decyzji;

d) wdrozy¢ pomiar skutkéw decyzji w poszczegdlnych jednostkach;

e) ujednolici¢ raportowanie dokonan poszczegdlnych jednostek wchodzacych

w sktad grupy.

Rachunek odpowiedzialno$ci oparty jest na dziataniu mechanizmu sprz¢zenia
zwrotnego, a raporty z dokonan jednostek zaleznych stanowia podstawg do dokonania
dziatan zaradczych i korygujacych dotychczasowe funkcjonowanie tych jednostek. Celem
rachunku odpowiedzialnosci jest takie uyymowanie kosztow lub/i przychodow badz takze
naktadow i efektow inwestycyjnych w poszczeg6lnych jednostkach zaleznych, aby byto
mozliwe ,,przypisanie” konkretnym jednostkom zaleznym, a w nich poszczegdlnym
osobom, odpowiedzialnosci za wykonanie zadan postawionych przed tymi jednostkami,
a konkretnie przed osobami zarzadzajacymi nimi.

Nalezy stwierdzi¢, ze wdrozenie rachunku odpowiedzialnos$ci wigze si¢ z ko-
niecznos$cig wyodrgbnienia jednostek, ktorym zostang przypisane okreslone mozliwos$ci
decyzyjne wraz z odpowiedzialnos$cig za realizacj¢ celow postawionymi tym jednostkom.
W rachunku odpowiedzialnosci jednostki te nazywane sg os§rodkami odpowiedzialno$ci
badz tez centrami odpowiedzialno$ci. Podstawowymi osrodkami odpowiedzialno$ci
w grupie kapitatowej beda poszczegélne jednostki zalezne.

Wyodrebnianie o$rodkéw odpowiedzialnosci w grupach kapitalowych oparte jest na
zalozeniu, ze dziatalno$¢ gospodarcza realizowana w danym przedsigbiorstwie jest integral-
na. Jednostki zalezne moga by¢ samodzielnymi pod wzgledem funkcji w nich realizowanych
przedsigbiorstwami. Moga réwniez stanowi¢ element w tancuchu dostaw realizowanych
wspolnie z innymi jednostkami danej grupy kapitatowej, co przedstawiono na rysunku 1.
Oczywiscie na rysunku tym zaprezentowano tylko przyktady powiazan dziatan realizowa-
nych przez poszczegodlne jednostki zalezne i jednostke dominujaca, przy czym wyodrebnione
zakresy dziatalnos$ci sg ze sobg zintegrowane i sktadaja si¢ na caty proces gospodarczy.

Osrodkami odpowiedzialno$ci w grupie kapitatowej bedg jednostki zalezne, ktore
jako wyodrebnione jednostki sg odpowiedzialne za wykonanie powierzonych im zadan.
Rodzaj odpowiedzialnos$ci uzalezniony jest od stopnia i jakosci realizacji tych zadan, przy
czym odpowiedzialnos¢ t¢ nalezy przypisac personalnie do zarzadzajacego lub zarzadza-
jacych dang jednostka. Jednocze$nie osoby te musza mie¢ do dyspozycji odpowiednie
zasoby umozliwiajace osiagnigcie zadan postawionych przed ta jednostka.

Zjawiskiem sprzyjajacym wdrozeniu i funkcjonowaniu rachunku odpowiedzialno$ci
jest rozwdj jednostek gospodarczych. Na pewnym etapie ich rozwoju moga one osiggnac
taki poziom, ktory utrudnia im dalszy rozwoj. Determinuje to konieczno$¢, jezeli cheg si¢
rozwija¢, wybrania pewnej formy decentralizacji zarzadzania (Nogalski, Ronkowski, 2000,
s. 112). Decentralizacja ta moze przebiegac poprzez wzrost wewnetrzny lub zewngtrzny.



Rachunek odpowiedzialnosci w grupach kapitatowych 157

1) 2) 3)

Jednostka zalezna A
Jednostka zalezna A

Jednostka dominujaca
Jednostka zalezna A

Jednostka zalezna B
Jednostka dominujaca
Jednostka zalezna B
Jednostka dominujaca
Jednostka zalezna B

ZAOPATRZENIE O

© O

o O

O
@)
@)

PRODUKCIA O

SPRZEDAZ O O O O O

Rysunek 1. Przyktadowa alokacja poszczegbélnych jednostek grupy kapitalowe]
w tancuchu dostaw

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wdrozenie w danym przedsigbiorstwie rachunku odpowiedzialnosci, ktore polega
na wyodrebnieniu wewnetrznych jednostek, ktore beda traktowane jako wewngtrzne,
odrebne osrodki odpowiedzialnosci, moze prowadzi¢ do powstania grupy kapitatowe;.
Inwestowanie w jednostki wewnetrzne traktowane jako osrodki odpowiedzialnosci w celu
zwigkszenia na przyktad ich zdolnos$ci produkcyjnych Iub ogélnie poprawienia efektyw-
nosci ich dotychczasowych dziatan moze doprowadzi¢ do takiego rozwoju tej jednostki
wewnetrznej, ze zasadne bedzie wydzielenie jej jako odrgbnego podmiotu. W ten sposéb
moze powstac jednostka zalezna.

Decentralizacja zarzadzania wybranymi obszarami lub nawet rodzajami dzia-
lalnosci moze by¢ takze realizowana w formie przejecia innych podmiotéw (wzrost
zewngtrzny) poprzez zakup ich aktywow. Stworzenie grupy kapitalowej w ten sposob
moze réwniez mie¢ istotny wptyw na zmniejszenie ryzyka dziatalnosci gospodarcze;j
poprzez dywersyfikacje dziatalnosci.

Rachunek odpowiedzialnos$ci dobrze wpisuje si¢ w ogélne motywy tworzenia grup
kapitatowych, do ktorych nalezy zaliczy¢:

— korzysci wynikajace z synergii,

— korzysci ze zwigkszenia skali i zakresu dziatalnosci,

— integracje transakcji,

— zwigkszenie udziatu w obecnym rynku lub pozyskanie nowego,

— ograniczenie ryzyka operacyjnego, strategicznego i kapitatowego,

— korzysci podatkowe (tzw. podatkowa grupa kapitatowa).
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W rachunku odpowiedzialnos$ci grup kapitatowych na szczegdlng uwage zastuguja
korzysci wynikajace z integracji transakcji, ktore nalezy rozumie¢ jako integracje piono-
wa (zarowno w gore, jak i w dot) polegajaca na przejeciu jednostek gospodarczych, ktore
sg ogniwami (wczesniejszymi lub kolejnymi) w catym tancuchu dostaw. Druga korzyscia,
ktora ma znaczenie w konstrukcji rachunku odpowiedzialno$ci grupy kapitatlowej, jest
zwigkszenie udziatu w rynku lub pozyskanie nowego. To zwickszenie dokonuje si¢ dzigki
pozyskaniu nowej jednostki, ktora w rachunku odpowiedzialnosci staje si¢ nowym cen-
trum odpowiedzialnosci.

3. Osrodki odpowiedzialnosci w strukturze grupy kapitatowej

Osrodki odpowiedzialno$ci w grupie kapitatowej mozna zdefiniowac jako jednostki
zalezne, ktorych zarzadzajacy odpowiadajg za wykonanie przyjetych celow (zadan)
zarowno finansowych, jak i rzeczowych. Zakres odpowiedzialnosci poszczegolnych
jednostek czy tez ich zarzadzajacych moze by¢ rozny, jednak jednostki te, dziatajac sa-
modzielnie, dazg do osiggnigcia wspolnego celu. W konsekwencji zmierzajg do poprawy
efektywnosci i konkurencyjno$ci dziatania catej grupy kapitatowe;.

Wdrazajgc rachunek odpowiedzialno$ci w systemie zarzadzania grupg kapitatows,
trzeba uwzgledni¢ zaréwno cele, jakie ma osiggng¢ dana jednostka zalezna, jak i jej
znaczenie w ewentualnym tancuchy dostaw. Jezeli dziatalnos¢ jednostki zaleznej jest wy-
korzystywana w dalszym ciggu tancucha dostaw grupy kapitatowej (przyktad 1 narys. 1),
to przypisany jej zakres odpowiedzialno$¢ moze by¢ inny niz wtedy, gdy jednostka za-
lezna bedzie samodzielnie wytwarza¢ swoje produkty i je sprzedawac. Nalezy przy tym
przestrzegaé zasady, aby wyznaczone jednostkom zaleznym cele do realizacji nie byly
sprzeczne z celem funkcjonowania catej grupy kapitatowej. Dziatalnos$¢ kazdej jednostki
zaleznej (osrodka odpowiedzialnosci) powinna si¢ przyczynia¢ do osiggnigcia celow
zatozonych dla grupy kapitatowe;.

Wyodrebniajac osrodki odpowiedzialnos$ci w grupie kapitatowej, nalezy w sposob
jednoznaczny okre$li¢ zakres uprawnien im przypisanych oraz przyporzadkowang
w zwigzku z tym odpowiedzialnos¢. Zakresy te powinny by¢ sformutowane w postaci
odpowiednich parametréw ekonomicznych, ktore sg najbardziej adekwatnymi miarami re-
zultatow osigganych przez poszczegodlne osrodki odpowiedzialnosci (Nowak, Wierzbinski,
2010, s. 374). Stopien realizacji tych parametrow nalezy powiagzac z systemami moty-
wacyjnymi stosowanymi w poszczeg6olnych jednostkach zaleznych. Jednocze$nie nalezy
pamigtaé, aby parametry te byty kontrolowane przez zarzadzajacych danymi jednostkami.

Uwzgledniajgc miejsce jednostki zaleznej w strukturze tancucha dostaw grupy
kapitatowej oraz samodzielno$¢ danej jednostki, jednostki te moga by¢ traktowane jako
(Nowak, 2011, s. 324):

a) osrodki odpowiedzialno$ci za koszty;

b) osrodki odpowiedzialno$ci za przychody;
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¢) osrodki odpowiedzialnosci za wyniki (zysk, rentowno$¢) (Swiderska, 2010, s. 393);

d) osrodki odpowiedzialno$ci za inwestycje.

Osrodki odpowiedzialno$ci za koszty (centra kosztowe) sg takimi jednostkami, kto-
rych kierownicy sprawujg kontrole nad ponoszonymi kosztami. W przypadku jednostek
zaleznych w grupie kapitatowej, ktore z reguty sg jednostkami samodzielnymi, naturalng
forma os$rodka odpowiedzialnosci jest osrodek odpowiedzialnosci za wyniki. Jednak
w praktyce jednostka zalezna moze by¢ potraktowana jako osrodek odpowiedzialnos$ci
za koszty. Jednostka ta, petnigc rolg dostawcy dla innych jednostek w grupie kapitato-
wej, moze znajdowac si¢ na poczatku tancucha dostaw tej grupy (przyktad 1 na rys. 1).
W praktyce mozna zatozy¢, ze osrodkiem odpowiedzialno$ci za koszty bedzie Kopalnia
Wegla Brunatnego Turéw nalezaca do grupy kapitatowej PGE Goérnictwo i Energetyka
Konwencjonalna S.A. Jako jednostka, ktorej gtownym przedmiotem dziatalnosci jest
wydobywanie i przetwarzanie wegla brunatnego i surowcoéw towarzyszacych, moze byé
osrodkiem odpowiedzialnosci za koszty w ramach tancucha dostaw tej grupy kapitatowe;.
Wynika to z faktu, Ze jej glownym (uwzgledniajac strukture sprzedazy kopalni, mozna
uproscié, ze jedynym) odbiorcg jest pobliska Elektrownia Turow, ktora zajmuje si¢ prze-
twarzaniem wegla brunatnego na energi¢ elektryczng i cieplng. To sprawia, ze majac
jednego gtownego odbiorce, Kopalnia moze by¢ rozliczana pod wzglgdem utrzymania
na zalozonym poziomie kosztow wydobycia wegla.

Traktowanie jednostki zaleznej jako osrodka odpowiedzialno$ci za koszty ma
uzasadnienie w sytuacji, w ktorej jednostka ta osigga przychody w catosci lub w zdecydo-
wanej wigkszosci od jednostki dominujacej. Jezeli jednostka zalezna uzyskuje przychody
rowniez od innych klientow, zasadne jest traktowanie jej jako osrodka odpowiedzialno$ci
za wyniki (zysk).

Z kolei o$rodkiem odpowiedzialnosci za przychody (centrum przychodow) moze by¢
jednostka zalezna, ktdra takze spelnia istotng role w tancuchu dostaw grupy kapitatowe;,
ale jest jej ostatnim ogniwem (przyktad 2 na rys. 1). Egzekwowanie odpowiedzialno$ci
tylko za przychody ma uzasadnienie w sytuacji, gdy jednostka zalezna nie ma znaczgcego
wplywu na koszty, ktore sg jej przypisane. Sytuacja tak ma miejsce na przyktad w spoice
PGE Obro6t S.A. Przedmiotem dziatalnos$ci PGE Obrot S.A. jest obrét energig elektryczna
na obszarze catej Polski. Ceny zakupu pradu sg regulowane, a ceny sprzedazy nie —
reguluje je rynek. Koszt whasny sprzedazy stanowi sporo ponad 90% wszystkich kosztow
spotki. W strukturze pozostatych kosztéw dominuja zapewne koszty wynagrodzen, na
ktore, przy aktywnie dziatajgcych zwiagzkach zawodowych, wydaje si¢, ze zarzad ma
niewielki wpltyw. A zatem w takiej sytuacji ta spotka zalezna moze by¢ traktowana jako
os$rodek odpowiedzialno$ci za przychody.

Innym przyktadem traktowania jednostki zaleznej jako osrodka odpowiedzialnos$ci
za przychody bedzie jednostka nowo powstata, rozwijajaca si¢, ktéra w sposob agre-
sywny zdobywa nowe rynki i klientow. Jednostka dominujaca przez poczatkowy okres
funkcjonowania w ten sposéb jednostki zaleznej moze finansowac jej rozwoj. Mimo
gtéwnego ,,cigzaru” nakladanego na realizacj¢ zaktadanych przychodow w osrodkach
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odpowiedzialnosci za przychody kwestia kosztow nie moze by¢ traktowana w sposob
marginalny. Poziom kosztéw takze bedzie mie¢ znaczenie w ocenie takiej jednostki,
jednak znaczenie niedominujace.

Przyktady jednostek zaleznych traktowanych jako osrodki odpowiedzialnosci za
koszty lub przychody w grupie kapitatowej nalezy w praktyce uznaé za rzadkie. W in-
teresie wszystkich jednostek nalezacych do grupy kapitalowej jest takie dziatanie, ktore
cechuyje si¢ jak najmniejszym ryzykiem, a dywersyfikacja dostawcow i w szczegdlnosSci
klientow jest jednym z kluczowych dziatan ograniczajacych ryzyko prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Z tego powodu mato jednostek zaleznych jest w pelni w swoich
dziataniach sprzedazowych lub zakupowych uzaleznionych od innych jednostek wcho-
dzacych w sktad grupy kapitatowe;.

Osrodki odpowiedzialnos$ci za wyniki (centra zysku) w sposob najbardziej naturalny
pasuja do systemu rachunku odpowiedzialnosci w grupach kapitatowych. Struktura od-
powiedzialnosci jest w nich rozbudowana i dotyczy zaréwno kosztoéw, jak i przychodow.
Oczywiscie osrodki te traktowane sg jako o$rodki odpowiedzialno$ci za zysk. Jednostki
zalezne zobligowane sg do realizacji celdow wyznaczonych w grupie kapitatowej oraz
dysponuja swoimi zasobami, ktore maja zapewni¢ im realizacje tych celdow. Od kierow-
nictwa jednostki zaleznej bedzie egzekwowane osigganie zatozonego zysku lub ciggle
jego zwigkszanie.

W rozbudowanych strukturach grup kapitatlowych istotne znaczenie beda miaty
os$rodki odpowiedzialno$ci za inwestycje (centra inwestycyjne). Zarzady jednostek zalez-
nych odpowiadaja w nich zaréwno za poziom kosztow, przychodow, jak i relacje wyniku
osrodka odpowiedzialno$ci w stosunku do wysokosci zainwestowanego przez jednostke
dominujaca kapitatu. Podstawowym miernikiem oceny takiego osrodka moze by¢ ren-
townos¢ (zyskowno$¢) udostgpnionych tej jednostce aktywow. Innym miernikiem oceny
centrum inwestycyjnego moze by¢ zysk rezydualny, czyli zysk operacyjny pomniejszony
o0 odsetki ustalone dla wykorzystywanych przez te jednostke kapitatow.

Aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie rachunku odpowiedzialno$ci w grupie
kapitatowej, musza by¢ spetnione trzy kluczowe warunki:

a) przekazanie lub pozostawienie mozliwosci decyzyjnych zarzadzajacym jednost-

kami zaleznymi;

b) umozliwienie jednostkom zaleznym korzystania z istniejagcych lub pozyskiwania

nowych zasobow;

¢) ustalenie wielko$ci wzorcowych zmiennych, ktore beda wykorzystywane w oce-

nie dokonan danej jednostki zalezne;.

Mozliwos$ci decyzyjne zapewnia dostosowana do specyfiki danej grupy kapitatowe;j
decentralizacja podejmowania decyzji. Wigze si¢ to z koniecznoscig delegowania odpo-
wiednich uprawnien decyzyjnych na osoby zarzadzajace jednostkami zaleznymi.

Z kolei aby moc realizowaé skutki decyzji, jednostki zalezne musza dysponowac
niezbednymi do realizacji celéw zasobami. Oprocz zasobow, ktore te jednostki posiadaja,
powinny one mie¢ mozliwos¢ pozyskiwania potrzebnych im nowych zasobéw wewnatrz
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grupy lub poza nig. Decyzja, z ktorych zasoboéw korzystac, powinna znajdowac si¢ w ge-
stii zarzadzajacych tymi jednostkami.

Wzorcowe warto$ci zmiennych lub benchmarki spetniaja kluczowa rolg w ocenie do-
konan poszczegdlnych jednostek zaleznych. Stopien ich realizacji bedzie przesadzat o wy-
niku realizacji dziatan przypisanych do danej jednostki, czyli osrodka odpowiedzialnosci.

Okreslenie atrybutéw miernikéw oceny dokonan poszczegdlnych jednostek zalez-
nych zdeterminowane jest przez cele im przypisane. Oprocz celow ogélnych, takich jak:
utrzymanie okreslonego poziomu kosztoéw, zwickszenie o zadang wartos¢ przychodow lub
wyniku finansowego, do oceny dokonan jednostek zaleznych mozna wykorzystaé takze
inne mierniki, ktére moga mie¢ charakter tez niefinansowy. Wsrdéd takich miernikow
wyrozni¢ mozna:

— zwigkszenie wolumenu sprzedazy,

— zwigkszanie udziatu w rynku,

— pozyskanie nowych klientow,

— zwigkszenie rentownosci sprzedazy,

— racjonalizacj¢ (optymalizacje) kosztow,

— optymalizacj¢ dochodu w rozumieniu podatkowym,

— utrzymywanie na odpowiednim poziomie ptynnos$ci finansowej,

— zwigkszenie rentownosci kapitatow wiasnych,

— zwigkszenie rentownosci kapitatow zainwestowanych,

— poprawe wydajnosci pracy,

— poprawe jakosci dystrybucji,

— poprawe jakos$ci §$wiadczonych ustug.

W okreslaniu zadan dla poszczegdlnych jednostek zaleznych wykorzystaé mozna
dedykowane rachunki kosztow: rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow cia-
glego doskonalenia, rachunek kosztow klienta (Lew, 2015), rachunek kosztow dziatan,
budzetowanie (Nowak, Nita, 2010) czy zrownowazong karte wynikow.

Podsumowanie

Delegowanie uprawnien decyzyjnych na zarzadzajacych jednostkami zaleznymi
przez wiascicieli (jednostke dominujgcg) w grupie kapitatowej jest koniecznoscia.
Z tego powodu rachunek odpowiedzialnosci jest metoda, ktéra w sposob naturalny
moze zaspokoi¢ potrzeby informacyjne oraz mozliwos$ci ksztattowania relacji pomiedzy
poszczegdlnymi jednostkami w grupie kapitatowej. Forma i gteboko$¢ wdrozenia zasad
funkcjonowania rachunku odpowiedzialnosci w grupie kapitatowej beda uzaleznione
od wielu czynnikdéw, wérdd ktorych wymieni¢ mozna: §wiadomos$é zarzadzajacych,
oczekiwania stawiane jednostkom zaleznym, samodzielno$¢ jednostek zaleznych, stopien
zréznicowania formy i rodzaju dzialalnosci w poszczegolnych jednostkach zaleznych,
dostgpne systemy informatyczne i inne.
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Kolejne badania dotyczace stosowania rachunku odpowiedzialnos$ci w grupach
kapitalowych powinny koncentrowac si¢ na opracowaniu zintegrowanego modelu ra-
chunku odpowiedzialno$ci, ktory mogiby byé zastosowany w kazdej grupie kapitatowe;j
po uprzednim dostosowaniu go do specyfiki konkretnej grupy.
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RESPONSIBILITY ACCOUNTING IN CORPORATE GROUPS

Keywords: corporate group, responsibility accounting, responsibility

Summary. The functioning of all companies and institutions is dependent on the employees
involved. It is particularly important in distributed organizations with complex organizational
structures, in which the owners do not have the ability to directly manage all areas of the organiza-
tion functioning. Responsibility accounting is a management accounting method, which can be
successfully used to optimize the management functions in companies and institutions. Respon-
sibility accounting in its assumptions uses the self-realization need of employees by entrusting
them with the possibility of decision-making with assigned at the same time responsibility for the
consequences of those decisions. Corporate groups are inherently distributed organizations that
have to implement the overarching objectives set by the parent company. The aim of the article is
to analyse the fundamental principles of the responsibility accounting in corporate groups. The
main conclusion is that, the implementation of the responsibility accounting in corporate groups is
a natural consequence of the need to manage by delegating decision-making powers.
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