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WSTEP

Podstawowy hipoteze badawczg prezentowanej pracy sformutowano
na gruncie gtebokich przemian spoteczno-ekonomicznych, majacych
miejsce w naszym kraju w latach 1980-1983. Brzmi onai jesli w e-
sckcie dokonywanej reformy mamy do czynienia z jakosciowo innym
od poprzedniego, bo samodzielnym, samorzadnym i samofinansujacym
sie podmiotem gospodarczym, to réwniez metoda zarzadzania, powsze-
chnie zwana rozrachunkiem gospodarczym, musi podlega¢ procesom a-
daptacyjnym, a paralelnie powinny nastepowaé¢ przeksztadcenia w stru-
kturze informacji generowanych przez system rachunkowosci. Decy-
dujacy wpdtyw na tok prowadzonych rozwazan wywardo zestawienie do-
minujacego w literaturze polskiej waskiego sposobu rozumienia i
definiowania rozrachunku gospodarczego Jako metody =zarzadzania Ilub
kierowania opartej na kilku zasadach, ze stanowiskiem reprezento-
wanym przez mniej liczng grupe ’ekonomistéw wnoszacych, iz rozra-
chunek gospodarczy jest kategoria ekonomiczna, ktoérej tres¢ sta-
nowig stosunki wdasnosci oraz zwigazki rynkowe w jakich dziataja
panstwowe  jednostki produkcyjne. W konsekwencji punkt ciezkosci
badan przesungt sie ku problemom funkcjonowania systemu rachun-
kowosci w warunkach rozrachunku gospodarczego, jako ze kategoria
ta dominuje niejako nad podmiotem i przedmiotem dociekah. Nato-
miast g¥ownym celem rozprawy, stato sie okreslenie przestanek i
kierunkéw zmian, ktore powinny zosta¢ dokonane w praktyce i teorii
rachunkowos$ci polskiej, aby mogta ona stuzyé jako podstawa do roz-
Siczania i sktadania rachunku odpowiedzialnosci za ekonomicznag e-
fektywnos¢ podjetych decyzji.

Autorka Kkieruje wyrazy gtebokiej wdziecznosci do Pani Profe-
sor dr hab. Alicji Jarugowej, ktéra nie tylko byta inspiratorem tej
pracy, ale 1, jakze niezauwazalnie, pednita fFfunkcje spolegliwego o-
piekuna piszacej.-

Renata Sochacka



Rozdziat |

ROZRACHUNEK GOSPOOARCZy PANSTWOWYCH PRZEDSIEBIORSTW
produkcyjnych

1. Przedsiebiorstwo |1 jego otoczenie

1.1. Przedsl lorstwo jako system

Przeprowadzajac analize Jednego z najbardziej preznych okre-
s6w rozwoju teorii organizacji W. R. Scott [66, s. 107-122] zauwa-
zy+ istni enie czterech specyficznych kierunkéw badahn. Wyréznie-
nie zostato dokonane ze wzgledu na charakterystyczny, odmienny
spos6b budowy modelu rozpatrywanej organizacji. Za podstawe klasy-
fikacji modeli autor opracowania przyjat dwa kryteria. Pierwsze z
nich dotyczyto zwigzkéw organizacji z otoczeniem. Drugie zas$ spo-
sobu zachowywania sie ludzi - czdonkédw organizacji. Wyodrebnione w
ten spos6éb modele organizacji odpowiadaja poszczeg6lnym kierunkom

badan (t-abl. 1).
*

Kazdy z modeli organizacji zbudowano na podstawie celowo prze-
prowadzonego odwzorowania rzeczywistosci, ktére '"upraszczajac jej
obraz zachowuje jednak Istotne cechy i, zwi-gzkl  wystepujace
miedzy zjawiskami." [29, s. 12]. Podpbnie, kazdy 2z n,ich uznano za mo-,
del systemu.

Pojecie 'system"™, stowo-klucz XX w., nie jJest wynalazkiem na-
szej epoki. Dla przedstawienia swoich spostrzezehn stosowat je,
zgodnie z obecnym sposobem rozumienia, F. Engels [18> s- 420].
Takze w rozwazaniach K. Marksa mozemy odnalezé¢ zapisy, ktére dzis
zostatyby wuznane za systemowe ujecie problemu [51, s. 192].

Chociaz uniwersalnos¢ definicji jest jednoczes$nie Jej zaletag 1
wada, przyjmujemy, ze system jest to "spéjny zbidér elementédw wzaje-
mnie ze soba powiagzanych”™ [74, s. 10]. Niestety takie ujecie, a

czkolwi ek powszechne, nie pozwala odpowiedzieé¢ na szereg Istotnych



Tablica 1
Kierunki badah teorii organizacji

Kryteria klasyfikacji modeli Zwiagzki systemu z otoczeniem

Zachowan ie Systemy Zamkn iete Otwar te
cztow ieka w

organ izac j i Racjonalne sy- Racjonalne sy-

Rac Jona 1ne "temy zamkniete stemy otwarte

Kierunek 1 Kierunek 111

Kierunek 11 Kierunek v

Naturalne
Naturalne sy- Naturalne sy-

stemy zamkniete stemy otwarte

Z r 6 d I oi Opracowanie wkasne na podstawie [66]-

pytan: czym jest organizacja? co wskazuje, ze mamy do czynienia z
organizacja? na czym polegaja jej zwiazki z otoczeniem? Kazde z tych
pytan jest Interesujacym problemem, ktory wymagatby przesledzenia
sposobu formutowania odpowiedzi na tle rozwoju teorii oragniza-
cjl I zarzadzania. Jest to zbidér zagidnlehn o tyle waznych, ze
wielu wyglokiej klasy specjalistow poswiecito Im cate swoje twor-
cze zycie . Zgromadzona przez nich wiedza, doswiadczenia i wnios-
ki sa tak szerokie, ze dokonanie chociazby kroétkiego przegladu
zabratoby nam zbyt duzo miejsca. Totez, pamietajac o ewolucji ja-
ka przeszdta teoria organizacji i zarzadzania, przyjmujemy w na-

szych rozwazaniach, ze organizacja ludzka Jest otwartym systemem na-

turalnym.
1
Nie sposdéb wymieni¢ nawet podowy nazwisk 1 prac naukowcoéw,
ktérzy zajmowat i sie 1 zajmujg obecnie tymi zagadnieniami. Kazda

praca wnosita nowe aspekty badanego problemu badZz tez dawata kom-
pendium dotychczasowej wiedzy, np.i S. Beer [i], J. Beksiak [51,
J. Goscinski [25. 26] , D. Gwiszlani [27], J. Kwejt [43], J. Z.Maj-
minas [50J, W. E. Scott 1 L. L. Cummings [67], A. M. Zawislak [85],
J. Zieleniewski [86, 87] 1 wielu innych nie wymienionych z nazwiska.
Nie mozna nawet przytoczy¢ autoréw podstawowych prac ksztaktuja-
cych na wiele lat sposéb postrzegania organizacji i procesow za-
rzadzania nimi i lista opracowana przez D. Gwiszlaniego [27] obej-
muje ok. 350 nazwisk.



Model organizacji, uznawanej za otwardy system naturalny, u-
ksztattowat sie na skutek rozwoju koncepcji behav loralnej 1 jed-
noczesnego wdd6czenia do badan aparatu pojeciowego i metodologii
teorii systeméw. Organizacja nie jest juz traktowana jako mecha-
nizm, ktérym jego twdérca moze w dowolny sposéb manipulowa¢. Do-
strzezono, ze Tformalizacja zachowah ludzkich poprzez okreslenie
wzorcow, tj. reguk, norm i zasad rac jonalnego * postepowania, nie
sprzyja racjonalizacji dziatania organizacji jako catosci. Udowo-
dniono réwniez niezgodno$¢ z rzeczywistoic ia zatozeh M. \Webera,

1z cztowiek jest "pojedynczym kétkiem w wiecznym mechanlzmi e, kto-

ry nadat mu zasadniczo stata marszrute'™, a 'zachowania cztonkow
organizacji sg zdeterminowane przez celowg sytuacje" £80, s. 228
i 58}. CzHtonkowie organizacji wnosza do niej swoje wkasne cele,
przekonania, kryteria wartosci | wzorce zachowan, tym samym ksztak-
tujac jJ~ od Srodka. Organizacja jest wobec tego jednoczesnie
czym$ mniej i czym$ wiecej w stosunku do zatozen konstruktora.

Podstawowy problem badawczy behavioryzmu polega wkasnie na ustale-
niu w jaki sposdb zachowania ludzi wptywaja na funkcjonowanie or-
ganizacji jako catosci [85, s. 79-80].- Uksztattowany na tej pod-

stawie naturalny model organizacji ujmuje ja Jako “"zbiorowos¢
ludzi majacych tendencje do tworzenia whkasnych celdéw, ktore to
cele oddziatuja na organizacyjne decyzje 1 zachowania. Przyjmuje

sie tu, ze struktury organizacyjne w czesci przynajmniej ksztat-
tuja sie spontanicznie, w sposéb nie planowany, w procesach inter-
akcji, ktorych efekty bywaja w wielu przypadkach nieprzewidziane,
nigdy za$ do konca nie sg kontrolowane"”.

Konsekwentne przyjecie zatozenia, ze organizacja ludzka - sy-
stem spoteczny - ma charakter otwarty, pozwala a priori okresli¢
niektére jej cechy. Sa tom. in. [33, s. 37-43]:

1. Pobieranie energii ze Srodowiska zewnetrznego (otoczenia).

2. Przejscia, tj. przetwarzanie energii pozyskanej z otoczenia
oraz reorganizacja wejs$¢ systemu.

3. Wyjscia, przez ktére nastepuje eksport produktéw do otocze-
nia.

A. Cykliczny, powtarzalny, charakterystyczny dla danego systemu

charakter dziatan sktadajacych sie na wymiane energii 2z otoczeniem.

M. H irszowllc z, Przyczynek do socjologicznej kon-
cepcji orzedsiebiorstwa [wi 64].



5. Tendencja do maksyma lizacji stosunku energii pobieranej z
otoczenia do energii wydawanej na zewngtrz. Jest -to skutek dazenia
systemu do zatrzymania procesu entropii |1 przeksztatcenia go v
entropie negatywna.

6 . Wszystkie wejsScia systemu maja charakter wejsc¢ informacyj-
nych. Najprostsze z nich przybierajag posta¢ ujemnego sprzezenia
zwrotnego. Przerwanie takich sprzezen prowadzi do zaniku ustato-
nego stanu 1 jednoczesnie do zaniku granic systemu [56] . Selekcja
I przektadanie informacji na jezyk systemu odbywa sie w procesie
kodowania, specyficznym dla danego systemu.

7. Przeciwdziatanie procesowi entropii poprzez pobdér energii z

otoczenia pozwala utrzymaé¢ pewien ustalony stan systemu. Dazenie
uktadu do stanu réwnowagi (homeostazy) ma charakter dynamiczny.
Polega na ciagtym przystosowywaniu sie systemu do zmian zacho-

dzgcych w otoczeniu. Procesy ergodyczne [46, s. 73-85] przybieraja
posta¢ homeostazy trwajacej w czasie badi tez wzrostu I ekspan-
sji systemu.

8 . Dazenie systeméw otwartych do zréznicowania i skomplikowa-
nia, ktére wywiera silny wpdyw na sposéb dochodzenia do ustalone-
go stanu.

9. Systemy otwarte postepuja zgodnie z zasada ekwi flnalnoscl
(sformutowang przez L. von Ber talanffy "ego w 1940 r.). Oznacza to,
ze system moze osiggng¢ dany stan finalny przy réznych warunkach
wstepnych za pomoca réznych metod (sposobdéw postepowania).

Model organizacji przybiera posta¢ systemu "energetycznych wejsé
i wyjsé, przy czym powrdt energii z wyjs¢é jest czynnikiem reakty-
wujacym system ", a ‘"wejsScie energii i przeksztalcenie wyjsScia w
nastepne wejscie energetyczne opiera sie na transakcjach miedzy
organizacjg 1 jej otoczeniem”™ [33, s. 33]. W konsekwencji, cele or-
ganizacji nie sa”ozsame z celami zatozonymi przez jej konstru-
ktora, przywédcoéw lub czdonkéw. W tym Swietle celem systemu jest o-
slagniecie takiego wyniku, ktéry zapewni pozadanag ilos¢ energii dla
podtrzymania danego rodzaju wyjscia. Natomiast podstawowe kryteria
rozpoznania t okreslania funkcji systemu spotecznego na tle jego

otoczenia stanowig [33, s. 35]1i

1) wykrycie wzoru wymiany energii lub dziatalnosci ludzi wedtug

tego, Jjak przejawia sie on w jakim$ wyniku,



2) upewnienie *1l« co do sposobu, w jaki wyjscie przeksztalcane
Jest n* energie, ktéra reaktywuje ten wzor.

0. Katz I R. L. Kahn, opierajac sie na wywodach F. H. All-
porta [3]\ przyjmuj«, Zze system spoteczny posiada jedynie struktu-
re funkcjonalnag. <Kiedy przestaje Tfunkcjonowaé¢ system spoteczny -
stwierdzaja - przestaje fstnle¢ dajaca sie zidentyfikowaé struk-
tura”™ [33, s. 55]. GH#ownymi skdadnikami systemu spotecznego sa
wiec role, normy |1 wartosci. Przez role rozumiany jest opis szcze-
golnych form zachowahn, wynikajacych z wymagan zwigzanych z wykony-
waniem danego zadania. Moga one stanowi¢ standaryzowany wzOér spo-
dziewanych zachowan cz#onkéw organizacji, pozostajacych w okre-
Slonej wiagzi funkcjonalnej. Na zachowania te nie moga mieé¢ wpty-
wu zadne czynniki (chacl, zyczenia) oprécz tych, ktére wynikaja
wprost z zaleznosci TfunkcJdonalnej. Normy z kolei maja charakter
zadan co do sposobu zachowania sie wszystkich oséb pe#nigcych o-
kreslone role w organizacji. Wartosci natomiast sa ogdlnymi i-
deologlcznyml uzasadnieniami zachowania w systemie. Sag, to badz
tradycyjne, moralne, uswiecone wartosci, badl tez wartosci pragma-
tyczne wynikajace z przydatnosci (funkcjonalnoscl) danego zacho-
wania ze wzgladu na wynik. Normy 1 wartosci spetniaja funkcje
przywigzywanl a ludzi do systemu, w taki sposoéb, aby w nim pozosta-
wali 1 dziatali zgodnie z wyznaczonag rola [33, s. 64-87].

Traktowanie systemu spotecznego jedynie jako struktury zdarzen,
charakterystyczne dla koncepcji 0. Katza i R. L. Kahna, nie jest
powszechne. Z reguty bowiem do modelu organizacji wktaczane sa ma-
terialne (fizyczne) zasoby systemu. Dlatego tez przeds lebiorstwo
Jest uwazane za system spoteczno-techniczny, przy czym uwzglednia-
ny jest fakt, ze uktady techniczne majag niemal determinlstyczny
charakter [4, s. 155-156j 15, s. 99-101; 26, s. 165-168j 39 s. 58-59].

1.2. Przeds lebiorstwo na tle systemu gospodarki narodowej

Dostrzezenie faktu, ze organizacje maja charakter 1 cechy spe-
cyficzne dla systeméw otwartych, pozwolidto zauwazyé¢ jak silnie ich
istnienie i funkcjonowanie Jjest wuzaleznione od otoczenia. Przez

otoczenie systemu rozumie¢ bedziemy wszystkie elementy nie bedace



sktadowymi danego systemu, ale pozostajace z nim w interakcji [74,
s. 12; 37, s. 15]. Niekiedy, szczegdélnie w starszych publikacjach,
spotykamy interpretacje relacji: przedsieblorstwo - otoczenie, w
ujeciu wskazujacym raczej na wystepowanie zwlazkut przedsiebior-
stwo - nadsystem [57, s. 582]. Jest to ujecie o tyle stuszne, o I-
le w analizie dostatecznie ostro wydtgczono elementy badanego sy-
stemu =z najblizszego otoczenia, stanowigcego jego nadsystem. Jed-

nakze wydaje sie, ze rozpatrywanie systemu przedsiebiorstwa wy-

+acznie w aspekcie jego relacji z najblizszym otoczeniem moze
zbyt uproscic¢ analize i obnizy¢ wartos¢ poznawcza jej efektow.
Otoczenie catkowite danego systemu obejmuje 2z kolei jego nadsy-

stem oraz wszystkie Inne systemy wyzszego szczebla [74, s. 12].
W ten sposob piszac, ze organizacja przemysdowa jest zdeterminowa-
na spotecznie, wskazuje sie jJedynie na jej uzaleznienie od catko-
witego otoczenia, ktérym jest spoteczenstwo. Stwierdzenie to jest
n iezaprzeczalne, ale i niesie za sobg niebezpieczenstwo zbyt ogdl-
nego ujmowania tej zaleznosci, tj. przypisywania jej Jjedynie for-
my akceptacji albo odrzucenia produktu analizowanego systerru. Po-
niewaz zwiazki te sg daleko gtebsze, trwalsze I ztozone, sadzi-
my, ze konieczne jest rozpatrzenie kilku aspektéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa na tle jego otoczenia. W naszych rozwazaniach
przyjmujemy, ze gospodarka narodowa jest podsystemem systemu sSpo-
tecznego, a jednoczes$nie stanowi otoczenie przedsiebiorstwa. Zakta-
damy takze, ze przedmiotem analizy nie Jest konkretne przedsiebior-
stwo, ktérego otoczenie tworzg konkretne jednostki, tj. dostawcy,
odbiorcy, kooperanci, banki, urzedy, Itd., ale system spoteczny
zwany przeds iebiorstwem. Sadzimy, ze w naszym modelu powinny zna-
lez¢ odzwierciedlenie trzy charakterystyczne aspekty dziatania
przeds iebi orstwa w ramach systemu gospodarki narodowej.

Za najbardziej istotne uznajemy aspekty: organizacyjny, ekono-
miczny 1 prawny, wymienianie niemalze we wszystkich definicjach
przedsiebiorstwa socjalistycznego. Doktadnie rzecz ujmujac, w de-

finicjach tych stwierdza sie, ze przedsiebiorstwo Jest wyod -

rebnione organizacyjnie, ekonomicznie 1 prawnie ze swojego
otoczenia [np. 11, s. 235; 24, s. 233; 43, s. 15; 57, s. 582 1 584;
59, s. 88-89]. Innymi sdtowy, istniejg takie elementy subsysteméw

organizacyjnego, ekonomicznego i prawnego gospodarki narodowej, kté-
re na podstawie jakiego$ kryterium lub kryteridéw, zostaty wyréz-
nione i uznane za elementy tworzgce nowy system, zwany przedsie-

biorstwem. Na tej podstawie mozemy twierdzié¢ roéwniez, ze system



przedsiebiorstwa jest pewnym szczeg6lnym przypadkiem natozenia
sie trzech wyspecyfikowanych podsysteméw gospodarki narodowej, a

jego obraz odpowiada modelowi przedstawionemu na rys. 1.

SYSTEM

Rys. 1. Przeds iebiorstwo i jego otoczenie w systemie
gospodarki narodowej

Zro6d+os Opracowanie whasne.

Wynika stad jednoczes$nie, ze systero przeds ieblorstwa jest efe-
ktem zajscia sumy zbioréw utworzonych z elementéw wchodzgcych w
iktad subsystemédw organizacyjnego, ekonomicznego i prawnego. Moz-

ia wiec wyrazi¢ jego model za pomocg nastepujacej Formuty:



P * Ou™E ulL m

gdz idi
0 - zbidér elementdéw tworzacych system organi zacyJny gospodar*! na-

rodowej, przy czym

dla 1 * 1, 2...... k @)
t - zbidér elernentéw tworzgcych systém ekonomiczny gospodarki naro-
dowe j, przy czyn.:
E €)
L - zbiér elementéw tworzacych system prawny gospodarki nar Howej,
przy czym:
L » ©)

Zauwazamy, ze z chwilg powstania systemu przedsiebiorstwa na-
stepuj« jakosciowa zmiana relacji miedzy gospodarka narodowy a
zbiorem wyodrebnionych elementéw. Przybiera ona raczej postaé¢ zwi**
zku zachodzacego miedzy systemem 1 jego otoczeniem, a nie sto-
sunkj nadsystem - podsystem. O istocie przedsiebiorstwa decyduje
fant, jakie elementy zostal/ wyodrebnione z systemu organi zacyj-
nego, ekoncuniczn€*go i of a™ne-~o0 yospodarki narodowej. Specytikci tych
elementéw determinuje zaréwno spo:6b dziatania ludzi - czdonkéw sy-
stemu prz<dsiegjj ior stwa , wz6r wymiany energii z otoczeniem, jak i spo-
s6b  reas< tywawan ia tego wzoru. Lecz od momentu, w ktérym wyréznione
elementy zbioréw 0, E i t zostaty poltaczone w jednym systemie P,
zachodzg miedzy nimi nowe zjawiska i powstaja nowe relacje wta-
Sciwe tytko dla systemu przedsiebiorstwa. Wobec tego przedsiebior-
stwo nie jest po prostu sumg elementdéw o., c- oraz 1., aie zbio-

rem o postac i:

®

Wynika stad, ze system przedsiebiorstwa posiada wyraznie za-
znaczone granice organizacyjne, ekonomiczne i prawne, gdyz ist-
nieje mozliwo$¢ odréznienia elementéw zbioréw 0, G, i L od ele-
mentéw zbioru P. Jednoczesnie, otwarty charakter systemu przedsie-
biorstwa powoduje, 2ze dziata ono pod nieustajacym wpdywem oto-

czenia. Stwierdzeniu temu daje wyraz A. K. Kozminski piszaes w



warunkach gospodarki socjalistycznej [.-.] nie spos6b oddzielié¢
funkcjonowania przeds iebiorstwa od funkcjonowania gospodarki ja-
ko catosci, rozwiagzania przyjete w skali makro posiadajg decy-
dujacy wpdyw na struktury i procesy w skali mikro"™ [38]. Ina-
czej moéwigc, zmiany zachodzgce w kazdym z podsysteméw gospodarki
narodowej wymuszajg procesy dostosowawcze Ww przedsiebiorstwach.
Wobec tego, aby poznac¢ przedsiebiorstwo musimy wiedzieé¢ jakie e-
lementy tworzg systemy ekonomiczny, organizacyjny 1 prawny gospo-
darki narodowej oraz co oznacza odrebnos¢ przeds iebi orbtwa wzgle-
dem tych subsysteméw, a takze jakie kategorie |Jub konstrukcje lo-
giczne stanowig kryteria wyodrebnienia systemu przedsiebiorstwa

z Jego otoczenia.

1.2.1. Odrebnos¢ organizacyjna

Gospodarka narodowa socjalistycznego paéstwa Jako system or-
ganizacyjny jest "wielkim $Swiadomie stworzonym systemem zmierza-
jJacym do ideatu. Ildeatem systemu Jest oddzl atywanie na bezposSre-
dnie otoczenie. Bezposrednim otoczeniem systemu Jest ukdtad po-
staw, norm i wartosci funkcjonujacych w spolteczenstwie oraz je-
go struktura spoteczna. System ma z4ozonag wielopoziomowag struk-
ture hierarchiczng. Zachodzg w nim zaréwno procesy sterowania jak
i regulacji. Jedne elementy systemu mogg by¢ dla innych regula-
torami, obiektami regulacji, elementami sterujacymi, obiektami ste-
rowania "lub elementami otoczenia* [37, s. 5[4-55J .

Podstawowymi skdadnikami tego systemu sg umieszczone na naj-
nizszym szczeblu piramidy role organizacyjne i spoteczne, pet-
nione przez czdonkéw danego spoteczenstwa. Stanowdg one podsta-
wowe tworzywo, z ktérego ksztakttowane sa wszystkie szczeble wyz-
szego rzedu. Zasadnicze pytanie, Jakie nalezatoby zada¢ w tym miej-
scu, dotyczy kryterium, weddug ktdérego te podstawowe elementy sa
porzadkowane oraz tego kto i w Jaki sposéb tego dokonuje. Trady-
cyjna odpowiedz brzmiataby: kryterium tym jest cel, wokét ktérego
polaryzujag sie elementy tworzgce dang organizacje. Jednakze z
przytoczonej definicji wynika, ze cel gospodarki socjalistycznej
lezy poza Jego granicami, a wiec nie moze bezposSrednio spetnicé
funkcji polaryzatora wewngtrz tego systemu. "Aby orientowaé sie
w systemie stosunkéw spodtecznych - a z takimi mamy tu do czy-
nienia [R. S.] - [---] trzeba wsréd nich uchwyci¢ pewne zasadni-

cze stosunki, ktére okreslajag charakter catej skomplikowanej sie-



ci stosunkéw miedzyludzkich. Tym podstawowym stosunkiem jest sto-
sunek miedzy ludimi, ktéory powstaje na tle posiadania Srodkow
produkcji [---]- Wkasnos¢ irodkéw produkcji decyduje bowiem o
sposobie ich uzywania, a tym samym wyznacza mozliwosci kooperacji

i podziatu pracy, a zarazem okresl a ich granice. Ponadto, wkasnoscé
Srodkéw produkcji przesadza sprawe wdasnosci produktéw, a tym sa-
mym takze podziat produktéw [...]= Whasnos¢ Srodkédw produkcji sta-
nowi tedy podstawe, niejako »zasade organizacyjna« , ktdra decydu-
je o catoksztalcie stosunkéw produkcji, jak réwniez o stosunkach dy-
strybucji ... * [A5, s. 227-228]. Whkasnos$é¢, bedac kryterium (zasadgy)

organizacji systemu gospodarczego, jest Jednoczes$nie ZzZroédtem wha-
dzy organizacyjnej [87, s. 393]. Tym samym ten, kto Jest whasci-
cielem irodkéw produkcji ma réwniez prawo dysponowa¢ nimi zgodnie
ze swojag wola, tj. zarzadzac¢ nimi. Przez 'zarzadzanie" rozumiany
jest  taki proces, "przy ktérym kierujacy (zarzadzajacy) ma upra-
wnienie zwierzchnie w stosunku do podlegtych pracownikoéw lub in-
stytucji, wynikajace bezposrednio r whasnosci Srodkéw produkcji

albo tez nadane przez organy reprezentujace whasciciela sSrodkoéw
produkcji™ [24, s, 19]. Wobec tego system organizacyjny gospodarki

narodowej jast in statu nascendi potaczony nierozerwalnie 2z sy-
stemem zarzgdzania. Natomiast vrola zarzadcy Srodkéw produkcji

polega na pednieniu:

1) funkcji 030Inej organizacji, kierowania |1 kontroli, ktéra
obejmuje ustalenie w trybie bezwzglednym ogdlnych zasad organi-
zacji zasobéw, celdéw Ich wykorzystania oraz zadan zwigzanych =z kon-
kretyzacjg celéw | z zespotem $Srodkéw wybranych do ich reali-
zacji; ustalanie celé6w i zadah pocigga za sobg kontrole przebiegu
dziatalnosci i jej wynikoéw,

2) funkcji szczegdbtowej organizacji 1 zarzadzania polegajacej
na szczegétowej organizacji proceséw gospodarczych oraz bezpo-
Srednim operatywnym zarzadzaniu, tj. codziennym prowadzeniu® dzia-
+alnosci w celu wykonania zadan,

3) funkcji dochodowej, ktéra przejawia sie w nieskrepowanym i
niepodzielnym dysponowaniu efektami (dochodami) oraz ponoszeniu
odpowiedzialnosci materialnej [58, s. 55-56].

Zarzgdzanie z jednego osrodka wkadzy systemem tak duzym, jak
gospodarka narodowa jest nierealne ze wzgledu na brak mozliwosci
zapewnienia sterownosci tego systemu. Jest to problem niezmiernie

wazny, gdyz zdolnos¢ systemu do reagowania na impulsy emitowane



prrer jego podsystem zarzadzania decyduje o jego istnieniu i roz-
woju [U*), s. 36]. Sterownos¢ jest wiec, obok wkasnosci, drugim kry-
tor lum organizowania systemu gospodarki narodowej. Dany systenm
odznacza sie cecha sterownosci tylko wtedy, gdy spednione sg na-
stepujace warunki [B5, s. 37]i

1) jest podzielony na podsystemy, co umozliwia skuteczne kie-
rowanie, kontrolowanie i motywowanie uczestnikéw systemu,

2) zadania poszczegdlnych podsysteméw sa wyznaczane w taki spo-
séb, aby Ich realizacja sprzyjata drzeniu systemu jako catosci da
ideatu (celu),

3) parametry pomiaru efektywnosci i racjonalnosci dziatania
poszczegdlnych podsysteméw oraz systemu jako catosci S4 jednczm
caile okres$lone,

4) istnieje i funkcjonuje mechanizm uzalezniajacy wielkos¢
zasilen podsystemu od stopnia wykonania zadan.

Konieczna, warunkujaca sterownos¢, dekomoozycja systemu gosP*
darki narodowej na szereg podsystemOw, pocigga za soba przfcKazanie
niektérych funkcji whasciciela, sprawowanych dotychczas z central-
nego osrodka. Tym samym nastepuje przekazanie czesci whadzy orga-
nizacyjnej w postaci uprawnien do zarzadzania oewnym wolumenem
Srodkéw produkcji.

Przejmowaniu uprawnien zarzgdczych towarzyszy nieodmienni o po-
wstawanie specyficznego stosunku miedzy whascicielem a jego pedno-
mocnikiem, sprawujacym wkadze organ izacyjna w jego imieniu. Jest to
stosunek odpowi edz ia Inos$sc i Uprawnienia i towa-
rzyszaca im odpowiedzialnos¢ sa trwatymi elementami struktury
organ izacyjnej kazdego systemu spodecznego [22, S. 40-41]. iwo-
rza jego podstawowa tkanke, determinujacy wyznaczanie 1 okre-
Slanie rol spotecznych oraz ksztakttowanie wzorcow zachowan czdon-
kéw organi zac ji.

W konsekwencji podziaiéw wewngtrz systemu gospodarki narodo-
wej, mono litycznego ze wzgledu na wkasnos$é, nastgpié¢ musi zmiana
tresci pewnych funkcji sprawowanych przaz wdasciciela. Podstawowe
zmiany wydaja sie dotyczy¢ funkcji kontroli. /1 ujeciu J. Mujzela,
jest to proces obserwacji przebiegu dziatalnosci i jej wynikoéw,
prowadzony w celu okreslenia prawidtowosci realizacji wyzhaczo-
nych p”~zez whasciciela zadan w postaci planu. Ta domunujaca przez
dziesiagtki lat koncepcja kontroli stracita swg aktualnosé¢ _nie

tylko w sSwietle nowoczesnej teorii przeds iebi orstwa, ale 1 prak-



tyki gospodarczej naszego Kraju od momentu wprowadzenia w zycie
zasad reformy [78j. Punkt ciezkosci w procesie kontroli sprawo-
wanej przez wHasciciela ulegt przesunieciu na dziatania zwigza-
ne z ochrong majatku oraz kontrolg efektywnosci wykorzystania
powierzonych zasobéw.

Funkcja ochrony majatku (stewardship), pominieta w rozwazaniach
J. Mujzela, jest tradycyjnym i1 statym elementem kontroli sprawowa-

nej przez wkasciciela. Konieczno$¢ prowadzenia kontroli tego ro-

dzaju wynika bezposrednio z faktu oddania majatku we whadanie
innej osobie. Jej podstawowym celem jest sprawdzenie, czy powie-
rzone zasoby nie zostaty sprzeniewierzone. Istota tej kontroli

polega wiec w gruncie rzeczy na wyegzekwowaniu odpowiedzialnosci

towarzyszacej przekazanym uprawnieniom zarzadczym [31, s. 134-135) 28j .
ldentyczne przyczyny wywoduja potrzebe kontroli efektywnosci,

ktéra w realizacji jest funkcja o wiele bardziej ztozong niz o-

chrona majatku. Odnosi sie ona do odpowiedzialnosci za sprawnosc
dziatan gospodarczych w ramach otrzymanych uprawnien decyzyj-
nych [28] .

Dazenie do zapewnienia sterownos$ci systemu gospodarki naro-
dowej jest podstawowg przestankg delegacji uprawnien, objetych
wymienionymi funkcjami, na szczeble nizsze od szczebla wkasciciela.
Tres¢ i zakres przekazanych uprawnien oraz sposéb rozliczania z
towarzyszacej im odpowiedzialnosci determinuja przyjety w danym
okresie "model*“ zarzgdzania systemem gospodarczym. Niezaleznie od
szczego6towe] struktury organizacyjnej tego systemu oraz od obo-
wigzujacego modelu zarzgdzania, podstawowe konsekwencje pdynace z
faktu organizacyjnego wyodrebnienia przedsiebiorstwa sg nastepujace:

1) uporzadkowanie materialnego majatku spodtecznego w skali go-
spodarki narodowej powoduje wydzielenie jego czesci dla przedsie-
biorstwa powotanego do istnienia przez wkasciciela,

2) zorganizowanie procesu pracy w skali gospodarki narodowej
powoduje przyznanie przedsiebiorstwu pewnych zasobdéw pracy spo-
teczne j,

3) przedsiebiorstwo stanowi uktad wzajemnie powigzanych roi
organizacyjnych i spotecznych,

4) jest ono obiektem sterowania 1 regulacji prowadzonej przez
jednostki organizacyjne szczebla wyzszego,

5) jest elementem sterujacym 1 regulatorem procesdéw zachodzg-
cych na szczeblach nizszych,



6) jest elementem otoczenia innych systeméw oraz samo posiada
takie otoczenie,

7) ze wzgledu na wyrazne przyznanie kierownictwu przeds iebi or -
stwa uprawnien do zarzadzania tylko wydzlelopa cze$cig spotecz-
nych zasobéw $rodkéw produkcjl, mozna przyjac, iz organizacyjna
granica przedsiebiorstwa jest jednoktadna z jego granica majat-

kowa -

1.2.2. Odrebnos¢ ekonomiczna

System organizacyjny gospodarki narodowej, tj. jej podmiotowa
struktura nie powstaje w sposéb autonomiczny, stwierdzajag B. Mie-
dzinski i H. Sadownik [55]. Zmiany strukturalne zachodzgce w gos-
podarce polskiej od 1981 r., obejmujgce m. in. zakres samodzielno-
Sci (uprawnien decyzyjnych) przedsiebiorstwa, sg "integralnym skia-
dnikiem catosci procesu reformowania i powinny by¢ bezwzglednie
zharmonizowane z tempem zmian w innych obszarach, a zwlhaszcza w
obszarze systemu ekonomiczno-finansowego™ [55, s. 4]5. Zaleznosc¢
ta jest obustronna, gdyz takze "rozwigazania w sferze systemu eko-
nomiczno-finansowego determinuja przebieg procesu ksztattowania
struktur organizacyjnych"™ [21, s. 5]. Przedstawiona teza lezata u
podstaw naszych rozwazan nad kryterium tworzenia struktury orga-
nizacyjnej gospodarki narodowej. Przyjeta 'zasada organ izacy jnc." -
whasnos¢é - jest przeciez jedng z najistotniejszych kategorii eko-
nomicznych. Jdej rola polega na wyznaczaniu podstawowego prawa e-
konomicanago danej formacji spotecznej, ktéremu podporzadkowane
jest dziatanie wszystkich praw ekonomicznych [45, s. 284-286].

Ookonane przez B. Miedzinski ego i H. Sadownika rozréznienie
systemu organizacyjnego i systemu ekonomicznego gospodarki naro-

dowej jest rzadko, stosowanym zabiegiem. Z reguty oba te systemy,

w rzeczywistosci silnie splecione, analizowane sg #acznie, co nie
pozwala jasno uja¢ opisywanego przez autoréw problemu. Na przy-
k+ad S. Nowacki przedstawia nastepujacy wywdd: "Gospodarka narodo-

wa jest systemem sktadajacym sie z wielu ukdadéw, [...] wzaje-
mnie powiazanych ze soba coraz bardziej gesta siecig zwigzkéw ma-
teri alno-rzeczowych i regulacyjno-informacyjnych. System gospodar-
ki funkcjonuje, bo wspétdziatajg [-.-.] owe uktady systemu. Sposo6b

Miejsce, rola 1 zwigzek systemu finansowego rozumianego jako
zespot norm regulujacych gospodarke pieniezng podmiotéow gospoda-
rujacych w spoteczenstwie wydajag sie by¢ dyskusyjne (por. Z. Fe-
dorowicz [21, s. 5])-



funkejonowania systemu, to wkasnie mechanizm funkcjonow3ni a sy-
stemu ekonomicznego. Zasady wspéddziatania uktadéw ! elementédw te-
go systen*j okreslone sg przez narzedzia i procedury planowania
i zarzadzan.a oraz, co zasduguje na uwage, przez podmiotowa stru-
kture gospodami narodowej. Ta struktura jest niczym innym jak
tylko alokacja uprawnien do decyzji..." [49, s. 76-77].

Powyzsza prébe okreslenia istoty sytemu ekonomicznego gospo-
darki narodowej trzeba uzna¢ za nieudana. Przyczyna wydaje sie
by¢é wkasnie nierozdzielcze traktowanie systeméw organizacyjnego i
ekonomicznego gospodarki. Ponadto odnajdujemy tu zaobserwowana przez
N. J. Pietrakowa tendencje do zastgpienia problemu opracowania
zasad zarzadzania na podstawie znajomosci obiektywnie istnieja-
cych praw ekonomicznych przez problem ™"kierowania"™ samymi prawa-
mi [63, s. 110]. Z przytoczonych rozwazan wynika bowiem, ze system
ekonomiczny, to zesp6t zasad wspéidziatania uktadow (podmiotéw),
uksztattowany przez przedmiotowa strukture gospodarki oraz na-
rzedzia i procedury planowania i zarzadzania. Trudno zgodzi¢ sie
z tym stwierdzeniem bez dysKusji. Automatycznie bowiem nasuwa sie
pytanie: co lezy u podstaw ksztattowania tych struktur oraz na-
rzedzi, procedur 1 regut planowania 1 zarzadzania?

Znacznie bardziej precyzyjna i spéjna jest koncepcja systemu
ekonomicznego zbudowana przez W. Kule. W jego ujeciu jest to zes-
p6t "wzajemnie powigzanych zaleznosci ekonomicznych, ktére wkas-
nie dlatego, ze sa wzajemnie powigzan«, mniej wiecej jednoczesnie
pojaw.aja sie i mniej wiecej jednoczesnie ustepujg miejsca innym*
[i1, s. 147]. Yywuiny, uksztakttowany przez specyfike badan histo-
rycznych, dystans do zdarzen ma j~cych miejsce tu i teraz, pozwala
dostrze¢ autorowi, ze okreslenie struktury danego systemu ekono-
micznego wymaga s<ormudowani a odpowiedzi na kilka podstawowych py-
tan. Sa one nastepujace!

"1. Jakie prawa rzadza rozmiarami produktu spodecznego 1 jego
przywtaszczeniem (co decyduje o wyborze technologii, a zwkaszcza r
zastosowaniu bardziej intensywnych, czy oardziej ekstensywnych me
tod produkcji."” co decyduje o stopniu w/kor zy stan ia istniejgcych
Srodkow 1 sit produkcyjnych?).

2. Jakie prawa rzadza alokacja sit+ i1 $rodkéw wy twérczycii,
przfede wszystkim nadwyzki (tu przede wszystkim zagadnienia produk-
cyjnego wzglednie nieprodukcyjnego Zuzytkowania tej nadwyzki,
czynniki determinujgace konsumpcje, gaspillaege, luksus - 1 inwe-

stycje).

a



3. Jakie prawa rzadza adaptacja ekonomiki do zmieniajacych
sie warunkéw, czyli dynamika kroétkofalowa (adaptacja do wzrostu
wzglednie spadku zaludnienia, wzrostu wzglednie spadku planéw, z
warunkéw pokojowych na wojenne i odwrotnie etc.).

4. Jakie prawa rzadza ewolucja d+ugofalowg ekonomiki, prze-
ksztatcaniem sie ewolucyjnym jej struktury, wzglednie prowadze-
nie do jej zatamania. OdpowiedZz na to pytanie powinna dac¢ sie wy-
snu¢ z wydtuskania sposréd przejawéw adaptacji krotkofalowej, anian
nieodwraca Inych, kumulacyjnych* [«2, s. 288-289].

OdpowiedZz na powyzsze pytania pozwolitaby okresli¢ jak fun-
Kcjonuje system ekonomiczny w chronologicznie wyznaczonych gra-
nicach. Oznacza to jednoczes$nie, ze opis funkcjonowani a systemu
jest nastepstwem stwierdzenia d Il ac z e go dany system za-
chowywat sie w danym czasie w ten a nie inny sposoéb. System eko-
nomiczny jest wiec zbiorem zaobserwowanych w danym czasie regut,
2dsad i podstawowych wielkosci ekonomicznych oraz zachodzacych
miedzy nimi relacji, okreslanych jako prawa rzgdzace poszczego6l-
nymi aspektami dziatania spoteczenstwa. Tworzenie tzw. mechanizmu
funkcjonowania gospodarki, tj. konstruowanie zasad i dobér narze-
dzi determinujacych wspékdzi atan ia wyodrebni onych org inizacyjnie
podmiotéw gospodarczych [60, s. 6], powinno by¢ oparte na tych
whasnie prawach. W przeciwnym razie, system gospodarczy jako catoscé
bedzie podlegaé¢ procesowi rozpadu. Nasuwajacy sie na tle tych u-
wag wniosek prowadzi do stwierdzenia koniecznosci petnej integra-
cji systemu zarzadzania z systemem ekonomicznym. Stwierdzenie to
mozna uzna¢ za truizm tylko wtedy, kiedy stwierdzimy, iz taka
relacja lub dazenie do niej jest statym elementem rzeczywistosci.

Prawidtowos$¢ zwigzku mieczy tymi systemami jest kwestia fier-
wszor7ednej *agi. Zwigazek ten stanowi bowiem pierwsze ogniwo w po-
+aczonym sprzezeniami zwrotnymi +ancuchu zjawisk, zachodzacych w
gospodarce narodowej. Sadzimy, ze posta¢ tego +ancucha jest naste-
pujacai system ekonomiczny «* systern zarzadzania = » poziom stero-
wnosci systemu gospodarki narodowej m »struktura przeptywow in-
formacyjnych tempo i jakos¢ procesu dostosowania do zmian za-
chodzacych w otoczeniu systemu e—* stan systemu gospodarki narodo-
we j .

Podstawowa konsekwencja istnienia i funkcjonowania systemu
ekonomiczr.ego dia przeds iebiorstwa jest to, ze podlega ono wpdy-

wowi pr** system ten tworzacych. Oddziatywanie ich zaczyna sie w



momencie, kiedy pr zed» »$Pi orstwo in spe zostaje wyudr Von>)re > -»»-
nlzacyjnie. W tej samej chwili stosunki miedzy prles iebior twon;
i jego otoczeniem napierajg cech zwiyzkéw ekonomicznych. *azde
d/iaian ie 'a<c ja) wyodrebnionego organ izacyjno-technicz”ie r- h

tu wywodtuje reakrje syst-uyw ekonomi czneyo , Drzyb ierajjg: posta:*
pozytywnego tuo negatywnego odJZiatywan i™ »raw ekonomicmy .n i
jego stan. Lecz rBakc ja systemu ekonomicznego jedt zawszi *u-.;Usr-
minowana przez rodzaj i charakter dziatan prz«prowadzonych .go-
dnie z podjety decvzjy. Za -—.«anNniczne s*utki odpowiada wiec ni

ten, kto pr zeprowa-Jza dziatania, ale ten, kto o ich podjeciu decy-
duje. Wobec teqo im wiekszy _-ikres uprawnien decyzyjnych zatrzyma-
no na danym szczeblu st<*u«tury organizacyjnej gospodarki mirod». =
we j, tym wieksza jest jego oapowl edz ialnos¢ ekonomie?.-... Nie o-
zna¢.za to jednak, 1ie konsekwen:je ekonomiczne réwniez zostaj za-
trzymywane na tym szczeblu, i reguty bowiem ponosi je ton podmiot ,
krtary dziatania zrealizowat. -kufk i te mogy by¢ oczywiscie +ago-
dzone przez podmiot generujacy decyzje, ale predzej czy pdiniej

wywry nne swoje pietno na - ma jy tkowym ob iek tu z»* z~dzancou.

Reasumujac, nie w pedni ak --ptujemy powsze hnie wyrazany po-
glyd, ze odrebnos$¢ ekonomi czrva przedsiebiorstwa przejawia sie Vvt

"i. przydzieleniu do wytacznej decyzji przeosiegbicrstwa o-
kreSicnych $rol<éw trwatych 1 obrotowych, za ktérych wykorzysta-
nie, odtworzenie I reprodukcje rozszerzony pono$ i odpowiedziat™
ncs¢ jego Kierownictwo;

?. pokrywaniu przez przedsiebiorstwa swoich wydatkéw z pr.
cnodéw osiggnietych ze sprzedazy wyrobdéw lub us+tug;

3. posiadaniu przez przedsiebiorstwo odrebnego rachunku rozli
Cienionego w barnu, na ktérym gromadzi ono wolne Srodki pieni»;
Zne ;

b . uorawnieniu przeds iebi or stwa do korzystania z kredytéw ban-
kowych™ fi?, s. 449].

W/szczegbélni one elementy wuznajemy raczej za skdtadniki esystemu
or ganizacyjnego gospodarki narodowej. Ich zwigzek 2z systemem e-

konomicznym jest posSredni, totez nie stanowiy one o istocie zjawi-

ska odrebnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa. Istota tego zjawi-
ska polega, naszym zdaniem, na tym, ze podmiot wuznany za zamknie-
ty | odrebny catos¢ =z punktu widzenia kryteriéw organizacyj-
nych, podlega oddziatywaniu kategorii i praw ekonomicznych. Dzie-

je sie tak od chwili, gdy relacje wyodrebnionego organtzacy jnie



podmiotu z jogo otoczeniem przybieraja posta¢ stosunkédw ekonomi-
cznych, tzn. stosunkéw produkcji I stosunkéw wymiany. Jednakze,
stosunki produkcji, tj. "stosunki wytwércéw w procesie produkcji
dotyczy nie tylko fabryki, ale i gatezi gospodarki, a takze catej,
gospodarki narodowej..." [57, s. 10]. Nie mozemy wiec przyjac, ze
stanowiga one Kkryter ium wyodrebni en ila ekonomicznego przeds iebi orstwa,
gdyz w szerokim znaczeniu obejmuja one organizacje pracy w skali mi-
kro-i makroekonomicznej. Kryterium to bytoby wiec niejednoznaczne.

Wydaje sie natomiast, ze podstawg do stwierdzenia odrebnosci
ekonomicznej danej catosci organizacyjnej moze by¢ fakt nawigzy-
wania przez nig stosunkéw wymiennych z obiektami tego samego
rzedu wystepujacymi w jej otoczeniu. Oznacza to bowiem, ze te
jednostki organizacyjne sa zrdéznicowane i to nie ze wzgledu na
to, w jakiej postaci przejawiaja sie efekty ich pracy na wyjsciu,
bo na tym szczeblu uogdélnienia jest to nieistotne, ale dlatego, ze
pojawito sie zjawisko indywidualizacji naktadéw pracy. Zatem
kazdy z wyodr ebn ionych podmi otéw organ izacyjnych badzie potr zebo-
wa+ inne! porcji energii pobieranej 2z otoczenia dla utrzymania sy-
stemu w stanie roéwnowagi, a co za tym idzie, kazdy z nich bedzie
poddawany procesowi oceny spotecznej.

W tym miejscu mozemy jedynie zaktada¢, ze w systemie ekonomi-
cznym gospodarki narodowe j istnieje taka kategoria ekonomi czna,
ktédra ujmuje przedstawione tu zjawisko, a wiec pozwala nam wyzna-
cza¢ granice ekonomiczng podmiotu uznawanego za przeds iebi orstwo
socjalistyczne. Kategoriag tg jest, jak sadzimy, rozrachunek gospo-
darczy. Nasza opinia wymaga jednak udokumentowania, totez wrécimy
do #4ych kwestii nieco poézniej.

Aby podmiot organizacyjny mégt wchodzié¢ w stosunki wymiany mu-
si mie¢ zdolno$¢ do podejmowania .dziatan zewnetrznych, tzn. muii
by¢é uprawniony przez whasciciela do samodzielnego zbywania efek-
tow pracy oraz do uzupedniania zasobow. Prawo do decydowania o
sposobie wykorzystania $Srodkéw przydzielonych przez w#asciciela
nadane pewnym podmiotom w rezultacie przyjecia danej struktury
organizacji i zarzadzania gospodarka narodowag, stanowi wiec ele-
mentarny warunek zajscia zjawiska odrebnosci okonomicznej. W in-
nym przypadku podmiot jest jedynie zamknieta catoscia technolo-
giczny, a jego stosunki 2z otoczeniem maja postaé¢ wiezi technolo-
gicznych. ..

Przyznanie prawa do samodzielnego dysponowania powierzonym



majatkiem, co umozliwia przedsiebiorstwu wchodzenie w stosunki wy-
miany, a razem nadaje mu zdolnos¢ ekonomiczny {zdolnos¢ do sa-
modzielnych dziatan gospodarczych), nie oznacza scedowania prawa
wdasnosci. Tym samym odrebno$¢ ekonomiczna ma charakter wzgledny,
ograniczony.

Zwréémy uwage, ze dopéki przedsiebiorstwo nie zostanie pozba-
wione prawa do dysponowania powierzonym majatkiem, dopoty nie I-
stnieja przestanki do negowania jego odrebnosci ekonomicznej .
Nawet wtedy, gdy jego dziatania zostang znacznie usztywnione
przez normy, nakazy | zakazy wydawane przez podmiot wyzszego rze-
du, zachowa ono przez pewien krétki okres owy "zdolno$s¢ ekonomicz-
ny"”, a wiec zdolno$¢ do samodzielnej regulacji stosunkéw z oto-
czeniem. Stan ten nie moze trwa¢ ddugo, co wynika z otwartego cha-
rakteru systemu przeds iebiorstwa. Jego kres stanowi moment wy -
czerpania zgromadzonych wewnatrz systemu informacji o zachowa-
niach otoczenia. 0d tej chwili przeds iebiorstwo zaczyna dziata¢ na
rachunek  jednostki nadrzednej i zanika jako podmiot ekonom! czny.

1.2.3. Odrebnos¢ prawna

Wyodrebniony organizacyjnle i ekonomicznie nowy podmiot gospo-
darki narodowej jest w gruncie rzeczy jednostkg przygotowana do
podjecia samodzielnej dziatalnosci gospodarczej. Jednakze nlemo-
zemy nazywac¢ go pr zedsleb ior stwem dopéty, dopdki jego istnienie nie
zostanie potwierdzone prawnie. Do tego momentu dziatania zewne-

trzne podejmowane przez ten podmiot muszag odbywaé¢ sie pod nadzo-

rem 1 za przyzwoleniem takiej jednostki gospodarki narodowej,
ktéra jest samodzielnym podmiotem prawnym. W innym przypadku
dziatania te nie maja obowigzujacej mocy spotecznej. Innymi showy,
nowy system gospodarczy 2z punktu widzenia nauki organizacji | za-
rzadzania oraz nauki ekonomii politycznej jest przedi iebi o2
lecz w Swietle nauki prawa oraz systemu prawnego stojgcego na

strazy porzadku spotecznego, jednostka ta stanie sie przedsiebior-
stwem wtedy, gdy uzyska osobowo$¢ prawng.

Nadanie przedsiebiorstwu panstwowemu osobowo$ci prawnej naste-
puje z chwilg wpisania go do rejestru przedsiebiorstw panstwowych

[79] I oznacza, ze jednostka ta stata sie podmiotem stosunkoéw

6 Por . [79] , rozdz. 5, art. 21.



prawnych,, a wiec Jjest podmiotem praw I obowigzkéw wynikajacych
z tych stosunkéw [81, s. 113].

"Osobowos¢ prawna polega przede wszystkim na zdolnosci praw
nej oraz zdolnosci do czynnosci prawnych, stwarza wiec mozliwosé
brania wudziatu w obrocie w roli odrebnego podmiotu praw i obo-
wigzkéw, i co za tym idzie - mozliwo$¢ nabywania praw i zaciagani;-
zobowigzan" [64, s. 72], stwierdza Z. Kybicki. Wynika stad jedno
znacznie, ze podstawowe skutki nadania przeds lebi orstwu osobowosci
prawnej przejawiaja sie poprzez:

1) umozliwienie przeds lebiorstwu wzglednie samodzi e Inego udzia
+u w obrocie gospodarczym [64, s. 72-73], co oznacza jednocze$nie
zalegalizowanie uprawnien kierownictwa podmiotu do dysponowar. i
wydzielonym =z zasobéw spotecznych majatkiem,

2) utrwalenie pozycji przeds iebi or stwa w systemie gospodarki
narodowej .

W tym Swietle sduszna wydaje sie wuwaga Z. Zabinskiego, iz o-
sobowo$s¢ prawna jest konsekwencja organi zacy jnego wyodr ebn ien ic
pr zeds ieb ior stwa sposrdd innych  jednostek gospodarki narodowe j[f& ,
s. 131J. Akt nadania osobowos$ci prawnej stanowi wiec potwierd/e
nie prawidtowosci podjetej przez organizatora (organ zatozyciel
ski) decyzji, ktéra jest skutkiem dazenia do zapewnienia syst«mo-
wi gospodarczemu sterownosci oraz krokiem na drodze do realize:. j:
celu wyznaczonego przoz otoczenie tego systemu, tj. spoteczenstw
Nie mozna réwniez odméwié¢ stusznosci opinii wyrazanej przez B

Glinskiego, iz "osobowo$¢ prawna [-...] jest skutkiem, prawny konse

kwencja odrebnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa* [?3, s. 135],
choé w rzeczywistosct jest to stwierdzenie dyskusyjne. Zgodnie
bowiem 2z art. 128 8 Kodeksu Cywilnego, przedsiebiorstwa "wyko-
nuja w imieniu wkasnym wzgledem zarzadzanych przez nie czesci

mienia ogo6lnonarodowego uprawnienia pdyngce z whasnosci panstwo-
wej" w granicach swej zdolnosci prawnej. Zdoincsé prawna (mate-
riainoprawna) jest jedng z ptaszczyzn podmiotowosci cywilnoprawnej,
ktéra z kolei, jesli stuzy samej jednostce, przybiera postac kon-
struKcji prawnej zwanej w#asnie 05064 prawnag [81, s. 119-120].
Drzeds ieb ior stwo nie moze wiec dysponowa¢ przydz i« loyrr, mu majgt-
kiem, aopdéki nie uzyska podroioiowosci prawnej. Innymi sdowy, przed-
siebiorstwo nie jest w Swietle prawa jednostka odrebng ekonomicz-
nie, jesli nie uzyska osobowosci prawnej, a wiec relacja jest od-

wrotnoscig zwiazku zatozonego przez 3. Glinikiego.



Kwestii tej nie jJestedmy w stanie rozstrzygna¢ jednoznacznie.
Mozemy natomiast wysnué¢ na tej podstawie wniosek, iz w praktyce
dziatania systemu gospodarczego wyksztatcity sie dwie ptaszczyzny
obserwowania zachowania sie przedsiebiorstw, tj. ptaszczyzna ob-
serwacji ekonomicznych 1 ptaszczyzna obserwacji prawnych. Sg one
w wielu punktach styczne ze soba, ale nie powinno sie utozsamiac
ich, a takze < jak sadzimy - nie nalezy traktowa¢ efektéw obserwa-
cji dokonanej z punktu widzenia np", prawnego za jednoznaczne z
obserwacjami czynionymi przez ekonomistoéw.

Podstawowa kwestia z dziedziny stosunkéw ekonomicznych, ktéra
in statu nascendi przedsiebiorstwa socjalistycznego musiata by¢
poddana regulacji prawnej jest sprawa whasnosci majatku.

Otéz, jak pisze 8, Minc, “we wspédczesnym panstwowym przedsie-
biorstwie socjalistycznym $rodki produkcji sa prawnie wkasnoscia
panstwa, ale ekonomicznie sa whasnoscig ogélnonarodowa [ee=]e WHa-
snos¢ w znaczeniu ekonomicznym jest stosunkiem ekonomicznym, kto6-
ry ulega przeistoczeniu nawet woéwczas, gdy tytutk prawny nie ule-
ga zmianie" [57, s. 9-10l. Przyjeta w polskim systemie legisla-
cyjnym konstrukcja prawna rozwigzujgaca te kwestie, oparta  jest
na .asadzie "jednolitej whasnosci $rodkéw znajdujacych sie w dyspo-
zycji wszystkich jednostek panstwowych' [81, s. 152]. Przedsie-
biorstwo panstwowe, tak jak wszystkie inne jednostki panstwowe,
na mocy cytowanego art. 128 82 kodeksu cywilnego sa wyposazone

VvV prawo operatywnego zarzadu, co oznacza, ze
wykonuja one "wszelkie uprawnienia do mienia og6lnonarodowego
bedgcego w ich dyspozycji, z wyjatkiem uprawnien wydaczonych
przepisami ustawowymi . Mirno ze przedsiebiorstwo wykonuje wzgledem

powierzonego w zarzad majatku tylko niektdre uprawnienia whasci-
cielskie, to "organy panhstwow« moga podejmowac decyzje w zakresie
dziatalnosci przedsiebiorstwa panstwowego tylko w przypadkach
przew idz ianych przepisami ustawowymi . Ponadto "organ zatozycie,
ski nie moze pozbawié¢ przedsiebiorstwa panstwowego sk*adngkéw wy

dzielonego mu lub nabytego przez przeds iebiorstwo mienia"

7 Por . cro] . art. 38, pkt. 3
8 por . [79] , art. U, pkt. Z.

9 Por . [79] . art, 40, pkt. 1



Przytoczone przepisy prawne stanowi.} wyrafna artykulacjo fa-
ktu posUdania przez przeds iebi or stwa panstwowe ich wktasnych praw

wzgledem powierzonego majatku, a takze przeniesienia na nie o-

bowi 4r1r Kk 6w i odpowi edz la Inoic 1 prawnej

stad wyptywajacej. Wobec tego mozemy stwierdzié¢, ze punktem od-
niesienia - przedmiotem obserwacji prawnej - 53 te dziatania
przeds ieblor stwa, ktére w sposéb bezposredni -lub posredni wptywaja
na stan powierzonego im majatku spotecznego. Akty prawne czynigce
dana jednostke podmiotem prawa, potwierdzaja wiec i utrwalaja

ksztatt organizacyjny nadany j*j * nastepstwie dziatan przedsie-

wzietych w ramach podsysterrdj organi zacy jnego gospodarki narodowej.
W konsekwencji, jesli mozna bytoby méwié o granicy prawne-j odpo-
wi edzi alnoscl przedsleblorstwa, w sensie linii zakreslajacej le-
gislacyjny przedmiot odpowiedzialnosci, to wydaje sie, ze przebie-
gataby ona w identyczny spos6b, jak i jego granica organizacyj-
sie granic organizacyj-
ksztattujacych

na . Wobec tego, poszerzenie I kurczenie
nych przeds lebi orstwa w efekcie jJego poczynan
stan posiadanych zasobéw spotecznych, powoduje przesuwanie sie je-

go prawnej granicy, o ile dziatania te byty zgodne z litery i

duchem prawa. W przypadkach niedotrzymani a norm i zasad legisla-
cyjnych obowigzujacych w danym systemie makroekonomi cznym, moze

wystepowac luka miedzy tymi granicami, az do momentu regulacji

stanu, zdecydowanej przez organy prawa. Jest to wiec sytuacja
przejsciowa, ktéry bynajmniej nie oznacza rozerwania zadnej z oma-
wianych -tu granic przedsiebiorstwa. Watpliwa, 2z punktu widzenia
norm prawnych przyjetych w danym spoteczenstwie, czes¢ majatku po-
zostaje bowiem poza tymi granicami i jest niejako oddana do dys-
pozycji instytucji prawnych reprezentujacych obie strony sporu.
Zauwazmy, ze w efekcie jednoktadnoscl organizacyjnych i prawnych
granic poszczeg6lnych przedsiebiorstw, charakter relacji miedzy ty-

mi  podmiotami a panstwem jako naczelnym organizatorem, koordyna-

torem i wkascicielem jest uniezalezniony od bezwzglednych zmian

w rozmiarach majatku pozostajacego w ich gestii. Oznacza to, ze

nadwyzka zasobéw ponad stan pierwotny nie staje sie

danej jednostki gospodarczej, lecz jest wkasnoscig panstwa, a za-

wtasnoscia

tem spoteczenstwa.
Natomiast niedobdér zasobéw, w pordwnaniu ze stane/v. pierwotnym,
bedacy rezultatem nieudolnosci dziatania, o ile jestesmy w sta-

nie stwierdzié¢, ze nie jest skutkiem bd#ednej ingerencji zewnetrz-



nej albo lez kolizji 2z prawem, powinien najpierw byé rozpatrzony
w aspektach odpowiedzialnosci ekonomicznej, a dopiero wyciagniete
stad wnioski moga uruchamia¢ mechanizm prawny. Wynika to 2z tej
przyczyny, ze w systemie prawnym nie ma, 1 jak sadzimy nie powinno
by¢ ze wzgledu na pozadang tu pewng sztywnos¢ kryteridw i zasad,
standardéw oceny efektywnosci dziatania poszczegé6lnych podmio-
téw gospodarczych, jako ze moga one zmienia¢ sie w zaleznosci od
sytuacji panujacej w catym systemie gospodarki narodowej, a takze
w spoteczenstwie. Naszego stanowiska nie zmienia fakt, ze reakcje
systemu prawnego na negatywne zjawiska gospodarcze sg szybsze i
bardziej zdecydowane niz reakcje systemu ekonomicznego. Wydaje
sie to bowiem wskazywa¢ jedynie rta to, ze albo mechanizmy ekono-
miczne sa niesprawne, albo instytucje funkcjonalne systemu eko-
nomicznego dziataja nieudolnie lub wbrew mechanizmom, albo tez,

co gorsza, oba te czynniki wystepuja jednoczes$nie.

2. Rola rozrachunku gospodarczego w system je

gospodarki narodowej

2 .1. Desygnaty rozrachunku gospodarczego

Pojecie rozrachunku gospodarczego pojawia sie w dokumentach,
aktach prawnych oraz literaturze spoteczno-ekonomicznej od ponad
60 Iatlo. Termin ten wystepuje prawie zawsze tam, gdzie rozwaza-
nij lub roz strzygniecia dotyczg funkcjonowania socjalistycznych
pr/edsiebi or stw panstwowych. W polskiej terminologii prawnej poja-
wit sie on w 19SQ r. w dekrecie o0 przedsiebiorstwach panstwowych,
utrzymanym w mocy do 1981 r .11. Jednakze z chwilg wejscia w zy-
cie obecnie obowigzujacej ustawy o przedsiebiorstwach panstwo-

12
wych , rozrachunek gospodarczy zniknat z prawnej definicji przed-

Pierwsze dokument/,w ktérych stwierdzono, ze rozrachunek go-
spodarczy "powinien leze;" u podstaw catego przemystu panstwowego',
powstaty na przedomie lat 1921/1922. Znalazty sie one w zbiorze
postanowien XI Zjazdu HF.P (b) razem =z dokumentami dotyczacymi no-
wej polityki ekonomicznej; zob. [73, s. b].

11 Zob. [14].
Zob. [79], rozdz. 1, art. 1, 2, 3.



siebiorstwa. Czy oznacza to catkowity regres rozrachunku, réwniez
jako pojecia ekonomicznego, 1 trwate usuniecie go ze sdownika po*
Je¢ tradycyjnie zwigzanych z socjalistycznym przedsiebiorstwem?
Sadzimy, ze to posuniecie legislacyjne byto pochopne, ale 1 uspra-
wiedliwione. Podzielamy bowiem poglad prawnika S. Wkodyki, ze roz-
rachunek gospodarczy, ktérego zZréddtem jest ekonomi a,stanowi "kate-
gorie o bardzo rviesprecyzowanym -k-sztalcie, Z tendencje do zani-
kania..." [81, s. 45]. Opinia ta wyda sie catkowicie sdtuszna, je-
Il i weZmiemy pod uwage, ze rozrachunek gospodarczy na gruncie e-
konomii politycznej i teorii organizacji 1 zarzadzania jest uwa-
zany za:

1) podstawe dziatania przedsiebiorstw reali zujacych *zadani a spo-
teczno-gospodarcze , przydzielone przez panstwo [11, s. 235 8, s.
10; 47, s. 378],

2) atrybut przedsiebiorstwa, gdyz "nalezy go traktowa¢ Jako
gtéwng ceche charakterystyczna organizacji gospodarczych”™ [59 s.
87] ,

3) metode zarzadzania, planowego gospodarowania albo tez kiero-
wania gospodarczego [9, s. 67; 23, s. 144],

4) element systemu organizacyjnego gospodarki [35, s. 13] lub
metode organizowania dziatalnosci przedsiebiorstw[75, s. 34],

5) obiektywna kategorie ekonomiczna [20, s. 148],

6) catoksztatt form i1 metod rachunku ekonomicznego [70, s. 389).

Dodatkowa komplikacje w sposobie ujmowania rozrachunku gos-
podarczego stanowi czesto wystepujace zjawisko jJednoczesnego tra-
ktowania rozrachunku jkko ka tegor ii ekonomicz-
nej i, na przyktad, metody zarzagdzania,
k ierowania czy tez gospodarowanials.Jestto
przykdtad rozumowania opartego na nieprawdziwych przestankach, gdyz
z tresci i istoty przypisanych tu rozrachunkowi desygnhatéow wynika
ich réznorodnos¢. Ponadto zauwazmy, ze w kazdej z tych postaci

13 Np. A. Cichowicz i A. Kos trzewa [9, s. 67] stwierdzaja»
rozrachunek gospodarczy mozemy spojrze¢ z dwéch punktow widzenia,

tj. od strony kategorii ekonomicznej [--.] oraz metody zarzadzania“.

Podobne stanowisko prezentuje Z. Zapolski [84, s. 9], a mianowicies
eRozrachunek gospodarczy jest kategoria ekonomiczng [-.-]- W warun-

kach gospodarki socjalistycznej stanowi on metode zarzadzania
przedsiebiorstwami panstwowymi’”. W podreczniku Ekonomi i Politycznej
Akademii Nauk ZSRR [2, s. 755] rozrachunek uznano za metode plano-
wego prowadzenia gospodarki przedsiebiorstw oraz za obiektywnag

kategorie ekonomiczng.

"Na



rozrachunek gospodarczy spednia Inny Tfunkcje w stosunku do przed-
siebiorstwa oraz jest elementem Innego podsystemu gospodarki na-
rodowe j .

Ola udokumentowania naszej tezy ustalmy, jaka tres¢ nadaje
sie rozrachunkowi gospodarczemu, wtedy gdy jest on uznawany za:

a) kategorie ekonomiczny,

b) swoi sty metode.

Dyzyc do poznania rzeczywistego obrazu procesu gospodarczego,
ekonomia polityczna postuguje sie metody badawczy oparty na ab-
strakcji naukowej. Eliminacja nieistotnych i przypadkowych ele-
mentéw obserwowanych zjawisk pozwala okresli¢ state relacje i po-
wtarzalne zachowania uczestnikéw tego procesu [45, s. 314 318].

Efektem stosowania tej metody jest szczegélny aparat pojecio-
wy ekonomii politycznej, ztozony z abstrakcyjnych pojec. "Te ab-
strakcyjne pojecia - jak pisat 0. Lange - okreslamy mianem kate-
gorii ekonomicznych. Kategorie te reprezentujy ogélne wkasnosci,
czy to dziatan stale powtarzanych w okreslonych warunkach, jak np.
praca lub wymiana, czy tez stale wystepujycych w danych warun-
kac + stosunkéw ekonomicznych, jaki wartos$¢,kap itat, ptaca, procent,
renta gruntowa" [45, s. 318-319]. Abstrakcyjny charakter oraz to, ze
mkategorie sy rownie madto wieczne Jak |1 stosunki, ktérych sy wy-
razem" [53, s. 141-142], nie zmienia faktu, 1z stanowi"} one podsta-
wowe elementy konstrukcyjne opisu rzeczywistoacl. Uznanie kate-
gorii ekonomicznych za zmienne niezalezne od realnego, petnego
przypadkowych zdarzen procesu gospodarczego, pozwolito zaobserwo-
waé¢ stale wystepujyce miedzy nimi relacje, stanowiyce podstawe
formutowania ogélnych, abstrakcyjnych praw ekonomii politycznej.

Zwiyzki ekonomiczne ujete w prawa ekonomiczne majy charakter o-

golny, konieczny, stosunkowo trwaty oraz powtarzalny, a ponadto
przyczynowo-skutkowy [57, s. 34]. Prawa powiyzane w logiczny sys-
tem tworzy teorie ekonomiczne, ktére w modelowy sposoéb opisuja
przebieg procesu gospodarczego. Sy wiec podstawowy tkanky podsy-

stemu ekonomicznego w danym systemie spotecznym.

Rozrachunek gospodarczy wd#yczony do zbioru Kkategorii ekonomi-
cznych stanowi tym samym ogniwo przyczynowo-skutkowego +ancucha
zjawisk ekonomicznych. Jest wobec tego, tak jak kazda 1inna katego-
ria ekonomiczna, podstawy budowy okreslonej teorii ekonomicznej .

Dowolna albo nie uwzgledni ajyca Jjego miejsca i roli w tym +an-



cuchu interpretacja, moze prowadzi¢ do budowy btednej teorii, fatk-
szujacej ekonomiczny obraz procesu gospodarczego. Tendencje ta-
kie zauwazalne byty w latach piecédziesiatych, kiedy to czesto
wyrazano opinie, ze niektdére prawa ekonomiczne irtogg by¢ "wykorzy-
stywane™ lub "wybierane"™ zgodnie z potrzebami. Komentujac przeja-
wiajacy sie tu woluntaryzm N. J. Pietrakow pisze: "Z niezwykle
lapidarnego sformutowania marksistowskiego %wolnos¢ to uswiado-
miona konieczno$é« , wynika, ze cel poznania [tresci prawa ekono-
micznego - R. 5.] zawiera sie w Scistym ustaleniu granic obiek-
tywnej koniecznosci, poza ktére wyjs¢ nie jestesmy w stanie, na-
wet gdy subiektywnie tego bardzo pragniemy. Wyrazajac sie obrazo-
wo, chodzi ,0 poznanie obiektywnie Istniejacych regut gry". [63,
s. 121].

Kategorie ekonomiczne oraz ujete w prawa ekonomi i wy stepu jace mi e-
dzy nimi relacje stanowiag zbidér regut gry gospodarczej, ktéor/r* kaz-
dy uczestnik podlega niezaleznie od swoich checi i woli. Swiado-
mos¢ istnienia tych regut nie uwalnia od nich i nie daje gwaran-
cji powodzenia w realizacji zatozonego celu. Pozwala jednak do-
konywa¢ wyboru strategii i na podstawie obserwacji zachowan in-
nych uczestnikéw oraz wkasnych zasobow zmienia¢ w trakcie dzia-
t+ania docelowe zatozenia [63, s. 124].

W jezyku potocznym pojecie metody z kolei jest wieloznaczne,
I, jak zalecat T. Kotarbinski, nalezy o tym pamieta¢ przy zajmowa-
niu stanowiska w dyskusjach na tematy metodologiczne [36, s. 15].
Niemniej sformudtowana przez niego definicja - "metoda jest to
spos6b dziatania stosowany ze $wiadomosciag mozliwosci uzycia go
w ktorymkolwiek z przypadkéw danego rodzaju" [36, s. 15] byta pod-
stawg rozwazan innych badaczy. Na przyktad J. Zieleniewski uzuped-
ni+ te definicje o nowe elementy. Metoda, jego zdaniem, to sposob
stosowany ze $Swiadomoscig mozliwosci, ale takze i skutecznosci u-
zycia go w okreslonych przypadkach [05, s. 79]. Autor definiuje
przy tym sposéb dziatania jako umysSlny dobdér "zasobéw i1 Srodkéw
dziatania (czyli celdow posrednich) oraz zgodng z =zamierzeniem Kko-
lejnosé ich stosowania™ [85, s. 79].- Mozemy wiec, stwierdzié, ze
metoda  jest to Swiadomie okreslona przez jedna osobe Ilud zespét
droga realizacji wyznaczonego celu. Jako$¢ metody zalezy wobec te-
go od wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci os6b podejmujacych de-
cyzje. Nigdy jednak nie mozemy powiedzieé, Ze wybrana metoda jest

najlepsza, jesli nawet zatozymy niezmienno$¢é warunkoéw dziatania.



T. Kotarbinski ujat ten problem nastepujaco) 'Lat temu kilkadzie-
sigt na torach wyscigowych rozegrata sie walka dwéch metod dzia-
taniai metody klasycznej 1 metody reformowanej. [--.] nowy sposéb
okazat sie w konkurencji tak skuteczny, ze niebawem zaczeto po-
wszechnie stosowa¢ metode reformowany. Otéz ilekro¢ metodolog za-
stanawia sie poroéwnawczo nad wartoscia obu tych sposobdéw i pyta o
zasade przewagi jednego z nich nad drugim z punktu widzenia spra-
wnosci - musi on zej$¢ na teren badan niezaleznych od wzgledu na
jJazde. Zagadnienie sprowadza sie do takiego: jak umieszczony cie-
zar, rytmicznie wahajacy sie naprzoéd iw tyb z podskokami galopu-
jJjacego konia, najbardziej sprzyja predkosci jego biegu” [36, s. 12].

Z tego zartobliwego wywodu wynika, ze to, czy dana metoda  jest
lepsza od Innej jest zdeterminowane stopniem uwzglednienia w niej
obiektywnych warunk=ow i ograniczen
dziatania. Poznanie Ich jest warunkiem sine qua non poprawnego do-
boru i stosowania danej metody.

Reasumu jac «

1) tres¢ i istota poje¢ '"kategoria ekonomiczna" i "metoda" wy-
kluczajag mozliwos¢ utozsamiania ich,

2) kategoria ekonomiczna rozrachunku gospodarczego Jest jedna
z obiektywnych regut 'gry ekonomicznej"™, a wiec stanowi:

a) jeden z warunkéw jaki powinien by¢ uwzgledniony przy kon-
struowaniu metody zarzqdzaniam, zwanej rozrachunkiem gospodarczym,

b) jedno z kryteriéw oceny jakosci tej metody,

3) kategoria ekonomiczna rozrachunku gospodarczego ksztattujac
metode zarzadzania zwana rozrachunkiem gospodarczym, okresla wa-
runki funkcjonowania zaréwno podmiotu zarzadzania (stosujacego
metode), jak 1 obiektu =zarz”~dzanego,

4) metoda zarzadzania rozrachunkiem gospodarczym nie moze *
pedni zastgpi¢ kategorii ekonomicznej rozrachunku gospodarczego,
gdyz warunki dziatania obiektu zarzadzanego traca obiektywny cha-

rakter, staja sie subiektywne, zalezne od podmiotu zarzadzajacego.

4 Definicja pojecia "zarzadzanie" zostata podana w p. 1.2.1_,
natomiast szczegdlne znaczenie metody zarzadzania w postaci roz-
rachunku gospodarczego zostanie wyjasnione w nastepnym punkcie. 0-
gélnie przez metody zarzadzania rozumiane sa '"Metody, ktérymi
postuguje sie pracownik przy wykonywaniu funkcji zwiazanych z zaj-
mowaniem kierowniczego stanowiska"™ [17, s. 268]. Notabene, nie wy-
mieniono tu rozrachunku gospodarczego.



2.2. Zjawisko rozrachunku gospodarczego

w teorii | praktyce zarzadzania gospodarka

Koncepcja kategorii ekonomicznej rozrachunku gospodarczego, oO-
pracowana przez Z- Fedorowicza 720, s. 148 i n.], pedni w polskiej
literaturze ekonomicznej roi« szczeg6lng. Jest to bowiem pierwsza,
udana, proba oderwania sie od opisu | wyliczania zasad rozrachun-
ku gospodarczego, zmierzajgca do okreslenia istoty stosunkéw eko-
nomicznych, w jakich dziata socjalistyczne przedsiebiorstwo produk-
cyjne. Zaprezentowane przez autora rozwazania oparte sa na kon-
strukcji logicznej, zmieniajacej tradycyjny sposdéb okreslania re-
lacji miedzy dwoma zjawiskami ekonomicznymi, jakimi sg przedsie-
biorstwo i rozrachunek gospodarczy. Mianowicie, przedsiebiorstwo
nie dziata wedtug zasad, ani tez na podstawie rozrachunku gospo-
darczego, ale funkcjonuje w specyficznych, obiektywnych warunkach
stanowigcych tres¢ kategorii ekonomicznej rozrachunku gospodar-
czego."” Ponadto sformudowana przez Z. Fedorowicza definicja wydaje
sie by¢ pierwszym, oryginalnym, pulskim ujeciem rozrachunku gospo-
darczego. Swiadczy o tym fakt, ze tezy swojej pracy autor konfron-
towat, w przewazajacej mierze, z pogladami ekonomistéw radzieckich,
rzadko || nie w zasadniczych kwestiach powotujgc sie na autoréw pol-
skich. Natomiast tres¢ i istota stosunkow ekonomicznych miedzy
przeds iebior stwem | jego otoczeniem ujeta w definicji kategorii
ekonomicznej rozrachunku gospodarczego, stata sie kanwg prawie wszy-
stkich -definicji polskich, okreslonych w [latach nastepnych. Sa-
dzimy, ze wystarczajgco “potwierdzaja nasze spostrzezenie defini-
cje przedstawione w "tab. 2, mimo iz nie pod tym wzgledem zostaty
dobrane.

Oto jedna z wielu definicji powstatych w latach piecédziesig-
tych, na ktorych tle Z. Fedorowicz tworzyt swojg koncepcje:

Rozrachunek gospodarczy jest 'takg metoda prowadzenia gospodar-
ki socjalistycznej, przy ktorej wszystkie rezerwy przedsiebiorstwa
sag wykorzystywane dla wykonania planu. Koszty wytwarzania porow-
nuje sie systematycznie z wpdywami, osigganymi w  wyniku realiza-
cji produkcji wytworzonej. Przedsiebiorstwom pracujacym na zasa-
dach rozrachunku gospodarczego przydziela sie potrzebne  Srodki
trwate i obrotowe. Rozliczen pomiedzy przedsiebiorstwami za surow-
ce, materiaty, gotowa produkcje dokonuje sie w trybie obrotu bez-

gotéwkowego poprzez Bank Panstwa. Srodki pieniezne przedsiebior



stwa
koncie rozliczenlowym.

korzystaja w

1.

Definicja rozrachunku gospodarczego oraz podstawy

Pojecie podstawowe

........ 1
GOSPODAROWANIE

""Gospodarowanie jest walka czto-
wieka z przyroda o wydarcie jej
niezbednych dlan $rodkéw egzy-
stencji [- -.] Jest zespotem sto-
sunkéw miedzyludzkich, nawig-
zywanych w toku |1 dla skutecz-
nego prowadzenia tel walk!"

[A2, s. 158].

Gospodarowanie to "racjonalne
stosowanie ograniczonych zaso-
boéw do celéw nieograniczonych
Iloscl.owo™ [54, s. 18].
""Gospodarowanie polega na roz-
dziale ograniczonych co do
rozmiarow Srodkéw ml edzy licz-
ne, roé6znorodne i konkurujace

ze sobg cele"™ [87, s. 370J.

KITEROWANIE GOSPODARCZE

"W procesie dziatalnosci go-
spodarczej kierowanie oznacza
stosunek osobowy charaktery-
zujacy sies

a) bezposrednia nadrzednoscia
kierownika, ktdéry za pomo-
ca odpowiednich metod 1 w
my$sl okreslonych zasad prze-
kazuje zadania 1 zapewnia
Ich wykonaniej
podwkadnoSciag wykonawcy,
ktéry pod wptywem réznych
motywéw wykonuje zlecong

b)

prace" [43, s. 27]-
"Kierowanie jest to powodowa-
nie, aby ktos$ lub co$

na rozrachunku gospodarczym znajduja sie w

koniecznych przypadkach z kredytéw bankowych"[?2

Banku Panstwa na

Przedsiebiorstwa na rozrachunku gospodarczym

s. 9],

Tablica 2

Ich tworzenia

Rozrachunek gospodarczy
2

Rozrachunek gospodarczy przed-
siebiorstwa jest sposobem gospo-
darowania polegajacymi

1) na wyodrebnieniu przeds iebior-
stwa z catoksztattu gospodar-
ki pod wzqledem ma jatkowym i
pod wzgledem rezultatéw dzia-
+alnosci gospodarczej;

na pienieznej wycenie nakta-
dow i rezultatéw dziatalnosci
gospodarczoj ;

na zuzyciu dochodéw
znych z realizacji produktéw
i ustug, pozostajacych po do-
konaniu przelewéw na rachunek
panstwa, dla procesu reproduk-
cji w przeds leblorstwie;

na dazeniu do rentownosci (lub
zmniejszenia deficytowosci);
na wykorzystaniu bodfcéw ma-
terialnych w dziatalnosci
przedsiebiorstwa [1, s. 9]l[2,
s. 755]; [13]1, [57, s- 5847 ;
[62].-

2)

D

pienie-

4
D

"przez rozrachunek gospodarczy na-
lezy rozumieé¢ taki sposéb kiero-
wania przedsiebiorstwami panstwo-
wymi, ktéry zapewnia prowadzenie
procesu reprodukcji, pokrywanie
kosztéw wytwarzania oraz tworze-
nie akumulacji bezposrednio =z
wartosci wytworéw sprzedanych
przez przeds iebiorstwo [71, s. 6].



zachowywato sie zgodnie z ce-

lem organizacji 32, s. 237]j
[34, s. 147] .

ZARZADZANIE

Zarzadzanie jJest to "taki
rodzaj kierowania, w ktérym

z2rodtem whadzy organizacyj-
nej jest whasnosé sSrodkow
produkcji - badz osobista,
badz defegowana przez wka-
Sciciela Srodkéw produkcji
na inne osoby" [34, s. 150].
Zarzadzanie to "dziatalnosé
kierownicza polegajaca na
ustalaniu celéw i powodowa-
niu ich realizacji w orga-
nizacjach podlegtych zarza-
dzajacemu na podstawie
wdasnosci Srodkéw produkcji
lub dyspozycji nimi [17].

RACHUNEK EKONOMICZNY

""Rachunek ekonomiczny jest
to rozumowanie polegajace
na poréwnywaniu roéznych mo-
zliwych wariantéw decyzji
co 1i. jak wytwarzac¢ i wybie-
raniu tego z nich, Kktéry o-
ceniamy jako optymalny, a
wiec taki, ktory daje moz-
liwie najwyzszy stopien rea-
lizacji celdéw w pozagdanych
proporcjach™ [16, s. 144].

. Tablica 2 (cd.)

Rozrachunek gospodarczy stanowi
"metode zarzadzania przedsiebior-
stwami panstwowymi, oparta na
dziataniu prawa wartosci i wyko-
rzystaniu stosunkéw towarowo-pie-
nleznych oraz wartosciowej formy
ewidencji naKdtadoéw pracy w celu
zapewnienia oszczednej i efektyw-
nej gospodarki. Wigze sie z tym
wyodrebnienie z majatku ogd6lno-
spotecznego poszczegélnych jedno-
stek gospodarczych 1 wyposazenie
ich w samodzielno$¢ prawna" [9,

s. 235-236]; [11, s. 69] i [47,

s. 383].

"Rozrachunek gospodarczy jest for-
ma rachunku ekonomicznego obejmu-

jJacego gospodarke przedsiebiorstw,
stosunki pomiedzy przedsiebior-
stwami a jJednostkami nadrzednymi

(w tym i budzetem panstwa). Zasa-
dy rozrachunku gospodarczego sg
nastepujace i

1. Przedsiegbiorstwo musi we whas-
nym zakresie pokrywac¢ wydatki
powigzane z prowadzeniem bie-
zgcej dziatalnosci gospodar-
czej z wptywbébw uzyskanych ze
sprzedazy wyroboéw i usdug.

2. Przedsiebiorstwo dysponuje po-
wierzonymi mu przez panhstwo
[---] Srockami trwakymi i obrotowymi;
za wykorzystanie majatku jest
materialnie odpowiedzialne.

3. [---1 winno dazy¢ do osiagnie-
cia ze sprzedazy nadwyzki nad
poniesionymi naktadami, czyli
powinno by¢é rentowne.

4. [,---] mozemy dokonywaé w ogra-
niczonym zakresie reprodukcji
rozszerzonej, finansujac jJa z
wygospodarowanej nadwyzki .



KATEGORIA EKONOMICZNA

"Kategoria ekonomiczna stanowi
[- --] zespét poje¢ definiuja-
cy tres¢ (to co wspélne, a
zarazem najistotniejsze) bada-
nych zjawisk ekonomicznych za-
liczonych do danej zbiorowosci"
[65, s. 30].

Definicja
spodarczym, co spos6b ujmowania
silnej centralizacji

stkich Kkrajach

Odstepujac od pryncyplalnej

gospodarczego, Fedorowicz stwierdza:
i zwigzkéw rynkowych,

formg stosunkédw wyodrebni en ia

raja w gospodarce
wzér TFTaktycznych
chodzacych
wdasnosci Srodkéw produkcji*
Mimo ze spoteczna
spoteczny podzi at pracy
zasoby
podmiotowi gospodarki,
spotecznej
miedzy indywidualnymi
nym poziomem,
jedynczego przeds iebiorstwa.

ekonomicznym wyodrebnieniu

o istocie rozrachunku ekonomicznego [20, s.

ta prezentuje nie
tej kategorili

zarzadzania

konwencj i

socjalistycznej
stosunkéw wyodrebnienia
pomiedzy producentami
[20, s.

nie zawsze znajduja
przydatnosci. Ujawniajaca sie w akcie wymiany
nak+adami pracy a ich
decyduje o towarowym
Istnienie tej roéznicy,

sie przedsiebiorstw od siebie,

Tablica 2 (cd.)

5. Kierown ictwo i cata zatoga sa
materialnie zainteresowane w
rezultatach pracy przdsiebior-
stwa 1 w poprawie tych rezul-
tatow” [70, s. 389-390].

"Rozrachunek gospodarczy jest for-
mg stosunkdéw wyodrebnienia i zwig-
zkéw rynkowych, jaka przybieraja
w gospodarce socjalistycznej
przedsiebiorstwa panstwowe na
wzér fTaktycznych stosunkéw wyodre-
bnienia 1 zwiazkéw rynkowych, za-
chodzacych pomiedzy producentami
towaréw w warunkach prywatnej whka-
snosci  Srodkéw produkcji™ [20,
s. 148].

tyle stan wiedzy o rozrachunku go-
dominujacy w okresie
narodowa we

gospodarka wszy-

obozu socjalistycznego.

ujmowania rozrachunku

"Rozrachunek gospodarczy  jest
jJaka przybie-
przeds iebi orstw3 panstwowe na

i zwigzkéw rynkowych, za-

towaréw w warunkach prywatnej
148] .
wdasnos¢ Srodkéw produkcji pozwala planowa*

zgodnie z zapotrzebowaniem spotecznym, t

pracy przydzielone wyodrebnionemu organizacyjno-technicznle

potwierdzenie swojej
réznica
spotecznie akceptowa-
charakterze produktéw pracy po-
decydujacej o]
stanowi
149-150].

Proces pro-



duke ji jest wiec procesem tworzenia wartosci, poprzez ktéry do-
konywany jest obrachunek pracy spotecznej w skali catej gospodarki.

Wynikajycy z trelci rozrachunku gospodarczego odrebny charakter
jego podmiotédw stwarza warunki zachodzenia procesu wymiany towa-
réow. Tym samym rozrachunek gospodarczy uruchamia mechanizm prawa
wartosci, ktory nie tylko reguluje wymiane, ale takze oddziatuje na
procesy produkcyjne w przedsiebiorstwach [0, s> 152]. Innymi sdo-
wy, kategoria ekonomiczna rozrachunku géspodarczego odnosi sie do
danego podmiotu gospodarujgcego woéwczas, gdy i

1) prowadzony przez niego proces produkcji jest jednoczesnie
procesem wytwarzania wartosci,

2) podmiot ma zdolno$¢é wchodzenia w stosunki rynkowe, tj. Tore,
kierujyc sie przestankami prawa wartosci, wstepowa¢ [lub odstepo-
wa¢ od stosunkéw wymiennych z innymi podmiotami .

Jezeli jeden z tych warunkéw nie jest spekniony, to dana jedno-
stka gospodarcza nie jest podmiotem kategorii ekonomicznej rozra-
chunku gospodarczego.

Sita dziatania prawa wartosci zalezy od stopnia wyodrebni enia
przedsiebiorstw 2z catosci gospodarki. W warunkach spotecznej wta-
snosci Srodkéw produkcji nie jest ono, co juz zaznaczy liimy, pekne.
Ponadto zaréwno odrebno$¢ przedsiebiorstwa, jak i dziatanie prawa
wartosci sy ograniczone przez dziatanie prawa planowego i pro-
porcjonalnego rozwoju gospodarki narodowej oraz prawo podziatu
weddug pracy, stanowiyce fundamentalne sktadniki systemu ekono-
micznego- socjalistycznej gospodarki narodowej. Zauwazmy, ze prawa
te znajdujy swoje odzwi ere iedlenie w regutach systemu zarzydza-
nia gospodarky nardédowy, ktory w sposéb bezposredni okresla zakres
uprawnien przyznanych przeds iebi or stioT.

"Przy dalej posunietym wyodrebnieniu - stwierdza Z. Fedorowicz
- fundusz zaspokojenia potrzeb bezposrednich uczestnikéw produkcji
(fundusz ptac) oraz fundusz reprodukcji $Srodkéw produkcji ks2taktujy
sie coraz bardzie.* w zaleznosci od wynikéw dziatalnosci przediie-
biorstwa, a styd i coraz wiekszego znaczenia nabierajy stosunki wy-
mienne (poziom cen), regulowane przez prawo wartosci” [20, s. 152-
153"1 . Dodajyc do tych spostrzezeh nasze wczesniej sformutowane uwa-
gi, implikujemy istnienie nastepujycej relacjis im wieksza swoboda
przeds iebiorbtwa w ksztakttowaniu stosunkéw z otoczeniem, tym wie-

K«zy zakres odpowiedzi a Inosci ekonomi cznej, tym mocniej zarazem
zarysowana odrebno$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa i ostrzejsze



oaoria*ywanie prawa wartosci na sytuacje przedsiebiorstwa, z icolei,
Im mniejszy zakres swobody decyzyjnej przeds iebiorstwa, tym bar -
dziej wygasajacy jest efekt pozostatych elementédw. Jakie Konsekwen-
cje powoduje ta ostatnia sytuacja?

"Ogran iczeni e samodzi e Inosci uczestnikéw wymiany [...] moze do-
prowadzi¢ tylko do przesuniecia momentu oceny spotecznej przydat-
nosci indywidualnych naktadéw pracy z aktu wymiany do sfery spozy-
cia. Taka sytuacja nie sprzyja [...] maksymalnemu wykorzystaniu o-
graniczonych zasobdéw $rodkéw produkcji i sity roboczej, ktéorymi w
danym momencie dysponuje socjalistyczne spoteczenstwo™ [20, 5. 157j.
ej
wypowiedzi poprawki. Chociaz rozumiemy, ze w latach piecédziesiag-

Akceptujemy uwagi 2. Fedorowicza, jednakze musimy wnies¢ do

tych sytuacja naszego Kkraju by#a na tyle trudna 1 skprnpllk.<«*ana,
ze nawodywanie do maksymalnego wykorzystan ia zasobdw bydto uzasad-
nione, to jednak sadzimy, iz, racjonalne wykorzystanie ma w kazdych wa-
runkach o wiele gtebsze uzasadnienie. Ponadto, niestety, ograni-
czanie swobody przeds iebiorstwa, np. w postaci bezposSredniego roz-
dzielnictwa produktéw, nie powoduje "tylko"™ przesuniecia w czasie
momentu weryfikacji spotecznej przydatnosci nak¥adoéw. Przyjecie
przez jednostke nadrzedng procesu sterowania wejsciami zasilenio-
wymi  (informa .-yjnymi ) przeds iebi or stwa oznacza jednoczesne zdeter-
minowanie reakcji ksztattujacej jego wyjscia. Stad tez podmiot
sterujacy przybiera posta¢ uktadu-obserwatora, a przedsiebiorstwo
staje s.e ukladem-i eal izatorem [25, s. 19-20J. W konsekwencji!

1) przedsiebi or stwo przeksztatca sie z podmiotu zarzagdzania w
obiekt zarzadzany,

2) ciezar oapowiedzi alnosci ekonomicznej za stan przedsiebior-
stwa przesuwa sie na wyzsze szczeble struktury zarzadzania, propor-
cjonalnie do zakresu poa®jmowanych decyzji,

3) prawo wartosci przestaje regulowaé¢ procesy produkcji iwy
mi any prowadzone przez przedsiebiorstwo, natomiast zaczyna oddzia-
+ywa¢ na ten podmiot, Kktéry decyduje o wymianie, co nie zawsze
jest zauwazane,

4) ograniczenie zroded informacji o stanie otoczenia oraz op6z-
nienie momentu nadania i odbioru sygnatéw poczgtkowo zak#éca, na-
stepnie zas$ wytacza mechanizm korekcyjny - w odstaci ujemnego
sprzezenia zwrotnego,

5) organizacja nadrzedna musi zbudowac i uruchomié¢ mechanizm

korygujacy jej wkasny stan, jak i stan jednostek podporzaiivowanycti,



6) gwattownie wzrasta itoi¢ informacji niezbednych jednostce
nadrzednej; 1ich przetworzen ie zajmuje coraz wiecej czasu 1 energii,
rozrasta sie aparat administracyjny na wszystkich szczeblach,

7) wyniki dziatania przedsiebiorstwa, a wiec réwniez ceny i ko-
szty tracy swoje czynne, motywacyjne dziatanie, stajyc sie jedny
z wielu statystycznych informacji.

W rezultacie wyodrebni enie przedsiebiorstwa staje sie pozor-
ne, a samo pojecie ‘''przedsiebiorstwo" traci swdj sens w odniesie-
niu do tego podmiotu. Zauwazmy, ze ten ekonomiczny stan przedsie-
biorstwa nie zmienia Jego sytuacji prawnej. W dalszym ciygu bo-
wiem podmiot zwany '"przedsiebiorstwem”™ jest obdarzany osobowosciy
prawny. Tym samym w $Swietle prawa przeds lebiorstwo pozostaje pod-
miotem rozrachunku gospodarczego, co przeciez stanowito jedny =z
przestanek uznania jego podmiotowosci prawnej. Jednakze tresé¢ e-
konomiczna 1 prawna kategorii rozrachunku gospodarczego stracity
sw6j wspélny punkt odniesienia. Aby przedsiebiorstwo mogto byé¢ ob-
darzone osobowos$ciy prawny, kategoria rozrachunku gospodarczego
musi nabra¢ specyficznych cech prawnych. Jako najwazniejsze z nich
Z. Rybicki wymienia [64, s. 77jr

1) korzystanie przez przedsiebiorstwo z ustalonej przeoisaml
samodzielnosci operatywnej w zakresie wykonywania okreslonych za-
dan ,

2) ponoszenie przez przedsiebiorstwo odpowiedzialnosci zn za-
ciygniete zobowiyzani a,

3) rozliczanie sie przez przeds lebiorstwo z budzetem centralnym
lub terenowym wynikami z*dzi alalnosci gospodarczej, czyli zyskiem
lub straty.

Niemniej ekonomiczny role przedsiebiorstwa przejety jJednostki
wyzszego szczebla. Czy w tej sytuacji nie nalezy uznaé¢, iz wkasnie
one staty sie faktycznymi podmiotami kategorii ekonomicznej roz-
rachunku gospodarczego? Czesc¢ ekonomistéw radzieckich na przyktad,
odnosi rozrachunek gospodarczy do catej sfery produkcyjnej, a na-
wet do catej gospodarki narodowej, podkreslajyc z regudy jego obiek-

15

tywny charakter Najczesciej natomiast nadaje sie temu zjawisku

stajkture przedstawiony na schemacie 1.

15 Opinie, iz rozrachunek gospodarczy jest metody planowego Kkie-
rowania produkcjy wyrazajy np.: Usatow [76, s. 12], Olechno i Si-
bieriew [61, s. 3]. Przedstawicielami grupy drugiej sy np.: Ajzen-
berg [1, s. 3], Smirnow [68, s. 41].



Schemat 1

Organizacja rozrachunku gospodarczego w ZSRR

rozr achunek
gospodarczy

Zro6d#¥o: Opracowanie whasne.

LiC2ne ilustracje rozwazanej kwestii znajdujemy takze w prak-
tyce polskiej. Na poczatku lat siedemdzi es iytych, obok przedsie-
biorstw, weddug "zasad rozrachunku gospodarczego'” miaty dziatac i
zjednoczenia. Nieco pézniej, w ramach tzw. reformy WOG-owskiej, u-
ksztattowaty sie trzy formy organizacji gospodarczych majacych
CcCfiy przedsiebiorstw, tj. wielkie organizacje gospodarcze, wchodza-
ce w ich sktad przedsiebiorstwa oraz wyodrebnione terytorlalnic
i/lub pod wzglelem asortymentu produkcji zaktady wchodzgce w skiad
kombinatéw [24, s. 2453 - Do kazdego z tych obiektéw odnoszono po-
jecie rozrachunku gospodarczego, cho¢ - jak sadzimy - spedniat on
swoja faktyczny role jedynie w stosunku do wielkiej organizacji
gospodarcze j .

Jan mozna by4o zapobiega¢ negatywnym skutkom tak nienaturalnej
i, ¢o najmniej, niejasnej sytuacji przedsiebiorstw, ktére poza przy-
padkiem krancowej centralizacji zarzadzania, zachowuja cechy pod-
miotéw odrebnych ekonomicznie (proces produkcji jest procesem two-
rzenia wartosci), ale nie mogag ze wzgledu na ograniczone kompe ten-
cje sterowa¢ procesem wymiany (a wiec nie sy podmiotami kategorii
ekonomicznej rozrachunku gospodarczego)? Log icznym rozwigzaniem tego
problemu wydawata sie symulacja dziatania unieruchomionych w rze-
czywistosci mechanizméw, a wiec sztuczne wymuszanie pozadanych przez

otoczenie zachowan przeds iebi orstw. Wobec tego nalezato dokonac



egzernpll ikac jl "zasad di 1alanla"™, co uczyniono zgodnie z percypowa-
nym przez konstruktorow obrazem zjawisk spodecznych obejmowanych
kategoria ekonomiczna rozrachunku gospodarczego, a dalej spowodo-
wa¢, aby przedsiebiorstwa zasad tych przestrzegaty. W konsekwencji,
rozrachunek gospodarczy nie bez racji zaczyna by¢ powtdrnie uwa-
zany za metode zarzadzania (Ki.erowania), przy czym wyrafnie ulega
zmianie spos6b definiowania go.

“Rozrachunek gospodarczy jest metoda zarzadzania przedsiebior-
stwami panstwowymi, umozliwiajaca +tgczenie centralnego planowania
kierownictwa z samodzi e lnoscig przedsiebiorstw i oddzi atywaniern
na ich decyzje gospodarcze przy pomocy irodkéw ekonomicznych™ [30,
s. 85], albo na przyktad "rozrachunek gospodarczy jest metoda socja-
listycznego zarzagdzania przedsiebiorstwami, majaca na celu ekono-
mizacje ich dziatalnos¢) ...« 2, s. 25]. W "1959 r., nie biorac
pod uwage istnienia koncepcji Z. Fedorowicza, J. Kwe jt napisat:
"Pedny rozrachunek gospodarczy [tj. odnoszacy sie do przeds iebi or stw
obdarzonych osobowos$cig prawna - R. S.] stanowi metode =zarzadzania
scentralizowanego przy ograniczonym do minimum zakresie samodziel-
nosci przeds iebiorstwa. [...] Istota rozrachunku gospodarczego po-
lega na stworzeniu systemu organizacyjnego i bodzcéw dla zarza-
dzania przedsiebiorstwami uspotecznionymi przez aparat panstwowy"
[A3, s. 110 i 96].

W miare postepowania procesu decentralizacji, rozrachunek gos-
podarczy jest zastepowany coraz czesciej przez rachunek ekonomi-
czny, Y°. "metode stuzaca do ustalenia polityki przedsiebiorstwa",
polegajaca na "wyborze najkorzystnie jszych $rodkéw do osiagniecia
zamierzonego celu” [A3, s. 109 i 101]. Zauwazmy, ze 2. Kaczmarek i
S. Marciniak utozsamili rozrachunek gospodarczy z juz wybrana, acz-
kolwiek nie wyjasniona, forma rachunku ekonomicznego (tabl. 2).

Przeksztatcenie, a raczej zastgpienie, rozrachunku gospodarcze-
go przez rachunek ekonomiczny nie jest jedyna implikowana pers-
pektywa jego rozwoju. Na przykdtad B. Glinski, uzalezniajac role
rozrachunku gospodarczego od wariantu systemu zarzadzania, stwier-
dza [2A, s. 257] :

1) przy scentralizowanym systemie zarzadzania rozrachunek gos-
podarczy nie odgrywa zauwazalnej roli,

?) orzy umiarkowanej samodzielnosci przedsiebiorstw i1 zjedno-
czen rozrachunsk gospodarczy zostaje zauwazony i uwzgledniany jest

w definicjach przedsiebiorstwa,



3) przy pogtebionej samodzielnosci przeds iebiorstw pojawia sie
Swiadomos¢, ze rozrachunek gospodarczy jest narzedziem ograniczonym
i niewystarczajycynm,

4) przy realizacji wariantu socjalistycznej gospodarki narodo-
wej, petne wyodrebnienie ekonomiczne odgrywa te samy role co roz-
rachunek gospodarczy.

Podkresimy, ze Glinski opart swoje rozwazania na wysunietej
Juz w 1S64 r. tezie [23, s. 144-146J, iz teoria rozrachunku gospo-
darczego pokrywa sie z wysko pojety teoriy przedsiebiorstwa oraz,
ze rozrachunek gospodarczy jest instytucjy odzwier cledl ajycy odre-
bnosé¢ ekcnomiczny przedsiebiorstwa. Ponadto, zgodnie wyrazonym przez
autora poglydem, "rozrachunek gospodarczy przedsiebiorstwa spro-
wadza sie do pokrywania wydatkéw przedsiebiorstwa z jego przy-
chodéw osiyganych ze sprzedazy wyroboéw lub ustug, przy wykorzy-
staniu czesci nadwyzki przychodéw nad rozchodami na finansowanie
rozwoju przedsiebiorstwa I dodatkowe wynagrodzenia dla pracowni-
kow™ [24, 1. 237].

Z tego wynika, ze:

1) rozrachunek gospodarczy jest uzupedniajyco wprowadzonym ter-
minem, ktory z 4datwosciy 1 pozytkiem mozna zastypié¢ pojeciem “od-
rebnos¢ ekonomi czna" ,

2) jego tres¢ stanowi realizacja powstajycych z réznych tytu-
+6w ptatnosci z whasnych przychodéw (wsréd ktérych, dodajmy, mogy
znalei¢ sie dotacje), co pokrywa sie ze wzmiankowany prawny charak-
terystyky rozrachunku gospodarczego.

Z przedstawionego kontekstu wynika, 2ze rozrachunek gospodarczy
utracit+ swdj sens ekonomiczny, a stat sie litery prawa, do ktorej
prze strzegani a zobowiyzane sy wszystkie pahstwowe podmioty gospo-
darcze. Jednakze owe prawne cechy znajdujy swoje odzw ier c i«dl en ie
nie tylko w nienormatywnej zasadzie rozrachunku gospodarczego ,
sformutowanej na gruncie prawa gospodarczego, ale i w konkret-
nych, skody fikowanych przepisach prawnych. Ujmujyc rzecz innymi
stowami, pojecie rozrachunku gospodarczego ulegto deprecjacji. Po
prostu, wyda je sie niepotr zebne.

Przeprowadzona przez nas analiza roli rozrachunku gospodarcze-
go w roéznych wariantach systemu zarzydzania, prowadzi do wnios-
kéw odmiennych niz te, ktére sformutowat B. Glinski. Zaprezentowa-
ne w tabl. 3 wyniki sy efektem rozwazan opartych na nastepujycych

zatozen iach s



1) rozrachunek gospodarczy jest obiektywny kategoria ekonomicz-
ng, ktéra odzwiere iedl a pewno ekonomiczne warunki dziatania wyodre-
bnionego podmiotu gospodarczego,

2) jako podstawe procesu poznawczego przyjmujemy metode pod-
miotowy, tj. obserwacja jest prowadzona niezmiennie z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa,

3) planowanie i rynek nie wykiuczajy sie, lecz stanowiy dwie
wspotistniejgce metody koordynacji postepowania podmiotow wyste-
pujacych na rynku [45, s. 173],

4) odrebnos¢ socjalistycznego przedsiebiorstwa pahstwowego,
nawet w gospodarce rynkowej, nie moze by¢ pedna, co wynika z nie-
naruszalnych praw ustrojowych

5) zakresy przyznanej i wykorzystywanej swobody decyzyjnej nie
sy sobie roéwne, dopdéki nie zostanie opanowana bariera psychologicz-
na w postaci np. zjawiska "wykluczonej nieudolnosci”, prowaozycego
do uciekania od samodzielnosci [6; 39, s. 28-37].

Generalny wniosek wyptywajycy z dokonanej obserwacji sprowadza
sie do stwierdzenia, iz w polskiej praktyce gospodarczej nie ist-
niaty wystarcza jyce przestanki odniesienia kategorii ekonomicznej
rozrachunku gospodarczego do przedsiebiorstw. Ich odrebnos¢ miata
raczej charakter organizacyjno-prawny, niz ekonomiczny. Zakres swo-
body decyzyjnej przedsiebiorstw, z regudty ograniczony przez indy-
widualne nakazy Ilub zakazy, emitowane przez centralne organy ad-
ministracyjne (wariant 1 1 IlI) bydz tez przez centrale wielkich or
ganizacjl gospodarczych {wariant I111), nie sprzyjat twor zeniu Kli-
matu odpowiedzialnosci ekonomicznej. Niewyrazna, jakby rozmyta w

sensie ekonomicznym (a nie prawnym), odrebnos¢ przeds ieb ior stwa,

16 Sydzimy, ze czesto podawany przyktad jugostowianskich jedno-
stek pracy zrzeszonej nie zmienia obrazu. Wprawdzie A. Fornalczyk
stwierdza: '"Zwazywszy, ze samodzielno$¢ podstawowych organizacji o-
graniczona jest bardzo ogdlnymi przepisami norma lizujycymi ich go-
spodarowanie, zatoga jJednostki samorzydowej staje sie whascicielenm
Srodkéw przekazanych do jej dyspozycji z catosci zasobow srodkow
produkcji bedycych whkasnosciy panstwowy. «"J 9>"upa pracownicza
decyduje o tym, co, ile i jak wytwarza¢, komu sprzedawac i gdzie
sie zaopatrywa¢ oraz jak dzieli¢ zrealizowany dochéd". Jednakze, z
drugiej strony autorka porusza problem ochrony wkasnosci spote-
cznej oraz strzezenia realizacji interesow spotecznych przez or-
gana whkadzy centralnej. Trudno wiec zgodzi¢ sie, iz istniejy pod-
stawy do uznania jJednostek pracy zrzeszonej za catkowicie wyodre-
bnione poami oty gospodarcze (A. Fornalczyk, Jugostowianski
system gospodarczy 1950-1976, Wyd. toédzkie, t6dz 1979, s. 132 oraz
1*2 1 r..; zob. takze [40, s. 262-257].
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bardziej zmiennego i skomplikowanego otoczenia, nie mog4o samo
dzielnie reagowa¢ i dostosowywa¢ sie do niego. Tym samym oba wa-

runki zachodzenia zjawiska rozrachunku gospodarczego nie odnosity

sie do przeds iebiorstw, ale do ich jednostek nadrzednych. Te dwa
szczeble - przeds iebiorstwa 1 ich jednostka nadrzedna - tworzyty
catos¢, potaczony stosunkami zwier zehn ik-podwtadny, swoistymi dla

procesu zarzadzaniaﬂ.To wkasnie takie wieloob ioktowe, ztozone
catosci realizowaty procesy =zaopatrzenia, produkcji oraz zbytu i
pomiedzy nimi dokonywany byt spoteczny podziat pracy. Na tym tez
poziomie ujawniat sie dwoisty charakter pracy, a jej wewnetrzny
podziat byt zdeterminowany przez techniczno-technologiczne w4as-
nosci aparatu wytwérczego ‘‘przedsiebiorstw'.

Prawa ekonomiczne, w tym i prawo wartosci, regulowaty wiec eko-
nomiczne stosunki miedzy tymi catosciami, nie przenikajac wprost
do ich wnetrza.

Abstrahujac od towarzyszacych wprowadzeniu obecnej reformy go-
spodarczej negatywnych i hamujacych jej rozwéj zjawisk sadzi-
my, ze dopiero w wariancie 1V, tj. w warunkach socjalistycznej
gospodarki rynkowej, przedsiebiorstwo moze by¢ uznane za faktycz-
ny podmiot kategorii ekonomicznej rozrachunku gospodarczego. Sze-
roki, cho¢ z zatozenia wzgledny, zakres samodzielnosci przedsie-
biorstw i proporcjonalnie g#eboka odpowiedzialno$s¢ ekonomiczna
(tj- za wyniki dziatania) powoduja, ze rozrachunek gospodarczy prze-
staje by¢ hastem wywotawczym, pozbawionym tresci. Rozrachunek go-
spodarczy nie jest cecha przedsiebiorstwa, ale warunkiem jJego i-
stnienia. Bez znajomosci * tresci i 1isioty tej kategorii zaden
podmiot nie ma szans esamodzi e lnego przetrwania w "trudnym"™ oto-
czeniu, Dlatego tez uwazamy, ze kazde przedsiebiorstwo, dziata-
jJace w warunkach socjalistycznej gospodarki rynkowej, mjsi bez-
wzglednie obserwowa¢ swoje otoczenie przez pryzmat Kkategorii e-
konomicznej rozrachunku gospodarczego, gdyz ujete w niej stosunki
ekonomiczne, ksztattuja zachowania tego otoczenia. Z drugiej zas
strony przedsiebiorstwo musi sie do tych zmian dostosowacd, a wiec
proces zarzadzania w przedsiebiorstwie nie moze neutra lizowaé sy-
tuacji w stosunkach wewnetrznych. Ochrona podmiotéw wewnetrznych

moze bowiem okazaé¢ sie niekorzystna dla stanu przedsiebiorstwa

17 P - . . R N N
W odréznieniu oa procesu kierowania, ktéry nie ogranicza sie
do takiego stosunku, zob. [15, s. 16-22].



jako catosci. Konkretnie ujmujyc, oparcie zar zydz a.nia gospodorky
socjalistyczny na prawie wartosci, zgodnie z doktryny Marksa, wy-
wotuje koniecznos$¢ okreslenia kryteriéw racjonalnej i oszczednej
alokacji zasob(’)wlF| z punktu widzenia realizacji celoéw wyznaczo-
nych przez spoteczenstwo. Chodzi wiec o to, aby te kryteria, prze-
tdtumaczone na Jezyk mikroekonomiczny, zostaty przeniesione do wne-
trza przeds iebi orstwa, gdyz mogy sie przyczyni¢ nie tylko do kon-
solidacji celéw makro i mikroekonomicznych, ale takze do koncen-
tracji uwagi na potrzebie zdobywania spotecznej akceptacji e-
fektow dziatan. Wynika to wprost =z tworzonych przez kategorie e-
konomiczny rozrachunku gospodar :"e;JO przestanek oddziatywania pra-
wa wartosci na proces produkcji. Metode zarzydzania podmiotami
wewnetrznymi przeds ieblor stwa, oparty na takich Kkryteriach i zde-
terminowany dyzeniem do edektywnosci dziatania, bedziemy nazywac
wewnytrzzaktadewym rozrachunkiem gospodarczym. Warunkami koniecz-
nymi skutecznosci tej metody sy;

1) umiejetnos¢ przellumaczeni a zewnetrznych kryteriodw racjo-
nalnosci na jezyk wewnetrzny przedsiebiorstwa,

2) poroéwnywalnos¢ celu i Srodkéw zuzytych przy jego realizacji,
a wiec ich kwantytatywny pomiar w jednolitej jednostce,

3) okreslenie wewnetrznej struktury odpowiedzialnosci ekono-
micznej za realizacja zadan czgstkowych, zgodny z planem dziatania
przedsiebiorstw.» jako catosci,

4) po*i4 »nie systemu motywacyjnego z systemem odpowiedzialno-
Sci  popr wspoélne i wymierne podstawy oceny pracy podmiotéw
wewnell B

Zauwazmy, jak nieliczne sy definicje wewnytrzzaktadowego roz-
rachunku gospodar czego, w ktérych implikowane przez nas warunki
skutecznosci tej metody znajdujy swoje odzwierciedlenie (tabl. 4).

Sydzirry, ze jest to jedna z przyczyn, dla ktérej metoda ta jako nie-

sKuteczna ulegta stopniowej deprecjacji. .Znamienny wydaje sie fakt,
ze w ciygu ostatnich dwéch lat redakcja "Zycia Gospodarczego" opu-
blikowata zaledwie jeden, krotki artykutd nawotujycy zreszty do

. - . - 19
przywrécenia rozrachunku wewny trzza'ktadowego w przedsiebiorstwach .
Sumuj yc nasze dotychczasowe rozwazania pragniemy podkresli¢,

ze zjawiska objete kategorig ekonomiczny rozrachunku gospodarcze-

W Zob. szerzej [44, s. 310 i ri] .
19 Zob. [82].
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go ksztattuja =zarazem przeds iebiorstwo, jak I jego otoczenie.
Stanowig orte zroddo informacji niezbednych dla przetrwania Sy-
stemu przedsiebiorstwa oraz podstawe oceny przeds iebiorstwa przez
jego otoczenie. Tym samym, nieustanna obserwacja tych zjawisk
przez Panhstwo, sprawujace w imieniu spoteczennstwa whadze nad us-
potecznionymi podmiotami gospodarujacymi , stwarza mozliwosc¢:

- budowy plandéw centralnych na podstawie kryteridow racjonalnej
i oszczednej alokacji zasobéw, jednolitych w skali catego systemu
gospodarki narodowej,

- kontroli efektywnosci wykorzystania powierzonego majatku
poprzez pordéwnanie osiagnietych efektéw z przew idywan iaml, w tak
zbudowanym planie, naktadami,

- uruchamiania mechanizméw korygujacych zachowania podmiotéw
w przypadku wutrwalania sie negatywnych i niezgodnych z celem ca-

t+ego systemu tendencji.

3. Struktura systemu rozrachunku gospodarczego

™ Kategoria ekonomiczna rozrachunku gospodarczego, zgodnie z
przyjeta za podstawe rozwazan definicja, ujmuje specyficzne dla
przedsiebiorstw panstwowych stosunki wyodrebnienia, a wiec rela-
cje miedzy przedsiebiorstwem a instytucjami reprezentujacymi whka-
Sciciela majatku oraz zwigzki ze wspOdrzednymi uczestnikami pro-
cesu wymiany towarowej. Z punktu widzenia przeds iebi orstwa, zesp6t
objetych tag kategorig interrelacjl * otoczeniem tworzy charak-
terystyczng sie¢ powiagzah, ktdéra w danym czasie 1 w danych warun-
kach spoteczno-po litycznych jest trwata. W tym Swietle kategoria
rozrachunku gospodarczego wydaje sie wyraza¢ w syntetyczny sposéb
modelowa strukture pewnego wyrézniajacego sie na tle otoczenia
systemu. Przyjmujac konsekwentnie, ze kategoria rozrachunku ujmuje
w najbardziej ogélny sposéb jego idee mozemy méwié, iz jest to sy-
stem rozrachunku gospodarczego.

Cnarakter zwigzkéw przedsiebiorstwa z innymi organizacjami, be-
dacymi podzbiorami systemu rozrachunku gospodarczego, nie jest
jednolity. Wynika to ze statego wystepowania w tym systemie powig-
zan :

- pionowych, uksztattowanych przez system zarzadzania gospodar-

ka narodowag, czyli relacji i zwigzkéw mi edzy przedsiebiorstwem



Tablica 4

Przeglad definicji wewnatrzzaktadowego

Autor
i rok pub likac ji

1

B. Glinski [17,
s. 449-450]
1981

Z. fedak [19]
1981

T. Czajka [10]
1970

fi. Wolke [82]
1983

B. Minc [57,
s. 589-590]
1980

rozrachunku gospodarczego

“Airg nazywany rowniez ograniczonym, polega nas

1. poréwnywaniu osiagni ctych wynikéw gospodaro-
wania poszczeg6inych wydziatow i mniejszych
komére* organizacyjnych przedsiebiorstwa =z
wynikami zap lanowanymi w celu wykrycia mozli-
wosci poprawy,

?. uzaleznieniu zarobkéw pracownikéw kazdego wy-
dziatu lub cztonkéw brygady od osiagnietych
wyn iKow" .

"Przez wrg rozumie sie [=-s] taka metode =zarzag-
dzania komérkami przeds iebi or stwa, ktéora - wy-
korzystujgc mozliwos¢ materialnego zaintereso-
wania - stymuluje zatogi tych komérek do uzys-
kania w toku produkcji lepszch wynikéw. Wrg jest
Scisle sprzezony z rozrachunkiem gospodarczym
przeds iebi orstwa, dlatego rozwéj wrg powinien
iS¢ w parze z lepszym dziataniem rozrachunku
przedsiebiorstwa jako catosci™.

"Wrg stanowi metode zarzadzania przeds iebi or -
stwem produkcy jnyni, ktéra zmierza do najpedniej-
szego wykonania jego techn iczno-ekonomi czny<_h
zadan dzieki stworzeniu warunkéw sprzyjajacych
jak najlepszej realizacji odpowiednich wycinkoéw
tych zadan przez komérki skkadowe przedsiebior-
stwa.

[-..] istota wrg - to zintegrowanie zadan przed-
siebiorstwa 1 jego sktadowych komérek poprzez
odpowiednie planowanie, a dalej pobudzanie zatdg
do inicjatyw w zakresie planowania i wykonywa-
nia tych planéw dzieki stymulowaniu osiggniec¢™.

"lIstota Tfunkcjonowania systemu wrg [-..] poleria
na systematycznym i konsekwentnym: ustalaniu za-
dan oraz S$rodkéw niezbednych do prawidtowej ich
realizacji dla poszczegélnych wewnetrznych pod-
miotéw przeds iebi orstwa; rozliczaniu, kontroli i
ocenie wykonywanych zadahn oraz wykorzystywanych

Srodkéw [...J oraz na stosowaniu bodicéw i san-
kcji w stosunku do tych podmiotéw w zaleznosSci

od osigaganych przez nie wynikéw gospodarowani a' .

"iVrg polega na ocenie efektéw gospodarczych, o-
sigganych przez poszczeg6lne czesci przedsie-
biorstwa, w poréwnaniu z przydzielonymi im nakta



Tablica 4 (cd.)

dami 1 na uwzglednieniu tej oceny w stosowaniu
bodzcéw materialnych dla pracownikéw. [...] wrg
opiera sie na jednostkowym technicznym podziale
pracy, ogranicza sie do stosunkéw wewnetrznych.
Wrg wpdywa na stosunki miedzyludzki o w obrebie
przedsiebiorstwa | stanowi zarazem metode organi-
zowania pracy w przedsiebiorstwie™.

A . Me lich [54, "Konieczne jest umocnienie wrg. W rama®".h tego
s. 87] rozrachunku kazdy wydziat otrzymuje nie tylko
1980 sprecyzowane zadania 1 harmonogram prac, ktoére

sg opracowywane centralnie przez biuro przygoto-
wania produkcji, ale tez Srodki do ich realizacji
oraz zestaw norm, normatywéw zuzycia paliw, ener-
gii, surowcéw i pracy zywej. Stanowia one wytycz-
ng dziatania wydziatu lub grupy roboczej".

B. Glinski [24, wrg polega na rozliczaniu, zazwyczaj w Jormie
s. 238-239] pienieznej naktaddéw ponoszonych w zwigazku z dzia-
1980 talnoscia gospodarcza w gniazdach, oddziatach i

wydziatach produkcyjnych oraz na poréwnywaniu

naktadéw rzeczywistych z planowanymi w celu uja-
wnienia rezerw i pobudzania pracownikéw do osz*
czednej gospodarki. Wydziaty i inne komérki orga-
nizacyjne nie sg samodzielnymi jednostkami gos-
podarczymi, nie sprzedajg wytwarzanych wyroboéw,

nie moga pokrywaé¢ wydatkéw z whasnycri przychodoéw™.

red. M. J. Wbk- "Rozrachunek wewngtrzzaktadowy polega na poréwny-

kow [83, waniu naktadéw, zakresu robé6t z planowanymi nor-

sS. 276-277] mami oraz materialnym nagradzaniu pracownikéw za
1978 uzyskane oszczednosci. Organizacja rozrachunku

wewnatrzzaktadowego przewiduje:

- planowanie pracy ogniw strukturalnych ?a pomoca
wskaznikéw okreslonego rodzaju,

- ewidencje prac weddug wskaznikédw przewidzia-
nych w planie,

- tworzenie funduszéw zachety materialnej i sto-
sowanie Tform wynagrodzen stwarzajacych mate-
rialne zainteresowanie w poprawie dziatalnosci
kazdego ogniwa,

- stosowanie sankcji mater ialny< h w stosunkach
wewngtrz przedsiebiorstwa™.

panstwowym a instytucjami reprezentujacymi whkasciciela oddanego w
zarzad rrtjjatkj, a wiec stosunkédw opartych na odpowiedzialnosci za e-
fek tywnos¢ ,

- poziomych, obejmu jacych sfere wymiany wyroboéw, usdtug 1 Srodkéw

p §ien mejinycf mi eQz/ réwnorzvonyaii W akcie kupna -sprzedazy partnerami.



Wspoétistnienie pionowych i poziomych powiyzan miedzy subsysté-
mam i stwarza warunki do powstania specyficznej dla danego systemu
rozrachunku gospodarczego struktury zachowan.

W miare updywu czasu mogy one przyjy¢ postac¢ regut postepowa-
nia, tj. regut 'gry ekonomicznej" wewnytrz tego systemu. Zachowania
te tworzy specyficzny klimat dziatania przeds iebiorstwa i1 sy zara
zem, jJjak sydzimy, fragmentem jego otoczenia kulturowego.

J. Sopocko stwierdza, 1ii "warunki dziatania w ptaszczyzZznie pio-
fowej 1 poziomej, znaczenie ich z punktu widzenia efektywnosSci u-
zyskiwanych dla przedsiebi orstwa korzysci czy ratowania sie przed
stratami - decydujy o kierunku 1i charakterze rozwijanej przez nie
dziatalnosci regulacyjnej. Charakterystyczne dla dziatan regula-
cyjnych« zjawisko nadmiaru (wynikajycego z ograniczonej predykcji
systemu) kaze w kazdej z tych sfer podejmowa¢ wiele réznych, nieko-
niecznie w rezultacie potrzebnych, przedsiewzieé¢. W istocie ché-
dzi o wuzyskanie dobrej pozycji zaréwno na pdaszczyznie pozicnej,
jak 1 pionowej [69, s. 34-35J. Ograniczone zasoby energii pozo-
stajyce w dyspozycji przedsiebiorstwa zmuszajy do oszczednego
zuzywania jej na dziatalnos$¢ regulacyjny. Nie oznacza to jednak,
“iz poszukuje ono w tej materii jakiego$ optimum. [...] Kierownic-
two przedsiebiorstwa mus i operowa¢ pewnymi porcjami energii (aby
byé przynajmniej zauwazonym w danej, pionowej czy poziomej ptasz-
czyznie). Mozna wiec powiedzie¢, ze w zaleznosci od subiektywnej o-
ceny znaczenia w systemie zarzydzania pionowej lub poziomej pta-
szczyzny stosunkéw, przenosi tam swoje zainteresowania i wysitki
regulacyjne”™ [69, 4. 35].

System rozrachunku gospodarczego jest stabilny dotyd, dopoki
stosunek porcji energii kierowanych przez przedsiebiorstwo na dzia-
+alnos¢ regulacyjny w sferze powiyzan pionowych oraz poziomych
jest zroéwnowazony, tj. roéowny lub raczej bliski jednosci w  ddugim
czasie. Natomiast, jesli amplituda wahan jest silna lub tez kwantum
energil przeznaczonej na zdobycie i utrzymanie '"dobrej pozycji" w
jednej z ptaszczyzn stale przekracza wysitki poswiecone drugiej,
to dany system rozrachunku gospodarczego zmienia swdj charakter.

N przypadku dominacji p#aszczyzny powiyzah pionowych dochodzi
predzej lub pdézniej do przesuniecia ekonomicznej granicy przed
sieoiorstwa, ze wszystkimi dalszymi konsekwencjami tego stanu. Na-
tomiast nastepstwem przewagi powiyzan poziomych, jak sydzimy, mo-

ze by¢ co najmniej wytyczenie z systemu niektédrych instytucji



reprezentujycych whasciciela, a w krancowym przypadku rozpad syste-
mu. Obie sytuacje sy niekorzystne z punktu widzenia spoteczen-
stwa, cho¢ pierwsza z nich jest dopuszczalna w okolicznosciach
szczeg6lnych, wymagajacych ukierunkowania catego aparatu gospodar-
czeqo na ochrone Intereséw Par’1stwa20

Zauwazmy, 1z atrybutem pr2edsiebi orstwa dziatajacego w warun-
kach stabilnego systemu rozrachunku gospodarczego jest jednokta
dnos¢ jego ekonomicznej i organizacyjno-prawnej granicy. Mozemy
«iec stwierdzi¢, ze pozostate organizacje whaczone do systemu WRG
majy charakter jednostek zewnetrznych w stosunku do przedsiebior-
stwa.

Otwarty charakter systemu przeds ieblorstwa z jednej strony, a
z drugiej ciygta koniecznos¢ przeznaczani a przez nie pewne-go kwan-
tum energi i na dostosowanie sie do zmian w systemie rozrachunku
gospodarczego stanowiy przestanki stwierdzenia, iz system rozra-
chunku gospodarczego w Istotny sposéb wpitywa na tresé i jakos¢
decyzji, odnoszycych sie do wewnetrznego tunkcjonowani a przedsie-
biorstwa. Wobec tego, jesSli system zarzydzania w przedsiebiorstwie
jest skonstruowany tak, aby mozliwa by#a szybka i elastyczna rea-
kcja kazdego z wewnetrznych podmiotéw dziatania na sygnaty piyny-
ce z systemu rozrachunku gospodarczego, to system taki bedziemy
nazywa¢ wewnetrznym rozrachunkiem gospodarczym (WRG).

Odnos$ni t do budowy systemu WRG czynimy nastepujyce zakozenia:

1. Wewnytrz przeds iebiorstwa nie odgrywajy roli stosunki wyod-
rebnienia istotne =z punktu widzenia przeds iebior stwa jako catos$-
!

2. W nastepstwie (1) uwaga kierownictwa przedsiebiorstwa powin-
na koncentrowa¢ sie na obserwacji podmiotéw wewnetrznych w aspek-
cie ich udziatu w wyniku przedsiebiorstwa jako catosci.

3. Struktura organizacyjna WRG ma uk#ad hierarchiczny, oparty
na podziale uprawnien decyzyjnych oraz odpowiedzialnosci za ich
realizacje i ptynyce styd konsekwencje.

4. Lokalizacja systemu WRG jest stata. Pozostaje on zawsze we-
wnatrz ekonomicznych granic danej jednostki.gospodarujycej , nieza-
leznie od tego, czy przebiegajy one jednoktadnie z granicami prawno-

-organizacyjnymi tej organizacji.

20 Zob. [73], art. 54.

Opinia podzielana zgodnie przez wszystkich autoréw opracowan
dotyczycy"h WRG.



W kontekscie ostatniego z przyjetych zatozen wydaje sie konie-
czne podkreslenie Tfaktu, iz praktyka konstruowania systemu WRG wy-
pracowata jakby dwa kregi tego systemu w postaci tzw. pednego we-
wnetrznego rozrachunku gospodarczego oraz ogran iczonego wewne-
trznego rozrachunku gospodarczego. Podziat ten wystepuje *ylko
wtedy, gdy obserwowane jest przedsiebiorstwo wielozaktadowe 1 wyda-
je sie by¢ podyktowany koniecznosci a sprecyzowania sytuacji pra-
wne j zakdadow.

Mianowicie, dla budowy systemu WRG opartej na przyjetych zato-
zeniach, konsekwencja wyodrebni en ia wewnatrz duzego przedsiebior-
stwa zaktaddéw jest zwiekszenie liczby szczebl i odpowiedzialnosci.
Wysmuklenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jesli do-
konane zgodnie z kryterium rozpietosci kierowania i kryterium pod-
stawowych wiezi organizacyjnychzz, moze okazac sie niezwykle ko-
rzystnym dziataniem, udatwiajacym przeprowadzenie rachunku odpo-
w iedz ialnosc i.

Charakteru stosunkéw wewngtrz przeds iebi orstwa nie zmienia Tfakt
przyznania zak#adom, na mocy statutu23 , prawa do samodzielnego wcho
azenla w akty kupna-sprzedazy. Oznacza to jedynie, 2ze staje sie one
podmiotami odpowiedzialnosci za koszty i dochody. Natomiast moze,
lecz nie musi powodowaé¢ to, iz wyniki zewnetrznej dziatalnosci da-
nego zaktadu odbijaja sie bezposrednio na jego sytuacji majatko-
wej. Nalezy bowiem pamietaé¢, ze majatek pozostajacy w dyspozycji
zaktadu jest wyodrebniony z catosci majatku przedsiebiorstwa w
sensie ewidencyjnym, a nie prawnym. Totez stopien udziatu w pozyty-
wnych, jak 1 negatywnych skutkach wuczestnictwa zaktadu w procesie
wymiany zalezy od decyzji dyrekcji przedsiebiorstwa. Wobec tego, w
aspekcie ekonomicznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa, bardziej
prawiddowe wydaje sie stwierdzenie, 1z zaktady prowadza dziatalnos$
zewnetrzna nie na wkasny rachunek, ale w imieniu I na rachune*®
przeds iebi or stwa jako*catosci.

Zgota inaczej przedstawia sie legislacyjna sytuacja zaktadow.
2 punktu widzenia prawa nie maja one charakteru podmiotéw prawnych,
jako ze wchodzg w sk#ad osoby prawnej, tj. przedsiebiorstwa. Totez
nie moga by¢ dopuszczone do obrotu prawnego, co znaczy, Zze pro-

wadzona przez nie dziatalnos¢ zewnetrzna jest niezgodna z litera

> Zob. szerzej [7, s. 78-90].
23 Zob. [79], art. 27 i art. 28.



prawa. Te skomplikowany 1 nie odpowiadajycy realnym potrzebom sy-
tuacje “rozwiyzano wprowadzajac, bedycy wciyz przedmiotem sporu,kon-
strukcje utomnych oséb prawnych, przez ktére rozumiane sy "pod-
mioty"™ (twory spoteczne) nie bedyce ani osobami TFfizycznymi, ani o-

sobarnl prawnymi, dopuszczone jJednak do udziatu w obrocie prawnym w

on, an iczonym zakresie, tzn. posiadajyce ograniczony zdolnos¢ pra-
wny oraz w tym zakresie zdolnos¢ sydowy lub arbitrazowy"™ [bi, S.
121] .

Zaktady bedyce utomnymi osobami prawnymi uzyskujy zdolno$¢ do
zawierania porozumien i uméw w sferze obrotu towarowego miedzy
jednostkami sektora panstwowego. Jednoczes$nie stajy sie podmiotami
prawa gospodarczego. Powinny wiec by¢é wyposazone m. in. W"zdolnosé
do odpowiedzialnosci majytkowej za skutki prowadzonej 'na whasny
rachunek™ Iw Swietle prawa) dziatalnosci zewnetrznej [46 s. 228
i n.]. Jednakze takich uprawnien zaktady nie uzyskujy na mocy przy-
znanej im udtomnej osobowosci prawnej. W dalszym ciygu nie dysponujy
majytkiem "wkasnym', catkowicie wyodrebnionym ze Srodkéw oddanych w
zarzyd przedsiebiorstwu. Tym samym nie mogy stac¢ sie podmiotami
rozrachunku gospodarczego ze wzgledu na brak znamion Tormalnego
wy odr ebn ien ia (w rozumieniu podanym przez z. Fedorowicza). Powstaje
wiec paradoksalna sytuacja, ktéra, jak i poprzednia, zostaje roz-
wiyzana w spos6b umowny. Otéz, jak podaje S. Whodyka: W orzecznic-
twie arb itrazowym wyksztadtconym na gruncie dawniej obowi yzu jycych
przepiséw prawnych, utrwalita sie zasada, iz ograniczona zdolnosé
prawna i arbitrazowa przystuguje wszelkim zaktadom na pednym roz-
rachunku gospodarczym, niezaleznie od charakteru osoby prawnej, w
sktad ktérej zaktaoy te wchodz ity ..." [81, s. 121-122]. "1 wydanej
w 1975 r. Ustawie o Panstwowym Arbitrazu Gospodarczym stwierdzono,
iz podmiotami arb itrazowymi sy wszystkie panstwowe jednostki or-
gan izacy jne2“ . Na tej podstawie WHtodyka stwierdza, ze "me ma prze-
szkéd, aby stosowaé¢ poprzednio utrwalony praktyke, iz omawiane tu
zaktady [na pednym wewnetrznym rozrachunku gospodarczym - R. 5.] na-
jy whasny zdolnos¢ arbitrazowy, a przez to takze zdolno$¢ prawny”
[S1, s. 122]. Kategoria pednego wewnetrznego rozrachunku gospodar-
czego nie zmieniajyc relacji zaktad - przedsiebiorstwo - whkasciciel
msjytku, zmienia sytuacje prawny zaxdadu catkowicie. Notabene zja-

wisku temu towarzyszy powstanie nowego, odnoszycego sie do przed-

24 pPc,r . [77] , art . 3.



siebiorstw terminu: pedny zewnetrzny rozrachunek gospodarczy, a tak-
ze wzmiankowanego pojecia ograniczonego wewnetrznego rozrachun-
ku gospodarczego.

Zabiegi te maje, naszym zdaniem, charakter por zidkowani a struk-
tur prawnych, natomiast nie zmieniaja Iistoty systemu rozrachunku
gospodarczego. Podobnie zresztg nie ma znaczenia, by¢ moze budzacy
watpliwosci, fakt przeptywu informacji finansowych miedzy zaktadami
a zarzadem danego przedsiebi orstwa. Jest to oczywisty skutok ewiden
cyjnego wyodrebnienia zaktadéw, ktéry nie powinien sugerowac¢, iz cen
trata przedsiebiorstwa ma charakter organizacji zewnetrznej, t
takiej, ktéra zloka lizowana jest poza ekonomiczny granic? przed
siebiorstwa. Sprawozdanla, a raczej raporty sk#adane przez zakta
przed zarzadem przedsiebiorstwa, utatwiaja <« przyspieszaj-; emi
obowigzujacych sprawozdan etatystycznych o sytuacji przedsieuio
stwa jJako catosci. Przede wszystkim jednak moge stuzy¢ jako podst
wa okreslania i prowadzenia ddtugookresowej polityk! przedsi
biorstwa w stosunku do danego zak#adu, pizy czym podejmowane w
zakresie decyzje sg wazone interesami catego przedsiebiorstwa,
wiec 1 sytuacja pozostatych jednostek wchodzacych w jego sktad.



SYSTEM WEWNATRZZAKLADOWEGO ROZRACHUNKU GOSPODARCZEGO
A PODMIOTOWY RACHUNEK KOSZTOW

1. Struktura 1 warunki TFfunkcjonowani a systemu wewnatrz-

zaktadowego rozrachunku gospodarczego

Wielokrotnie akcentowany w niniejszych rozwazaniach problem,
dlaczego w praktyce przedsiebiorstw polskich nie funkcjonuje sy-
stem wewngtrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego, nurtuje autorke
od chwil i podje¢ ia pierwszych samodzielnych obserwacji empirycz-
nych. Konstatacja, iz poza formalnymi zapisami w statutach oraz
regulaminach organizacyjnych, nie istniejg zadne widome $laoy ist
rsienia WRG w badanych przeds iebi orstwach nie byda zaskakujaca.
Stan ten zapowiadat bowiem zachowany przez autorke w pamieci cytat:
“Jesli [...] méwimy dzisiaj o braku zaufania ze strony dziataczy
gospodarczych do rozrachunku wewngtrzzaktadowego, to bynajmniej
fakt ten nie wynika z jego bdednych zatozen, ale przyjetej koncep-
cji gospodarowania, ktdéi*g rozrachunek ten w postaci czgstkowej re-
alizuje" [4, s. 78]. Stowa te, opublikowane w 1976 r., bedace Kry-
tyka zarowno wczes$niejszych koncepcji zarzadzania gospodarka naro-
dowg , jak i wspdédczesnych im modeli WRG, okazaty sie prawdziwe tak-
ze w odniesieniu dc sposobu realizacji reformy WOG-owskiej io-
pr accwanego przez autordéw cytatu systemu rozrachunku wewngtrzza-
k fadowego.

Jak dotychczas nie mamy dostatecznie silnych argumentow, 3by
przestanie powyzsze odnies¢ roéwniez do koncepcji gospodarki zawar
tej w tresci ostatniej reformy. Jezeli bowiem przyjmiemy , a cak-
kowicie zgadzamy sie Z ta opiniag, iz “podstawowym zadaniem rozra-
hun<u wewnagtrzzaktadowego [...] Jjest optymalne zespolenie efektéw
ekonomicznych i spotecznych w skali przeds igoiorstwa” [19 S. 157-

1531, to nie znajduj emy w catej historii gospodarczej Polski Lu-



dowej bardziej sprzyjajacych realizacji tej idei warunkéw -"iz obe-
cne. Olaczego wiec woKO¥ rcrracbunku gospodarczego panuje s> iyz. ci-
sza? Czy przyczyny t*wiy wydyc:nie w pojawiajacych s>e raz po ra:
tendencjach do centra izacji zy 1ia .sospodarczego [23j? Faktem jost,
ze kierownictwa przeds iebiorsiw sy bardzo zaabsorbowane gry z in-
stytucjami zewnetrznymi (Bank, Izba Skarbowa, NIK), ale jak
twierozy sami za interesowani mechanizmy retormy sSy. coraz bar-
dziej szczelne 1 coraz mniej +agodnie zachowujy sie dostawcy I od-
biorcy. Jlobec tego przybliza sie moment koniecznosci dokonania in-
trospekcji dziatania samych przedsiebiorstw.

Nie bedzierry jednak w zgodiio =z rzeczywistoscliy twierdzyc, ze

opisane w literaturze przedmiotu modele rozrachunku wewngatrzza-

k+adowego i} gotowe dc wdrozenia. W Swietle nowoczesnej nauki
rachunkowo$ci oraz teorii organizacji i zarzydzania proponowane
systemy sy zdczaktualizowane. Ponadto, zakonczone niepowodzeniem

préby wprowadzenia ich do praktyki przedsiebiorstw wskazujy, ze
zawartew nich procedury nie nadajy sie do aplikacji. Przyczyny, jak
sydzimy, nie lezy w pracochdonnosci rozwiyzan, co bardzo istotne,
ale w ich nieefektywnosci.

N tym Swietle wydaje sie, ze generalnym warunkiem wdrozenia sy-
stemu WRG w przeds iebi or stwie jest wlyczenie do niego takich metod
zarzydzania, czyli $rodkéw stosowanych przez osoby zarzydzajyce =z
przekonaniem o skutecznosci ich uzycia, ktore wywodtywaé bedy za-
chowania o0s6b zarzydzanych zgodne =z celem catej organizacji. Oz-
nacza to, ze kazdy r funkcjonalnych podsysteméw WRG z osobna |1
wszystkie razem muszy by¢ podpor zydkowane zasadzie efektywnosci.

Przyjmuje sie powszechnie, 2ze statymi komponentami systemu roz-
rachunku wewny trzzak fadowego sy [7, ». 61; 19, s. 458j :

1) podmiotowa struktura systemu, zgodna i utrwalony w przedsie-
biorstwie struktury uprawnien i odpowiedzialnosci,

2) subsystem planowania,

3) subsystem pomiaru i ewidencji zdarzen gospodarczych,

0 subsys tem motywacyjny.

Préoby modelowego ujecia wymienionych sk#adnikéw systemu WRG w
powiyzany wzajemnymi relacjami catos¢ wskazujy, ze rola pier-
wszego z nich jest szczeg6lna i odmienna od pozostatych. Podmio-
towa struktura uprawnien i odpowiedzialnosci stanowi jakby kanwe
catego systemu, na ktorej osnute sy pozostate jego elementy. Siec

powiyzan mieozy tymi podmiotami przybiera czesto skoinpl ikowany i



zrbéznicowany postac¢, charakterystyczny dla konkretnego przedsie-

biorstwa. Zatozenie i wkéczenie do analizy hipotetycznej struktury

wydaje sie niecelowe, jako ze moze stac¢ sie przyczyny zbyt ogol-
nych wnioskéw. Totez na tym etapie rozwazan bedziemy traktowac
wszystkie wewnetrzne podmioty in gremio, przyjmujyc, ze stanowiy

one jednolity element systemu WRG okreslany jako '"dziatalnos¢ ope-
racyjna"

W konsekwencjl przyjmujemy, ze Funkcjonalny strukture systemu
WRG tworzy cztery nhastepujyce procesy:

- p lanowari le ,

- dziatanie (wykonywanie zadan),

- pomi ar ,

- ocena 1 motywacja,
sprzezone w nierozerwalny catosé.

Przez planowanie, idyc za przykdtadem P. Culmickiego, bedziemy
rozumie¢ “te czes¢ pracy kierowniczej (sztabowej), ktoérej rezulta-
tem jest decyzja inwestycyjna powiekszajgaca zasoby produkcyjne
lub decyzja produkcyjna zatrudni alJyca posiadane juz zasoby pro-
dukcyjne™ [A3, s. 162]. Formalnym wyrazem decyzji '"na temat przysz-
+ych zdarzen jakie pragnie zrealizowa¢ kierownictwo planujyce,
ktére ma wpdyw na przebieg tych zdarzen™ jest plan [43, s. 190].
Innymi sdowy, planowanie oznacza wybér celdéw organizacji oraz do-
bér $rodkéw, za pomocy ktérych bedy one realizowane. Wynika styd,
ze nieodtycznym elementem procesu plar.istycznego jest okreslanie
wzorcow,- standardéw wyznaczajycych poziom uznanych za mozliwe do
spednienia aspiracji, zAiyzanych z realizacjy danego celu orga-
nizac ji.

W odniesieniu do cytowanej definicji procesu planowania win-
nismy uczynié¢ pewne zastrzezenie. Otéz z obszaru obserwacji od-
rzucamy te czesé¢, ktoéra zwiyzana jest z decyzjami inwestycyjnymi,
pon iewaz:

1) dotyczy one diugookresowego rozwoju przedsiebiorstwa jako
catosci ,

2) stoimy na stanowisku, Zze system rozrachunku wewnytrzzaktado-
wego obejmuje dziatalnos¢ eksploatacyjny przeds igbior stwa; poza
jego granicami pozostaje natomiast prowadzona przez przedsiebior-
stwo dziatalnos¢ finansowo wyodrebniona.

Przez pomiar rozumie sie przyporzydkowanie obserwowanym obiek-
tom liczebnikéw gdéwnych lub porzydkowych, ktére pozwalajy wyrazic

ich cechy jakosciowe, zatem wzbogaci¢ tres¢ tejze obserwacji. Sta-



+yml sktadnikami procesu pomiaru sy wiec whasnosci (atrybuty),
ktére chcemy zmierzy¢ oraz skala, tj. zbidr jednostek pomiaru, za
pomocy ktérych chcemy ich jakos¢ wyrazi¢ [33, s. 235-236].

Dzieki pomiarowi staje sie mozliwe opisanie, w jaki sposéb ma-
terialne 1 niemater ialne naktady zostaly prze transformowane w zna-
czyce efekty, ale takze przedstawienie, jak zachowywata sie orga-
nizacja luo jej jednostka operacyjna, na tle otoczenia. Pomiar ja-
ko forma obiektywizacji zjawisk deterrninu jycych stopien realiza-
ci zatozonych w planie celéw bydi tez podstawa przewidywania, jest
nieodtyczny procedury systemu rozrachunku wewnetrznejo. Wobec te-
go integralny czesciy systemu WHG jest subsystem -achunkowosci za-
rzydczej, dla ktorej pomiar jJest jednym z podstawowych sposoboéw
dz iatan ia.

Pomiar, opréocz monitorowania zjawisk, spednia jeszcze jedny
niedoceniony funkcje, wynikajycy =z samego aktu dokonywania (go.
Ch. Horngren pisze» "Ludzie sy per se skionni do dziatania w spo-
s6b prowadzycy do nagrody. Kierownicy z regudy koncentrujy uwage
na tych obszarach swojego dziatania, ktére poddawane sy pomiarowi
oraz majy wpdyw na otrzymanie nagrody™ [1A, s. 323]. Mozna rzec,
iz subsystem rachunkowos$ci, Ktéry realizuje proces pomiaru, stano-
wi  O"jnirt0 +4yczyce subsystem planowania 2z subsysternem motywa
c/jnym rozrachunku wewnetrznego, gdyz stwarza podstawy oceny
wykonania decyzji planistycznych w postaci efektéw pracy.

Ocena efektéow pracy polega na "poréwnaniu efektéw pracy poje-
dynczych pracownikéw, ich grup lub zespotéw (ogniw organizacyjnych)
z efektami pracy innych pracownikoéw, grup i 2espod6éw bydi z usta-
lonymi standar dami . Ma wiec charakter wzgledny. Ocena ta jest moz-
liwa dzieki specjalnie skonstruowanym narzedziom (skalom umownym
>ta.) udtatwiajycym numeryczny interpretacje nawet efektéw bezpo-
Srednio niewymiernych” [2, s. 19].

5. Borkowska podkresla, ze "ocena afektéow pracy roézni sie [-..]
od ich pomiaru, ktéry uwzglednia efekty wymierne i przeprowadza-
ny jest bezposrednio za pomocy miernikéw ilosciowych i wartoscio-
wych. Ograniczanie sie wytycznie do pomiaru efektow jest dalece
niewystarczajyce i uproszczone. Co gorsza, rnoze prowadzi¢ do bted-
nych wnioskéw™ [2, s. 20]- Innymi sdowy, zmierzyé¢ efekt pracy to
nie znaczy oceni¢ go. Jednakze proces oceny efektéw pracy moze ro2-
poczy¢ sie dopiero po dokonaniu pomiaru, rozumianego tu zgodnie
z przyjety djfinicjy tego pojecia. Totez podzielajyc opinie autor-
ki sydzimy jednak, iz nalezy uwzgledni¢ nastepujyce Takty:



1) wsrod ogédu ocenianych wymierne efekty pracy maja znaczny
udz iat ,

2) btedy dokonane w pomiarze silnie obcigzajg proces oceny e-
fektéw pracy.

W kontekscie wymienianych przez Borkowskg argumentéw, potwier-
dzajacych koniecznos¢ prowadzenia okresowych ocen efektéw pracy,
szczegoblnego brzmienia nabiera druga uwaga; Przytoczmy te z nich,
ktére maje znaczenie ogdlne [2, s. 21-22] i

1. Rzetelne oceny efektéw pracy sa warunkiem poprawy spotecz-
no-ekonomicznej efektywnosci gospodarowania. Sprzyjaja one proce-
sowi uczenia sie organizacji oraz przystosowania sie do nowych wa-
runkoéw.

2. Ocena efektéw pracy jest podstawowym warunkiem whasciwej
realizacji prawa podziatu weddug pracy.

3. Ocena efektéw spedniajgca warunek rzetelnosci i komplet-
nosci jest pomocnym instrumentem podejmowania decyzji oraz sta-
nowi podstawe motywowania.

Przez proces motywacyjny bedziemy za J. Reykowskim rozumiec
t*ki proces regulacji, ktory "peini funkcje sterowania czynnosScia-
mi tak, aby doprowadzity one do osiggniecia okreslonego wyniku
4ce lu)" [36, s. 23-24]. Proces motywacyjny jest nieodtgcznie zwig-
zany z systemem motywacji, definiowanym jako "zespot wzajemnie
powigzanych i wspétzaleznych motywoéw ludzkiego dziatania (wewne-
trznych i zewnetrznych, psychologicznych, spotecznych i material-
nych)” [24, s. 9] .

Zaktadany sposéb poAigzan miedzy poszczegélnymi subsystémami
wewngtrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego ilustruje schemat 2.

Graficzna interpretacja funkcjonowania systemu wewngtrzzakta-
dowego rozrachunku gospodarczego pozwala zauwazyé¢, iz zaden z
jego subsysteméw nie dominuje nad pozostatymi. Wszystkie sa ze so-
ba powigzane i wszystkie sg zalezne od efektywnosci dziatania
pozostatych. Przerwanie ktdéregokolwiek z istniejacych sprzezen mie-
dzy dwoma podsystemami poczatkowo bedzie powodowa¢ zak#dcenia row-
nowagi tylko w obrebie ich dziatania. Jednakze pogorszona jakos¢é
sygnatéw emitowanych w pozostatych kierunkach doprowadzi do osta-
bienia badz catkowitego przerwania kolejnych powigzan. Skutek w tym
przypadku jest oczywisty - system wewngtrzzaktadowego rozrachunku
gospodarczego przestanie faktycznie istniec.

P+ynie stad generalny wniosek, iz e ler®entarnym warunkiem ist-



Funkcjonalna struktura systemu wewnatrzzaktadowego
rozrachunku gospodarczego

Z r 6 d % o: Opracowanie whasne.

nienia i prawidtowego dziatania systemu WRG jest réwnomierny roz-
wéj wszystkich jego podsystemow funkcjonalnych.

Z tego wzgledu nie mozemy zaakceptowac¢ opinii: “"Najistotniej-
szym elementem wewnatrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego jest
systenm bodzcow materialnych?™ [7, s. 43},
ani tez akcentowania jednostronnej zaleznosci WRG od ulepszenia
p lariowan ia wewnetrznego . Negujemy roéwniez prawiddowosé stwier-
dzenia: '"g#oéwne problemy rozrachunku to wkasciwe zaplanowanie za-
dahn gospodarczych podmiotéw rozrachunku, a dalej odpowiednie uza-
leznienie bodzcéw ekonomicznych dla zatdég podmiotéw od wykonania

tych zadan. Wiaza sie z tym inne, istotne warunki prawidtowego dzia-

+ania wrg - a mianowicie wyrazne ustalenie praw i obowigzkéw ob-
jetych rozrachunki em komérek, [--.] a dalej dostosowanie do wymo-
gow rozrachunku sposobu ewidencji wykonania zadan, inaczej bowiem

zachodzitoby niebezpieczehAstwo nagradzania =zadan zle zrealizowa-



nych. Niemniej, pierwsze elementy (plan, bodzce) sag dominuja-
ce..." [6]-
Pragnac unikngé¢ znamion subiektywizmu, przedstawiajac skutki

niedorozwoju subsystému rachunkowosci postuzmy sie nastepujacym

cytatem: "Nalezy podkresli¢, ze praktyczne doprowadzeh ie wskaznikoéw
kosztéow produkcji do wydziatu nalezy do najtrudniejszych zagad-
nien rozrachunku wydziatowego. Szczegélnie trudnym I stosunkowo

pracochtonnym zagadnieniem jest opracowywanie dla kazdego wydziatu
operatywnego planu kosztéw. Réwniez pewnej pracochdonnosci wymaga
okresowe korygowanie tego planu w zaleznosci od stopnia wykonania
planu produkcji. Ola dokonania whkasciwej korekty jest niezbedne po-
nadto prowadzenie ewidencji tych kosztéw z podziatem na state
i zmienne [...]. Wszystkie te momenty sprawiaja, ze w wielu przed-
siebiorstwach stosujacych rozrachunek wydziatowy, doprowadza sie do
wydziatu wiele wskaznikéw techniczno-ekonomicznych z wyjatkiem wskaz-
nika kosztéw produkcji. Rzecz jasn”, rozrachunek taki nie moze byé
uwazany za whasciwy, gdyz jest pozbawiony wskazZznika najbardziej syn-
tetycznego, oceniajacego prawidtowosé gospodarowani a wydziatu przy-
dzielonymi S$rodkami™ [50, s. 50].-

Podobne sugestie zgtaszaja A. Czerminski i J. Szajowskl ak-
centujacy znaczenie kosztéw whasnych jako podstawy oceny gospo-
darnosci dziatania podmiotéw. '"Wymaga to - piszg - stworzenia wa-
runkéw do planowania kosztéw wytworzenia wyrobéw bagdz Ich ele-

mentéw w przekroju poszczeg6lnych wydziatéw, co w praktyce stwa-

rza szereg trudnosci 1 probleméw £...] G+éwnym problemem organi-
zacyjnym jest okreslenie jednostki odniesienia kosztoéw,
czyli jJednostki kalkulacyjnej?" [?, s- 149].

Autorzy postuluja takze konieczno$¢ dokonania podziatu kosztéw wy-
dziatowych na koszty state i zmienne, zaznaczajac jednoczesSnie, iz
"jJest to podziat umowny, przydatny [...] dla planowania 1 kontro-
li kosztéow w okreslonych odcinkach czasu'[7, s. 156]. Z obu wypo-
wiedzi ptyna nastepujace wnioski:

1) rola systemu rachunkowos$ci w systemie wewngtrzzaktadowego
rozrachunku gospodarczego jest tak samo wazna, jak 1 pozostatych
jego podsysteméw,

2) dowolnos$¢ interpretacji poje¢ kosztowych oraz nieumiejet-
nos¢ stosowania i niedostatek odpowiednich narzedzi rachunkowosci
wskazuja na dalekie zaniedbania w praktycznym rozwoju tego sub-

systému w poréwnaniu z Innymi.



W tym Swietle w pedni uzasadnione wydaje sie zachowanie kon-
struktoréw systeméw WRG. Mianowicie, niedoczekawszy sie ze strony
rachunkowosci emisji sygnatdéw zaspokajajacych potrzeby informacyj-
ne subsysteméw planistycznego i motywacyjnego:

- albo w ogéle rezygnowali =z jego ustug,

* albo wykorzystywali te informacje, ktorymi subsystem
chunkowosci dysponowat, przenoszgc tym samym jego dysfunkejonal -
nos¢, o czym pisalismy, do wnetrza systemu WRG.

Jezeli dodatkowo weimiemy pod uwage:

1) rzeczywista i wieloletniag dominacje ptaszczyzny powigzan
pionowych w zewnetrznym otoczeniu przedsiebiorstwa,

2) spos6b gospodarowania zasobami energii przeznaézanej przez
zarzad przeds iebiorstwa na dziatalno$¢ regulacyjng, to zrozumiate
stanie sie dlaczego w systemie WRG przedmiotowa obserwacja dziata-
nia wziekta gor*} nad postulowang, lecz nie wykorzystywang obser-
wacja podmiotowa.

Wystarczy, jak sadzimy, komentarz do tego stanu rzeczy Jaki
podaje W. Male, ktéry pisze: “odgdérne tendencje wykorzystania po-
miaru kosztow whasnych dla oceny dziatalnosci przedsiebiorstw
stwarzajg dla tych ostatnich domniemanie, iz efekty kazdego, na-
wet Scisle przedmiotowego pomiaru, beda rozpatrywane w ptaszczy-
Znie podmiotowej" [30, s. 18].

Z punktu widzenia jednostki nadrzednej interesujacy jest osta-
teczny efekt (pojawiajacy sie na wyjsciu) transformacji zasobow
pracy ludzkiej i uprzedmiotowionej, wprowadzonych do przedsie-
biorstwa (wejscia). Wiaze sie to $cisle =z procesem reprodukcji w
skaii makroekonomi cznej. Totez obserwacja funkcjonowania pr<it !
siebiorstwa odbywa sie poprzez produkty (efekty), ktérych zalazki
w postaci zadan wyznaczonych w planie "przebiegaja" przez podmioty
wewnetrzne, wchdaniajgc uporzadkowane zgodnie z technologia zaso-
by. Powstajacy w trakcie tego procesu koszt wkasny wyrobéw i u
stug staje sie jedn/m z najwazniejszych miernikéw, stuzacych ja-
ko podstawa oceny efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. In-
formacje o jego planowanym i rzeczywistym poziomie staja sie
przedmiotem systematycznego przekazu do Gtoéwnego Urzedu Statysty-

ctnego, przybierajac forme:

ra-

1 poédrocznego sprawozdania z kosztéw (wzér P-22), gdzie dziak

obejmowat koszty whasne wyroboéw i ustug w uktadzie kalkulacyjnym.



2) pédrocznego sprawozdania z kalkulacji jednostkowego kosztu
wkasnego (wzér P-25), sporzadzanpgo oddzielnie dla kazdego z wyrobéw,

3) kwartalnego sprawozdania z kosztéw i sprzedazy od poczatku
do konca roku, w ktorym "koszt wytworzenia sprzedazy wyrobdéw 1 u-
stug przemyslowych”™ ustalano korygujac sume kosztéow weddug ro-
dzaju o zmiane stanu zapasow i rozliczen miedzyokresowych.

Naturalne dazenie do zachowania wewnatrz-przeds iebi orstwa kry-
teriow oceny efektywnosci, na podstawie ktorych bydo ono oceniane
I rozliczane jako cato$¢, zdeterminowato charakter procedur we-
wng trzzak fadowego rozrachunku gospodarczego. Ildea obserwacji pod-
miotéw wewnetrznych poprzez przedmiot legta u podstaw metodolo-
gii pomiaru efektow stosowanej w systemie WRG. Punkt ciezkosci
przenidést sie z rozwazah nad okreslaniem podmiotowej odpowiedzig!

nosci za koszty na problematyke kalkulacji kosztéw jednostkowych .

Teoretyczne potwierdzenie prawiddowosci tego postepowania jeao
zwolennicy znajdujg w stwierdzeniach np. H. Sobisa, ktéry stoi na
stanowisku, ze "kalkulac]ja kosztow jest swo-
‘- styil.. rachunkienm ekonomicznynm, ktérego

cetsm jest wyb6r takiego sposobu liczenia, aby sk>lkulowane kosz
ty Jjednostkowe w maksymalnym stopniu realizowaty potrzeby za
rzadzani a" [40, s. 42].

Nie bydy to zreszta jedyne préby budowy diod#li w«wnatrzzakia
dowego rozrachunku gospodarczego, w ktérych starano sie przeniescé
do wnetrza przedsiebiorstwa kryteria catosciowej oceny zewnetrznej.
rodobne przedsiewz iec i6 spotykamy np. w przeds lawione j przez J.
Wisniewskiego koncepcji "WRG opartej na modelu rachunkéw przerobu
[49] . Zauwazmy, ze koncepcja ta powstata w okresie "rozkwitu"
Wielkich Organizacji Gospodarczych, Kkiedy to za Jjeden z podstawo-
wych miernikéw syntetycznych oceny efektywnosci uznawano katego-
rie produkcji dodanej.

W Swietle dotychczasowych rozwazan stwierdzamy, iz konieczne
jest ponowne rozpatrzenie i wskazanie istniejgcych mozliwosci kon-
struowania wewngtrz systemu ARG powigzan suosystemu rachunkowosci
z pcdsy stemami planowania 1 motywowania, tmplikowane zwigzki wy-

znaczaja wiec kierunki i zakres dalszej analizy.

T
arob lema tyce kalkulacji kosztow jednostkowych poswiecano

szczejilnie duzo miejsca w opracowaniach dotyczgcych IMAG jJjubJi-
kiwggy(i%arg latacn szes$dédzi es igtych. Zob. np.i [26, s. 127-168j, [45,
S. - -



2. Stosunki odpowiedzialnosci w systemie

wewngtrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego

Podtrzymanie w prezentowanej koncepcji zaloZenia, iz podmioto-

wa struktura systemu wewnatrzzakdtadowego rozrachunku gospodar-
czego powinna odzwierciedla¢ strukture odpowiedzi a Inosci , nie
jest  jedynie uk*onem w strone tradycji. W#6czenie do stownika

poje¢ trwale zwigzanych z rozrachunkiem wewnetrznym terminu, "od-
powi edzi a Inos¢” traktujemy Jako wyraz dostrzezenia Jego ptaszczy-
zny spotecznej, szczegélnego rodzaju wiezi miedzy Hludzmi - ucze-
stnikami tego systemu.

"Odpowiedzlalnos¢ - pisze J. Szczepanski - nie Jest wiec ani
postawa moralng, ani jakim$ indywidualnym dziataniem, ani aktem
dobrej woli - jest stosunkiem spotecznym mledzy co najmniej trzema

stronami: kim$, kogo powi er zono mo je i odpowiedzialnosci, nmg odpo-
wiadajacym i kim$ kto bedzie pytat, jak sie wywi gzatom z podje-
tego zobow igzan ia, kto mi postawi pytanie i kto bedzie oceniat
moja odpowiedz. Tym py tajacym moze by¢é czasami moje sumienie*, mc
ze by¢ zinternal izowana idea czy grupa spoteczna [...1, Tore t
by¢é konkretna osoba ciy ’nstytucja [...]- W kazdym razie, odpowie
dzialnos¢ je*t zawsze dialogiem, jest rozmowag, jest odpowiadzla n»
pvtanie: ro i jak zr~bitei? czy doir/ymatei zobowigzjoia..." [44].

ak rozumianej odpowi edz ia Inoic 1 nie mozna "delegowac", n.
mozna tez z niej zwolnié. "Rozpatrujac odpowiedzi alnosC z punktu
widzenia dz iatalnozi. i przedsiebiorstwa, mozna Ja zdefiniowaé ja-
ko zobowigzanie podwtadnego do wykonania zleconego mu zaJania.
Istotg odpowiedzialnoici jest zobowigzanie" [27]-pedkres$] a ja
Koontz i O"Donnell.

Przez podmioty rozrachunku wewnetrznego nie moga by¢ rozumiane
wydzielone zespodty obojetnych $rodkéw wytwarzania i réwnie oboje-
tnych ludzi. Méwiac o podmiotach rozrachunku wewnetrznego mamy
na my iii ludzi - uczestnikéw systemu, ktérzy weszli w ten szcze-
golny uk#ad spoteczny zwany odpowiedzialnoscia.

Odpowiedzialnos¢é jest stosunkiem "miedzy sprawca, wynikiem je-
go dziatania a podmiotem oceniajacym, ktory dysponuje nagroda
lub kara. Sprawca jest odpowiedzialny za swéj okreslony czyn, to
znaczy, ze 1istnieje podmiot oceniajacy [---]1, a jego ocena ma dla
sprawcy bezposrednie albo posrednie pozytywne badz negatywne kon-
sekwencje™ [31, s. 143].



Wprowadzenie do wnetrza systomu WRG stosunkéw odpowiedzialno-
Sci bedziemy utozsamia¢ z ustaleniem pewnego porzadku spodeczne-
go, opartego na S$Swiadomosci uczestnikdw, iz podjecie zobowigzania
oznacza rowniez konieczno$é¢ poddania sie ocenie, dokonywanej po-
przez obserwacje efektéw dziatania. Wynika stad, ze w systemie
rozrachunku wewnetrznego musi istnie¢ mechanizm kontrolny sprze-
zony z subsystemem oceniajacym. Jego lokall"zacja nie nastrecza
trudnosci. Biorac rzecz praktycznie, jedynym podsystemem WRG pre-
destynowanym do systematycznego sprawowania  Ffunkcji kontrolnej
jest system rachunkowos$ci zarzadczej. On tez powinien nadawaé¢ pro-
cesom kontrolnym ksztatt I charakter.

Nie oznacza to bynajmniej, ze przyjeta struktura organiza-
cyjna systemu rachunkowosci ma determinowa¢ strukture organiza-
cyjna systemu WRG. By#by to wniosek pochopny i niestuszny. Chce-
my jedynie wskazaé¢, iz jednoznaczna lokalizacja funkcji kontrol-
nych w subsystemie rachunkowosci pozwala okresli¢ przedmiot od-
powiedzialnosci 1 nada¢ mu konkretny wymiar.

"Kazde zorganizowane dziatanie - zaréwno pojedyncze, jak i zbio-
rowe - mozna przedstawi¢ jako proces polegajacy na ponoszeniu
naktadéw 1 uzyskiwaniu efektow. Mozna je wiec rowniez wyobrazicé

sobie jako catos¢ ztozong tylko z dwéch potaczonych ze sobg wza-

jemnym zwiagzkiem przyczynowym, czesci: naktadow i efektow" [28,
s. 30-31] - stwierdza J. Kurnal. 1Idac dalej tym tropem sproébujmy
wyobrazi¢ sobie na czym polega sens owego sprzezenia miedzy na-

ktadami i efektami. Ot6z zanim dane zasoby przedsiebiorstwa przy-
biorg posta¢ naktadéw, konkretna osoba lub zesp6é+ ludzi musi pod-
ja¢ decyzje szczeg6lng - zobowigzanie, iz dane zasoby zostang prze-
ksztatcone w zamierzony efekt. 0Od tego momentu obowigzuje swoisty
kontrakt miedzy podmiotem odpowiedzialnosci a tym, kto be-
dzie realizacje zobowigzania oceniat. Zobowigzanie jest wiec decy-
zja uruchamiajaca proces zuzywania zasobdéw przeds iebiorstwa, kto6-
ry dalej podtrzymywany jest przez ciag decyzji operatywnych,
przybl izajacych podmiot do realizacji celu. Przy tym cel nalezy ro-
zumie¢ jaKo realizacje konkretnego zobowigzania, a nie konkretna I-
los¢ konkretnych produktow.

Jednym sdowem u podstaw zobowigzania lezy decyzja. Natomiast
sprzezenie miedzy zasobami a efektami stanowi 4ancuch przyczyno-
wo-tKutkowy, gdzie przyczynag jest decyzja a skutkiem powstawanie

naKtadéw, czyli kosztéw. Wobec tego kazdy wyodrebniony podmiot we-



wnetrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego jest odpowiedzialny za
koszty, ktére jako artefakt decyzji staia <I<? or »odmi otem kont roi i.

3. Koncepcje struktury organizacyjnej

2ERMLLLLEALILIZ21iL—

"System rachunkowo$él wspomaga pomiar dziatania i osieganle
whasciwej réwnowagi miedzy uprawnieniami i odpowiedzialnoscig.
Jednakze, nie jest funkcja systemu rachunkowosci lub samych ksie-

gowych tworzenie struktury organlzacyjnej przedsiebiorstwa. Stru-
kture organ izacyjne przedsiebiorstwa okresla jego zarzad [-..] alo-
kujac uprawnienia 1 ustalajac linie podwkadnosc i. Ksiegowy przyjrtuje
strukture jako dane 1 na jej podstawie tworzy system rachunkowo-
Sci [15, s- ~i]e Autorzy wychodze z zatozenia, 1z system rachunko-
wosci w tworzeniu struktury odpowiedzialnosci wewnetrz przedsie-
biorstwa jest bierny. Zadaniem rachunkowos$ci jest dokonywanie za
pomoca swoistych jej metod | narzedzi opisu dziatania podmiotéw
wyodrebnionych juz zgodnie ze strukture organizacyjna. Tym samym
sugeruje, ze schemat organizacyjny przedsiebiorstwa jest odzwier-
ciedleniem poszukiwanej przez nas struktury odpowiedzi alno$ci.Po-
twierdzenie tej mysli znajdujemy roéwniez w wywodach 8. Cushinga
[65, s. 39] oraz w stwierdzeniach W. J. Morse®a, ktéry pisze, 1z
rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci, a wiec ukierunkowana na rozliczanie
zobowigzan wynlkajecych ze stosunkéw odpowiedzialnosci, "wymaga
specyficznego I precyzyjnego wyznaczenia Indywidualnych obszarodw
odpowiedzialnosci, specyfi kowanych przez strukture organizacyjne
przedsiebiorstwa"™ [32, s. 270]. W. J. Morse podkresla przy tym, ze
obszarami odpowiedzialnosci wewnetrz przedsiebiorstwa se jednostki
organizacyjne podlegajace Kkierowaniu przez jedne osobe, czasami
tylko przez zespét, ktére wupowazniono do podejmowania decyzji o]
dziataniach prowadzacych do"celd [32, s. 270].

Na tej podstawie mozna domniemywaé¢, iz wystarczy przyjrzeé¢ sie
doktadnie juz istniejacej strukturze organizacyjnej przedsiebior-
stwa, aby ujrze¢ obraz organizacji systemu wewnatrzzaktadowego
rozrachunku gospodarczego. Mozna wiec przyje¢ roéwniez, ze struktura
podmiotowa HRG jest ksztalttowana przez te same czynniki, ktdére
wptywaje na ksztatt struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Czynnikami tymi, jak podaje H. Bieniok i J. Rokita, se: [i, s. 22,
-23] i



- specyfika celu, do ktérego zmierza cata organizacja,

- charakter otoczenia zewnetrznego, tj. jego dynamika i z4ozo-
nos¢ ,

- typ procesu produkcyjnego oraz niektére cechy stosowanej
technologii,

- rozmiary organizacji,

- okres |Istnienia organizacji (tradycje).

W tym Swietle wydaje sie, ze rozdaczna analiza struktury pod-
miotowej WRG oraz struktury organizacyjnej danego przeds iebior -
stwa nie jest zabiegiem sdusznym. W gruncie rzeczy system rozra-
chunku wewnetrznego powinien obejmowa¢ wszystkie komérki organi-
zacyjne przedsiebiorstwa, gdyz wszystkie przyczyniaj? sie w spe-
cyficzny dla nich sposéb do realizacji celéw dziatania catej or-
ganizacji. Sadzimy, ze wkgczenie do systeoiu rozrachunku tylko nie-
ktédrych podmiotéw oznacza wyrwanie Ich z kontekstu organizacyj-
nego. Moze sta¢ sie to przyczynag wypaczenia obrazu warunkéw w ja-
kich funkcjonuja oraz doprowadzenia do sztucznej ich izolacji
od wptywu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, ksztattujacych
dynamiczny system przeds iebior stwa.

Sytuacji tej daje wyraz A. Jarugowa piszac: "Pewne elementy
rozrachunku wewnatrzzaktadowego prowadzi wiele przeds iebi or stw.
Nie siegaja one jednak poza wydziaty produkcji podstawowej. Zna-
cznie rzadziej obejmuja produkcje pomocnicza. Nie dotyczg na o-
g6t przygotowania produkcji i komérek zarzadu. Trudno zatem moéwicé
o systemie kontroli gospodarnosci weddug podmiotow rozrachunku
wewnatrzzaktadowego na wzdér niektdrych przedsiebiorstw Zwigzku Ra-
dzieckiego czy Czechostowacji* [19, s. 180-181].

Niezupednie jednoznacznag opinie w tej Kkwestii wyraza Z. Fe-
dak. Z jednej strony bowiem sugeruje potrzebe objecia systemem
rozrachunku wewnetrznego wszystkich komérek wchodzacych w skdad
przedsiebiorstwa, gdyz wtedy "nikt nie zostaje na uboczu i wzbu-
dzone zostaje powszechne za interesowanie pomyslinym wykonaniem
zadan objetych WRG"™ oraz "zwieksza sie odpowiedzialno$s¢ za wha-
Sciwe wykonanie natozonych zadan" [13, s. 21]. Z drugiej strony
zas stwierdza, ze '"w praktyce konieczne jest niekiedy wytaczanie
spod WRG niektérych, raczej nielicznych wydzia#éw [produkcji pod-
stawowej - R. S.], w razie wystgpienia znacznych trudnosci z usta-
laniem dla nich zadan..." [13, s. 22]. Podobne uwagi dotycza ce-

lowosci i poprawnosci objecia systemem rozrachunku komérek pro-



dukcji pomocniczej. Stosowana argumentacja budzi jedna* watpli-
wosci. Podkresliwszy wusdugowy charakter podmiotéw tej dziatalno-
lei, Z. Fedak stwierdza! "W zwigzku z tym ich zadania produkcyjne,
a w Slad za tym i zuzycie przez nie czynnikédw produkcji zalez? od

potrzeb wydziatéw produkcji podstawowej. N3 przyktad wydziaty ener-

getyczne powinny zaspokaja¢ zapotrzebowanie wydziatoéw podstawo-
wych na energie, ale wcale nie ma potrzeby prze-
kraczania planu produkciji i energi i. Podo-

bnie ma sie sprawa z wydziatami transportowymi czy remontowymi ,
ktére im lepiej wykorzystuj? +4adownoscé i racjonalizuj? przebiegi
czy wykonuj? remonty - tym mniej maj? roboty* [13, s. 22] [porjkr.
R. S.]- 1 wreszcie konkluzja: "Opisany stan utrudnia wyznacza-
nie zadah komérkom pomocniczym, a zwkaszcza ocene ich wykonania,
zwazywszy, ze np. kazda oszczednos$¢ energili w wydziatach podstawo-
wych czy lepsze wykorzystanie $row<éw transportu zmniejsza - w
stosunku do zadan - produkcje tych wydziatow" [13, s. 22].
Zacytowane fragmenty wypowiedzi rzucaj? Swiatdo na catos¢ kon-
cepcji wewn?trzzaktadowego rozrachunku gospodarczego, zaprezento-
wanej w najnowszej (1984 r.) publikacji autora. Mianowicie, Z. Fe-
dak d?zy wprawdzie do stworzenia klimatu odpowiedzialnosci w
przedsiebi or stwie, ale jednoczes$nie stara sie nada¢ systemowi MW/RG
dos¢ szczeg6ln? strukture zadaniow? i pod tym k?tem rozwaza
“"przydatnos¢™ danych podmiotéw w systemie rozrachunku. Odnosimy
wrazenie, iz autor nie tyle troszczy sie o racjonalne i zgodne z
celem ogélnym dziatanie podmiotéw rozrachunku wewnetrznego, co o
Zelazn? dyscypline wykonania zadan okreslonych w planach. W tym

kontekscie wrecz zaskakuj?ca wydaje sie nastepuj?ca uwaga autora:

"Wyznaczone poszczeg6lnym komérkom =z adani a powinny -
jak wiadomo - zapewni¢ realizacije zadan
przedsiebiorstuw a jJako catosci. Nie o-
znacza to jednak - naszym zdaniem - potrzeby zachowania arytmetycz-

nej zgodnosci zadan wyznaczonych w ramach WRG z odpowiednim wy-
cinkiem planu techni czno-ekonomi cznego™ [13, s. 36]. Wydaje sie,
ze znajomos$¢ realidow dziatania polskich przedsiebiorstw w ostat-
nich latach nie stanowi wady, lecz zalete konstruktora systemoéw
WRG. Totez popieramy w tej kwestii Z. Fedaka. Natomiast nie moze-
my zaakceptowa¢ kolejnej jego rady: "Merytorycznie niestuszne by-
+oby jednak odradzanie przeds iebi orstwom wyznaczania swoim komoér-

kom zadan:



- bardziej napietycn niz wynika to z planu przeosiebi orstwa (p-
zad-jnia wv/nac zone w ramach WRG majy =zapewnié¢ przeds iebiorsiwu prze-

kroczenie planu produkcji i ponadplanowy obnizke kosztéw),

- lepiej uwzgledniajacych rzeczywistos¢ w zakresie programu
produkcji, =zdolnosci produkcyjnych, zatrudnienia itp., niz to doko-
nano w planie techniczno-ekonomicznym™ [13, S. 36].

Goyby do przedsiebiorstwa mozna by#o odnosic¢ pojecie podwdj-
nego zycia, to sydzimy, ze najlepiej wyrazatoby ono sens zawartej
tu sugestii. Sydzimy réwniez, ze jest to moment, w ktérym cata pre-
zentowana konstrukcja systemu rozrachunku wewnetrznego musi sie
zatamaé pod naporem rzeczywistosci, do ktéorej autor wielokrotnie
odwotuje sie. W wiekszosci przeds iebi orstw rozrachunek gospodarczy
jest sloganem i pozostanie nim tym bardziej, jesli jego wdrozenie
bedzie wymagato podwéjnego naktadu pracy. Sporzadzenie drugiego,
""zadan fowego"™ planu dziatania przedsiebiorstwa pocigga za soby
konieczno$é dostosowania do niego systemu rachunkowosci oraz sy-
stemu motywacyjnego. Ponadto nalezatoby chyba opracowac podobny
syutem plan istyczno-kontrolno-motywacyjny w celu objecia nim tych
podmiotow, ktére nie “pasowaty”™ do proponowanego systemu WRG. Na-
lezatoby tez réwnie powaznie rozwazy¢ problem sformutowany przez
naszych przodkéw: tabakiera dla nosa, czy nos dla tabakiery.

W tym Swietle przedstawiona jako pierwsza koncepcja podmiotowej
struktury systemu rozrachunku oparta na zaktadanej paraleli sto-
sunkéw odpowiedzialnosci i organizacyjnej struktury przedsiebior-
stwa wydaje sie mie¢ wiele zalet. Jedny z nich jest =z caty pewno-
Sciy to, ze nie burzy ofta ustalonego porzydku organizacyjnego, a
takze pozwala wykorzystaé¢ istniejace juz zbiory informacyjne oraz
mechanizmy subsystemédw p lanowani a, rachunkowos$ci zarzydczej i sub-

systému motywacyjnego.

4. Rachunek kosztéw a sprawnos¢ funkcjonowania systemu

rozrachunku wewny trzzaktadowego

Przeprowadzone dotychczas rozwazania pozwolity nam ugruntowac
przekooani e o nieprawidtowosci obiegowej opinii, iz system we-
wnytrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego jest tylko "specyficz-
ny formy odrebnej rachunkowej rejestracji wynikéw pracy posz-
czeg6lnych wydziatéw, brygad roboczych czy nawet stanowisk pracy

«“/loytrz jednego i tego samego pr zeds ieb ior stwa" [14, s. 179]. Na-



tomiast, czego staralismy sie dowies¢, zwigzek miedzy systemem roz-
rachunku wewnetrznego i1 systemem rachunkowosci ma charakter wa-
runkowy. Mianowicie rodzaj i jakos¢ procedur rachunkowych wto-
czonych do systemu WRCh warunkuje sprawno$é¢ jego dziatania. Wobec
tego konstruktor systemu rozrachunku powinien kierowa¢ pod adre-
sem rachunkowosci wymagania, ktére w miare mozliwosci system ten
powinien spedniac.

Rekapi tu lacja wiedzy o systemie wewnytrzzakfadowego rozrachun-
ku gospodarczego pozwala nam stwierdzi¢, ze najbardziej pozadany
bydby taki system pomiaru zdarzehn, grupowania i interpretacji da-
nych, ktoéorys

1) umozliwia wewnetrzny konsolidacje systemu WRG, gdyz dostar-
cza informacje:

a) niezbedne w procesie planowania dziatalnosci podmiotéw we-
wnetrznych,

b) tworzace wiarygodny podstawe do oceny efektdow pracy pod-
miotéw oraz motywowania czdonkéw systemu do spedniania zadan,

2) dostarcza informacje niezbedne w procesie podejmowania kroé-
tkookresowych, rutynowych 1 nierutynowych decyzji kierowniczych na
kazdym szczeblu zarzgdzania w przeds iebiorstwie,

3) pozwala prowadzi¢ tyczny analize kosztéw i dochodéw podmio-
téw odpowiedzialnosci, tj. zapewnia mozliwos¢ rozliczenia z odpo-
wiedzialnosci za wyniki dziatania,

U) przyczynia sie do zwiekszenia elastycznoséci dziatania pod-
miotow wewnetrznych 1 przedsiebiorstwa jako catosci,

5) umozliwia szybke agregacje 1 przetwarzanle danych zrédto-
wych w gotowe informacje, a takze zapewnia taki sposdéb ewidencji
danych, aby mogty:

a) by¢ wykorzystane jako wiarygodna podstawa emisji obowig-
zkowych sprawozdah zewnetrznych,

b) sta¢ sie czesciy zbioréw informacyjnych stuzgcych podej-
mowaniu decyzji ddugookresowych,

6) generuje informacje zrozumiate dla kazdego uczestnika sy-
stemu rozrachunku wewnetrznego, niezaleznie od miejsca i roli ja-
ky w nim spednia.

Lista stawianych wymagan jest dtuga. Uwazamy jednak, ze jest to
minincim warunkéw jakie powinien spe#nia¢ ten z subsysteméw ewiden-
cyjnych rachunkowosci, ktory statby sie integralnym cztonem sy-

stemu rozrachunku wewnetrznego.



Generalnie rzecz bioragc. rachunkowosé¢ nie dysponuje zbyt szero-
ka gamg sposobow obserwacji I przetwarzani a danych o kosztach.
W pracy A. Jarugowej I J. Skowronhskiego wyroézniono trzy podstawo-
we modele rachunku kosztéow [22, s. 122-175]i

1) rachunek kosztéw pednych,

2) rachunek kosztéw czynnikéw produkcji,

3) rachunek kosztéw zmiennych.

Pierwszemu 2z nich, rachunkowi kosztow pednych, poswiecono
juz dostatecznie duzo uwagi, aby teraz mozna bydo stwierdzid,

ieg° przydatnos¢ w systemie rozrachunku wewnetrznego jest bardzo
ograniczona. Powszechne przywigzanie do tej formy rachunku Kkosz-
téw 1 praktyczna nieznajomos¢ innych mozliwoscl, wydaja sie w o-
becnej chwili podstawowymi przyczynami op6zniania powrotu roz-
rachunku wewnatrzzaktadowego do przeds iebior stw polskich.

Drugi z wymienionych modeli - rachunek kosztéw czynnikéw pro-
dukcji - jest natomiast interesujacy i bardzo cenng prébg zerwania
ze stereotypami obserwacj i kosztow narzuconymi przez rachunek ko-
sztow pednych.

Koncepcje rachunku kosztow czynnikéw produkcji, niezbyt jesz-

cze upo6r zadkowanc- i znane, oparte sag, jak podaje J. Skowronski -
aritor prezentowanego tu modelu - na nastepu jacych zatozeniach [38,
s. 176]:

1) produkty sg efektem transformacji czynnikéw produkcji, doko-
nanej w procesie produkcji, natomiast koszty produktoéw sg wypad-
kowa kosztow zuzycia tychze czynnikow,

2) zachowanie sie kosz"téw zalezy od stopnia Intensyfikacji wy -
korzystania czynnikdow produkcji i jest obrazowane przez funkcje
krzywoliniowe, a nie liniowe,

3) koszty Iia ksztalttowane przez zasoby czynnikéw produkcji i
technologie oraz, tylko posrednio, przez rozmiary produkcji.

_Mozemy wiec odnotowa¢ odejscie od stanowigcej zasadniczy przed-
miot obserwacji w rachunku kosztéw pednych, relacji miedzy pro-
duktami a kosztami, ktdérej wyrazem jest tradycyjna klasyfikacja
Kosztéw na oezposrednie i posrednie wzgledem produktéw. Relacja ta
zostata rozbudowana i przybrata posta¢ ztozonej zaleznosci, ktéra
z p«w"-/mi  uproszczeniami ilustruje schemat 3.

fJ* r/sur_Ku zostat wuwidoczniony tylko jeden, przykdtadowy rodzaj
nosnikow Kosztow w postaci produktow. J. Skowronski podkresla jed-

ra<, ze oproécz I»cH nosninéw mozliwe jest wyodrebnienie tzw. nos$ni-



kéw-funkcji. Funkcja, to "zbiér czynnosci, wyodrebniony ze wzgledu
na podobng role w procesie produkcji, lecz sktadajacy sie - wraz z

innymi funkcjami - na osigganie przez przedsiebiorstwo zamierzo-

Schemat 3

Uproszczony schemat relacji w rachunku kosztéw czynnikéw

produkc ji

czynniki produkcji trans formacja produkty (nos$niki)
gotowosc zuzyc¢ ie skala
koszty czynnikéw <

produkc j i rachunek kosig{énv\;ig;ug

kosztéow produkcji

Z r 6 d ¥ oi Opracowanie wkasne.
nego celu” [21, s. 96]. [Irniana punktu odnoszenia kosztéw, tj. za-
miast produktéw - zbiory czynnosci, pozwala wprowadzié¢ autorowi me-
rytorycznie wuzasadniong, nowg klasyfikacje kosztow. Pisze wiec on

o kosztach [21, s, 96]:

- posiadania w dyspozycji czynnikéw produkcji,

- utrzymania czynnikéw produkcji w sprawnosci do dziatania,

- zuzycia czynnikow produkcji w procesie wytwarzania dobr.

Ponadto, okreslenie funkcji pozwala zastgpi¢ rachunek Kkosztow
prowadzony en bloc szeregiem rachunkéw oddzielnych funkcji przed-
siebiorstwa [22, s. 151]. W ten spos6éb traci znaczenie tradycyjny
podziat Kkosztow na bezposSrednie i poSrednie, gdyz "dla wszystkich
kosztow - jak pisze autor - mozemy [...] zbudowaé¢ jednolity model
zbioru n rodzajoéw (pozycji sprawozdawczych) i skonczonej liczby no-
Snikéw” [22, s. 152]. W ten sposéb rachunek kosztédw przybiera wie-
lowymiarowa, rozwinietg posta¢ prezentowang na schemacie 4.

Ta, skadinad oryginalna w literaturze polskiej, koncepcja ra-
chunku kosztéw zostataby prawdopodobnie pominieta w naszych roz-
wazaniach, gdyby nie wyrazone przez jej autora uwagi o mozliwosci
aplikacji osnutego na niej modelu kosztéw w systemie rozrachunku

wewnagt rzzaktadowego.



Zrod+4o: A. Jarugowa, J. Skowronski, [22, s. 152}

Przystepujac do préby kontroli gospodarnosc¢ i w przeds lebi or -
stwie J. Skowronski czyni nastepujace zatozenia £21, s. 121J:

1) wyodrebnione stanowisko jako podmiot rozrachunku wewnatrz-
zaktadowego jest osrodki-em odpowiedzialnosci za wynik, a takze o-
kreslone zadania w procesie produkcji,

2) odpowiedzialnos¢ za wyniki powinna by¢é rozumiana jako odpo-
wiedzialno$¢ za zachowanie (lub poprawienie) zadanych relacji mie-
dzy stanem wejscia a stanem wyjscia, przy czym:

a) relacje te sa wzorcami i wobec tego musza by¢ znane,

b) kierownik stanowiska powinien zna¢ parametry swoich de-
cyzji, np. ceny,

c) “kazde zuzycie czynnikéw produkcji jest jednoczesnie ko-
sztem i dochodem, naleznym temu, kto by+ dostawca czynnika.

Kazda celowa dziatalnos¢, wykonana w ramach zorganizowanego pro-
cesu produkcji powoduje koszty 1 przynosi dochody" [21, s. 1213 .

Nasze obawy o praktyczng mozliwo$s¢é wprowadzenia rachunku ko-

sztow czynnikéw produkcji do systemu WRG w przedsiebiorstwie bu-



dzi bardzo skomplikowana struktura stosowanych poje¢. Nie to jest
jednak najwazniejsze. Sedno watpliwosci stanowi bowiem kwestia ob-
jeta pierwszym zatozeniem.

Opierajac sie na rozwazaniach Z. cedaka autor przyjmuje, ze sta-
nowiska 'sg to najmniejsze »czagstki« przedsiebiorstwa [-..], w kto-
rych nastepuje bezposrednia vrealizacja jego zadan" ...[11, s. 114]
i dodaje: "Stanowisko jest wiec podmiotem funkcji i zadan" [38, s.
202]. A oto przykdady:

- stanowisko kosztéw 'gospodarka budynkami 1 terenami', rozli-
czajace sie z odbiorcami ustug wedtug ustabilizowanych narzutéw
[38, s. 203],

- stanowisko kosztéw "rewolwerowki™, obejmujgce koszty eksploa-
tacji wszystkich maszyn tego typu, niezaleznie od wydziatu, w kto6-
rym sie znajduja [11, s. 121].

W tym konteks$cie przyjete przez J. Skowronskiego zatozenie, iz
stanowisko kosztéw jJest podmiotem rozrachunku wewnetrznego oraz
podmiotem odpowiedzialnosci, wydaje sie stuszne, niestety, tylko
do momentu, kiedy sprdébujemy odnalez¢ w przedsiebiorstwie osobe
odpowiedzialng albo takg, ktéra przyjetaby odoowiedzi a Inosé za
wieloelementowy zbidr jednorodnego czynnika produkcji w postaci,
np. owych "rewolwerdéwek"™. Nie twierdzimy bynajmniej, ze wyodrebnie-
nie stanowisk kosztéw tego typu jest niemozliwe. Istniejg one w
wielu przedsiebiorstwach, a m. in. w naszym przedsigbiorstwie "Z",
gdzie utworzono stanowisko kosztéw: Baza Sprzetu czy tez Baza
Transportu, $wiadczace ustugi dla innych podmiotow wewnetrznych.
Przyktad realnie istniejgcego stanowiska kosztéw, wyodrebnionego
weddug kryterium funkcji, podaje Z. Stropek piszacy o podmiocie
"podsadzka ptynna zabierek', funkcjonujacym w wielu kopa Iniach we-
gla kamiennego [42, s. 49J .

Zauwazmy jednak, ze w dwu ostanich przypadkach nie miato miejs-
ca naruszenie struktury odpowiedzialnosci nakreslonej w schematach
organizacyjnych przedsiebiorstw. Natomiast proponowana przez J. Sc.
Wronskiego i Z. Fedaka konstrukcja systemoéw rozrachunku wewne-
trznego, oparta wytacznie na stanowiskach kosztéw - podmiotach od-
powiedzialnosci za realizacje funkcji, musiataby prowadzi¢ do zbu-
rzenia Jjuz istniejacej w przedsiebiorstwie struktury odpowiedzial-
nosci (Schemat 5).

Konieczno$¢ tworzenia nowej sieci odpowiedzialnosci, zgodnej =z

kanonem funkcji, oznacza nie tyle "fizyczng", co spotecz-



n g reorganizacje przedsiebiorstwa. W innym przypadku, tj. wtedy,
gdy struktura odpowiedzialnosci nie zostaje zmieniona musi pojawic
sie ostra rozbieznosé¢ miedzy zbiorem informacji pozadanych a

zbiorem realizowanym przez system rachunkowo$ci zarzadczej .

Schemat 5

Stanowiskowa struktura systemu rozrachunku
wewnetrznego

Pr zeds ieb ior stwo

- - - poctnioty organizacyjne, np. wydziaty produkcyjne,
- - stanowiska kosztéow - podmioty odpowiedzialnosci w systemie
rozrachunku wewnetrznego.

Zrod+o: Opracowanie wdasne.

Podobny efekt przyniostyby przeksztatcenia w strukturze orga-
nizacyjnej systemu,rozrachunku wewnetrznego, zmierzajgce w kie-
runku wysmuklenia jej, tzn. polegajace na wyodrebnieniu wielu
stanowisk - podmiotéw odpowiedzialnosci za koszty wewnatrz juz ist-
niejacych Jjednostek organizacyjnych przeds iebi orstwa.

Przy tym rozwigzaniu napotykam”™ jednak bariere mozliwosci po-

oteoiana struktury odpowiedzialnosci. 2. Fedak wyraza jag nastepu-



jJacos "Nie wydaje sie celowe obejmowanie kontrolag ra pomoca kosz-
tow  zbyt matych osrodkéw odpowiedzialnosci, bowiem im wezszy wy-
c inek jest przedmiotem kontroi i, tym mn iejsza cze$¢é¢ koszt ow jest
od tego wycinka zalezna. Jednoczes$nie maleje sprzyjajaca samo-
dzielnosci mozliwos¢ kompensowania przekroczen i oszczednosci
kosztéw, stanowigca Jjeden z przejawdw «.swobody manewru* ze stro-
ny os6b odpowiedzialnych za koszty i uzasadniajgca celowo$¢ tego
typu kontroli™ [11, s. 121].

Zat6zmy jednak, ze wybrano zdtoty $rodek, uznajac za stanowiska
kosztéw podmioty odpowiedzi alnosci wyodrebnione w schemacie orga-
nizacyjnym przedsiebiorstwa. Sadzimy, ze zatozenie to nie jest
sprzeczne z intencjami autora modelu kosztéw czynnikéw produk-
cji. 9dyz jak sam pisze "stopien szczegétowosci i uktad tej klasy-
fikacji [tj- wyodrebnienie nos$nikéw-produktédw i nosnikéw-Ffunkcji
R. S.], wynikaja z organizacji produkcji, potrzeb informacyjnych,
Itd.“ [21, s. 95].

W zakladanej sytuacji kazdy z wyodrebnionych podmiotéw odpo-
wiedzialnosci dysponuje ;>ewna skonczona liczba zrdéznicowanych
czynnikow produkcji, ktore zgodnie 2z zasadami modelu powinny zo-
sta¢ objete oddzielnymi rachunkami kosztéw. W skali przedsiebior-
stwa moze to oznacza¢ koniecznos¢ realizacji trudnej do okresle-
nia liczby takich rachunkéw, gdyz nie mogg one dotyczy¢ tylko zda-
rzeh przesztych. Pamietamy przeciez, ze te sa o tyle wazne, o ile
umozliwiaja wnioskowanie o przysztosci.

Bardzo trudnga do pokonania bariera moga okaza¢ sie w tych wa-
runkach techniczne mozliwosci wprowadzenia prezentowanego modelu
do przeds iebiorstw polskich, w ktérych stan komputeryzacji jest
staby, a umiejetnosci postugiwania sie minikomputerami whasciwie
zadne. Nie moze z pola widzenia uciekaé¢ réwniez teoretyczny i prak-
tyczny problem pomiaru produktywnosci poszczegélnych czynnikoéw
produkcji, pominiety przez autora a oaleki od rozwigzania. Ponadto,
nie mozna pomingé¢ kwestii przyswa ja lnosci generowanych informacji.
Innymi sdowy, nalezy zwazy¢é¢ czy korzysci przewyzszaja poniesione na-
ktady, aby jedynym efektem tej wielkiej inwestycji w systemie
informacyjnym nie okazaty sie wyolbrzymienie i ldealizacja roli
systemu rachunkowosci w przedsiebiorstwie, cho¢ do ideatu jeszcze
bardzo daleka droga.

Reasumujac stwierdzamy, ze model rachunku kosztéw czynnikéw pro-

dukcji na obecn/n etapie rozwoju koncepcji ogélnej nie rroze by¢ whkaczony



do systemu rozrachunku wewnatrzzaktadowego. Zbyt powazne zmiany i
ni erozpoznane do konhca skutki musiatoby to wywota¢ w przedsiebior-
stwach, ktére poddatyby sie temu eksperymentowi .

Przyjmijmy jednak, ze znaleziono przedsiebiorstwo, ktdérego za-
rzad nie obawia sie ewentualnych negatywnych konsekwencji |
przedktada nad nie pozytywne efekty tego rachunku w postaci [21,
s. 847i

- Scistego powiezenia rachunku kosztéw z procesem produkcji i
zastosowaniem w nim réznych czynnikéw produkcji,

- uwzglednienia nieliniowych przyrostéw kosztéw w warunkach
powszechnego niedoboru zasobéw czynnikéw produkcji,

- konsekwentnego #aczenia rachunku kosztoéw z rachunkiem wy-
n ikow.

Sa to przeciez zalety niemate, a wrecz nieocenione w przypadku
planowania dziatalnosci i kontroli gospodarnosci w skali catego
przeds iebi orstwa. Czy jednak mozliwe jest przystosowanie i wdroze-
nie tej formy rachunku kosztéw w systemie WA4G przy obecnym pozio-
mie Kkadry ksiegowej w przeds iebiorstwach? Czy ta profesjonalnie
staba grupa jest w stanie podja¢ 1 zrealizowa¢ takie zobowigza-
nie, a wiec by¢ partnerem w owym dialogu zwanym odpowiedzialnos$-
cig? Sadzimy, ze odpowiedZ na te pytania - niestety negatywna - za-
warta jest w "Raporcie o stanie stuzb finansowo-ksiegowych'", przy-
gotowanym przez Zarzad Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce [35].

Pozostat nam do dyspozycji, wymieniony jako trzeci, model ra-
chunku kosztéw zamiennych. |1 nie tylko to, ze jest on ostatnig moz-
liwoscig, wskazuje na jego przydatnos¢ w systemie rozrachunku we-
wnatrzzaktadowego.

Przez rachunek kosztéw zmiennych bedziemy rozumieé¢ ‘“takg metode
liczenia kosztéw [...], przy ktérej koszty powstajace w zwigzku z
produkcja, czyli koszty zmienne, sa ujmowane oddzielnie od kosztéw
statych (tj. kosztéw gotowosci do produkcji), przy czym koszty zmien-
ne sg grupowane w przekroju produktéw i stosowane do wyceny za-
paséw produkcji, koszty state natomiast w catosci obciagzaja ra-
chunek wynikéw - jako koszty okresu"[20, s. 246].

Model rachunku kosztéw zmiennych, popularyzowany i szeroko
prezentowany w pracach A. Jarugowej, jest, a przynajmniej by¢ po-
winien dobrze juz znany. Totez ograniczymy sie tu jedynie do zwie-
ztej, ujetej w tabl. 5, prezentacji charakterystycznych cech tej

formy rar.hunKu w poréwnaniu z cechami rachunku kosztéw pednych.



Pordéwnanie

1

Cel podstawowy

Koszty produktow

Koszty okresu

P.achunek wynikoéw

rachunku kosztéw imiennych z tradycyjnym rachunkiem kosztéw pednych
stosowanym w Polsce

Rachunek kosztéw zmiennych Rachunek kosztéw pednych
2 3
Wewnetrzne planowanie i kontrola Sprawozdawczo$¢é zewnetrzna
Zmienne koszty wytwarzania Techniczny koszt wytwarzania
- zmienne koszty bezposrednie - koszty bezposrednie
- zmienne koszty posrednie - wydziatowe koszty posrednie
Stale koszty wytwarzania Koszty sprzedazy
Zmienne koszty sprzedazy 1 admini- Koszty ogélnozaktadowe
stracji
State koszty sprzedazy i admini-
stracji
Nacisk na zachowanie sie kosztéw Nacisk na koszty Tfunkcji
Spr zedaz Spr zedaz
- koszty zmienne wyrobdéw sprzedanych - techniczny koszt wytworzenia

Marza na pokrycie (marza brutto) produkcji  sprzedanej
- koszty state - koszty ogdélnozaktadowe
Marza netto (wynik na sprzedazy) - koszty sprzedazy
Akumulacja finansowa



Poréwnanie poziomu
wyni kéwt

Produkcja > Sprzedaz

Produkcja = Sprzedaz

Produkcja < Sprzedaz

D¥ugi okres

Formuta poréwnania
wyn ikow

Ni zszy
Réwnowaga
Wyzszy

< RGwnowaga

Marza netto ¢ koszty state aktywo-
wane w zapasie koncowym - koszty
state aktywowane w zapasie poczat-
kowym = Akumulacja finansowa

i r 6 d+o:Na podstawie W. J. Morse [32, s. 204].

Tab lica 5 (cd.)

Wyzszy
Réwnowaga
Ni zszy
Réwnowaga

Akumulacja finansowa * koszty sta-
t+e aktywowane w zapasie poczatko-
wym - koszty state aktywowane w za-
pasie koncowym = Marza netto



Na podstawie informacji zawartych w tabl. 5 mozemy stwierdzid,
ze rachunek kosztéw zmiennych spe#nia co najmniej warunki przy-
datnosci w systemie ARG, zawarte w punktach 1 1 8, poniewaz«

a) wyrazne ukierunkowanie tego rachunku na dostarczanie infor-

macji niezbednych przy planowaniu i kontroli wewnetrznej wskazuje
na naturalny Jego zdolno$¢ do konsolidacji z subsystémami plani-
stycznym I motywacyjnym,

b) pozyskiwane z zapiséw ksiegowych informacje mozna bez trudu
przetdumaczy¢ na jezyk tradycyjnego rachunku kosztow petnych,
podczas gdy transformacja odwrotna  jest praktycznie niemozliwa,

c) znany Jest mechanizm réznicowania wynikéw oraz metoda do-
prowadzania ich do poréwnywalnosci .

Te, wazne z naszego punktu widzenia, cechy rachunku kosztow
zmiennych maj”~ w zasadzie charakter wtérny. Ich zréddem jest bo-
wiem najwyzej ceniona I najbardziej istotna jego zaleta w po-
staci bezposredniego powigzania z procesem decyzyjnym. Wyrazna
przewage w tym wzgledzie. nad rachunkiem kosztow pednych 1 jego
udoskonalony forma - absorpcyjnym rachunkiem kosztéw, podkreslaja
A. Jarugowa i J. Skowronski [22, s. 136], 0. Solomons [41, s. 110],
H. R. Brock, Ch. E. Palmer, F. C. Archer [3, s. 285] I wielu in-
nych. Nie chodzi tu jedynie o to, ze rachunek ten wprowadza taka
organizacje zbioru danych, iz dostep do informacji niezbednych przy
podejmowaniu decyzji jest bezposredni. Znacznie wazniejsze jest
to, ze umozliwia on szybka ocene skutkéw jakie dopiero przynie-
sie lub juz przyniosta konkretna decyzja. Rachunek ten dostarcza
bowiem "rzetelnego Kkry ter ium decyzyjnego w postaci jJednostkowej
marzy brutto lub -masy marzy dla asortymentu, grupy asortymento-
wej, zaktadu i catego przedsiebiorstwa [39, s. 51].

Oznacza to, ze decydent - uczestnik systemu rozrachunku we-
wnatrzzaktadowego, otrzymuje do dyspozycji wrazliwe na kazdy ruch
narzedzie, ktére zwieksza Jego szanse na podjecie racjonalnej w
danych warunkach decyzji. Moze on z wyprzedzeniem okresli¢ skut-
ki analizowanego dziatania - zobowiazania, Istotne z punktu widze-
nia interes6w kierowanego przezeh podmiotu.

Niewgtpliwg =zaleta kryterium marzy brutto, jak wynika z cyto-
wanej wypowiedzi 1. Sobanskiej, jest jego uniwersalnosc¢ wewngtrz
przedsiebiorstwa. Kryterium tym, tj. odpowiednio obliczonymi marza-
mi brutto, moga postugiwaé¢ sie kierownicy wszystkich szczebli, od

dyrektora naczelnego poczynajac, a na brygadziscie konczac. Nbze byé



ono stosowane r roéwnym powodzeniem przy okreslaniu najbardziej ko-
rzystnej dla przedsiebiorstwa alternatywy dziatania w uktadzie
przedmiotowym, jak i podmiotowym. Wreszcie, maria brutto moie byd
wdgczona do zbioru podstawowych kryteridéw oceny efektéw pracy
podmiotoéw odpowiedzialnosci za koszty i dochody.

Ten whasciwy jedynie rachunkowi kosztéw zmiennych sposéb od-
wzorowywania dziatan ludzkich stat sie moiliwy dzieki specyficz-
nej obserwacji zachowania sie kosztéw - artefaktéw decyzji, wzgle-
dem zmian w skali produkcji. Ch. Horngren [18, s. 52 1 n.] na-
zywa to podejsciem marzowym (contribution approach), co nie wynika
tylko 2z faktu stworzenia na bazie tej formy rachunku kosztdéw
wartosciowego narzedzia decyzyjnego. Sadzimy natomiast, ze nazwa
ta ma wskazywac¢, iz rachunek kosztéw zmiennych pozwala zobaczyé
rzeczywistos¢ w innym Swietle, jakby na nowo. Nie sugerujemy bynaj-
mniej, ze powstat jakis nowy system ekonomicznego mysSlenia. Zadzi-
wiajgca Htatwos¢ przyswajania procedur tego rachunku, obserwowana
zaréwno ws$roéd studentéw, jak i praktykéw, wskazuje raczej na po-
wrét do naturalnych, niemalze Intuicyjnych sposobéw postrzega-
nia rzeczywistosci. tatwos¢ zrozumienia generowanych przez rachu-
nek kosztéw zmiennych informacji oraz prostote pomocniczych wy-
liczen, uznajemy za jedna z najwazniejszych cech z punktu widze-
nia budowy efektywnego systemu rozrachunku wewnetrznego.

W tym konteks$cie réwnie wazna wydaje sie uwaga C. B. Nickerso-
na, ze istotnym walorem przemawiajgacym za rachunkiem kosztoéw
zmiennych sa psychologiczne i edukacyjne wdrozenia go w przed-
siebiorstwie £34, s. 348-349]. "W niektdrych przypadkach - podaje -
adaptacja rachunku kosztéw zmiennych w pewnym sensie dramatyzuje
obraz kosztéw I sytuacje przeds iebiorstwa, co sprawia, ze kierow-

nictwo przywiagzuje wiekszg wage do zréznicowanego zachowywania sie

kosztow"™ , a takze ‘'czyni, ze kierownictwo na%wy2szego szczebla
znacznie bardziej troszczy sie o koszty state™ 1 ich wpdyw na po-
ziom dochodéw. Innymi s#owy, "“rachunek kosztéw zmiennych dynami-

zuje przedsiebiorstwo, przesuwajgc ku wiekszym wartosciom grani-
ce optacalnych rozmiaréw dziatalnosci [22, s. 138]. Sprzyja to

jednoczesnie rozwijaniu popytowo-podazowego mysSlenia kadry kierow-

Tarr.ze, s. 348-3403

lamry, s. 3t3.



niczej [39, s. 51], jakze pozadanego przy probach poprawy efek-
tywnosci dziatania przeds iebiorstw.

Mimo wielu zalet wskazujacych na wysoka wuzyteczno$¢ rachunku
kosztow zmiennych w systemie rozrachunku wewnytrzzaktadowego, nie
twierdzimy, ze jest to forma idealna, mozliwa do zastosowania za-
wsze | wszedzie. Rachunek ten posiada liczne wady, ktérych istnie-
nie |1 konsekwencje powinny by¢ brane pod uwage przez konstruktora
systemu rozrachunku wewnetrznego.

Oto najczesciej wysuwane pod adresem tej formy rachunku kosz-
tow zarzuty4:

1. Rachunek kosztéw zmiennych nie pozwala na whasciwe prowa-
dzenie przedmiotowego rachunku kosztéw, ktéry jest zZréditem wielu
Informacji przy okreslaniu d#ugookresowej polityki przedsiebior-
stwa. Dlatego konieczne jJest dokonywanie poza rachunkiem kosztoéw
rozliczenia kosztéw statych wytwarzania, w celu tworzenia informa-
cji o pednych kosztach produktéw, co niezbedne jest przy podej-
mowaniu ddugookresowych decyzji cenowych.

2. Zewnetrzni odbiorcy (kredytorzy, inwestorzy, udziatowcy i in-
ni) sprawozdan generowanych przez rachunkowo$¢ finansowy oparty
na metodologii rachunku kosztéw zmiennych sy wprowadzani w bdyd.
Podstawowy przyczyny tego jest fakt, ze w ddugim okresie wszyst-
kie koszty sy zmienne. Absorpcyjny rachunek kosztéow daje lepsze
rozeznanie ddtugookresowych kosztéw zmiennych.

3. Zapasy produkcji, tj. nie sprzedane wyroby gotowe oraz pro-
dukcja w toku sy w tym rachunku stale niedoszacowane, co zaciem-
nia wynik dziatania przedsiebiorstwa wykazywany np. w bilansie.

Podkresimy, ze wypunktowane tu wady sy zwigzane z obawy o
prawiddowos¢é¢ decyzji dtugookresowych, natomiast problemy decyzyj-
ne rozwigzywane w ramach systemu rozrachunku wewnetrznego od-
nosza sie do krotkiego okresu. Tak wiec moglibysmy zignorowac¢ je w
naszej analizie, gdyby nie to, ze pierwotnym fréddtem obaw sy kon-
trowersje woké+ podstawowych kategorii rachunku kosztéw zmien-
nych, tj. kosztdéw zmiennych i statych. Generalnie rzecz bioryc ma-
my tu do czynienia z dwiema grupami wytpliwoscl.

Pierwszy z nich A. Jarugowa i J. Skowronski ujmujy nastepujaco:

"W rachunku kosztéow zmiennych zakdtada sie w praktyce stabilnosé

4 Zob. np.« [22, s. 1*2-143], [32, s. 202-203], [34, s.
355], [37, s. 451-452].



struktury zuzycia czynnikéw produkcji. Ten sani przyrost produk-
kcji, osigagany przy réznym zuzyciu czynnikéw produkcji (o ile
substytucja jest mozliwa), a nawet przy uzyciu roéznych maszyn -
spowoduje inny przyrost kosztéw. W rachunku kosztéw zmiennych nie
rozréznia sie takich przypadkéw. Totez sdusznie - podkreslajg au-
torzy - K. Kafer zarzuca mu statyczny punkt widzenia"™".

Poczynione tu uwagi 2z punktu widzenia naszej analizy majg war-
tosé Istotnych ostrzezen. Mianowicie przypominaja o koniecznosci
uwzgledni enia w rachunku wkgczonym do systemu WRG, ze przedsie-
biorstwo jako system otwarty kieruje sie zasada ekwifina Inosci”.
Oznacza to, ze warunkiem prawidtowego wykorzystan ia informacji po-
chodzacych 2z tego rachunku jest elastyczne podejscie do kontroli
dziatania i oceny elektéow pracy podmiotéow odpowiedzialnos$ci, a
przede wszystkim uelastycznienie budzetéw kosztéw. Innymi sdowy,
nie ma tu miejsca na rutyne, a zawsze koniecznha jest obserwacja
warunkéw i realiéw dziatania.

Druga grupa watpliwosci, $cisle 2wiazana z pierwszg, dotyczy

nastepujacych kwestii: "W praktyce rachunek kosztow zmiennych
przypisuje rolag zmiennej niezaleznej tylko wielkosci produkcji .
To, co nie jest funkcja ilosci produkcji, jest state. Tymczasem
mozna méwi¢ o wielkosciach zmiennych (reagujacych na przyrosty

* zmiennej objasniajacej« ), ktére sa funkcja np. zapasu czynni-
kow produkc7ii_ Zwraca na to uwage R. Thibert"™ - podaja Jarugowa i
Skowronski

Zastrzezenia te, sformutowane w 1958 r., sa juz czes$ciowo zde-
zaktualizowane, przynajmniej jesli chodzi o zakres zastosowania
rachunku kosztéw zmiennych w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Jego
procedury sa z powodzeniem wykorzystywane w obserwacji dziatania pod-
miotéw real izujacych funkcje zaopatrzenia, jak i1 funkcje sprze-
dazy . Oczywiscie wigzato sie to ze znalezieniem whasciwej dla tych
procesow jednostki pomiaru zdarzen, a wiec podstawy, kry ter ium ob-
serwacji zachowania sie kosztéow. |1 tak wiec, w przypadku funkcji
zaopatrzenia wielkosciag i moga by¢é np. $Srednie, optymalne lub

maksymalne zapasy czynnikéw produkcji w postaci surowcéw, pédfab™-y-

N [21, s. 1Ai] ; dzieto cytowane [25, s. 499].
° Vide supra, rozdz. I, pkt. 1.1.

[21, j- 141]; dziedto cytowane [46, s. 177].
a Zob. np.s [32, s. 302-321] .



katébw, narzedzi itp. Kryterium analizy zachowania sie kosztéw FTunk-
cji sprzedazy moze stanowi¢ ilos¢ dobr realizowanych.

Mimo to z uwag R. Thiberta ptynie zachowujacy aktualnos¢ wnio-
sek, iz analiza zachowania sie kosztéw w skal i przedsiebiorstwa
dokonywana na podstawie jednego kryterium - rozmiaréw produkcji -
jest obarczona bdedami. O ile, dodajmy, nie Jest poprzedzona pra-
widdowag obserwacja kosztéw Ffazy zaopatrzenia, ktére wraz z kosz-
tami zuzycia czynnikéw produkcji obcigzajg koszty fazy produkcji.
Nie zmienia to jednak faktu, jak zastrzegaja A. Jarugowa i J. Sko-

wronski, ze '"prostoliniowa zalezno$¢ kosztéow typu y * ax b, jest

bardzo powaznym uproszczeniem. .." [21, s. 141]. Przy tym akcen-
tuja: "niezaleznie od tego, co bedziemy traktowaé¢ jako »zmienna ob-
jasniajaca« modelu™ . Uwagi te odczytujemy jako wskazanie konie-

cznosci budowy  funkcji kosztéw w innych, tj. nieliniowych, po-
staci ach.

Problem matematycznego opisu zachowania sie kosztéw nie jest
wydtaczng domeng rachunkowosci. Totez sadzimy, ze w tej kwestii
nalezy liczy¢ sie z opiniami wyrazanymi przez statystykéw i eko-
nometrykédw, ktére odbiegajag nieco od zaprezentowanych pogladéw ra-
chunkowcéw. Oto bowiem Z. Hellwlg pisze: "Jezeli przypuszczenie, ze
miedzy kosztami a produkcja istnieje zalezno$¢ jest prawdziwe o-
raz jesli ewidencja produkcji 1 kosztéw prowadzona jest wHasci-
wie, to uktad punktéw na wykresie wykaze jaka$s tendencje. Linia
regresji, bedaca stytystycznym obrazem tej tendencji stanowi Ffun-
kcyjny wyraz zaleznosci kosztéw od produkcji. Jest rzeczag specjal-
nie zastugujaca na podkreslenie, ze - jak wykazaty liczne badania w
tej sprawie - linia regresji, opisujgca zalezno$¢ kosztéw od produk-
cji, jest na ogot liniagag prosta"™ [16, s. 99-100].

Podobne stanowisko, zauwaza Hellwig [16], zajmuja J. Tinbergen,
J. Dean, P. Lyle ™ a takze C. Tintner, ktéry stwierdzat "jest rze-
cza godng uwagi, ze w stosowanym przedziale, do ktdérego odnosza
sie dane statystyczne, koszt globalny produkowanej stall wydaje
sie by¢ liniowag funkcja ilosci produkowanej . Stad koszt
krancowy jest wielkos$cia sta#ta [podkr,
R. S.J. Donios#tos¢ faktu, zauwazonego przez wszystkich bada-

czy statystycznej funkcji kosztéw, ze koszt krancowy jest staty,

® lamze.
10 J. Tinbergen [*?], J. Dean [a], P. Lyle [29].



przeczy przyjetym a p r ior iprzypuszczeniom ekonomistéw"
o parabolicznym - ksztadcie krzywej odzwierciedlajycej charakter
tej kategorii [d, s. 142].

Wyrazona tu opinia o btednosci zatozehn przyjetych w teorii e-
konomii wydaje sie by¢ stuszna, ale tylko w pewnych granicach. 0d-
da jay jednak gtos J. Fa lewiczowi: "Pomimo Zze teoretycznie linia
najlepiej odtwarzajgca wspédzaleznos¢ miedzy rozchodami a pro-
dukcjo - o ile bytaby ustalona dla wbzystkich mozliwych wysokosci
tej produkcji od O az do najwyzszej, nha jaky urzydzenia zaktadu
nogy pozwoli¢ - przedstawiataby sie jako linia krzywo o réwnaniu
[--*]1 co najmniej 3-go stopnia, to w praktyce majyc moznos$¢ zbada-
nia wymienionej wspoétzaleznosci tylko w pewnych granicach wahan
wysokosci produkcji, z zupednie wystarczajycy dokkadrioscl y mozemy
przyjyr, ze ma ona postac¢ linii prostej" [/10, s. 61].

Racja lezy wiec jak zwykle posrodku, a podstawowa przyczyna
réznych efektéw badan statystycznych i ekonomicznych tkwi w tym,
ze fTinaliza ekonomiczna obejmuje diugi okres dziatania przedsie-
biorstwa, podczas gdy statystyka podda je obserwacji to, co dzieje
sie jedynie w wycinku czasu. Wobec tego rachunkowioc ma prawo
twierdzi¢, ze w dtugim czasie wszystkie koszty sy zmienne, a za-
razem w badaniach dotyczacych kroétkiego okresu przyjmowaé za
pewnik istnienie kosztow statych i zmiennych wzgledem wybranej
wielkosci objasniajycej, np. skali produkcji. Jednakze uwazamy za
konieczne podkresli¢, iz zastosowanie wynikéw dfugookresowych ba-
dan nad kosztami w podejmowaniu decyzji ktétkookresowych, moze
przynies¢ roéwnie nieobliczalne negatywne skutki, jak i przyje-
cie zaleznosci liniowych za podstawe decyzji dotyczacych diugo-
okresowej polityki dziatania przeds iebi orstwa. Totez, jak sydzimy,
przy aplikacji wynikéw statystycznej analizy kosztéw powinna obo-
wigzywa¢ zasada! im wyzszy szczebel hierarch!i zarrydzania w przed-
siebiorstwie dla ktérego rachunkowo$s¢ przygotowuje informacje,
tym dduzszy okres musi by¢é objety badaniami, a wiec wnioski mu-
szj o/ f oparte na analizie funkcji krzywoliniowych.

f.i tym tle nasuwa sie praktyczna uwaga co do sposobu prowadze-
nié krotkockresowych badahn nad zachowaniem sie kosztdéw. Mianowi-
cie sydzimy, ze generalnie powinno d*zy¢ sie do budowy funkcji

GufazuJdetych zachowa®, ie sie kosztow w ddugim okresie, a wiec fun-

' 4S, . 4'-1, pnoaj'i [1ki 5- 130] .



kcjl krzywoliniowych, a nastepnie wyznaczac i analizowa¢ prze-
dz iat, ktdérego granice stanowi minimalny i maksymalny poziom
zmiennej objasniajacej w danym okresie. Ponadto, wydaje sie, ze po-
prawe  jakosci pozyskiwanych ta droga informacji moze przyniescé
zorganizowanie obserwacji na wzér techniki planowania kroczacego.
ldee postepowania ilustruje schemat 6, gdzie na osi hor yzonta Inaj
zaznaczono roczne okresy (tn)i wychodzac z zatozenia, izi

- okres obserwacji nie powinien by¢ krdétszy od 24 miesiecy,

- okres aplikacji wynikéw w procesie decyzyjnym nie powinien
przekracza¢ Jednego roku.

Reasumujac stwierdzamy, ze chociaz wysuwane pod adresem ra-
chunku kosztéw zmiennych zarzuty sa w wiekszosci przypadkéw uza-
sadnione, to nie zmniejszajg one jego przydatnosci w systemie we-
wnatrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego przedsiebiorstwu. Sa-

Schemat 6

Koordynacja procesu obserwacji kosztoéw
i aplikacji wynikoéw badar*

- - okres obserwacji
——— okres aplikacji wynikoéw

t r 6 d * oi Opracowan"ie whkasne.



dzimy tak, poniewaz g#6wna przyczyng kontrowersji woké+ stosowania
tej formy rachunku jest problematyczna poprawnos¢ przyjmowania ge-
nerowanych przezen informacji jako podstawy decyzji diugookreso-
wych, ktére - jak pisalismy - podejmowane sa poza obszarem rozra-
chunku wewnetrznego. Wynika stad jednoznacznie, ze sfera zastoso-
wan rachunku kosztéw zmiennych jest ograniczona. Totez nie moze
by¢é on jedyna forma rachunku kosztéw zmiennych w przedsiebior-
stwie. Jestesmy catkowicie przekonani, co zawdzieczamy dyskusjom
w kregu rachunkowcoéw, ze paralelne stosowanie wszystkich trzech
form rachunku Kkosztéw jJest warunkiem koniecznym sprawnego fun-
kcjonowania systemu Informacyjnego rachunkowosci w przedsiebior-
stwach. Rachunek kosztéow pednych, rachunek kosztédw zmiennych oraz
rachunek kosztéw czynnikéw produkcji nie sg wzgledem siebie sub-

stytucyjne, lech komplementarne.



POMIAR KOSZTOW 1 OOCHOOOW W PROCESIE STEROWANIA
PODMIOTAMI ROZRACHUNKU WEWNATRZZAKLADOWEGO

1. Obserwacja kosztéw dziatania podmiotédw rozrachunku

»ewnjjrtrizneo

Jednym z powaznych probleméw, wymagajacych rozwigzania zanim w
danym przedsiebiorstwie zostanie uruchomiony system rozrachunku
wewnetrznego, jest konieczno$¢ zabezpieczenia sterownosci kazdego z
wyodrebnionych w jego ramach pocfrniotu odpowiedzialnosci oddziel-
nie i wszystkich razem. Jak wiemy ? wczes$niejszych rozwazan”, ge-
neralnym warunkiem zdolnosci systemu do reagowania na impulsy
emitowane przez jego podsystem zarzadzania jest dekompozycja sy-
stemu, przejawiajaca sie w przekazaniu pewnych uprawnien decy-
zyjnych na nizsze szczeble kierownicze. Nie jest to jednak, o
czym pisalismy, warunek jedyny. Co najmniej tak samo Istotne jest
bowiem zapewnenie a“del<watr,osci |Informacji do potrzeb potencjal-
nych uzytkownikéw, ktdérych decyzje z wieksza lub mniejsza sita
wptywajag na stopien realizacji celu catej organizacji. Z punktu
widzenia prowadzonej przez nas analizy chodzi wiec o to, aby In-
formacje generowane przez system rachunkowosci zarzadczej wspo-
magaty proces sterowania podmiotami WRG, poprzez umozliwienie po-
miaru efektywnosci ich dziatania oraz rozliczania 2z przyjetych
zobowigzan.

Niestety, nie mozemy wuzna¢, ze zagadnienie to, a whkasciwie wa-
runek bezkol izyjnego wdrazania systeméw rozrachunku wewnetrznego,
jest zrozumiate samo przez sie 1 przejs¢é nad nim do porzadku.
Zbyt pobieznie bowiem w wiekszosci znanych nam i juz powotywa-

nych opracowan modeli rozrachunku traktowano kwestie, ktdéra ujac

1 Vide supra, rozdz. 1, pkt. 1.2.1.



mozna nastepujgco: podmioty rachunku kosztoéw, zwane miejscami po-
wstawania kosztédw oraz podmioty odpowiedzialnosci za koszty maja
wprawdzie wspélny odpowiednik w strukturze organizacyjnej przed-
siebiorstwa, ale nie oznacza to, iz mozna je utozsamiac.

Sformutowane tu spostrzezenie jest istotne z punktu widzenia
poprawnosci prowadzonej przez nas analizy. Jesli bowiem w dal-
szym ciggu bedziemy przyjmowaé¢, ze koszty odzwierciedlaja skutki
konkretnych decyzji, to musimy réwniez zgodzi¢ sie z faktenm, iz
koszty grupowane weddug miejsc powstawania mogg okaza¢ sie efek-
tem decyzji wielu oséb, niekoniecznie cz4onkéw danego podmiotu.
Innymi sdowy nie wszystkie Kkoszty danego miejsca powstawania ko-
sztéw stanowig przedmiot odpowiedzialnosci danego podmiotu- roz-
rachunku wewnetrznego. Mozemy roéwniez spotka¢ sie z sytuacja, kie-
dy to dwa wyodrebnione miejsca powstawania kosztéw tworza tylko
jeden podmiot odpowiedzialnosci, a inny uk#ad jest nielogiczny,
gdyz koszty obu stanowig przedmiot odpowiedzialnosci tych samych
0so6b.

Sytuacje takie byty przyczynami tak wielu napie¢ i konfliktow w
pr zedsiebi orstwach, ze nie mogty pozosta¢ nie zauwazone. Totez od
dos¢ dawna czyniono wysidki w kierunku przynajmniej czesSciowej inte-
gracji struktury informacyjnej rachunku kosztéw ze strukturag od-
powiedzialnosci. Podejmowane proby nie przyniosty jednak oczekiwa-
nych efektéw, a to z tego - jak sadzimy - wzgledu, iz byty wymie-
rzone nie tyle w przyczyny pows tawania rozbieznosci, co w ich
skutki. Oazono bowiem vraczej do neutralizacji wp4ywu "obcych" de-
cyzji na koszty obserwowanego podmiotu rozrachunku wewnetrznego,
niz do powigzania odpowiedzialnosci za koszty z przyznanym kiero-
wnictwu zakresem uprawnien decyzyjnych.

Jednym z praktykowanych sposobéw obiektywizacji obrazu kosz-
tow podmiotéw rozrachunku wewnetrznego bydo stosowanie odrebnej,
ukl erunkowanej wytacznie na ten cel wyceny zuzycia naktadéw. Mia-
nowicie, podczas gdy rachunek kosztéw operowat rzeczywistymi wiel-
kosciami 1 cenami, to rozrachunek opierat sie na wycenie weddtug
wa“"tosc i planowanych, tzn. weddug cen, stawek i wskaznikéw przewi-

dzianych » planie < Uzyskiwane w ten sposobb informacje o dziata-

interesujace przyktady takiego postepowani’a zamieszczono W
or acy EZ‘“}.



niu podmiotéw rozrachunku wewnetrznego byty ‘“oczyszczone"™ z wphy-
wu ksztattujacych ceny i stawki czynnikédw zewnetrznych. Przy tym
nie chodzi4o raczej o ruchy cen na rynkach, spowodowane dziata-
niem mechanizmu popytowo-podazowego czy tez o0 procesy inflacyj-
ne, bo jak wiemy te elementy nie wywieraty zbyt silnego pietna na
dziatania przedsiebiorstw. Dziatania te miaty natomiast na celu
izolacje od wpdywu niesprawnego, tu w ;?nsie odbiegajacego od za-
+ozen planu, zachowania sie innych podmiotéw wewnetrznych przed-
sieb ior stwa.

Pozytywnym skutkiem stosowania tej metody byta przede wszy-
stkim mozliwo$s¢ oceny stopnia wykonania zadan postawionych przéd
danym podmiotem, poprzez poréwnanie tak wycenionych kosztoéw dzia-
t+ania z kosztami wzorcowymi, ktdére zawierat plan. Réznica miedzy
tymi  wielkosciami powodowana byd#a prawie wytacznie przez odstep-
stwa od wyznaczonego w jednostkach naturalnych 1lub umownych zu-
zycia czynnikéw produkcji. Negatywna strone stanowita natomiast
konieczno$¢ prowadzenia “podwéjnego’™ rachunku kosztéw. Z jednej
strony nalezato bowiem przygotowac informacje przeznaczone spe-
cjalnie dla systemu rozrachunku wewnetrznego zaréwno w ptaszczyz-
nie e* ante, jak i ex post. Z drugiej za$, prowadzono niezbedny
dla wielu celdw rachunek kontynuacyjny i sporzadzano plany dzia-
+ania przedsiebiorstwa w normalnym trybie. Efektem tej podwdjnej
pracy musiaty by¢é znaczne opdéznienia w generowaniu informacji, a
ponadto niechetny do rozrachunku wewnetrznego stosunek pracownikoéw
pionéw finansowo-ksiegowych, na ktéorych spadat obowigzek przygoto-
wywania tak wielu informacji.

Jako ze opisana metoda chronita podmioty rozrachunku jedynie
od wpdywu "obcych™ decyzji na poziom kosztéw, lecz nie zabezpie-
czata od strat, opdéznien i odstepstw od wyznaczonego planu sSpo-
wodowanych zkg jakosciag lub nieterminowosciag dostaw, byda uzupet-
niana innymi procedurami obiektywizujacymi obraz dziatania po-
szczeg6lnych podmiotéw. Byty to skompligowane i bardzo szczegétowe
systemy rozliczania wzajemnych roszczeh , zwanych w literaturze
polskiej pretensjami . Juz sama nazwa tej metody, a takze stosowana
terminologia« "winni" 1 "poszkodowani' wskazuje, ze prowadzony w

przedsiebiorstwach proces kontrolny ulegt pewnemu wypaczeniu. Je-

N Opisane np. przez S. K. Tatura f36].
4 Zob. np. [11].



zeli bowiem przyjmiemy, ze "na poziomie mikroorganizacji proces
kontrol I jest [a raczej by¢ powinien - R. S.J elementem oceniajacym i
mobilizujagcym do skutecznego dziatania", przy czym “"pierwiastek
oceny polega na pordéwnaniu stanu faktycznego =z odpowiednim wzor-
cem (zamierzeniem, normg, itp.) 1 wyciagnieciu =z niego wnioskoéw"
[24, s. 58] , tm

1) ktoéry z przekazanych obrazéw dziatania podmiotéw rozrachun-
ku mamy uzna¢ za stan faktyczny?

2) ktoéry ze zbudowanych planéw dziatania, tj. ten specjalnie
sporzadzony dla potrzeb WRG czy ten, w ktdorym zapisano cele przed-
siebiorstwa, zawiera wtasciwe wzorce postepowania?

3) czy zawsze mozemy twierdzié¢, ze pierwsze 1 ostatnie ogniwa
+ancucha winnych i poszkodowanych nie znajduja sie poza organiza-
cyjno-prawnymi i ekonomicznymi granicami przeds iebi orstwa?

4) czy proces kontroli, ktérego podstawowym i odczuwalnym efek-
tem jest znalezienie winnych 1 poszkodowanych spednia swoja role
elementu mobilizujgcego?

5) jak wyznacza¢ skale win i skale kar?

6) jak oceni¢ podmiot, ktéry jest jednoczes$nie winny 1 poszko-
dowany ?

Pointe, a Jednoczes$nie wyjasnienie przyczyn, dla ktérych pyta-

nia te musiaty w og6éle by¢ postawione, znajdujemy takze w pyta-

niu, sformutowanym przez B. Kuca: "w jaki sposéb zapewnié¢ oczekiwa-
ny (pozadany) wynik dziatania jesli zawodza mechanizmy samokon-
troli"”, czyli zakkécony jest "proces $Swiadomie inicjowany przez

jednostke, dzieki ktéremu osigga ona zgodnos¢ miedzy whasnym dzia-
t+aniem (rezultatem) a odpowiednimi wzorcami'6?

Innymi sdowy sadzimy, ze obie metody obiektywizacji obrazu ko-
sztéw dziatania potfrniotéw wewnetrznych sa przejawami instytucjona-
lizacji kontroli w ramach systeméw MN.G. Natomiast za pierwotng
przyczyne tejze instytucjonalizacji uwazamy uznanie wzorcow 1
miernikéw pracy whasciwych dla miejsc powstawani7a kosztéw za row-
nie odpowiednie dla podmiotéw odpowiedzialnosci . Tym samym nie
zostaje spedniony jeden =z podstawowych warunkéw obiektywizacji

Tamze, s. 54.
° Tamze, s. 36.

7 Zoo. takze [C] -



wzorcéw, tak aby mogty by¢é one '"spotecznie akceptowane, jawne, zro-
zumiate dla wykonawcy 1 nie godzace w jego interes. [24, s. 38j.

Reasumujac, jesli u podtoza decyzji podejmowanych przez czd4o-
nkéw systemu WRG ma leze¢ poczucie odpowiedzialnosci za dziatanie
i jego skutki, z czym wieza sie nieuniknione procesy samokontroli,
to nie uniknie sie ani okreslania jakie koszty powinny lub moge
stanowi¢ przedmiot odpowiedzialnosci na danym szczeblu zarzadza-

nia w przedsiebiorstwie, ani tez wyznaczania ich wzorcoéw.

2. Koszty kontrolowalne 1 niekontro lowa Ine

Przystepujac do wyznaczania sekwencji: decyzje - koszty- od-
powiedzialnos¢, a wiec do okreslania, jakie koszty lezg w polu bez-
posredniej obserwacji i wptywu czdonkéw danego podmiotu rozra-
chunku wewnetrznego, musimy mie¢ $wiadomo$é, ze wkraczamy na bar-
dzo delikatny obszar stosunkdéw miedzyludzkich. Kazde podejmowane
tu dziatanie, a nawet zapowiedz dziatan, moze wywotaé poczucie za-
grozenia, niepewnos¢, przypomina¢ stare konflikty i sta¢ sie przy-
czyng nowych. Totez zadanie to jest bardzo trudne i nie mozna spo-
dziewaé¢ sie, ze uda sie okresli¢ krystaliczng strukture poszukiwa-
nych sekwencji.

Przyjmijmy najpierw zatozenie, iz przedmiotem odpowiedzialnosci
konkretnych czdtonkédw systemu WRG moga by¢é tylko te koszty, ktdére
powstaja jako skutek podejmowanych przez nich decyzji. Koszty
takie bedziemy nazywaé¢, tak jak czynig to A. Jarugowa 1 J. Skowron-
ski, Ch. Horngren, C. C. Magee i inni, bezposrednio kontrolowanymi
albo kon troi owa Inymi. Z kolei takie koszty, ktére znajduja sie
poza obszarem bezposredniego wpdywu danego podmiotu, bedziemy na-
zywa¢, zgodnie z powszechnie przyjmowang terminologiag, kosztami
niekontrolowa mymi .

Jednoznaczne sformudtowanie kryterium oraz rozréznienie kosz-
tow  kontro lowalnych i niekontrolowalnych nie udatwia niestety na-
szego zadania praktycznego. Musimy bowiem wzigé pod uwage, iz "'w
ddugim okresie wszystkie koszty sg kontro lowa Ine przez kogo$, na

jakim$ szczeblu zarzadzania. W kroétkim okresie natomiast, nie tak

(0}
A Jarugowa i J. Skowronski [21], Ch. Horngren [18], C.C. Ma-
gee [25J .



wio. le koszt 6w poddaje sie kontroli, a te, ktére sa kont ro lowa Ine
stanowia przedmiot wpdywu wielu szczebli zarzagdzania" [17, s.
/72]. Totez to, czy dany koszt uznamy za kontro lowa lny, czy nie-
kontrolowalny, zaleze¢ badzie od nakreslonego w badaniu horyzontu
czasowego oraz od wyboru miejsca, / ktérego badziemy prowadzic¢
oDsurwacje. Ustalamy “*vobec tego, 2ze nasza analiza obejmuje w dal-
szym ciagu krotki okres dziatania, natomiast* rozréznienia kosz*
low bedziemy ookonywaé¢ z punktu wid/enla “yodrebnionych w przed-
siebiorstwie o$rodkédw odpowiedzi alnoi i.

Zapewne nawet teraz bedziemy spotyka¢ sie z sytuacjami nieje-
dnoznacznymi . "Przy skrajnym ujeciu zagadnienia odpowiedzi alno-
eici za koszty przyjmuje sie, ze kierownik moze odpowiada¢ za po-
ziom koszféw wéwczas, gdy podejmuje on decyzje o nabyciu i wyko-
rzystaniu zasoboéw lub ustug. Takie podejsScie jest w praktyce
nierealne..." [21, s. 180]- 1 wczes$nlei szych rozwazan wiemy juz,
ze im nizszy szczebel w hierarchii zarzagdzania przeds iebi or-
stwem obejmuje sie obserwacja, tym rzadsze sg pizypadki az tak
szerokich uprawnien decyzyjnych. Im wyzszy szczebel z kolei, tym
mniejsze mozliwosci bezposredni ego ksztaktowania procesu zuzywa-
nia czynnikéw produkcji.

N tym Swietle wydaje sie, ze w dazeniu do w miare poprawnego i
czystego rozréznienia kosztéw kont ro lowa Inych i niekontro lowa 1-
m>ycr, korzystnie bedzie zastosowaé sie do wskazéwek udzielonych
przez Ch. Horngrena [17, s. 272-273]:

1) jesli kierownictwo danego podmiotu wewnetrznego posiada u-
prawnienia decyzyjne co &o nabywania oraz zuzywania zasobéw lub u-
stug, to powinno odpowiada¢ za powstajgce z tego tytudu
koszty,

2)jesli osoby te moga poprzez swoje dziatania znacznie wphy-
wa¢ na wysokos$é pewnych kosztéw, to moga one zosta¢ uznane
za odpowiedzialne,

3) nawet jezeli bezpos$rednie dziaiania kierownictwa danego pod-
miotu nie wywieraja znacznego wpdywu na poziom pewnych kosztoéw,
lecz zarzad przeds iebiorstwa chce aby koszty te bydy brane przez
to kierownictwo pod uwage przy podejmowaniu decyzji, to m o z-
n a rozszerzy¢ zakres odpowiedzi alnosci réwniez na te koszty,

<) chociaz wiecej niz jeden kierownik moze uwaza¢, ze dane Kko-
szty znajduja sie pod jego kontrolg, to istnieje zazwyczaj jedna

Do w catej organizacji, ktéra ponosi podstawowag odpowiedziat-



nos¢ za kontrole tych kosztéw; z reguty jest to kierownik na c.o
dzien nadzorujacy dziatania wywodujagce te koszty,

5) wszystkie koszty uznana za kontrolowa Ine na danym szczebkj
sg rowniez przedrniotem odpowiedzi alnosci na szczeblu hierarchicz-
nie wyzszym.

Kierujac sie tymi wskazéwkami sprébujemy teraz okreslié¢, kto
re pozycje kosztéw grupowanych weddug kry ter ium hiejsc powsta*
wania w obserwowanym Przedsiebiorstwie "Z" mozemy uzna¢ za kon-
trolowalno, a ktére za niekontrolowa Ine z punktu widzenia kierow-
nictwa wyodrebnionych przez nas podmiotéw odpowiedzialnosci9. W
tym celu konieczne Jjest uprzednia zapoznanie sie z analityczng
strukturg kosztéw obcigzajgcych poszczegélne podmioty rachunku
kosztow, ktdrg przedstawiamy w zadtgcznikach 2, 3 i 4.

Poniewaz z jednej strony stopien szczego6towosci stosowanej w
Pr zeds ieaiorstwie "Z" analitycznej struktury kosztéow jest wysoki,
z drugiej zas niektére pozycje w pewnych podmiotach nie wystepu-
ja w ogéle albo tez sporadycznie i w nieduzych kwotach, to w na-
szej analizie musimy poczynié¢ pewne uproszczeni a. Przede wszystkim
przyjmujemy zatozenie, iz wszystkie pozycje wymienione w grupie
kosztow bezposrednich sa kontro lowa Ine przez kierownictwa poszcze-
g6élnych podmiotéw odpowiedzialnosci, jako ze dziatania wywotujace
te koszty podlegaja lub podlegaé¢ powinny codziennej, rutynowej
obserwacji i ocenie na tym szczeblu zarzgdzania. Ponadto, be-
dziemy wuwazaé¢ wszystkie koszty obcigzajgce podmiot odpowiedzial-
nosci "“"Zarzgad", niezalezriie od sity wpdywu wywieranego na poziomu

niektérych z nich przez otoczenie zewnetrzne Przedsiebiorstwa, za

koszty kontro lowalne na tym szczeblu zarzadzania, gdyz kazda z
wyodrebnionych tu pozycji mus i by¢ brana pod uwage w proce-
sie pocejmowani a decyzji. Przedmiot naszej analizy zostaje wiec
zawezony do tych kosztéw, ktdére w Przedsiebiorstwie "Z" zalicza-
ne sg do kosztédw posrednich, stanowigcych jeden z bodajze naj-
trudniejszych i oczekujacych na rozwiagzanie probleméw rachunku
kosztow

Liste podrniotéw odpowiedzialnosci w Przedsiebiorstwie "z,
wyodrebnionych zgodnie 2z zakozeniami opisanymi w rozdz. 1I, pkt. ?,

zawiera zatacznik 1.
lu Zob. szerzej [5]-



Sposrod kosztéow posrednich wykeczymy najpierw te pozycje, o
ktérych mozemy sedzié, ze powinny stanowié¢ przedmiot odpowiedzial-
nosci na szczeblu kierownictwa podmiotéw rozrachunku wewnetrznego
w Przeds lebiorstwie "Z". Do kosztéw kontro lowalnych zalicza¢ be-
dz iemy!

1) koszty zuzycia lekkiego sprzetu budowlanego, stanowigcego
state wyposazenie grup budowlano-montazowych® (poz. 02), ktére o-
be jmu j4 koszty remontéw 1 konserwacji,

2) koszty zuzycia materiatoéw pomocniczych oraz przedmiotdéw nie-
trwatych (poz. 0902),

3) koszty usdug transportowych (tzw. transport nietechnologicz-
ny), nabywanych od podmiotu '"Baza Transportu"™ oraz innych, = zewne-
trznych jednostek (poz. 0903),

4) koszty zuzycia energii elektrycznej (poz. 0904).

Z kosztéw wspélnych mozemy réwniez wyodrebnié¢ od razu takie
pozycje, ktore obcigzaja konto podmiotédw odpowiedzialnosci, lecz z
pewnoscia nie zaleze od decyzji I dziatan podejmowanych na tym
szczeblu, a wiec se kosztami niekontro lowa Inymi z naszego punktu
widzenia. Se to>

1) Itoszty wynajmu autobuséw stuzbowych codziennie dowozacych
pracownikéw, ktdrzy wykonuje swoje czynnosci w stalej siedzibie
Pr zeds iebiorstwa, z i1 do centrum mi asta (poz. 0501),

2) podatek od nieruchomos$¢ i (poz. 0902),

3) koszty remontéw budynkéw (poz. 0902) oraz koszty ich amorty-
zacji (poz. 02), a takze koszty ujmowane w pozycji 0910 "Mycie o-
k ien™.

Wymienione pozycje, cho¢ rejestrowane na kontach miejsc po
wstania kosztéw ('Zaktad Slusarski™ i "Zak¥ad Stolarski™), stano-
wie naszym zdaniem przedniot odpowiedzi alnosci wyzszego szczebla
zarzgdzania, a w tym przypadku dyrektora ds. $rodkéw produkcji, kto-
ry zgodnie ze schematem organizacyjnym Pr zeds ieblorstwa "Z" jest
osobe odpowiedzi alne za catos¢ dziatan podniotéw pomocniczej pro-
dukcji przemysdowej. Podobnie, do kosztéw nlekontrolowa Inych be-
dziemy zalicza¢ pozycje 05 - "dowdéz pracownikéw”™, ooejmujece dopta-
ty do biletédw miesiecznych, obciezajece konta kosztéw wszystkich
podnioté* dziatalnosci budowlano-montazowej 1 pomocniczej.

Pozostate, nie wymienione dotychczas, pozycje kosztéw wymagaje
doktadniejszego rozpatrzen ia, przede wszystkim z tej przyczyny,

ze mozemy, lecz nie mus imy uznawa¢ ich za kontrolo-



Maine. A takich sytuacjach nie nalezy, jak sydzimy, opiera¢ sie na
ogélnych wzorach. 0 wiele bardziej poprawne wydaje sie natomiast
dokonywanie klasyfikacji na podstawie doktadnej obserwacji kosz-
tow objetych poszczegdlnymi pozycjami oraz wiedzy o0 stosunkach
spotecznych panujacych w danym przeds ieblorstwie.

W przypadku klasyfikacji kosztéw pcamiotoéw odpowiedzl a Inosci
Pr zeds iebior stwa "Z" najwiekszy trudnos¢ sprawia wiec pozycja
ptace posSrednie”, obejmujaca odpowiednios

- ptace kierownikéw grup robét oraz mistrzoéw,

- ptace kierownikéw zaMaadw oraz personelu biur zaktadowych,

- ptace kierownika Bazy Sprzetu oraz Bazy Transportu, a takze
ptace dyspozytorow.

Przyczyny naszych watpliwosci jest stwierdzenie J. W. Morse"a,
it nikt nie moze by¢ odpowiedzi alny za koszty powstajyce z tytudu
wkasnych ptac [27, s. 271]. Autor zaktada wiec a priori wytyczenie
tych kosztéw z obszaru decyzyjnego danej osoby, co pozwala je-
dnoczesnie unika¢ wywodywania niejednoznacznych jej zachowan w
trakcie zdawania rachunku.

W tym Swietle wydaje sie, ze wytyczenie z dyskutowanej pozycji
kosztow ptac kierownikéw podmiotéw odpowiedzialnosci rozwigzuje
problem, gdyz pozostate eleoenty mozemy uzna¢ za kontro lowa lne.
rzeczywista sytuacja nie Jjest jednak tnk jednoznaczna jak chcie-
libySmy. Zgodnie bowiem, ? zatozeniami reformy w wiekszosci przed-
siebiorstw polskich, do nowych systeméw wynagrodzen *wczytano"™ me-
chanizmy uzalezniajgce poziom plac od wydajnosci, jakosci pracy,
oszczednosci materiatow, a takze od poprawy organizacji procesoéow
produkcyjnych . Przedsiebiorstwo "Z" nie Jest wiec odosobniona w
swoich poczynaniach co do utrwalenia relacji miedzy pdacami i e-
fek tywnosc iy , czego owocem Jest wyodrebnienie w ptacach personelu
posrednio-produkcyjnego ruchomej, zaleznej od efektow. czesci. W
rezultacie ptace kierownikdéw podnlotéw odpowiedzialnosci pozostaje
wprawdzie w catosci w obszarze decyzyjnym wyzszego szczebla za-
rzadzania, lecz, zauwazmy, poziom ruchomej czesci w przewazajacej
mierze jest ksztattowany przez dziatania tychze kierownikéw. Wo-
bec”~"tego, zgodnie ze wskazéwky Ch. Hcrngrena ujety w punkcie trze-

cim , mozemy te czes¢ kosztow phac posrednich uzna¢ za

1 Zob. szerzej [22].

12 Vide supra.



kont ro lowa Ing. Ponadto mamy prawo przypuszczaé¢, ze Zarzad Przed-
siebiorstwa, ze wzgledu na motywacyjna Tfunkcje tej czesci ptac
chce, aby byta ona brana pod uwage (wskazéwka czwarta).

Zwazmy jednak, ze w tym rozi/nowaniu brzmi dysonans. Z reguty
bowiem, 1 stusznie, zaktadamy, ze u podtoza pojecia "kontrolowat-
nos¢ kosztéow™ lezy zdolno$¢ osoby uznanej za odpowiedzialng do
pode jmowan la krokéw w kierunku obnizania ko"sztéow [12, s. 61-62].
Wynika stad, ze z racji swoich uprawnien kierownik jest zobligo-
wany do obnizania kosztéw, ktdére jednoczesnie pednig role elemen-
tu motywacyjnego 13_ Innymi sdowy, mamy tu do czynienia 2z konflik-
tem: odpowiedzialno$é¢ kontra motywacja. Sytuacja jest wiec co naj-
mniej kontrowersyjna, cho¢ nietrudno odgadna¢, na ktdéra strone prze-
waza szala w praktyce. Problem wydaje sie by¢ godny szerszych
rozwazan, lecz ograniczony =zakres naszej rozprawy nie pozwala ro-
zwija¢é go daiej.

W nowszych opracowaniach 14 nie spotykamy juz tak ostro
sformutowanych, jak czyni+ to W. J. Morse, =zastrzezen co do kon-
tro lowa Inosc i ptac kierowniczych. W niektérych problem ten jest
po prostu przemilczanyl”. Totez, majac poczucie pewnej arbitral-
nosci rozwigzania, postanawiamy uznawa¢ staltg czesé¢ plac kierow-
nikéw podmiotéw odpowiedzi alnoscl za niekontro lowa Ing, natomiast
czes¢ ruchomg za kontro lowa Ing.

Kolejna watpliwg pozycje stanowiag koszty zuzycia zaplecza
(poz. 02.). W przypadku podmiotéw budowlano-montazowych obejmuje
ona koszty tworzenia, eksploatacji 1 likwidacji tymczasowego za-
plecza w remontowanych Obiektach. Koszty te wystepuja sporadycz-
nie, a ich kwoty sa niewysokie. Wymieniamy Jja tu jednak ze wzgledu
na wyrazng potrzebe uporzadkowania struktury kosztéw posrednich
Pr zeds iebior stw/a "Z". 0Otéz koszty zuzycia zaplecza, a takze i
Kie pozycje, jak:

- zakwaterowanie (06),

1™ Podobng role pednit wczesniej Zaktadowy Fundusz Nagrod.
14 Zod. [21, s. 103] .

Na prz/k#ad Ch. Horngren [18, s. 146], zamieszcza wzorcowy
uktac sprawozdan z kosztéow, a tresé tych sprawozdan wskazuje, iz
takie koszty jak ptace posrednie w ogéle nie wystepuja. Nie ma tej
pozycji ani a sprawozdaniu sporzadzanym przez kierownika wydzia
4+u, ani tez w sprawozdani ach przygotowanych dla wyzszych szctebll
zarzadzania.



- roztykowe i ryczatty (07),

- delegacje (0901),

- dokumentacja projektowa (0910),
nie powinny, naszym zdaniem, znajdowaé¢ sie wsréod kosztéw posrednich
dziatalnosci budowlano-montazowej. Mozna bowiem bez Zzadnego wysit-
ku przypor zydkowa¢ je do konkretnych robét lub produktoéw, a po-
stawienie ich w kosztach posrednich oznacza nieuzasadnione przy-
pisywanie tych pozycji do innych zlecen. Jest to oczywisty bdyd
w sztuce prowadzenia przedmiotowego rachunku kosztoéw, aczkolwiek
obojetny z punktu widzenia rachunku podmiotowego. My jednak, zgod-
nie z przyjetymi zakozeniami, bedziemy traktowa¢ je jak kontro-
lowalne koszty bezposrednie zlecen.

Dodatkowym skutkiem wydaczenia tych pozycji z kosztéw posSred-
nich Przedsiebiorstwa "Z" jest to, ze pozostate ich elementy kon-
trolowaine i niekontro lowa Ine mozemy uznawa¢ za wspélne koszty
dzial'ania16 poszczegélhych podmiotéw dziatalnosci podstawowej. Po-
dobny efekt uzyskamy w przypadku podmiotédw pomocniczej produkcji prze-
mysdowej oraz ustug produkcyjnych, z tym, ze odmiennego traktowa-
nia wymaga tu pozycja 02, ktora obejmuje w tym przypadku koszty
o innej tresci (zak. 2).

Zaliczenie omawianych pozycji kosztéow do kontroiowa Inych wy-
daje sie uzasadnione chocby dlatego, zes

- przyjecie do realizacji zlecen poza staty siedziby Przedsie-
biorstwa przynajmniej czesciowo zalezy od zgody kierownika danego
podmiotu odpowiedzialnosci,

- kierownik organizuje i nadzoruje prace, a wiec wpitywa na ditu-
gos¢ okresu przebywania pracownikéw poza statym miejscem zamie-
szkania, przez co ksztattuje wysokos$é¢ kosztéw zakwaterowania, ry-
czattow i doptat z tytutu rozdyki rodzinnej, a takze czas trwania
indywidualnych delegacji i poziom zwlyzanych z tym kosztéw,

- kierownik, w porozumieniu ze specjalisty ao spraw bezpieczen-
stwa il higieny pracy, decyduje o potrzebie utworzenia tymczasowe-
go zaplecza, aby zapewni¢ godziwe warunki pracy na terenie remon-
towanego obiektu.

W przypadku ostatniej z wymienionych kwestii nalezatoby jednak

zada¢ pytanie, czy w interesie Przedsiebiorstwa lezy obnizanie ta-

Zgodnie z rozumieniem tego pojecia wyjasnionym przez. A. Ja-
rugowa [19, s. 23-26].



kich kosztéw, do czego zobligowany jest kierownik, jesli wiadomo,
ze warunki pracy wptywaja istotnie na wydajnos¢ oraz ksztattuja
stosunek do pracy w ogéleﬂj. Problem ten wydaje sie by¢ znacznie
szerszy, jako ze dotyczy roéwniez pozycji kosztéw “bezpieczenstwo
I higiena pracy”. Poziom tych kosztéw nie zalezy od kierownika da-
nego podmiotu odpowiedzialnosci. Jest on ksztattowany w gruncie
rzeczy przez otoczenie zewnetrzne Przeds ieb ior stwa, tzn. przepisy 1
akty prawne wydawane np. przez Ministerstwo Pracy, P#ac 1 Spraw So-
cjalnych, a takze przez specjalnie powotanego pracownika Przedsie-
biorstwa, w ktérego.kompetencjach lezy nadzorowanie i zabezpie-
czanie odpowiadajagcych normom spodtecznym warunkéw pracy. Jednak-
ze to wkasnie kierownicy podniotédw rozrachunku maja na co dzien
mozliwo$S¢ obserwacji stopnia zapewnienia bezpieczenstwa i ochro-
ny zdrowia czdonkéw podlegajacych im zespo4dédw pracowniczych. To-
tez powinni oni wpdtywaé na decyzje specjalisty do spraw BHP, gdyz
lezy to w dobrze pojetym interesie Przedsiebiorstwa. Z tej whas-
nie przyczyny bedziemy Kkoszty bezpieczehstwa 1 higieny pracy u-
znawa¢ za kontrolowalne na szczeblu podmiotéw odpowiedzi alnosci.

Z podobnych wzgledéw, cho¢ nie majacych tak wyraznie charakteru
spotecznego, bedziemy zalicza¢ do kosztéw kontro iowa Inych przez
kierownictwa os$rodkéw odpowiedzialnosci koszty amortyzacji:

- lekkiego sprzetu budowlanego oraz maszyn i urzadzeh, bedacych
statymi elementami wyposazenia podmiotéw budowlano-montazowych o-
raz podmiotéw produkcji przemystowej,

- $rodkéw transportowych oraz ciezkiego sprzetu budowlanego,
pozostajacych w dyspozycji dwusegmentowego osrodka odpowiedzi al-

nosci: 'Baza Sprzetu i "Baza Transportu'.

Oe Tfacto zasady amor tyzowani a $rodkéw trwatych oraz stawki
odpiséw okreslane sg przez Rade Ministréwlg, natomiast o zakupie
lub likwidacji tych $rodkéw, czy tez o modernizacji zasobdéw posia-
danych, decyduje Zarzad Pr zeds iebi orstwa w porozumieniu ze specjal-
nie tworzonymi komisjami. Mimo to o Ich eksploatacji, tzn. 0 spo-
sobie, celu i intensywnosci wykorzystania, decydujg w Przedsie-
biorstwie '"Z" kierownicy podmiotéw albo osoby przez nich uprawno-
mocnione (dyspozytorzy), a wiec na tym szczeblu zarzadzania prze-

sadzany jest okres zycia 1 przydatnosci wymienionych $rodkéw trwa-

Zob. szerzej [10, s. 26-61J
Zob. [37]-



Klasyfikacja posrednich kosztéw dziatania podmiotéw odpowiedzialnosci

Przedsiebiorstwa "Z" weddug Kkryterium zakresu uprawnielﬁ decyzyjnych*
I

Symbole analityczne pozycji kosz:t(’)w posrednich
I

Podmioty odpowiedzialnosci o 0 @a ihg€ c rao o ¢ © 0 N
0 o o o 0O o o (0] © 9 9O O o O - -
0 [©22e)} (] (2] (%] [} )] ()]
o o o: o O o O o
Grupa Robét Budowlanych KB 1 K B K K N X B B B K K X X X X X X
Grupa Rob6t Budowlanych KB 2 K B K K N X B B B K K X X X X X X
Grupa Ro.b6t Elektrycznych K B K K N X B B B K K X X X X X X
Grupa Instalacji Sanitarnych K B K K N X B B B K K X K X X X X
Grupa Robdét Posadzkarskich K B K K N X B 3 B K K X K X X X X
Warsztat G¥ownego Mechanika K Na K K N X B B B K K Ka K Na Na Na X
+
S lusarn ia K N K K N N B B K K K K N N N X
Stolarnia K N K K N N B B b K K K K N M N X
Grupa Malarzy, Szklarzy oraz Lustra K Ba K K N X B B B K K K X X X X X
Baza Sprzetu i Baza Transportu B B B K N X B Ka X K X X X X X X X
Pracownia Projektowa X X B X N X B X X K X X X X X X X
W tablicy nie zamieszczono kosztédw bezposrednich, ktére w catosci uznano za kontro iowa Ine
na szczeblu podmiotéw odpowiedzialnosci oraz tych, ktére wystepuja niezmiernie rzadko (grupa
"Pozostate" - kontro lowa Ine).
a Brak zapisow ksiegowych, ktére teoretycznie powinny wystepowac¢. Oznaczenia: K - koszty kon-
trolowalne, N - koszty niekontro lowa ine, X - pozycje zerowe, B - koszty wkaczone do bezposrednich.

Zro6d+o: Opracowp-se whasne.



+ych. Zatem podejmowane dziatania wpdywaja istotnie na ksztatt
decyzji wyzszych szczebli zarzagdzania w Przedsiebiorstwie. To-
tez sadzimy, 2ze mozna uznaé¢ koszty amortyzacji za przedmiot od-
powiedzialnosci kierownikéw podmiotéw rozrachunku wewnetrznego,
jako ze powinny one by¢ brane przez nich pod uwage przy podejmo-
wani decyzji lezacych w ich kompetencjach.

Ostateczny efekt podjetej proby wyodr etdriien ia kosztoéw kon-
trolowalnych i niekontro lowa inych w osrodkach odpowiedzialnos$ci
Pr zeds ieb ior stwa "Z", prezentujemy w tabl. 6.

W podsumowaniu niniejszej analizy pragniemy sformutowaé nasu-
wajacy sie na jej tle, a wynikajacy z empirycznego charakteru tej
czesci naszych badarS, wniosek. Sgdzimy mianowicie, ze niemoznos$cé
wpdywania na pewne Kkoszty przypisywane podmiotom rozrachunku,
nie powinno oznacza¢ wyktacznie informacji o tych kosztach ze zbio-
réow danych, ktére dostarcza sie na ten szczebel zarzadzania w
przedsiebiorstwach. Wydaje sie, ze mogtoby to przynies¢ wiecej
szkody niz pozytku z tego wzgledu, ze koszty niekontro lowa Ine sta-
nowia swoisty pomost +#aczacy interesy podmiotéw wewnetrznych z
interesami catej organizacji. Odciecie od tego typu informacji mo-
ze prowadzi¢ do negatywnej, cho¢ nieuzasadnionej oceny dz iatad
zarzadu, albo wrecz do partykularyzmu i ostabienia wiezi spotecz-

nych .

. Wyniki dz ialania jako przedmiot odpowiedzialnosci

podmiotéw rozrachunku wewnetrznego

We wczesni e jszych rozwazaniach zaznaczano wielokrotnie, iz i-
stnieje mozliwos¢é, a nawet potrzeba, wyodrebniania w ramach syste-
mu rozrachunku wewnatrzzakladowego nie tylko podmiotéw odpowie-
dzialnosci za koszty, ale 1 takich, ktére odpowiadatyby za koszty
i za dochodyli. Podmioty takie, zwane czesto os$rodkami odpowie-
dzialnosci Za wyniki, co wydaje sie catkowicie uzasadnione, defi-
niowane sg Jjako dowolne jednostki wewnetrzne organizacji, kto-
rych dziatalno$¢ jest obserwowana i oceniana przez pryzmat kosztéw

i dochodéw [18, s. 63?]. Podkreslamy za przyktadem Ch. Horngrena, ze



nie oznacza to decentralizacji przeds iebiorstwa, zwigzanej 2z przy-
znaniem relatywnie szerokiej swobody decyzyjnejzo. Uznanie pew-
nych podmiotéw rozrachunku za os$rodki odpowiedzialnosci za wy-
niki powinno bowiem sugerowaé¢, ze jednostki te dysponuja upraw-
nieniami do samodzielnej partycypacji w procesach wymiany z oto-
czeniem zewnetrznym przedsiebiorstwa. W gruncie rzeczy, gdyby wa-
runek swobody wchodzenia w transakcje wymiany by) sformutowany
ostro, to w wiekszosci przypadkéw mozna by uznaé¢ za takie pocfrnloty
tylko cato$¢ przeds iebiorstwa. Jedynie w przeds iebiorstwach wie-
lozaktadowych osSrodkami odpowiedzialnosci za wyniki bydyby do-
datkowo poszczegélne zaktady. Totez uczynione przez Horngrena za-
strzezenie o braku jednoktadnoscl proceséw decentralizacji we-
wnatrz przeds iebi orstwa i wyznaczania os$rodkéw odpowiedzialnosci
za wyniki, nalezy - jak sadzimy - uzna¢ za wskazanie prawid¥owosci
procesu wyodr ebn i-enia podmiotéw odpowiedzialnosci za koszty i do-
chody takze i wéwczas, gdy w faktycznych aktach kupna-sprzedazy
bierze wudziat tylko organizacja Jjako catosc.

Zanim jednak przystgpimy do okreslania, ktére podmioty rozra-
chunku wewnetrznego w Przeds iebiorstwle "Z* bedziemy uwazac¢ za
osrodki odpowiedzialnosci za wyniki, musimy jasno stwierdzié¢ co
w takich przypadkach jest przedmiotem odpowiedzi alnosci. Pojecie
“wyniki*, definiowane powszechnie jako réznica miedzy dochodami
ze sprzedazy 1 kosztami, jest bowiem terminem tylko pozornie jed-
noznacznym. Pdynie to przede wszystkim stad, ze jego tresé zalezy
od tego, jak sprecyzujemy pojecia dochodéw i kosztéw. Poniewaz ko-
sztom poswiecilismy wiele miejsca w naszych rozwazaniach i sa-
dzimy, ze watpliwosci wzgledem tego czdonu zostaty przynajmniej
czesciowo wyeliminowane, to obecnie skoncentrujemy uwage na docho-
dach .

Za podstawe dyskusji o0 pojeciu dochodéw przyjmijmy stwier-

dzenie B. Siwonia, ktéory pisze: "W podejmowaniu operatywnych decy-
zj** £+ --3= niezbedne jest +*gczne rozpatrywanie kosztéw kazdego
przedsiewziecia i efektéw zen osigganych, czyli dochodéw..." £732,
s. 85J. Wynika stad, ze dochdéd jest wartosSciowag miarag efektow

dziatania, podobnie jak koszty sg wartosciowa miarg nakdfaddéw z tym
dziataniem zwigzanych. Wobec tego, jesli uznamy za prawdziwe ist-

nienie zwigzku przyczynowo-skutkowego miedzy naktadami i efelcta-



mi, to réwniez zgodzimy sie, ze relacja miedzy kosztami i dochodami
ma identyczny charakter. Zatem zjawisko powstawania dochodéw jest
reakcja na zjawisko powstawania kosztéw, przy czym ogniwem 4acza-
cym je, a jednoczes$nie nosnikiem informacji o nich jest produkt
(produkty). Kazdy produkt jest wiec poddawany dwukrotnemu pomiarowi
weddug dwéch réznych skal, tj- skali dochodéw O 1 skali kosztéw
K, ktére moga uwzgledniaé i uwypukla¢ odmienne cechy jakosciowe
obiektu pomiaru. Jezeli zwazymy ponadto, iz u poddtoza powstawania
zjawiska kosztéw, a wiec i dochodéw, leza decyzje oraz realizowa-
ne na ich podstawie dziatania, to mozemy stwierdzic, ze W grun-
cie rzeczy whasnie one sg przedmiotem pomiaru weddug obu skal.
Totez wkaczenie do obserwacji podmiotéw rozrachunku wewn-etr znego
pomiaru efektéw weddug skal i D, oznacza mozliwo$¢ stworzenia nowego
wzorca zachowania, ktory uwzglednia 1inne niz wzorce kosztowe wa-

runki dziatania oraz jJest wyraznie ukierunkowany na przysz4oscé.

Wynika stad, ze aby méwié o dochodach podmiotu wystarczy dokonac¢
pomiaru efektéow dziatania wedtug odpowiedniej skali. Tym samym
powszechnie uzywany termin "dochody ze sprzedazy", w ktorym za-
warta  jest sugestia, iz pomiar dokonywany weddug skali O doty-
czy tylko produktéw wprowadzonych do sprzedazy zewnetrznej lub
wewnetrznej21, jest istotnym ograniczeniem zakresu pojecia "do-
chody™, poprzez ustalenie dodatkowego warunku. Zauwazmy, ze wlg

czenie tego warunku do systefTiu pomiaru dziatania, dokonywanego w
ramach systemu rozrachunku wewnetrznego, niesie za soba daleko ida-
ce ograniczenia w mozliwosciach wyodrebniania podmiotéw odpowie-
dzialnosci za wyniki. Jesli konsekwentnie bedziemy sta¢ na stano-
wisku, ze dochéd, a nie koszt, jest miarag efektéw dziatania, to je-
dynie te podmioty rozrachunku pozostang odpowiedzialne wydacz-
nie za koszty, ktorych efektédw nie potrafimy zmierzy¢ najczesciej
ani weddug skali D, ani skali K. W tych przypadkach mozemy jednak
méwi¢ o kosztach dziatania catego podmiotu badz o kosztach rea-
lizacji sprawowanych przez niego funkcji. Zatem brak mozliwosci po-
miaru relacji koszty - efekty - dochody, nie oznacza, ze niemozli-
wy jest pomiér ponoszonych naktadéw weddug skali K.

Natomiast, jezeli pojecie dochoddéw ograniczymy dodajac waru-
nek! *ze sprzedazy", to potencjalna ilos¢ o$Srodkéw odpowiedzial-

nosci za wyniki zostanie bardzo ograniczona. Za takie bedziemy



bowiem mogli uwaza¢ tylko te podrriloty rozrachunKu, ktére biorg u-
dziat w procesie sprzedazy wewnetrznej lub te, ktérych produkty
maja charakter finalny i podlegaj? sprzedazy zewnetrznej, albo
beda nim zgota jedynie przedsiebiorstwa jako catosci.

Sadzimy, 2ze podtrzymywanie tego warunku w stosunkach wewnetrz-
nych przeds ieblorstw nie jest warte utraty cennego wzorca zacho-
wan w postaci wynikéw pomiaru efektéw dziatania podnlotéw rozra-
chunku wed4ug skali O.

Wobec tego przez dochody podmiotdéw rozrachunku wewnetrznego
bedziemy rozumie¢ wartosé¢ efektédw ich dziatania, obliczonag jako I-
loczyn ilosci wytworzonych débr (produktéw i ustug) I jednostek
pomiaru d. Dazac do uniezaleznienia pomiaru tak rozumianych docho-
dow od wptywu zachowan innych podmiotéw rozrachunku wewnetrznego,
postulujemy odstapienie od zasady uznawania za moment powstania
dochodéw daty przyjecia, rozum! anego jako pobranie z magazynu, lub
daty zuzycia wyroboéw, poédfabrykatow, materiatéw albo towaréw przez
inne podmioty Wewnetrznezz. Wobec tego ustalamy, 2ze za moment pow-
stania dochodéw podmiotu odpowiedzialnosci za wyniki, dziatajace-
go w ramach systemu WRG, bedziemy uwazac:

1) uookumentowang date przekazania wyrobow lub pétfabrykatow
do magazynu wyrobéw lub do magazynéw podrecznych, gdzie oczekuja
na pobranie przez podmioty-odbi orcéw,

2) date przekazania produktéw innej jednostce wewnetrznej (tj-
nie do magazynéw), jesli cykl technologiczny nie wymaga skdtadowa-
nia, a wiec jesli "Chwila przekazania jest zalezna od podmiotu-wy-
konawcy,

3) udokumentowany i potwierdzony przez odbiorce dzieh zakon-
czenia wykonywania robét i ustug.

Obliczony w ten sposéb poziom dochodu osiaggnietego przez dany
podmiot odpowiedzialnosci zalezy ods

- ilosci i jakosci wykonanych débr oraz terminowo$ci dostaw, a
wiec od stopnia realizacji zamierzen,

- dyscypliny dokumentacyjnej,

- sposobu wyznaczania jednostek pomiaru d,

- sposobu wyznaczania obiektéw pomiaru.

Dwa pierwsze czynniki ksztattujgce poziom dochodéw, znajduja sie



w sferze wptywéw czdonkédw danego podmiotu odpowiedzialnosci, na-
tomiast pozostate sa elementami niezaleznymi.

W zasadzie czynnik ostatni nie jest zagadnieniem zwigzanym z
prowadzony przez nas analiza. Jest to problem, ktéry powinien by¢
rozstrzygniety na gruncie przedmiotowego rachunku kosztéw. Wymie-
niamy go jednak tutaj, jako ze przyjete w tym wzgledzie rozwiaza-
nia moga istotnie oddziatywa¢ na realizacje "zasady wspédmi ernoscl
kosztow i dochodéw. Dotrzymanie tej zasady uwazamy za jeden z ko-
niecznych warunkéw, aby wzorce dziatania w postaci dochodéw mo-
gly by¢ akceptowane przez czdonkoéw systemu WRG. Z badan enmpi-
rycznych wynika, ze wymég ten nie zawsze Jjest dotrzymywany. Oto w
jednym 2z Kkilku przedsiebiorstw, obserwowanych zanim dokonano wy-
boru Przedsiebiorstwa "Z" jako pocfrniotu odniesien, tajemnica poli-
szynela byt fakt, iz pewien pétfabrykat, ktéry mégt byé sprzedawany
na zewnatrz albo wmontowywany do bardziej z4ozonych pédfabryka-

tow 1 wyrobow finalnych nie miat swoich kosztéw. Po prostu nie by#

przedmiotem kalkulacji kosztowej, a kpszty zwigzane ze zuzyciem
ponoszonych na jego produkcje nakdtadéw byty "ukryte”™ w kosztch in-
nych produktéw. Innymi sdowy, nikt w przedsiebiorstwie nie wiedziat,

ile produkcja tego poédfabrykatu kosztuje, a tym bardziej nie byt w
stanie okresli¢, jaka czes¢ tych kosztéow zostata zakumulowana w
wartosci zapasoOow pro“dukcji w toku na koniec okresu. Tym sposobem
nastepowaty nieuzasadnione przesuniecia kosztéw miedzy okresanmi,
podczas gdy dochdéd podmiotu byd naliczany zgodnie z rzeczywistymi
przeptywami obserwowanego poéd4fabrykatu do magazynu i innych pod-
miotéw produkcyjnych. Prawdg jest, ze wynikajace stad rdéznice nie
mogty by¢é duze i w dhugim okresie wyréwnywaty sie. Lecz wszyscy
zainteresowani wiedzieli, 2ze informacje o dochodach i kosztach
sa niezupednie prawdziwe, a to jest znacznie wazniejsze, niz kwo-
ta réznicy.

Zwr6¢émy uwage, Ze nasze rozwazania o dochodach by+y prowadzo-
ne przy zatozeniu pewnej izolacji dziatan poszczegélnych podmio-
tow rozrachunku. Ten statystyczny obraz przeds iebior stwa pozwoli4
stwierdzi¢, ze potencjalnie kazdy podmiot odpowiedzialnosci moze
by¢ uznany za OSrodek odpowiedzialnos$ci za wyniki, gdyz tylko w
niektérych przypadkach nie potrafimy zmierzy¢ efektéw dziatania
weddug skali 0. W gruncie rzeczy byto do tej pory obojetne, w jaki
spos6b wyznaczane sg jednostki pomiaru dochodéw d, a dokonywana

na podstawie kosztéw, dochodéw i wynikéw ocena dziatania podmiotu



miata charakter wewngtrzpodniotowy, zamkniety. Jesli  jednak uchy-
limy nasze pierwotne zatozenie przyjmu jac , ze miedzy podmiotami od-
bywa sie transfer produktédw, to okaze sie, iz sposéb okreslania jed-
nostek pomiaru d nie Jest kwestie obojetny. Wynika to stad, ze pro-
cesy zarzadzania danym podmiotem, samoocena oraz ocena dzialania pro-
wadzone przez zarzad przestaja by¢ wyrwane z kontekstu catej orga-
nizacji. Jednostki pomiaru d zaczynaja pe#nié¢ role cen produktéow 1
ustug wytwarzanych przez dany podmiot i konsumowanych przez inny.
Ceny te, zwane transferowymi, okreslaja wiec nie tylko poziom do-
chodéw podmi otu-wytwércy, ale i koszty podmi otu-odbiorcy. Tym samym
nabieraja cech i wartosci informacji niezbednych do podejmowania op-
tymalnych, w danych warunkach, decyzji w kazdym z podmiotéw rozra-
chunku odpowiedzialnym za wyniki lub tylko za koszty, a takze w ska-
Ii catego przedsie;biorstwa23 . Oznacza to, ze we wnetrzu przedsiebior-

stwa dokonywana jest symulacja rzeczywistych proceséw wymiany.

Istnieje wiele metod konstruowania cen wewnetrznych (transfe-

rowych), a kazda =z nich ma swoje wady, zalety I ograniczenia.
Najczesciej dyskutowane sa nastepujace sposoby ich ustalania
[27, s. 5U-515]i

1. Ceny rynkowe - ich zaletg jest to, ze przy zachowaniu auto-

nomii przyznanej podmiotom wewnetrznym ich dziatania, optymalizo-
wane w#asnie na podstawie tych cen, prowadzg ku poprawie wynikoéw
przeds iebi orstwa jako catosci. Jednakze, ceny rynkowe spetniaja
swoja role w sposéb doskonaty tylko wtedy, gdy rynek istniejacy
na wyceniane w ten spos6b produkty jest na tyle duzy, iz zadne
dziatanie przedsiebiorstwa nie wywiera wpdywu na poziom tych cen.
Innymi stowy tylko wtedy, kiedy ceny rynkowe sg state w ciagu
wzglednie ddugich okreséw i niezalezne od przedsiebiorstwa. W
przypadku niestabilnosci cen rynkowych istnieje duze prawdopodo-
bienstwo, ze btedy w polityce sprzedazy i programowania produkcji
bedga przyczyniaty sie do negatywnej, aczkolwiek niezastuzonej, o-
ceny dziatania podmiotéw wewnetrznych.

2. Koszty zmienne - zastosowane jako ceny transferowe prowadza
do réznych zachowan podmiotéw dostawcow i odbiorcéw. 1 tak, jesli
podmiot-dostawca posiada wolne moce produkcyjne, to przyjecie cen
transferowych na poziomie jego kosztéw zmiennych sprzyja podej-

mowaniu optymalnych, z punktu widzenia przedsiebiorstwa jako ca-



+0s¢ t, decyzji przez podmi ot-odbi orce. Cena ta jest niewrazliwa na
zmiany rozmiardéw produkcji podmiotu-dostawcy, a wiec koszty paruen-
ne podmiotu-odbiorcy nie ulegajg z tego tytudu wahaniom. Stad
marza brutto ustalana przez podmi ot-odbiorce jest dobrym narze-
dziem decyzyjnym, sduzacym ocenie przysztych Ilub przeszdych skut-
kéw Jego dziatania. Jednakze podmiot-dostawca bedzie w tej sytua-
cji ponosit ciagle straty roéwne jego ko"sztom statym. W przypadku,
kiedy podmiot-dostawca nie posiada juz wolnych mocy produkcyj-
nych, cena transferowa roéwna kosztom zmiennym moze prowadzié
jednak do nieprawidtowej, zbyt optymistycznej oceny warunkéw dzia-
t+ania przez podmiot-odbiorce, gdyz kazda dodatkowo wytwarzana jed-
nostka bedzie kosztowata znacznie wiecej.

3. Koszty zmienne powiekszone o "ceny cienie" (shadow price) -
moga by¢é stosowane jako ceny transferowe wtedy, gdy znane sa
liniowe przyrosty kosztoéw i dochodow, a wiec jesli przedsiebior-
stwo dysponuje modelem programowania liniowego. "Ceny clenie” -
odpowiadajgace tzw. kosztom utraconych korzysci (opportunity cost) -
nalezy rozumie¢ jako maksymalng kwote zwiekszajaca zyski cate-
go przedsiebiorstwa, jezeli dane dobra, cho¢ moga by¢ sprze-
dawane odbiorccm zewnetrznym, sa zuzywane wewnatrz przedsie-
biorstwa do produkcji bardziej z4ozonych i drozszych na rynku
produk téw .

W przypadku, gdy dany podmiot posiada wolne moce produkcyjne,
jego produkty powinny by¢ wyceniane tylko na poziomie kosztow
zmiennych. Natomiast, jesli mamy do czynienia z podmiotami, ktore
wykorzystujg swoje fnoce w pedni, to cena powinna obejmowaé¢ koszty
zmienne oraz przewidywane koszty utraconych korzysci. Na przy-
k#ad, dany podmiot rozrachunku wewnetrznego wytwarza produkt A,
ktérego jednostkowy koszt zmienny wynosi 10 z#, a mozliwa do rea-
lizacji cena rynkowa 40 z¥. Dopoéki podmiot ten dysponuje wolnymi
mocami, to nie 1iIstnieje obawa, ze przedsiebiorstwo bedzie ponosito
straty sprzedajac produkty A, gdyz ma potencjalne mozliwosci
zwiekszenia produkcji na zabezpieczenie wHasnych potrzeb. W prze-
ciwnym przypadku, a wiec jezeli nie istnieja mozliwosci zwiekszania
produkcj i i zabezpieczania w#asnych potrzeb, przedsiebiorstwo tra-
ci na kazdej nie sprzedanej jednostce 30 zk. W tej sytuacji cena
transferowa powinna pokry¢é zaréwno »koszty zmienne (10 z4), jak i

koszty utraconych korzysci (‘'cene cien™), a wiec powinna wyno-



u. €eny oparte na trarule kosztdw pg+nyéh - ich zaletg jest Iat
wos¢ kalkulacji oraz stosowania, o Ille formuty, weddug ktoérych
maja byo6 ustalane, =zostaty przedyskutowane i zaakceptowane. Jed-
nakze,” aby unika¢ ciggtych zmian Ich poziomu na skutek waharf roz-

miaréw produkcji, a wiec przede wszystkim umozliwié¢ podmiotom-od-

biorcom przewidywanie poziomu kosztéw, ceny te powinny byé¢ ra-
czej oparte na kosztach standardowych a nie rzeczywistych. Ich
podstawowg wada jest to, iz nie zawsze prowadzag do podejmowania

decyzji optymalnych =z punktu widzenia intereséw catego przedsie
biorstwa, jako Zze dany podmiot wewnetrzny moze dazy¢ do poprawy
whasnej sytuacji bez wzgledu na stan i potrzeby podmiotéw-odbiorcéw.

Dokonanie wyboru jednej z czter ech mozliwych formut ustalanie

cen transferowych zalezy od decyzji konkretnego przeds iebi or -
stwa. 1 tak np., Przedsiebiorstwo "Z" od lat stosuje w charakterze
cen transferowych ceny sprzedazy, ustalane wed#ug formuty Kkosz

towej. Zwyczaj postugiwania sie cenami transferowynmi, powszechny
w catej gatezi budowlanej, wynika z faktu, iz odrebnie rozliczanj
jest dziatalno$¢ budowlano-remontowa oraz dziatalno$¢ przemystowa,
prowadzone przez zaliczane tu przeds ieblorstwa. Zatem jezeli ja-
kies produkty przemysdowe sg wykorzystywane przez wkasne podmio-
ty budowlane, to podlegaja one sprzedazy weddug cen, jakie mozna
by uzyskaé¢ za nie od odbiorcéw zewnetrznych. W pewnym sensie odpo-
wiada to koncepcji cen opartych na kosztach zmiennych i ""cenach
cieniach”™. Z drugiej strony zas$ wiemy, ze ceny zewnetrzne, a wiec
i wewnetrzne, zgodnie z obowigzujacymi przeds iebi orstwa budowlane

przepisami odnosnie do kalkulacji <.en sprzedazy [31], oparte sg na

tzw. kosztach uzasadnionych, co oznacza, ze zaden ruch przedsie-
biorstwa na rynku nie spowoduje zmiany ceny ptaconej przez od-
biorcéw. Ceny sa sztywne, cho¢ nie maja charakteru rynkowych cen

réwnowagi. Same formuty cenowe, raz ustalone, muszg by¢ akceptowane.
Przybraty one postac:

- dla podmiotéw budowlano-montazowych:
C -R M ¢S &~ M]<040X* S) " 2 ®)

24
Gdeboko zakodowane w praktyce polskiego cenotwérstwa przy-

zwyczajenie do kalkulacji cen sprzedazy whasnie wedtug tej formuty
przestania czesto fakt, 4z jJest to metoda dopuszczalna tylko w pe-
wnych przypadkach (zob. szerzej [33]), natomiast stosowana nawet
wtedy, gdy istnieje mozliwos¢ okreslenia cen rynkowych {ti. een
réwnowagi), jest przejawem wygodnictwa i dyletanctwa (zob. 1>6] ) -
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lub
Cs mR ¢M S ¢ Pnko . rbg ¢ Z @)

gdzle:

Cs - cena sprzedazy,

R - ptace bezposrednie wraz z narzutami,

M - koszty zuzycia materiatdéw bezposrednich,

S - koszty ustug sprzetu |1 transportu technologicznego,

Wwnko - wzorcowy wskainlk narzutu kosztéw ogdélnych (w 1984 r.
wynosi+ 115X)25

Z - zysk, przy czym:

S;o ))’kLJ QJ ) Eﬂ

100X (8)

Wnz - wskainlk narzutu zysku, ktéry wynosi 15X przy ustalaniu
natomiast przy zleceniach preferencyjnych 1lub ro-

cen regulowanych,
botach wykonywanych dla sektora nieuspotecznionego oraz w sytua-

cjach przetargowych okreslany Jest na poziomie zgodnym z imowg,
Pnko - preliminowana stawka narzutu kosztéw ogdélnych,
rbg - normatywny czas pracy ustalony weddug "katalogu norm pra-

cy" (tj.- czas pracy optacony),
- dla podmiotéw pomocniczej produkcji przemystowej, ustug sprze-

towych I transportowych oraz projektowych:

fisw “ Kb * Ko * 1 ©

gdzle:

Csw - cena sprzedazy,

Kb - koszt* bezposrednie, tj. koszty zuzyc¢ ia ma ter iatdw bez-
posrednich oraz ptac bezposrednich wraz z narzutami, okreslone na
poziomie kosztéw uzasadnionych,

‘ koszty ogoélne, ktére obejmuja:

- narzut kosztéw zarzadu naliczony proporcjonalnie do robo-
cizny bezposredni ej, weddug preliminowanego wskaznika,

- narzut kosztéw ogélnych podmiotu produkcyJdnego ustalony
weddug preliminowanego rocznego wskaznika w ktérym k luczem po-
dzi acowym sg koszty ptac bezposrednich,

Zgodnie z zarzadzeniem [31J przedsiebiorstwa moga dowolnie
stosowa¢ jedng z dwoéch podanych regut.



Z - zysk, przy sprzedazy wewnetrznej na rzecz podniotéw budo-
wlano-montazowych naliczany weddug stopy przyjetej w kosztorysie
danych robét; w pozostatych przypadkach weddug stopy 15X; podstawe
naliczenia stanowi koszt przerobu obejmujacy ptace bezposSrednie z
narzutami, narzut kosztéw ogélnych podmiotu oraz narzut kosztéw
zarzadu.

Na przyjecie cen transferowych réwnych cenom sprzedazy nie-
watpliwie wpdynat w Przedsiebiorstwie '"Z* fakt, iz wszystkie pod-
mioty sprzedaja wytwory swej pracy zaréwno w trybie wewnetrznym,
jak 1 zewnetrznym. Ceny transferowe skalkulowane w przedstawiony
spos6b powodujg, ze z punktu widzenia danego podmiotu jest rzecza
obojetng komu sprzedaje swoje produkty. Zarzad Przedsiebiorstwa
moze wiec bez zmniejszania autonomii podmiotéw wewnetrznych reali-
zowa¢ polityke sprzedazy zgodng =z interosami Przeds igebiorstwa ja-
ko catosci. Nie oznacza to bynajmniej, aby znikngt prohlem akcepta-
cji wzorcow dochodowych przez poszczeg6lne zespoty cztonkoéw o-
Srodkéw odpowiedzialnosci, cho¢ Jest on nieco #agodzony przez fakt,

iz sg to w gruncie rzeczy ceny maksymalne i w pownym sensie cbie-

ktywne .

W konsekwencji naszych rozwazan stwierdzamy, 2ze w Pr zeds iebior-
stwie "Z" os$rodkami odpowiedzialnosci za wyniki moga by¢ wszyst-
kie jedno- i wielosegmentowe podmioty rozrachunku wewnetrznego,

oprocz podnlotu "Zarzad", ktory odpowiada tylko za koszty realiza-
cji swoich funkcji (zupeinie Inng sprawa Jest odpowiedzialno$¢ za
to, jJak Zarzad swoje funkcje sprawuje). Realizacji tej koncepcji
dodatkowo sprzyja przyjety w Przedsiebiorstwie sposdb prowadzenia
rozliczen z inwestorami, ktore dokonywane sg w okresach miesiecz-
nych na podstawie faktur czesciowych, obejmujacych potwierdzone w
ksiedze obmiaréw wykonane prace. Oznacza to, ze dochdd podmiotéw
budowlano-montazowych réwny jest dochodowi naliczanemu na rzecz
tych podmiotow jako osrodkéw odpowiedzialnosci. Podobna sytuacja
ze zrozumiatych wzgledéw ma miejsce w odniesieniu do dwusegmen-
towego osSrodka odpowiedzialnosci - Bazy Sprzetu i Bazy Transportu.
Natomiast w podmiotach produkcji przemystowej konieczne Jjest do-
konywanie inwentaryzacji produkcji w toku, w celu dotrzymania za-
sady wspodmi ernosci kosztéow i dochodéw. Sadzimy, ze spis z natury
powinien by¢ dokonywany raz na kwartat, jako ze wtasnie w takich
okresach sa naliczane i wyptacane premie, ktérych iréddtem jest

zysk Przedsiebiorstwa. Ostatni z wyodrebnionych os$rodkéw odpowie-



dzielnosci za wyniki, tzn. Pracownia Projektowa, jest  jednostka
nietypowg. Znaczna trudno$¢ w ocenie stopnia zaawansowani a prac nad
sporzadzanym projektem skdtania nas do przyjecia rozwigzania u-
proszczonego. Mianowicie, za dochéd tego podmiotu bedziemy uwazac
kwoty zafakturowane w danym okresie, bez wzgledu na faktyczny mo-
ment ukonczenia prac nad konkretnym projektem. Rozwigzanie to
wydaje sie w miare poprawne, jako ze analiza zmiennosci kosztow
Pracowni wykazata, iz wszystkie zachowuja sie tak, jak koszty sta-
te.

Zauwazmy, ze suma dochodéw podnlotéw odpowiedzialnosci za wy-
niki moze rézni¢ sie znacznie od zaliczonych na poczet danego
okresu dochodéw, ze sprzedazy. Na te réznice sktadajag sie» zmiana
stanu wyrobéw gotowych oraz wartos¢ nie zreal izowanych w danym
okresie Tfaktur. Obie te wielkosci pozostaja poza obszarem wpiywodw

podmiotéw odpowiedzialnosci za wyniki. Naszym zdaniem, w Przed-

siebiorstwie “Z* za poziom tej réznicy odpowiadaja: Dziat Zaopa-
trzenia I Zbytu, GH#6wny specjalista ds. organizacji produkcji, Se-
kcja Fakturowania I Rozliczen, a takze GH#owny Ksiegowy.

Sadzimy, ze dopiero teraz, w Swietle catosci rozwazan przedsta-
wionych w tej |1 poprzednich czesciach niniejszego rozdziatu, mo-
zemy .stwierdzi¢ co stanowi przedmiot odpowiedzialnosci podnlotéw roz-
rachunku wewnetrznego, bedacych osrodkami odpowiedzialnosci za ko-
szty I dochody. Mianowicie wynik dziatania takich podmiotéw, ktory
bedziemy definiowa¢ Jako réznice miedzy dochodami ustalonymi we-
dfug pridanych przez nas regutd i statymi oraz zmiennymi kosztami
dziatania danego podnlotu, ktére uznano za kontrolowalne przez Jego
kierownika. Tak ustalony wynik bedziemy nazywa¢ wynlk iem kont ro lo-
Walnym26

Wobec tego rachunek wynikéw podniotu rozrachunku wewnetrznego,
ktéry odpowiada za koszty i dochody, powinien przybraé¢é nastepujaca

posta¢, identyczng w plaszczyznach ex post 1 ex ante:

Dochody podmiotu

- Kontrolowalne koszty zmienne

= Kcntro lowa Ina marza brutto podmiotu

Kontrolowalne koszty state

* Kont ro lowa Iny wynik dziatania podmiotu

26 Zob. [1, s. 531-532].



Ustalony w ten sposdb wynik moze stuzy¢ jako podstawa oceny e-
fektywnosci dziatania oraz stopnia realizacji zamierzen okreslo-
nych w planach sformutowanych dla danego podniotu. Jednakze sag-
dzimy, ze formuda ta nie pozwala wykorzysta¢ potencjalnych mozll-
wosE) tkwigcych w rachunku wynikéw jako narzedziu procesu samo-
kontroli i samooceny dziatania wewngtrz danego podmiotu. Totez pro-

ponujemy stosowanie rachunku nieco bardziej rozbudowanego!

Dochody podmiotu

- Kontro lowa Ine zmienne koszty bezpos$rednie

m Kontro lowa Ina marza brutto |1

- Kontrolowalne zmienne koszty wspélne

m Kontro lowa Ina marza brutto 1l

- Kontroiowalne koszty state

*= Kontro lowa Iny wynik dziatania podmiotu

Cennym skutkiem pogtebienia struktury rachunku wynikéw podmio-
tu Jest pozyskana informacja w postaci kontrolowa Inej marzy bru-
tto 1, ktéra moze staé¢ sie podstawag oceny pracy brygadzistéow I mi -
strzéw, odpowiedzialnych za przebieg bezposrednich proceséw rea-
lizacji podjetych przez caty podntot zobowigzan. Marza brutto ]
z kolei, jest nie tylko $rodkiem prowadzacym do oceny sprawnosci
dziatan podejmowanych przez kierownictwo podmiotu, ale, przede
wszystkim, cenny-n narzedziem zarzgdzania. Dzieki znajomosci tej

Informacji mozliwe staje sie optymalizowanie dziatan, jako ze mar-

za brutto Il jest podstawowym elementem analizy relacji koszty -
rozmiary produkcji - wyniki27. Innymi  stowy jest to informacja
wspomagajaca kierownika w dazeniu do zamierzonego wyniku, ktory
jest wzorcem postepowania okreslonym z punktu widzenia Interesu
catego przeds iebiorstwa, a jednoczes$nie wyznaczni K iem i podstawg
instytucjonalnej kontroli | oceny podmiotu.

Rachunek wynikéw zrealizowanych w 1984 r. przez podniot odpo-

wiedzialnosci za koszty i dochody "Grupa Robé6t Budowlanych KB 2"

jest nastepujacyzgz

27 Zob. np. [19. s. 235], [21, s- 137 I n.].-
Na podstawie informacji zawartych w zatgczniku 5 i tabt. fC



Dochody podmiotu 75 872 911,-

- Kontrolowalne zmienne koszty bezposrednieii

Materiaty bezposrednie 27 171 227,-
Pt+ace bezposrednie » 14 266 826, -
Ustugl technologiczne ¢ 2 404 981,-
> 43 843 034,- 43 843 034,-
* Kontrolowalne marza brutto |1 32 029 877,-
- Kontrolowalne zmienne koszty wspdlne - 3 132 493,-
* Kont ro lowa Ina marza brutto 11 - 28 897 384,-
- Kontrolowalne koszty state - 1853 601,-
* Kontrolowalny wynik dziatania podmiotu » 27 043 783, -

Wobec tego, stopa marzy brutto ustalana weddug Tormuty«

M @ -]£) 100* (10)

gdz ie :
M - procentowa stopa marzy brutto,
Kz- koszty zmienne podmiotu,
P - dochdéd podnlotu,

ooliczona na poziomie 1 wynosi:

M * (1 -tH ?zSfy:> 100X * A2-22*

Natomiast stopa kontrolowalnej marzy brutto na poziomie 11

ksztattuje sie na wysokosci:

MIl = U ”tH tH ti” =« 100X * 38,09*.

co znaczy, ze w 1984 r. koszty zmienne pochdonety 61,91* dochodu, a
koszty state oraz wynik kontrolowalny (zysk) stanowity 38,09X
transferowej wartosci zrealizowanych robét, przy czym udziat kon-

trolowalnego wyniku w dochodach wynosit:
W .-P-1-Kz Ks lcox . L |43 783,- . 100* = 35,64~* (11)
natomiast udziat kosztéw statych, kontrodtowalnych przez podmiot:

“M({ -W « 38,09% - 35,64* = 2,45* 12)

Praktycznie rzecz biorac oznacza to, ze podmiot odpowiedzialno-

Sci “Grupa Rob6t Budowlanych KB 2", pokry+ state roczne koszty kon-



trolowalne swojego dziatania juz w styczniu 1984 r. Marza brutto
zrealizowana przez niego w nastepnych okresach byta wiec réwna
jego kontro lowa Inym wynikom i stanowita wkdtad tego podniotu w

proces pokrywania najpierw statych niekontro lowa Inych kosztéw je*

go dziatania, a nastepnie statych kosztéw Funkcjonowania catego
Przedsiebiorstwa i wreszcie zysku catej organizacji. Wnioski te
wysnut limy na podstawie znajomo$ci tzw. progu rentownosci (punk-

tu krytycznego), ktéory to informuje o minimalnej w danych warun-
kach 1ilosci albo wartosci (dochodzie) produkcji =zapewniajacej po-
krycie kosztéow statych dziatania obserwowanego podmiotu w danym

okresie. Wielkos$¢ te wyznacza sie weddug formuty

<’3,
1 °p-
a Ibo
4» m ;p--2Kii I «»
gdz iei
- wartosciowy proég rentownosci (dochdéd progowy),
0~ - 1l1losciowy prég rentownosci (rozmiary progowe).

Ot6z wartosciowy prég rentownosci (kontro lowa Iny) Grupy KB 2
wynos 11 w 1984 r.i

" 1853 601.- - 100% = .  .......
38TO&

Z informacji podanych przez Przedsiebiorstwo wiemy natomiast,
ze dochdéd tego podmiotu wynidést w styczniu 1984 r. 8 973 tys. zi, a
wiec przekraczat wartos¢ dochodu progowego prawie dwukrotnie. O-
bllczona przez nas marza brutto Il zrealizowana przez Grupe w tym
okresie ksztattowata sie na poziomie 3 002 tys. z#, czyli wystar-
czata na pokrycie wszystkie!) statych "(kontro lowa Inych I niekon-
trolowanych) kosztéw dziatania za rok 1984 (por. zak. 5). Wynika
stad jednoczesnie, ze strefa bezpieczenstwa dla obserwowanego pod-
miotu rozrachunku jest bardzo szeroka, gdyz marza bezpieczenstwa
informujaca o ile moze by¢ zmniejszony dochéd tego osrodka bez po-

noszenia strat wynosidta [20, s. 185] w 1984 r.«

Sb ” Sr - Sm <15>

Por. tamze.



Sr - dochdéd rzeczywisty danego okresu,
S|_D - dochéd progowy danego okresu (wedtug formuty /13/),

to jest

Sb » 71 006 540, -

Natomiast stopa marzy bezpieczehstwasos

(S - S ) 100X
Spth * - o— Ey0—--——- (1R)

a wiec 93,59X, co znaczy, ze whasnie tyle procent zreal izoranego do-
chodu stanowito nadwyzke ponad poziom progowy.

Nieco Innej konstrukcji wymaga rachunek wynikéw podmiotéw roz-
rachunku sk#adajacych sie z kilku segmentéw. W zasadzie istniejg
co najmniej dwa sposoby sporzadzania go, w zaleznosci od tego, czy
dazymy do ustalenia wyniku kazdego z segmentéw (wariant 1), czy
tez konsekwentnie przestrzegajac zasad postepowania marzowego,
chcemy okreslié kontro lowa Iny wynik dziatania catego podnlotu od-
powiedzialnosci (wariant 11). Oba warianty opracowane na przykta-
dzie podmiotu "Slusarnia“ przedstawi amy w tab. 7 i 8.

Kwota kontrolowalnego przez dany podmiot wyniku z dziatania
jest identyczna w obydwu przypadkach, a wiec z punktu widzenia czton-
kow systemu rozrachunku wewnatrzzaktadowego, ktorzy beda rozli-
cza¢ siez realizacji podjetych zobowigzah, wybér wariantu jest
kwestig obojetnag. Wydaje sie jednak, iz z uwagi na bogatszg stru-
kture informacji stuzacych zarzadzaniu wewngtrzpodniotowemu, na-
lezatoby za podstawe obliczen przyjaé¢ |1 wariant rachunku wynikéw
wielosegmentowych os$srodkéw odpowiedzialnosci za koszty i dochody.

Zauwazmy, ze przedstawione tu rachunki wynikéw pozwalaja opi-
sa¢ przeszte dziatania konkretnych podmiotédw, a uzupednione o po-
dobne obliczenia dla innych osrodkéw rozrachunku daja mozliwoscé
okreslenia sytuacji catego Przedsiebiorstwa na koniec wybranego
okresu. Mimo to nie mozna na Ich podstawie stwierdzié, 0 ile
podmioty wewnetrzne, a przez to 1 cata organizacja, zblizydy sie do
celu, ktéry przyswieca¢ powinien wszystkim przedsiewzieciom. Braku-
je nam bowiem wzorca, punktu odniesienia, ktéry zestawiony z doko-

nanym w#asnie opisem przesztosci datby szanse oceny nie tylko te-



Dochody segr>entéw

Kont ro lowa Ine zmienne koszty bezpo-
Srednie

Kontro iowa Ina marza brutto |1

Kontrolowalne zmienne koszty wspol-
nego segmentu

Kont ro lowa Ina marza brutto 11

Kontro lowa Ine koszty state dziatania
segnentu

Kontrolowalny wynik dziatania seg-
mentu

Kontrolowalne zmienne koszty
wspolne podniotu

Kontrolowalne marza brutto Il podr.iotu

Kontro lowa Ine koszty state podmiotu

Kontrolowalny wynik dziatania
podmi otu

odpowiedzialnosci

War iant |

_ZAKEAD
SLUSARSKI

109 828 301,-

- 56 634 751,-

* 53 *93 550,-

2 337 573,-

* 50 855 977,-

7 454 411,-

* 43 401 566, -

"Slusarnia”

«

za rok 1984

ARANZACJA
SLUSARNI

68 332 538, -

59

9

359

573

726

846

726

119

518, -

020, -

682, -

338, -

682, -

657, -

178

115

62

59

51

45

42

?c

760

994

766

064

702

181

521

122

398
353

044

639, -

269, -

570, -

255, -

315, -

093, -

221, -

769, -

453, -
716, -

737,-

€11



Rachunek wynikéw podmiotu odpowiedzialnosci "Slusarnia™ za rok 1964

War lant 11

ZAKEAD ARANZACJA
. < RAZEM
SLUSARSKI1 SLUSARNI
Dochody segmentoéw 109 828 301, - 68 932 538, - 178 760 839, -
Kont ro lowa Ine zmienne koszty bez-
posredn ie - 56 634 751,- - 59 359 518, - - 115 994 269,-
Kont ro lowa Ina marza brutto | * 53 193 550,- « 9 573 020,- S 62 766 570,-
Kont ro lowa Ine zmienne koszty
wspolne segmentu 2 337 573,- - 726 682, - - 3 064 255, -
Kont ro lowa Ina marza brutto 1l
segnnentu * 50 855 977,- e 8 846 338, - B 59 702 315,-
Kont ro lowa Ine zmienne koszty
wspo6lne podmiotu - 6 122 769, -
Kontrotowalna marza brutto 111 7
podmiotu 53 579 546, -
Kont ro lowa Ine koszty state
Zak¥adu Slusarskiego - 7 454 411,-
Aranzacji Siusarni * 726 682,-
wspélne podmiotu * 3 353 716, -

Kontro}owalny wynik dziatania B 42 044 735,-
podmi otu

V11



go, co juz minione, ale réwniez szanse spojrzenia w przysz4osé or-
ganizacji przez pryzmat zweryfi kowanych 2z rzeczywistoscla jej mo-

zliwosSci.

k. Budzety w systemie rozrachunku wewnatrzzaktadowego

“Budzet jest formalnym planem dziatania wyrazonym w jedno-
stkach pienieznych" [27, s. 204];

- "budzet jest wyczerpujacym i spoéjnym, ujetym w kategoriach
finansowych, planem dziatania i wykorzystania zasobéw przedsiebior-
stwa”™ [13, s. 138]{

- "budzety sa instrumentami zarzadzania, wspomagajacymi kie-
rownictwo organizacji w dazeniu do spednienia jej celéw* [15,
s. 22]j

- "budzet jest w kazdej organizacji podstawowym narzedziem

sprawnego zarzadzania' [30. s. 511] ;

- "budzet przedstawia wzorcowy poziom spednienia zadan, uznany
przez zarzad organizacji za prowadzacy do spednienia jej celow”
[9, s.40];

- "budzetowanie jest czes$cia procesu, poprzez ktéry indywidu-
alne oraz grupowe cele i aspiracje pojawiaja sie 1 rozprzestrze-
niaja wewnatrz organizacji™ [16, s. 50]-

W Swietle tych definicji oraz stwierdzen wydaje sie, ze mowic
jedynie o potrzebie sporzadzania budzetéw dla podmiotéw odpowie-
dzialnosci to zbyt mato, aby wyrazi¢ rzeczywista role jaka, naszym
zdaniem, pedni¢ one mogag w systemie rozrachunku wewnatrzzakdado-
wego. Sadzimy bowiem, ze budzety, niejako rozwiniecie i uszczeg6-
towienie kwantytatywnego obrazu celéw organizacji oraz sposobow
ich spednienia, stanowia podstawowy S$rodek transmisji na nizsze szczeb-
le zarzadzania informacji o dazeniach organizacji jako catosci .
Wydaje sie, ze to jJedna z cenniejszych, aczkolwiek ciagle nie wy-
kor zy stywanych w przedsiebiorstwach polskich, drég utrwalania wie-
z6w spodecznych miedzy cztonkami systemu przedsiebiorstwa, po-
przez uswiadomienie wspélnoty celdéw oraz wspétuczestnictwa w pro-
cesie dazenia do Ich vrealizacji. Innymi sdowy, budzety wydaja
sie stanowi¢ poczatek owego dialogu miedzy cztonkami systemu roz-
rachunku wewnetrznego, ktéry zwiemy odpowiedzialnoscia. Okreslaja
one nie tylko to, co bedzie przedmiotem odpowiedzialnosci danego

podmiotu, ale 1 wymagania, stawiane przez tego uczestnika lub u-



czestnlkéw systemu, ktérzy z racji pednionych w nim rél  beda
przyjmowaé¢ rachunek ze spednienia podjetych zobowigzan.

Rola budzetéow nie ustaje wiec z chwilg zakonczenia procesu pla-
nowania, tzn. wtedy, kiedy partytura dziatan poszczegdélnych pod-
miotéw jest Jjuz rozpisana a informacje przekazane. Budzety prze-
nosza bowiem takze sygnaty o pozadanych sposobach zachowania sie
cztonkéw danego po<*miotu odpowiedzialnosci w sytuacjach decyzyj-
nych. Zwréémy uwage, ze zawarte w budzecie informacje, obojetne
czy dotyczg kosztéw, czy tez dochodédw, prezentujg oczekiwany przez
otoczenie efekt przewidywanego ciagu decyzji. W tym sensie sta-
nowia one wzorzec postepowania, trwaty |1 akceptowany przez zwierz-
chnikéw punkt odniesienia. W rezultacie budzety pednig per se ro-
le narzedzia motywacji, gdyz staja sie specyficznym celem [16, s.
57], a takze daja podstawy realizacji zaréwno procesu samokon-
troll, jak i kontroli instytucjonalnej 31. Jezeli dodatkowo wezZmie-
my pod uwage, iz ten oczekiwany przez otoczenie pocfrnlotu ofekt mo-
ze byé, z racji ekwlfinalnoscl systeméw spodecznych, osiggany w
rézny sposéb, to wkaczenie procesu budzetowania do funkcjonalnej
struktury rozrachunku wewnetrznego nalezy uzna¢ za fakt potwier-
dzajacy przyznanie wyodrebnlonym osrodkom odpowiedzialnosci u-
prawnien decyzyjnych. Zwazmy wobec tego, ze jesli dziatanie jakiejs$
grupy pracownikéw zespolonych przez wspdlne zadania nie podlega
budzetowaniu, to moze to oznaczaé¢, iz pedniona przez te grupe rola
jest nieistotna, a zachowania jej cztonkéw obojetne z punktu widze-
nia realizacji celéw cate JForganlzacjl. W konsekwencji prawie
nieuniknione jest swoiste wyobcowanie takich zespodéw pracowniczych,
zatem rozluznienie wiezi spotecznych w procesie pracy, ostabienie
poczucia odpowiedzialnosci, a takze dezintegracja systemu rozra
chunku. Jest to jeszcze jeden powdéd, dla ktérego negujemy prawid-
+owos¢é koncepcji obejmowania systemem rozrachunku wewnetrznego
tylko niektérych bubjednostek przedsiebiorstwa oraz idee tworze-
nia w ramach tego systemu planu dziatania ocfrnlennego od tego,
ktéry przyjeto dla catej organizacji. W tych warunkach zostaje bo-
wiem zaprzepaszczone nie tylko motywacyjne oddziatywanie budze-
téw, ale zatr acana jest takze mozl iwo$s¢ stworzenia spdjnego systemu
,or_.trol. budzetowej, w ktérym bydyby zespolone procesy planowania,

kocr ii/r.ac ji i kontroli dziatania podmiotéw wewnetrznych [19, s. 74].

31 Zoo. [?9]



Generalnie rzecz biorac oznacza to, ze nie powstaja wcale albo
tez ulegajg rozerwaniu zwrotne sprzezenia informacyjne miedzy
cztonami funkcjonalnymi systemu rozrachunku, a jego istnien ie pod-
trzymywane  jest sztucznie. Dlatego tez budzetowanie zajmuje cen-
tralng pozycje w procesach konstruowania i dziatania wiekszosci
systeméw rachunkowosci zarzadczej, jako ze w budzetach zogni-
skowany jest ogromny #4adunek spotecznych i behawioralnych czyn-
nikéw, wywierajacych wpdyw na stopien realizacji dazen i aspira-
cji zaréwno indywidualnych uczestnikéw systemu przeds iebiorstwa,
jJak i1 catej organizacji.

Jednym z bardziej istotnych probleméw, warunkujacych sprawnosé
funkcjonowania systeméw budzetowych, jest koniecznos$¢ rozdzielenia
funkcji pednionych przez budzety Jako narzedzia wykorzystywanego
w procesach planowania i koordynacji dziatan oraz w procesie kon-
troli spednienia podjetych zobowigzan [15, s. 23-24].

0t6z planistyczna funkcja budzetéw polega na dgzeniu do nadania
ksztattu przysztosci poprzez koordynacje ruchu posiadanych przez
organizacje zasobéw [15, s. 24]. Oznacza to, ze budzety wskazuja o-
statecznie jakie efekty dziatania moga lub powinny by¢é osiagnie-
te w przewidywanych, wewnetrznych |1 zewnetrznych warunkach funk-
cjonowania organizacji. Ich tresé¢ stanowiag informacje o spodzie-
wanych kosztach I dochodach zwiazanych z realizacja zak#*adanych
i poddawanych kwantyfikacji celdéw przedsiebiorstwa. Przekazywany w
ten sposo6b obraz przysztosci ma charakter statyczny, a wiec mozna
uzna¢ go za standard, wzorzec wykonania zadan - w tym sensie, ze
sporzadzony budzet wyznacza pewien punkt na drodze, po ktdérej ca-
+a organizacja zmierza do spednienia dalekosieznych celéw i aspi-
racji.

Niestety, taki statyczny budzet mégtby spedniaé¢ funkcje skute-
cznego narzedzia kontroli dziatania tylko wtedy, gdyby otoczenie
obserwowanego pocdnlotu rozrachunku wewnetrznego by#o wysoce pre-
dyktywne. W innych przypadkach, znacznie blizszych rzeczywistosci,
jesli nawet zachowania wszystkich czdonkédw systemu rozrachunku by-
+yby zgodne z przebiegiem symulowanego procesu decyzyjnego, ktoé-
rego efekt w postaci statycznego punktu odniesienia (wzorca wy-
konania) umieszczono w budzecie, to nie mozna wykluczyé odmiennego
od zatozeh zachowania sie otoczenia. Te obiektywne, niezalezne od
przeds iebi orstwa czynniki, do ktérych zaliczamy roéwniez cele, wzo-

rce, wartosci, aspiracje 1 dazenia osobiste cztonkéw tego systemu



spotecznego, ksztattuja rzeczywiste warunki realizacji zaktadanych
celdow catego przeds l«blor sjlwa. Totez, aby poprawnie oceni¢ przeszke
rachowania czdonkéw systemu rozrachunku, nalezy stworzy¢ nowy,
wolny od wpdywu zmiennych egzogenlcznych, wzorcowy obraz dziatania,
ktory ukazatby Jaki poziom kosztéw Jest w tych warunkach uzasad-
niony (tj. jakie koszty mogdty by¢ poniesione) oraz jakie dochody
powinny by¢ w tych warunkach pslegnlete. Tylko tak skonstruowani-,
budzety « ze wzgledu na przystosowanie ich tresci do alternatywnych
lub rzeczywistych warunkéw zwane elastycznymi, moga stanowi¢ obiek-
tywna podstawe procesu kontroli | motywacji 32

Byna jrmie j, podkresimy, nie oznacza to, ze budzety elastyczne
-noga zastgpi¢ budzety statyczne, ktére sul generis stanowiag pe-
wien wariant dziatania potencjalnie mozliwy do wyrazenia w budze-
cie elastycznym. Jednakze wtedy, zamiast statego punktu odniesie-
nia, mielibysmy ruchomy cel (cele) I w zaleznosci od tego, czy
wsréd cztonkéw zarzgdu jest wiecej optymistédw, czy pesymistow, po-
zytywng lub negatywna prognoze sytuacji catego przeds iebi or stwa
albo jego wewnetrznych podmiotéw. Ponadto zauwazmy, iz o Ille budzet
statyczny powinien by¢é bezwzglednie gotowy przed rozpoczeciem sie
opisywanego w nim okresu, tzn. zanim dziatania beda podjete, gdyz
inaczej zatraca sens jego tworzenie, o tyle budzety elastyczne
moga by¢ sporzadzane przed, w trakcie i po zakonczeniu dziatan.
Réwniez ddugos¢ okreséw opisywanych w trybie statycznym lub ela-
stycznym moze by¢ zréznicowana. Na przyktad, budzet statyczny moze
obejmowac¢ caty rok, natomiast budzety elastyczne moga stanowic
narzedzie systematycznej, comiesiecznej weryfikacji zawartych w
nim zamierzen. W ten spos6b zresztg powstajg tzw. budzety ruchome,
ktére w odréznieniu od statycznych budzetédw miesiecznych ustala-
nych jako 1/12 budzetu rocznego, przedstawiaja zaktual lzowany po-
ziom oczekiwan na dany miesiac obliczony na podstawie ruchomej
Sredniej z 12 miesiecy [20, s. 262].

W Swietle tych rozwazan mozemy stwierdzié¢, iz ani sporzadzenie
budzetu statycznego, ani tez zestawienie budzetu elastycznego nie
jest jednorazowym aktem, lecz czescig ciegtego procesu relacjonowa-
nia dazeh i celdw z rzeczywistymi warunkami dziatania organizacji.
Mamy wiec tu do czynienia z pewnym powtarzalnym cyklem, ktérego

przebieg wydaje sie nastepujacy (schemat 7)"



Cykl budzetowy

Zr6d+o: Opracowanie whkasne.

Zauwazmy, ze przedstawione dotychczas elementy cyklu budzeto-
wego, zamykajace sie w datwym do identyfikacji kregu zilustro-
wanym rys. 2, nie odzwierciedlaja wszystkich aspektédw procesu bud-

zetowania. Niestety, Kkrag ten odpowiada raczej stanowi wiedzy

o
roli budzetéw w systenach spotecznych z poczatku XX w., kiedy
to proces kontroli budzetowej traktowano jako prostga i1 racjo-
nalng procedure, polegajaca na wyznaczaniu przez zarzadzaja-

cych standardéw dziatania (wykonania), komunikowaniu Ich podwkad-

nym, poréwnywaniu wzorcéw z rzeczywiscie osiggnietymi efektami, a

nastepnie zestawianiu na tej podstawie nowego budzetu , Wia-
domo z kolei, ze juz ok. 1930 r. =zauwazono, iz przekazywanie bud-
zetéw w trybie nakazowym wywoduje niezadowolenie wsrdéod tych, kto-

rzy maja Scisle weddug nich dziatac i radzono, w celu zapobie-



gania tym negatywnym objawom, scedowaé¢ sporzadzanie budzetéw jed-
nostkom wewnetrznym przedslebiorstwags. Byt to moment - zaznaczaja
S. Becker 1 0. Green34 - pojawienia sie w cyklu budzetowym no-
wego pojecia ( I do dz Ii dyskutowanego problemu) - partycypacji. Pier-
wsze powazne | zakrojone na szeroka skale badania, przeprowadzone 1
opublikowane przez C. Argyrisa wykazaty jednak, ze to, co w prakty-
ce zwano partycypacja, jest tylko pozornym dz latan iem,pseudoparty-
cypacja, a budzety sporzadzane i przekazywane wprawdzie w nieco
Innym trybie, wywieraja taki sam efekt jak poprzednioqc. Utrzymane
w tym samym, behawioralnym nurcie badania A. C. Stedry®ego wskaza-
4y natomiast, ze Istnieje 2zwigzek miedzy stopniem napiecia bud-
zetu, poziomem jego spednienia I aspiracji wykonawcéw [35]. Pra-
ca Stedry ego data poczatek wielu Interesujgcym 1 trwajacym
do dzi i badaniom.

Jedne ze znaczacych dla poznania miejsca I roli cztowieka -
uczestnika systemu przeds ieblorstwa w procesie budzetowania, pra-
ce Beckera |1 Greena oparte byty na zatozeniu, iz partycypacja nie

stanowi panaceum na wszystkie niedostatki |1 negatyne konsekwencje,
jakie przynosi ze soba wkaczenie budzetéw do procesu zarzadza-
nia [3].- -Partycypacja - pisza - wyznacza psychologiczng Sciezke

[procesu budzetowania - R. S.]", lecz “nie jest ona zmienng Jedno-
stkowg a raczej koncepcja +#aczaca wiele réznych zmiennych” [31-
Totez, zamiast prostego cyklu (rys. 2) mamy do czynienia z procesem
przedstawionym na rys. 3.

Zmienne psychologiczne, wymienione przez autoroéw, to przede
wszystkim stopien zbieznosci celdéw indywidualnych z celami gru-
powymi, ktéry okresla 1 warunkuje pozytywne lub negatywne ustosun-
kowanie sie do przewidywanych przeds iewzleé oraz determinuje
proces internalizacji wzorcow zewnetrznych. Druga zmienna psycho-
logiczna, ktdra powinna by¢ brana pod uwage stanowi poziom aspira-
cji. "Jesli partycypacja przyniosta pozytywne skutki [zadowolenie
- R. S.J - stwierdzaja - to zaproponowany stopien napiecia kosztéw
i pozagdanego poziomu realizacji zadan sg przyjmowane (akceptowane)

jako cele partycypantéw. W efekcie, ten proponowany stopien wyko-

33 Por. Budgetary Control In Manufacturing Industries, New York
1931, s. 52, podane za [3] -

34 Por. [3]-



nania staje sie stopniem aspiracji kiero-1
Wnlkéw"36. W ten sposob cykl budzetowy
przybiera postaé¢ rozwinieta (rys. U).
Wiele interesujacych efektéw przy-
niosty badania G. H. Hofstede"a [15], A.
Hopwooda [16], Ronena 1 Livings tona [29],
ktére wptynedly na powstanie nowych kon-
cepcji 1 kierunkéw badan. Ich wspélng ce-
cha jest wyrazne pogtebienie wiedzy o spo-
tecznych 1 psychologicznych zjawiskach to-
warzyszacych 1 wypedniajacych zycie orga-
nizacji. Konieczno$¢ wykorzystania zgro-
madzonej na ten temat wiedzy w procesie
konstruowania systeméw rozrachunku we -
wnetrznego jest warunkiem ich przydatnos$-
ci w ksztattowaniu spotecznej, kto wie
czy nie najwazniejszej, ptaszczyzny dzia-

+an organi zacy jnych. Problem polega na tym,

Rys.

- ujecie tradycyjne

zr 6 d 4+ of S.
D.

cker,

Rys. 3. Proces budzetowania

ZrodHoi S. Becker, D. Green [3].

2.

Cykl

Green

budzetowy

[31-

Be-



Partycypacja

Budzety

Rys. 4. Cyk) budzetowy - postaé¢ rozwinieta

Zzré6d+to: " S. Becker, D. Green [3] -

i socjologowie potrafiag powiedzieé¢ nam, rachunkowcan,
wpdyw na zachowania ludzkie.

badan w Pol-

ze psycholodzy
iz budzety rzeczywisScie wywieraja
ze wzgledu na brak tego typu

Jednakze nie potrafia,
oddziatywania na zatcgl so-

okresli¢ sity 1 charakteru tego
Wydaje sie, ze jest to kolejne po-

rozrachunkiem gospodarczym, ktére
wymienionych nauk o-

sce,
cjalistycznych przedsiebiorstw.
le badan nad wewngtrzzakdadowym

przeprowadzi¢ przedstawiciele

muszg wspolnie
bedziemy ciagle tkwi¢ w bte-

raz /-achunkowcy..W Innym przypadku



dnym kole dcmys#oéw I postugiwa¢ sie przy budowle systemédw rozra-
chunku metoda préb 1 bdedéw, ktéra przyniosta Juz tak wiele nega-
tywnych konsekwencji, ze nie powinna by¢é brana wiecej pod uwage.

Szczegdlnie, jeili materie badan stanowi zachowanie czdowieka.
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ACCOUNTING IN ECONOMIC ACCOCNTABI U TY

Sunrrnary

A decisive impact upon the considerations is that of the speci-
fication of the predominating in Polish publications narrow per-
ception and definition of the economic accountability as a ma-
nagement method based on several principles with the opinion re-
presented by a less numerous group of economists stating that
the economic accountability is an economic category. The con-
tents of this category are the property ratios and market rela-
tions in which State production units act following the example
of enterprises functioning under private property conditions.

Above all, this allowed to perceive that those specific con-
ditions of the socialist enterprise with its surroundings of ex
definitione objective and historical nature underlie also the
commonly called "economic accountability principles”. New aspects
appeared in the considerations. For if the economic accontabiiity
is an .objectively existing economic category which simultane-
ously accounts for and conditions the functioning of the socia-
list enterprise within national economy system, then you cannot
reject the hypothesis that it affects the management methods and,
consequently, also the accounting information system. As a result,
the gravity centre of the research has been shifted towards the
functioning of the accounting system under the economic accoun-
tability conditions, as this category has somehow predominated o-
ver the subject (enterprise) and object (accounting) of our stu-
dies. Instead, the main goal of the research has become the de-
termination of the premises and trends of changes that should
be made 1in practise and theory of Polish accounting so that it were
a basis for settlement of accounts and giving accounts of the

accountabi(ity for the economic efficiency of the decisions made.
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Zatacznik 2

Struktura og6lnych kosztéw budowy (521)
oraz kosztéw posrednich pomocniczej produkcji przemystowej
(649/02)

P+ace z narzutami
Zuzycie zaplecza (odpisy, remonty, eksploatacja, likwidacja)
Amortyzacja budynkéow*
Zuzycie sprzetu (remonty |1 konserwacje lekkiego sprzetu budo-
wlanegn)
Materiaty higieny sanitarnej
Szkolenia
Leki pierwszej pomocy
Odziez i obuwie ochronne
Odziez 1 obuwie robocze
Sprzet ochrony osobistej
Srodki odzywcze (herbata, kawa, woda mineralna, mleko)
Koszty likwidacji [lub ograniczenia zagrozenia
Oow6z pracownikéw |1 doptaty do biletdw
Autobus sduzbowy*
Zakwaterowanie
Rozdagka 1 ryczatty
Inne koszty zatrudnienia pracownikéw poza todziag

Pozostate koszty

Delegacje (noclegi)

Materiaty, zuzycie przedmiotéw nietrwatych
Transport

Energia

Telekomunikacja

Amortyzacja maszyn, urzadzen oraz sprzetu budowlanego
Strzezenie mienia

Optaty za ekspertyzy

Koszty ustug pozostatych - remonty budynkoéw

Czynsze

Mycie okien

Podatek od nieruchomosci

Dotyczy wytacznie przedmiotéw pomocniczej produkcji przemy-

stowe j .



Z adtagczn

Struktura kosztéw Pracowni Projektowej, Bazy Sprzetu

oraz Bazy Transportu

01 Materiaty pedne*
02 Ogumienie*
03 PHace podstawowe i narzuty pracownikéw produkcyjnych
01 Rekompensaty
02 P#ace uzupedniajace i narzuty pracownikédw produkcyjnych
0Ss Inne koszty bezposrednie, delegacje
07 P4ace podstawowe i narzuty pracownikéw pozostatych
01 Rekompensaty
02 P#ace uzupedniajace i narzuty pracownikéw pozostatych
09 Inne koszty ogdélne
01 Inwentaryzacja
02 Zuzycie materiatéw i przedmiotow nietrwatych
03 Czynsze
04 Energia
05 Telekomunikacja
06 Amortyzacja
07 Remonty
08 Positki regeneracyjne*
10 Bezpieczenstwo i higiena pracy
01 Materiaty higieniczno-san itarne
02 Szkolenia
03 Leki pierwszej pomocy
04 0Odziez 1 obuwie ochronne
05 0Odziez i obuwie robocze
06 Sprzet ochrony osobistej
07 Srodki odzywcze
08 Koszty likwidacji lub ograniczenia zagrozenia

"«otyczy wytacznie Bazy Sprzetu i Bazy Transportu.
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Zatagcznik
Struktura kosztéow Zarzadu Przedsiebiorstwa
Ptace z narzutami

Delegacje | przejazdy

Koszty utrzymania samochodéw osobowych

Ustugi ETOB

Naprawy 1 konserwacje obiektéw ogélnego przeznaczenia
Zuzycie materiatéw biurowych 1 przedmiotédw nietrwatych
Energia

Transport

Telekomuntkacja

Ubezpieczenla

Podatek od nieruchomosci

Podatek gruntowy

Amortyzacja
Fundusz postepu techniczno-ekonomicznego
Odsetk i od kredytow
Koszty dziatan racjonalizatorskich
Koszty dziatalnosci bytowej
Pozos tate koszty
BHP

Koszty szkol enia



Koszty dziatania i dochody podmiotu odpowiedzialno$ci

"Grupa Robot Budowl anych KB 2" w 1984 r.
Wspot - Koszty
Koszty Procentowa czynnik . Dochody Wynik Stopa
Analityczne pozycje kosztoéw rzeczywlste struk tura kosztéw elastycz- 2Mmienne state brut to 2ysku ()
* w grupach w catosci nos¢ i
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
G (8-2) (10:8)
1. Koszty wspdélne
01 Ptace posrednie 1 872 653 35,86 3,85 0.8 1 498 122 374 531 75 872 911 26 803 073 35,32
03 Konserwacje 1| remonty 2 045 956 39,16 = 4,20 0,68 1 391 250 654 706
04 BHP 332 467 6,36 0,68 0 332 467
05 Dojazdy 96 710 1,85 0,20 0 96 710
0902 Materiaty 1 przedmioty
nietrwate 105 035 2,01 1,25 0 105 035
0903 Transport 607 802 11,63 0,22 © © 243 121 364 681 —
Pozostate 163 820 3,13 0,34 0 163 820
Razem 5 224 443 100,00 10,74 3 132 493 2 091 950
I1. Koszty bezposSrednie
Materiaty bezposrednie 27 171 227 62,60 55,87
Ptace bezposrednie 14 266 826 32,87 29,34
Ustugi« sprzet i transport ? 404 981 4,52 4,05
Inne bezposrednie* 2 361 0,01 0,00
Razem } 43 845 395 100,0 89,26
Ogotem 49 069 838 100,00 «

* Poz. 02, 06, 07 i 0901 wydaczone z kosztdodw posrednich.

U w a g as Roczny czas pracy: nominalny - 91 175 roboczogodzin
(rbgj; rzeczywisty - 75 597 rbg, optacalny -89 155 rbf w 1984 r.

Zro6d+o: opracowanie whasne.
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