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Program szkolenia

Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej
- Akademia Zarzadzania Publicznego II etap
Rachunkowos¢ zarzadcza a podejmowanie strategicznych
decyzji w urzedzie administracji rzadowej — czes¢ II
- szkolenie dla 0séb kierujacych komdrkami
wlasciwymi ds. budzetu i finanséw

Tytut projektu

Nazwa szkolenia

Powiat/Miejsce Hotel Groman
organizacji szkolenia )
(doktadny adres) Al. Krakowska 76, Sekocin Stary
Termin szkolenia 17-18 pazdziernika 2011 r.

Celem szkolenia jest zaprezentowanie uczestnikom najnowszych metodologii z zakresu rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej. Uczestnicy zapoznajgq sie z procesowym podejsciem do
zarzadzania kosztami i efektywnoscig, dzieki czemu nabeda kompetencije w menedzerskim

patrzeniu na koszty i efektywnos$¢ proceséw realizowanych w organizacji.

Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (International Federation of Accountants - IFAC) w 2009
roku opublikowata Model 12 Poziomoéw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztow. Celem modelu jest pomoc
menedzerom w ocenie stopnia zaawansowania posiadanego rachunku kosztéw. Wiekszos¢
organizacji w Polsce osigga poziomy zaawansowania kalkulacji tylko od pierwszego do pigtego na
12 poziomoéw zaawansowania. Podczas szkolenia omdwione zostang poszczegdlne etapy dojrzatosci
kalkulacji kosztéw oraz najlepsze wzorce w zakresie rachunku kosztéw. Bedzie to rdéwniez
doskonata okazja do oceny stopnia zaawansowania stosowanych metod rachunkowosci zarzadczej

w administracji publicznej.

Realizowane szkolenie bedzie dobra okazjq do poznania odpowiedzi na nastepujace pytania:
> Jakie informacje dostarcza nowoczesny rachunek kosztéw w poréwnaniu z informacjami,
jakie generuje nasz aktualny rachunek kosztow?
Jakie sg zastosowania nowoczesnego rachunku kosztéw w administracji publicznej?
> Jak przekonaé¢ sie o zasadnosci wdrozenia zaawansowanego rachunku kosztéw do
zarzadzania kosztami i efektywnoscig w mojej organizacji?
» Czy wdrozenie nowoczesnych koncepcji rachunku kosztdw wymaga duzych zmian

organizacyjnych?

Szkolenie adresowane jest do 0sdb kierujacych komdrkami wiasciwymi ds. budzetu i finansow.
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DZIEN PIERWSZY
Godziny . " Forma zaje¢/
zajec Przedmiot zajeé trenerzy
10.00 - 10.30 Rejestracja uczestnikow
» Procesy czy koszty? — oto jest pytanie... - na co klas¢ nacisk
w zarzadzaniu kosztami w jednostkach administracji publicznej?
* Model 12 Pozioméw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztéw Wyktad
opracowany przez International Federation of Accountants | Trenerzy:
a zarzadzanie kosztami w jednostkach administracji publicznej. Tomasz M
» Procesowy rachunek kosztbw a podejmowanie decyzji | Zielinski
10.30—11.45 . - . . .
w jednostkach administracji publiczne;j: Anna Anders
» Zasoby (resources) — identyfikacja i definiowanie, Krzysztof
» Dziatania (activities) — identyfikacja i definiowanie, Szymanski
» Obiekty kosztowe (cost objects) — ile kosztuje
Swiadczenie ustug dla...?
11.45 — 12.00 przerwa kawowa
Wyktad
o Zasobowy rachunek kosztébw w jednostkach administracji | Trenerzy:
publicznej — dlaczego istotna jest informacja o zasobach | Tomasz M.
w zarzadzaniu kosztami organizacji? ielinski
12.00 - 13.00 e ganizac) | | Zeirski
» Activity Based Management (ABM) — Zarzadzanie kosztami | Anna Anders
dziatan:
i i . . o Krzysztof
+ Strategiczne i operacyjne zarzadzanie kosztami dziatan. Szymanski
13.00 — 13.45 przerwa obiadowa
Zajecia warsztatowe dla osob kierujagcych komorkami w tat
wilasciwymi ds. budzetu i finansow prowadzone w podziale na arsztaty
grupy, na ktorych realizowane bedg praktyczne c¢wiczenia oraz | Trenerzy:
studia przypadkéw dotyczgce rachunkowosci zarzadczej m.in.: Tomasz M.
- Projektowania zasobowego rachunku kosztow w administracji | Zjelinski
13.45-15.15 publicznej;
— Kalkulowania kosztéw zarzgdzania zasobami w administracji | Anna Anders
publicznej; Krzysztof
— Kalkulowania kosztow niewykorzystanych zasobow | Szymanski
w administracji publicznej;
— ldentyfikowania zasobéw i dziatan w administracji publiczne;.

15.15 — 15.30 przerwa kawowa
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Zajecia warsztatowe dla oséb kierujacych komoérkami Warsztaty
wiasciwymi ds. budzetu i finanséw prowadzone w podziale na | Trener:
grupy, na ktorych realizowane bedg praktyczne ¢wiczenia oraz | Tomasz M.
studia przypadkéw dotyczgce rachunkowosci zarzadczej m.in.: Zielinski
1530 — 16.30 — Projektowania zasobowego rachunku kosztow w administraciji
— Kalkulowania kosztéw zasobéw w administracji publicznej; Krzysztof
— Kalkulowania kosztow niewykorzystanych zasobdw | Szymanski
w administracji publicznej;
— Identyfikowania zasobow i dziatan w administracji publiczne;.
18:30 kolacja
DZIEN DRUGI
Godziny . " Forma zajeé/
zajec Przedmiot zajeé trenerzy
7:00 - 9:00 s$niadanie
* Resource Consumption Accounting (RCA) - Zasobowy
Rachunek Kosztéw w jednostkach administracji publiczne;j: Wyktad
» Koszty zasobow wspotdzielonych; Trenerzy:
» Koszty ustug wewnetrznych; Tomasz M.
9.00 —10.30 » Kalkulacja petnych kosztéw zasobdw; Zielinski
Lo . Anna Anders
» Koszty state i zmienne;
» Miara wielkosci przerobu zasobu i stopien wykorzystania ggzﬁezathosfki
zasobow; y
» Kalkulacja kosztéw niewykorzystanych zasobow.
10.30 — 10.45 przerwa kawowa
Zajecia warsztatowe dla osob kierujagcych komorkami
wiasciwymi ds. budzetu i finansow prowadzone Warsztaty
w podziale na grupy, na ktérych realizowane bedg praktyczne
éwiczenia oraz studia przypadkéw dotyczace rachunkowosci | Irenerzy:
zarzadczej m.in.: Tomasz M.
— Projektowania zasobowego rachunku kosztéw w administracji | Zielinski
10:45 - 12:00 publicznej; Anna Anders
— Kalkulowania kosztéw zasobdéw w administracji publiczne;j
— Kalkulowania kosztow niewykorzystanych zasobow | Krzysztof
w administracji publicznej; Szymanski

— ldentyfikowania zasobéw i dziatan w administracji publiczne;.

12.00 — 12.15 przerwa kawowa
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» Activity Based Costing (ABC) — rachunek kosztow dziatah | Wyktad
w jednostkach administracji publiczne;j: .
Trenerzy:
1945 - 13415 *  Nosniki kosztow zasobow i dziatan; Tomasz M.
« Kalkulacja kosztéw w rachunku ABC. Zielinski
« Podsumowanie. Anna Anders
Krzysztof
Szymanski
13.15 — 14.00 przerwa obiadowa
Zajecia warsztatowe dla oséb kierujacych komoérkami | Warsztaty
wiasciwymi ds. budzetu i finanséw prowadzone Trenerzy:
w podziale na grupy, na ktérych realizowane bedg praktyczne ~Tenerzy:
¢wiczenia oraz studia przypadkéw dotyczace rachunkowosci | Tomasz M.
zarzadczej m.in.: Zielinski
14.00 — 15.00 — Projektowania zasobowego rachunku kosztéw w administracji | Anna Anders
publicznej;
— Kalkulowania kosztéw zasobdéw w administraciji publicznej; Krzysztof -
— Kalkulowania  kosztéw  niewykorzystanych  zasobow | Szymanski
w administracji publicznej;
— Identyfikowania zasobow i dziatan w administracji publiczne;.
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I. Teoretyczne zasady funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej w urzedzie
AdMiNIStraci FZAAOWE] ..........ei e 3
- Uwarunkowania zewnetrzne wprowadzenia systemu rachunkowosci zarzadczej
w jednostkach administracji panstwowej
- Tezy wprowadzajace
- Reguly zarzadzania wedtug zasad rachunkowosci zarzadczej
Klasyfikacja systemu rachunkowosci
- Rachunkowos¢ finansowa
- Rachunkowos$¢ finansowa w jednostkach administracji rzadowej
- Rachunkowo$¢ zarzadcza
- Rachunkowos$¢ zarzadcza w jednostkach administracji rzadowej
Struktura systemu planowania wedtug regut rachunkowosci zarzadczej
— Planowanie wedtug regut rachunkowosci zarzadczej w jednostkach administracji
panstwowej
— Etapy planowania
— Plan strategiczny
— Plan rozwoju
— Plan operacyjny
II. Rachunek kosztéw a rachunkowos¢ zarzadcza w administracji publicznej ........ 19
— Model 12 poziomoéw dojrzatosci w kalkulacji kosztéw — International Federation of
Accountants (IFAC)
— Procesy czy koszty? - oto jest pytanie .. - na co ktas¢ nacisk w zarzadzaniu
kosztami?
- Procesowy rachunek kosztéw a podejmowanie decyzji w jednostkach
administracji publicznej
— Zasobowy rachunek kosztéw w jednostkach administracji publicznej — dlaczego
istotna jest informacja o zasobach w zarzadzaniu kosztami organizacji?
— Podsumowanie
III. Narzedzia rachunkowosci zarzadczej w administracji rzadowej ......................... 33
Zrownowazona karta wynikow
— Klasyczne perspektywy karty wynikow
— Indywidualne perspektywy karty wynikéw uwzgledniajace specyfike jednostki
— Adaptacja prezentowanego wzorca BSC w jednostkach administracji rzadowej
Uwzglednienie kosztow nadmiernego standardu
— Zasada zmiany wartosci pienigdza w czasie
— Metody uwzgledniania zmiany wartosci pienigdza w czasie
— Uproszczona forma uwzgledniania zmiany wartosci pienigdza w czasie
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I. Teoretyczne zasady funkcjonowania rachunkowosci

zarzadczej w urzedzie administracji rzadowej

- Uwarunkowania zewnetrzne wprowadzenia systemu rachunkowosci zarzadczej
w jednostkach administracji paristwowej.

- Tezy wprowadzajace.

- Reguly zarzadzania wedtug zasad rachunkowosci zarzadczej.

- Klasyfikacja systemu rachunkowosci.

- Rachunkowos¢ zarzadcza w jednostkach administracji rzadowej.

- Struktura systemu planowania wedtug regut rachunkowosci zarzadczej.

- Metoda planowania kroczacego w obszarze planu strategicznego.

Z dniem 1 stycznia 2010 r. weszita w zycie ustawa o finansach publicznych. Jedng
z waznych zmian wzgledem uregulowan poprzednich (ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r.) jest
wprowadzenie obowigzku prowadzenia kontroli zarzadczej. Wedtug wspomnianej ustawy (art. 68),
kontrole zarzadczg stanowi og6t dziatann podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Celem tej kontroli jest

zapewnienie:

- zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
- skutecznosci i efektywnosci dziatania;

- wiarygodnosci sprawozdan;

- ochrony zasobdw;

- przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

- efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

- zarzadzania ryzykiem.

Rachunkowos$¢ zarzadcza funkcjonuje od bardzo dawna w przedsiebiorstwach komercyjnych
i przynosi tam wymierne efekty. Rozwigzania funkcjonujace w jednych obszarach, ktére udowodnity
swojg skutecznos¢ warto jest przenosi¢ do innych dziedzin, w tym do administracji panstwowej.
W jednostkach administracji panstwowej wiele proceséw jest realizowanych wedlug regut
obowigzujacych w firmach komercyjnych. Elastyczno$¢ zasad rachunkowosci zarzadczej pozwala na
adaptowanie konkretnych narzedzi do wymogdéw specyfiki administracji panstwowej. Tezy te
wskazujg na mozliwos¢ zastosowania narzedzi wykorzystywanych w firmach komercyjnych

w jednostkach administracji rzadowej.

Rachunkowos$¢ zarzadcza jest to zintegrowany system zarzadzania, ktéry w kazdej
organizacji/instytucji realizowany jest w indywidualny sposob. Z tego powodu wazne jest, aby byt

on skonstruowany poprawnie.
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Wdrazajac system rachunkowosci zarzadczej nalezy zadac sobie jedno zasadnicze pytanie:
Czy chcemy wdrozy¢ prawdziwy system zarzgdzania czy tylko utworzyl¢ dziat rachunkowosci
zarzadczej? W pierwszym przypadku czeka nas dtuga i ciezka praca, a w drugim pojawigq sie

~Szybkie efekty”.

Rachunkowo$¢ bez wzgledu na sposdéb jej definiowania ma stuzy¢ odwzorowaniu
rzeczywistosci gospodarczej i komunikowaniu tych odwzorowan otoczeniu. Trudno jest wiec podac
w $cistej formie jednoznaczng definicje rachunkowosci. Wynika to z faktu ztozonosci zagadnien
jakie ona obejmuje. Problemy w definiowaniu rachunkowosci mogg by¢ rozwigzane dzieki jej
bardziej szczegdtowej analizie. Rachunkowo$¢ mozna podzieli¢ miedzy innymi na nastepujgce
kategorie:

— rachunkowo$¢ finansowa;

- rachunkowos$¢ zarzadcza;

- rachunkowos¢ podatkowa.

Rachunkowosé finansowa

Celem systemu rachunkowosci finansowej jest dostarczanie informacji na temat sytuacji finansowej
okreslonego podmiotu. Wedtug wielu zrédet w tym ustawy o rachunkowosci, informacje te powinny
«rzetelnie i jasno przedstawial sytuacje majatkowa i finansowg oraz wynik finansowy”. Jest to
istotne, gdyz wykorzystujg je zardwno instytucje zewnetrzne, jak i wewnetrzne do podejmowania
decyzji gospodarczych. W literaturze spotka¢ mozna sie jednak ze stwierdzeniami, w ktorych
rachunkowos¢ finansowa przeznaczona jest dla odbiorcy zewnetrznego, a zarzadcza wewnetrznego.
Jest to jednak uproszczenie i kryterium odbiorcy informacji nie powinno by¢ bezwzglednie
wykorzystywane do podziatu rachunkowosci na finansowga i zarzadcza.

Proces funkcjonowania tego systemu oparty jest na realizacji nastepujacych kolejnych czynnosci.
W pierwszej fazie zadaniem rachunkowosci finansowej jest rejestrowanie i gromadzenie informacji
o pojedynczych zdarzeniach gospodarczych. Na tej podstawie w drugiej fazie poprzez agregacje
tych danych prostych tworzone sg raporty syntetyczne zawierajgqce zestawienie osigganych
wynikéw. Podlegajg one kontroli przez instytucje zewnetrzng w stosunku do jednostki i od niej
niezalezng, jaka jest biegly rewident. Celem jej jest uzyskanie pewnosci, ze opracowane
sprawozdanie prezentuje prawidlowg informacje o sytuacji finansowej jednostki je tworzacej. Po
zbadaniu i wydaniu pozytywnej opinii przez biegtego rewidenta, sprawozdanie finansowe jest
zatwierdzane przez kierownictwo jednostki. W dalszej kolejnosci raporty te podlegajq

opublikowaniu w celu zaprezentowania ich podmiotom zainteresowanym wynikami.

Kazdy system informacyjny, do jakiego zalicza sie rowniez rachunkowos¢ finansowa, ma za zadanie
zebra¢ dane szczegdétowe. Dane te zazwyczaj w ujeciu jednostkowym nie dostarczaja informacji
wystarczajacych do podejmowania decyzji. Nie informujg one o kompleksowej sytuacji gdyz
dotyczg pojedynczych zdarzen. Majg wiec matg wartos¢, jako informacje zarzadcze. Nastepnie
system informacyjny dokonuje ich agregacji i prezentowane sa raporty syntetyczne. Dopiero
wowczas informacje te nabierajg znaczenia w zakresie wykorzystania ich do podejmowania decyzji.

W wyniku tego sumowania powstaje sprawozdanie finansowe, ktére stanowi jeden

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA R,
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z najistotniejszych kanatéw informowania o podmiocie. Na tej podstawie stwierdzi¢ mozna, ze
system rachunkowosci finansowej nastawiony jest na prezentacje danych syntetycznych. Zakres
rejestracji danych pierwotnych, jak i zasady ich agregacji, w tym przypadku uwarunkowane sg
wzorcami obowigzujacych sprawozdan syntetycznych i innymi wymogami systemu rachunkowosci
finansowej. Oznacza to sytuacje, ze rejestrowane sg informacje szczegétowe w takim uktadzie, aby

mozna byto na ich podstawie wykonaé¢ wymagane raporty zbiorcze.

Aby ustali¢, jakie wymogi w odniesieniu do informowania o wynikach firmy powinny by¢ dostepne
w analizowanym systemie nalezy okresli¢ nastepujgce elementy:

e rodzaje sprawozdan obowigzkowych,

e grupy odbiorcéw informacji.

W zakresie sprawozdan obowigzkowych ich rodzaj oraz forma sg bardzo precyzyjnie ustalone
odpowiednimi normami prawnymi. W Polsce sprawozdanie finansowe sktada sie z nastepujacych
raportow:

e bilans,

¢ rachunek zyskéw i strat,

e informacja dodatkowa,

e sprawozdanie z przeptywow srodkéw pienieznych,

e zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym.

Kazde z tych sprawozdan dostarcza innych danych. Bilans prezentuje informacje o sytuacji
majatkowej i finansowej jednostki w biezacym oraz poprzednim roku obrotowym. Przedstawia
aktywa, czyli stan srodkéw gospodarczych oraz pasywa, czyli zrodta ich pochodzenia na okreslony
moment czasu zwany dniem bilansowym. W rachunku zyskoéw i strat ujete sg oddzielnie przychody,
koszty, zyski nadzwyczajne oraz straty nadzwyczajne a takze obowigzkowe obcigzenia wyniku
finansowego. Rachunek ten dostarcza informacji o zdolnosci jednostki do generowania zyskéw oraz
samofinansowania jej dziatalnosci. Trzecim obligatoryjnym elementem sprawozdania finansowego
jest informacja dodatkowa. W informacji tej podaje sie nieujete w bilansie oraz rachunku zyskéw
i strat dane oraz wyjasnienia niezbedne do tego, aby sprawozdanie finansowe przedstawiato
rzetelnie i jasno sytuacje majatkowq i finansowg, wynik finansowy oraz rentownos$¢ jednostki.

Informacja dodatkowa powinna w szczegdlnosci zawiera¢ takie informacje jak:

e objasnienia stosowanych metod wyceny i sporzadzania sprawozdania finansowego oraz
przyczyn ich ewentualnych zmian w stosunku do roku poprzedniego,

e uzupetniajagce dane o aktywach i pasywach bilansu oraz elementach rachunku zyskéw
i strat,

e wszelkie inne znaczgce informacje niezbedne do zrozumienia pozycji bilansowych oraz
rachunku zyskéw i strat,

e proponowany podziat zysku lub pokrycia straty,

e podstawowe informacje dotyczace pracownikow kluczowych i organéw jednostki.

Sprawozdanie z przeptywdw $rodkdw pienieznych jest obligatoryjnym elementem dla jednostki,
ktorej sprawozdanie finansowe podlega obowigzkowemu badaniu przez biegtego rewidenta.
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W raporcie tym wskazywane sa wszystkie wptywy i wyptywy sSrodkéw pienieznych podmiotu
Zz wylaczeniem operacji zwigzanych z zakupem i sprzedazg $rodkdw pienieznych. Przy tym
przeptywy $rodkdw pienieznych sg ujmowane odrebnie dla dziatalnosci operacyjnej, inwestycyjnej
oraz finansowej. Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wiasnym przedstawia zmiany
poszczegdlnych skitadnikéw kapitatu wltasnego w biezacym i poprzednim roku obrotowym. Pokazuje
stan poczatkowy, zwiekszanie i zmniejszenie poszczegdlnych czesci oraz stan koncowy. Dzieki
temu raportowi dowiadujemy sie o zrddtach i przyczynach zmian poszczegdlnych elementéw,
a takze o pozostajacym w firmie zysku lub stracie, ktéora wymaga pokrycia. Uwzglednia sie réwniez
przychody oraz koszty, ktére zostaty zaliczone do kapitatu wiasnego, z pominieciem rachunku
zyskow i strat, powstate w wyniku btedu podstawowego. Zestawienie zmian w kapitale wtasnym
dostarcza wiec informacji, ktére pominiete sgq w rachunku zyskow i strat oraz dzieki ktérym mozna
dowiedzie¢ sie, czym spowodowane sg poszczegdlne zmiany sktadnikéow aktywdw, niewynikajgce

z pozostatego w firmie zysku.

Odbiorcami informacji o firmie dostepnymi w ramach systemu rachunkowosci finansowej sq
gtownie podmioty zewnetrzne. Nie oznacza to jednak, ze kadra kierownicza jednostki oraz pozostali
pracownicy z nich nie korzystaja. Do najwazniejszych adresatow systemu rachunkowosci
finansowej nalezg nastepujace podmioty:

e akcjonariusze,

e kadra kierownicza,

e kredytodawcy,

e dostawcy,

e odbiorcy,

¢ konkurenci,

e agencje rzadowe i wiadze lokalne,

e organizacje pozarzadowe,

¢ instytucje nadzoru finansowego,

e zwigzki zawodowe i pracownicy,

e spotfeczenstwo.

Kazdy z nich wykorzystuje te informacje w innym celu, zgodnie ze swoimi indywidualnymi
potrzebami.

Ze wzgledu na fakt, ze gtownymi adresatami informacji tworzonych w ramach systemu
rachunkowosci finansowej sg rézne podmioty zewnetrzne, raporty te podlegaja wspomnianej

wczesniej standaryzacji, ktéra polega miedzy innymi na nastepujacych zasadach:

¢ wyniki prezentowane sg w formie takich samych raportéw,
e zasady konstrukcji tych raportéw sa takie same,

e zasady kwalifikacji informacji w poszczegdlnych pozycjach tych raportdw sg takie same.

Standaryzacja raportow powoduje, ze kazda jednostka zobligowana do informowania o swoich
wynikach w ramach systemu rachunkowosci finansowej tworzy takie same raporty. Sg to
wspomniane wczesniej: bilans, rachunek zyskow i strat, informacja dodatkowa oraz sprawozdanie

z przeptywow sSrodkow pienieznych oraz zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wiasnym.
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W zakresie zasad konstrukcji tych raportéw standaryzacja objawia sie tym, ze ich formularze
w kazdym podmiocie sg takie same. W odniesieniu do kwalifikacji informacji zawartych
w poszczegoélnych pozycjach tych raportéw réwniez istniejg okreslone uregulowania. Takim
krajowym uregulowaniem prawnym jest miedzy innymi ustawa o rachunkowosci. Normami
miedzynarodowymi sg natomiast w Europie miedzynarodowe standardy rachunkowosci w skrocie
zwane MSR a Stanach Zjednoczonych US GAAP. Normy te dopuszczajg jednak pewng swobode
w wyborze konkretnych rozwigzan odnosnie kwalifikacji poszczegdlnych wartoéci do odpowiednich
pozycji raportu. Jednostka w ramach tych zasad moze wiec je ksztattowac¢ zgodnie ze swoimi
potrzebami.

System rachunkowosci finansowej w zakresie zasad funkcjonowania jest wiec bardzo precyzyjnie
okreslony uwarunkowaniami niezaleznymi od jednostki. Do najwazniejszych zasad nalezg

nastepujace cechy:

Cel: poinformowanie o osigganych wynikach i potencjale catej jednostki.

Uzytkownicy: uzytkownikami informacji w ramach systemu rachunkowosci finansowej sg gtéwnie
podmioty zewnetrzne. Nie oznacza to jednak faktu, ze nie korzystajq z nich podmioty wewnetrzne.
Priorytetowymi adresatami sq jednak instytucje zewnetrzne.

Podstawa prawna funkcjonowania: jest regulowana przez wiele réznego rodzaju aktow
prawnych. Miedzy innymi zasady jej funkcjonowania okresla kodeks handlowy, prawo spotek,
prawo podatkowe, ustawa o rachunkowosci, przepisy Komisji Papierow Wartosciowych, Minister
Finanséw czy standardy miedzynarodowe. Obok zasad zawartych w aktach prawnych, reguty jej
funkcjonowania okreslajg miedzynarodowe i krajowe standardy. Nie sg to spisane normy prawne,
lecz powszechnie obowigzujace reguty. Zasady funkcjonowania systemu rachunkowosci finansowej

nie mogg by¢ wiec swobodnie ksztattowane przez kierownictwo jednostki

Obowiazek prowadzenia: prowadzenie rachunkowosci finansowej jest obligatoryjne z mocy
prawa. Kazda jednostka spetniajgce okreslone kryteria musi prezentowaé swoje sprawozdania

finansowe zgodnie z wymogami rachunkowosci finansowej.

Zasady wyceny: realizowane s wediug jednolitych regut zgodnie z cenami nabycia. Pozwala

to na zapewnienie poréwnywalnosci danych i mozliwosci ich kontroli.

Cechy informacji: zachowuje wymagane cechy doktadnosci, rzetelnosci, wiarygodnosci, ciagtosci
i sprawdzalnosci danych liczbowych. Wazna jest rzetelno$¢ informacji a nie nakfady poniesione na

jej uzyskanie.

Wymiar czasowy informacji: dane prezentowane s w Scisle okreslonych momentach
wymagalnosci. Dotyczy to przykladowo obowigzku wykonania i opublikowania bilansu. Okresy

prezentujgce wyniki firmy sq $cisle zdefiniowane. Firma prezentuje informacje o swoich wynikach
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w okresach miesiecznych, kwartalnych i rocznych. Ze wzgledu na konieczno$¢ prezentacji

informacji rzeczywistych raporty dotycza stanu ex post, czyli w ujeciu historycznym.

Przedmiot informacji: dane prezentowane sa gtdwnie w wymiarze wartosciowym i syntetycznym

dotyczacym catej firmy.

Rodzaj kontroli: w zakresie rachunkowosci finansowej kontrola moze by¢ zaréwno wewnetrzna
jak i zewnetrzna. Kontrole zewnetrzng przeprowadzajg biegli rewidenci i organa kontroli skarbowej.
Poprawnos¢ danych publikowanych w ramach systemu rachunkowosci finansowej kontrolowana
moze by¢ jednak réwniez przez podmioty wewnetrzne, takie jak instytucja kontroli wewnetrznej.

Forma prezentowania informacji jest Scisle okreslona w zakresie rodzaju i tresci raportow.
Rachunkowos$¢ finansowa w jednostkach administracji rzadowej

Ze wzgledu na powyzsze cechy zasady funkcjonowania systemu rachunkowosci finansowej
w jednostkach administracji rzadowej nie rdéznig sie od tych obowigzujacych w firmach
komercyjnych.

Rachunkowos$¢ zarzadcza

Rachunkowos$¢ zarzadcza czesto jest utozsamiana jako odmienny w stosunku do finansowej rodzaj
rachunkowosci. Rzeczywiscie istnieje wiele rdéznic pomiedzy oboma tymi systemami. Do

najwazniejszych z nich naleza nastepujace zagadnienia.

Cel: poinformowanie o osigganych wynikach i potencjale catej jednostki oraz poszczegdlnych
szczego6towych obszarach jej dziatalnosci.

W jednostkach administracji rzadowej prezentowane sg informacje zaréwno syntetyczne o catym
podmiocie, jak i szczegdétowe o jego poszczegdlnych obszarach dziatalnosci. Zalecane sg tu zasady
wielowymiarowej analizy danych. Przyktadowo informacje mozna przedstawia¢ wedtug
nastepujacych wymiaréw analizy:

e struktura organizacyjna (jednostka razem, departament, pion, wydzial, komorka

organizacyjna, pojedyncze zadanie typu projekt);

e rodzaj kosztu (ptace, amortyzacja, zuzycie materiatow i energii itp.);

e realizowane procesy podstawowe wedtug specyfiki jednostki np. wydawanie paszportow;

e typy dziatalnosci (utrzymanie pracownikéw, koszty ogoélnoadministracyjne, utrzymanie

i eksploatacja obiektow, samochoddw czy IT).

Zadania prezentacji danych realizowane sg tu miedzy innymi za posrednictwem wielowymiarowych

hurtowni danych. Rejestrujg one pojedyncze zdarzenia gospodarcze wedtug wielu kryteridow analizy
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jednoczenie. Pozwala to na tworzenie z danymi syntetycznymi raportéw wedtug kilku kryteriow

analizy jednoczenie. Przyktadowo raport taki moze by¢ wykonany w ukfadzie:
Koszty utrzymania pracownikow zwigzane z utrzymaniem budynkow urzedow wojewddzkich.
Uzytkownicy: jej odbiorcami sg gtéwnie podmioty wewnetrzne, czyli kadra kierownicza jednostki.

W administracji rzadowej informacje przekazywane powinny by¢ zgodnie z zasadami decentralizacji
zarzadzania. Decentralizacja ta polega na przekazywaniu kompetencji czyli prawa do
podejmowania decyzji ale i przejecia odpowiedzialnosci za ich skutki pracownikom z nizszych
poziomOw zaradzania. Decyzje podejmowaé powinni pracownicy posiadajacy konkretne
specjalistyczne kwalifikacje w danej dziedzinie. System rachunkowosci zarzadczej zobligowany jest
zatem do przekazywania informacji tym osobom o wynikach dziatalnosci za jaka odpowiadaja.
Informacje te dostepne powinny by¢ réowniez ich przetozonym. Umozliwi to sprawowanie kontroli
kierowniczej.
Informacje dostepne w ramach systemu rachunkowosci zarzadczej czesto jednak prezentowane sg
podmiotom zewnetrznym. Realizowane jest to miedzy innymi w ramach zasady otwartych ksiag.
Celem takiej polityki przyktadowo jest chec¢ informowania otoczenia o zagadnieniach zwigzanych
z realizacjg polityki odpowiedzialnosci spotecznej. Niektéore informacje jakie jednostka chce
upubliczni¢ nie sa dostepne w systemie rachunkowosci finansowej. Dostarcza je natomiast
rachunkowos¢ zarzadcza.
W administracji rzadowej zadania te realizowane sg w ramach odpowiedzialnosci spotecznej.
Prezentowane powinny by¢ tu informacje na temat kosztochtonnosci utrzymania posiadanych
zasobdw. Przyktadowo moga by¢ to:

e koszt utrzymania jednego urzednika;

e koszt utrzymania jednego samochodu, komputera, czy m? obiektu;

e koszt realizacji zadan np. szkolenie na jednego pracownika.

Drugg grupg danych sa informacje na temat kosztochtonnosci i efektywnosci prowadzonej
dziatalnosci. Przyktadowo mogg byc¢ to takie informacje jak:

¢ nakfady poniesione na promocje regionu;

¢ naktady poniesione na zwiekszanie bezpieczenstwa;

e koszty realizacji jednostkowych czynnosci np. obstuga typowej sprawy w urzedzie.

Poza samymi kosztami czesto mozliwe jest informowanie o uzyskanych efektach realizowanych
projektow. Przyktadowo efekty programow zwiekszajacych bezpieczenstwo na drogach czy
zabezpieczenia przeciwpowodziowe (zasady szacowania efektéw tych dziatan sa omodwione
w dalszej czesci).

Publikowanie tych informacji ma na celu wskazanie efektywnosci wydatkowania S$rodkéw
publicznych, ktérych zrédtem sa podatki. Dobrym zwyczajem jest regularne wykonywanie tego

zadania.
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Podstawa prawna funkcjonowania: nie podlega ona przepisom prawnym ustalanym przez
zewnetrzne instytucje. Wszystkie zasady jej funkcjonowania moga by¢ swobodnie ksztattowane
przez kadre kierowniczg konkretnej jednostki. Nie nalezy jednak uwazaé, ze stosuje sie tu
catkowicie dowolne reguty. W tym zakresie obowigzywac powinny powszechnie uznane tzw. dobre
praktyki rachunkowosci.

W przypadku jednostek administracji rzadowej zasada ta rozni sie od klasycznych regut
obowigzujacych w przedsiebiorstwach komercyjnych. Ustawa o finansach publicznych nakazuje
stworzenie systemu kontroli zarzadczej. Posrednio zatem zobowigzuje ona do utworzenia systemu

rachunkowosci zarzadczej.

Obowiazek prowadzenia: ze wzgledu na brak uregulowan nie jest to system obligatoryjny. Nie
wszystkie podmioty zobowigzane do prowadzenia rachunkowosci finansowej majg system
rachunkowosci zarzadczej.

W jednostkach administracji rzagdowej podlegajacych pod ustawe o finansach publicznych istnieje
obowigzek prowadzenia rachunkowosci finansowej. Nie ma tego wymogu w przypadku

przedsiebiorstw prywatnych.

Zasady wyceny: dopuszcza sie wykorzystywanie danych szacunkowych odmiennych od

rzeczywistych.

W administracji rzadowej jest to szczegdlnie wazna zasada. Wynika ona z nastepujacych faktow:

e wydatkowania znacznych $rodkéw;
¢ koniecznosci mierzenia efektywnosci ich wydatkowania;

e braku typowych dla przedsiebiorstw komercyjnych przychodéw.

Z powyzszych powoddw bardzo czesto w celu ustalenia efektywnosci - zysku nalezy oszacowac

potencjalne przychody. Jako potencjalne przychody mozna uznad takie zagadnienia jak:

e koszty spoteczne zaniechania danej dziatalnosci;

e koszty zakupu alternatywnych ustug od firm komercyjnych.

Stosuje sie tu regute kosztow i przychoddw alternatywnych. Polega ona na szacowaniu danych
nieistniejacych wedtug zasady - ,,co by byto gdyby”.

Ze wzgledu na realizacje wielu programoéw w dtugim okresie czasu zastosowanie majg tu zasady
zmiany wartosci pieniqdza w czasie. Polegajg one na szacowaniu efektéw zwigzanych
z ponoszonymi kosztami, przy czym obie te pozycje wystepujg w roznych okresach czasu.
Narzedzia rachunkowosci zarzadczej pozwalajg na przeliczenie wartosci powstajacych w réznych

okresach do wartosci jednego momentu.

Cechy informacji: Cechg wyrdzniajaca ten rodzaj rachunkowosci jest czesto preferencja szybkosci

dostarczenia informacji nad doktadnoscia.

.
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W jednostkach administracji rzadowej nalezy bardzo ostroznie stosowac ta zasade. Moze by¢ ona
wykorzystywana w ramach informacji tworzonej na potrzeby wewnetrzne. Warto jest takie analizy
nastepnie zweryfikowa¢ danymi rzetelnymi. W przypadku informacji przekazywanych jednostkom
zewnetrznym nalezy dazy¢ do stanu, aby byly one jak najdoktadniejsze nawet kosztem czasu

przygotowania sprawozdania. Wynika to z faktu wagi i odpowiedzialnosci za przekazywanie danych.

Wymiar czasowy prezentacji informacji: dopuszcza sie inne okresy prezentowania informacji
niz w ramach rachunkowosci finansowej. Przyktadowo mogg by¢ to dni, tygodnie, dekady, okresy
realizacji zadan czy sezon gospodarczy. Dane ponadto przedstawiane sg w zarowno w ujeciu ex

post, czyli historycznym jak i ex ante planowane.

W jednostkach administracji rzadowej ogdlne zasady funkcjonujace w tym zakresie w firmach
prywatnych sg zbiezne. Nie ma tu istotnych réznic pomiedzy tymi podmiotami.

Przedmiot informacji: Zakres rachunkowosci zarzadczej to przede wszystkim rachunek kosztow
(ich alokacje, przeptywy i kontrola), oraz analiza progéw rentownosci. Dostarcza dane liczbowe

dotyczace wykorzystywanych zasobdw, dzieki temu ma zastosowanie w optymalizacji proceséw.

W jednostkach administracji rzadowej, ze wzgledu na wysokie koszty state utrzymania

infrastruktury, zastosowanie ma rachunek kosztéw petnych tworzony wedtug metody ABC.

Rodzaj kontroli: podlega kontroli przez instytucje zalezne od jednostki np. audyt wewnetrzny, czy

firma doradcza (lecz nie w ramach badania sprawozdania finansowego).

W jednostkach administracji rzadowej zasada ta nie jest w petni zachowana. Podlegajgq one kontroli
przez instytucje niezalezne od danej kontrolowanej jednostki.

Forma prezentowania informacji: poza danymi wartosciowymi moga by¢ wykorzystywane
informacje ilosciowe. Sprawozdania majg forme dowolng wynikajaca z potrzeb kadry kierowniczej,

a nie wymogow zewnetrznych.

W jednostkach administracji rzadowej ogodlne zasady funkcjonujace w tym zakresie w firmach
prywatnych sg zbiezne. Nie ma tu istotnych réznic pomiedzy tymi podmiotami.

Stwierdzenie, ze systemy rachunkowosci finansowej i zarzadczej sa catkowicie niezalezne
i funkcjonujga wediug odmiennych regut jest nieprawdziwe. Rzeczywiscie pomiedzy nimi czesto
wystepuja istotne rdéznice lecz tez spora czeéé¢ elementdéw jest wspdlna. Zrédtem wielu danych
pierwotnych, ktére sg przetwarzane w ramach rachunkowosci zarzadczej jest rachunkowosc¢
finansowa. Dotyczy to zardwno informacji zagregowanych czyli sprawozdania finansowego, jak
i pojedynczych danych pochodzacych ze szczegdtowych kont ksiegowych. Rachunkowos$¢ zarzadcza

wykorzystuje te same narzedzia co finansowa, takie jak przyktadowo bilans, rachunek zyskow
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i strat czy przeptywow finansowych. Rozna moze byc¢ jednak kwalifikacja poszczegdlnych pozycji
i zasad ich wyznaczania w obu tych systemach. Zasady rachunkowosci zarzadczej nieustannie
ewoluujg zgodnie z rozwojem wiedzy w tym zakresie. Reguty tu obowigzujgce czesto wiec
wyprzedzaja w czasie zasady rachunkowosci finansowej. System rachunkowosci finansowej jednak
rowniez sie zmienia w kierunku poszukiwania coraz to lepszych metod pozwalajacych na realizacje
jego podstawowego zadania jakim jest poprawna prezentacja wynikow firmy. Wiele rozwigzan
obowigzujacych w ramach rachunkowosci zarzadczej jest po czasie adaptowanych przez system

rachunkowosci finansowej.

Rachunkowos$¢ zarzadcza w jednostkach administracji panstwowej

Rachunkowo$¢  zarzadcza  powstata w  celu  wspomagania  procesdw  decyzyjnych
w przedsiebiorstwach komercyjnych. Jednostki administracji panstwowej nie prowadza dziatalnosci
nastawionej na zysk jak typowe firmy rynkowe. Pomimo tego, za pomocg narzedzi rachunkowosci
zarzadczej mozna analizowaé ich dziatalno$¢. Narzedzia te stuza do zwiekszania zysku miedzy
innymi poprzez wzrost wydajnosci wykorzystywanych zasobdéw. Wiele dziatann wykonywanych przez
te jednostki moze mie¢ identyfikowane zaréwno przychody jak i koszty, co pozwala na ustalenie
zysku. Kazda z tych kategorii moze by¢ wyznaczona na podstawie szacowania potencjalnych
efektéw. Nalezy zatem dazy¢ do jak najszerszego zastosowania tych narzedzi
w administracji panstwowej. Wynika to z faktu udowodnienia ich zalet w sferze dziatalnosci

komercyjnej.
Struktura systemu planowania wedtug regut rachunkowosci zarzadczej

Jednostki administracji panstwowej stosujg systemy planowania w szerokim zakresie.
Ogolne reguty tego planowania zgodne sg z adekwatnymi zasadami rachunkowosci zarzadczej.
Wynika to z faktu, ze zostaty one opracowane na ich podstawie. Wiele szczegdtowych rozwigzan nie
zawsze jest jednak zgodne z dobrymi regutami rachunkowosci zarzadczej. Sa to jednak wady
szczegbtowe, a nie generalne.

0Ogolny system planowania zorganizowany moze zosta¢ w trzech nastepujacych zaleznych

od siebie logicznie zakresach:

— plan strategiczny;
- plan rozwoju;

— plan operacyjny.

Zaleznos¢ ta polega na przenoszeniu zapisow z planu strategicznego, ktéry jest tworzony
dla najdtuzszego okresu czasu, ale za to w najbardziej ogdlnej formie, do pozostatych plandw.
W trakcie tego procesu przenoszenia informacji skraca sie czas planowania lecz wzrasta jego
szczegbtowosE. Jest to zgodne z zasadg planowania mowigca, ze czym dluzszy jest czas na jaki sie

tworzy plan, tym jego forma powinna by¢ bardziej ogdlna. Wynika to z faktu trudnosci

* 4k
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przewidywania szczegdtowych informacji na dlugi okres. Dodatkowo, w procesie planowania
dtugoterminowego, wazne sg ogdlne zapisy wyznaczajace kierunki rozwoju jednostki, a nie
szczegbtowe informacje z obszaru realizacji pojedynczych zadan jakie warto jest umieszczac
w krétkoterminowym planie operacyjnym. Przeciwnie, czym okres planowania jest krotszy, tym

szczego6towos¢ planu powinna by¢ coraz wieksza, co spowodowane jest wieksza realnoscia prognoz.
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Rysunek nr 1. Czasowe zasady tworzenia analizy porownawczej planu z jego

wykonaniem w zakresie planowania strategicznego.

Wartosc¢ Pierwotny wieloletni plan
strategiczny
Zmodyfikowany
plan strategiczny
/

Czas I II II v II II v
planowania

Razem Razem

rok 1 rok 2

Odchylenia kwartalne informujace
0 poprawnosci realizacji strategii

rocznej

Odchylenie roczne wykorzystywane do

modyfikacji strategii wieloletniej i okresowej

rocznej oceny kierownikéw odpowiedzialnych

za cele strategiczne

Plan strategiczny corocznie podlega¢ powinien procesowi planowania kroczacego. Proces

ten powinien by¢ realizowany w dwoch zakresach dziatan. Pierwszym z nich jest przediuzanie

horyzontu planowania co roku o kolejny rok, dzieki czemu czasowy horyzont objety planem zawsze

siega¢ bedzie w przyszto$¢ o staty okres czasu. Drugim rodzajem zadan zwigzanych z metodq

planowania kroczacego jest coroczna aktualizacja danych zawartych w istniejacym juz planie na

wszystkie lata. Aktualizacja ta dokonywana jest na podstawie zdobytych w trakcie realizacji planu

strategicznego informacji.
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Wykres nr 1. Proces planowania kroczacego w zakresie planu strategicznego.

Lata planowania 1 2 3 4 5 6 7

Plan opracowany w roku O
obowigzujacy od roku 1
Plan opracowany w roku 1
obowigzujacy od roku 2

Coroczna aktualizacja zapiséw w planie dla wszystkich lat

Plan opracowany w roku 2
obowigzujacy od roku 3
Zakres dziatat 2 /

Zakres dziatan 1

Coroczne przedtuzanie czasowego horyzontu planowania

Plan rozwoju - jest to zestawienie wszystkich konkretnie okreslonych zadan, o istotnym dla
rozwoju jednostki znaczeniu, zaréwno w zakresie osigganych w przysztosci efektow, jak i kosztow
realizacji. Sq to wiec przedsiewziecia, ktérych wykonanie zmieni zasady funkcjonowania jednostki.
Zazwyczaj przedsiewziecia te charakteryzujg sie wysokimi kosztami realizacji. Do ich planowania
warto jest zastosowa¢ metode zarzadzania projektami. Dodatkowym wyrdznikiem tych zadan jest
czas ich realizacji przekraczajacy jeden rok. Nie oznacza to jednak, ze w planie rozwoju nie mogq

zosta¢ umieszczone zadania wazne, lecz trwajace ponizej roku.
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Rysunek nr 2. Proces tworzenia budzetéw projektow w planie rozwoju.

Pion A

Pion B

Pion C

Analizy strategiczne tworzone
w pionie A

Analizy strategiczne
tworzone w pionie B

Analizy strategiczne tworzone
w pionie C

Projekty do planu rozwoju
zgtoszone w pionie A

Projekty do planu rozwoju
zgtoszone w pionie B

Projekty do planu rozwoju
zgtoszone w pionie C

Klasyfikacja projektéw
zgtoszonych w pionie A
wedtug kryterium
koniecznosci realizacji

Klasyfikacja projektéw
zgtoszonych w pionie B
wedtug kryterium
koniecznosci realizacji

Klasyfikacja projektéw
zgtoszonych w pionie C
wedtug kryterium
koniecznosci realizacji

Zestawienie wszystkich projektdw rozwojowych zgtoszonych do realizacji i okreslenie ogdinych
limitéow $rodkéw dostepnych w pionach

}

Kwalifikacja projektow
zgtoszonych w pionie A
do realizacji

‘IIIIIIIIIIIII

}

}

Kwalifikacja projektow
zgtoszonych w pionie B do
realizacji

Kwalifikacja projektow
zgtoszonych w pionie C do
realizacji

‘IIIIIIIIIIIII

‘IIIIIIIIIIIII

Kwalifikacja projektow
zgtoszonych w pionie A do
kategorii rezerwowej

Kwalifikacja projektow

kategorii rezerwowej

zgtoszonych w pionie B do

Kwalifikacja projektow
zgtoszonych w pionie C do
kategorii rezerwowej

\4

v

v

Zestawienie wszystkich projektéw rozwojowych zatwierdzonych do realizacji i przygotowanie ich

o szczegbtowych budzetow - analiza efektywnosci inwestycji

\V4

Wprowadzenie do budzetéw operacyjnych MPK projektéw
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Plan rozwoju tworzony jest zazwyczaj na okres trzech lat. Zwigzane jest to ze standardowym
okresem realizacji duzych projektéw o charakterze strategicznym. Dopuszczalna jest jednak
sytuacja, aby byt on opracowywany na dtuzszy okres, nawet réwny z planem strategicznym.
Ostateczne okreslenie czasowego horyzontu tego planu, wynika ze specyfiki dziatalnosci konkretnej
jednostki i realizowanych przez nig projektéw. W wyjatkowych sytuacjach, w danym okresie
planuje sie realizowanie projektu przekraczajgcego czasowy horyzont planu rozwoju, ktéry moze

by¢ okresowo wydtuzony, az do granicy rownej z planem strategicznym.

Ogdlne zasady planowania kroczacego w tym zakresie sg podobne jak w przypadku planowania
strategicznego. Okres horyzontu czasowego obowigzywania planu rozwoju corocznie bedzie
przedtuzany o jeden rok. Dodatkowo wszystkie projekty zatwierdzone do realizacji bedq kazdego
roku aktualizowane. Oznacza to przeszacowanie kwot gtdwnych grup wydatkéw i przychodow
projektow zakwalifikowanych do realizacji. Dodatkowo, zmiany zachodzi¢ mogg w zakresie
kwalifikacji poszczegdlnych projektow do realizacji. W tym zakresie moga wystgpi¢ nastepujace
przypadki:

e wprowadzenie nowego projektu z listy projektéw oczekujacych;

e wprowadzenie catkowicie nowego projektu przygotowanego w danym roku;
e zmniejszenie zakresu rzeczowego realizowanego projektu;

e zwiekszenie rzeczowego zakresu realizowanego projektu;

e wstrzymanie realizacji projektu bedacego w fazie wykonania;

e wstrzymanie realizacji projektu majacego wejs¢ do fazy wykonania;

e itp.
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Rysunek nr 3. Zasada planowania kroczacego w zakresie planu rozwoju.

Rok 1 Okres objety planem

Lata planowania 1 2 3

Planowane projekty do realizacji

e 1

e 2

e 3

e 4
Projekty rezerwowe chwilowo wstrzymane

e 5

e 6

.
Rok 2 Okres objety planem
Lata planowania 1

Planowane projekty do realizacji

1 - projekt realizowany zgodnie z planem

2 - projekt realizowany zgodnie z planem

3 - catkowite wstrzymanie realizacji projektu

4 — wstrzymanie realizacji i przeniesienie do kategorii

rezerwowej

6 — projekt przeniesiony z kategorii rezerwowej

8 - projekt nowy

Projekty rezerwowe chwilowo wstrzymane
5
6
7
9

4 — wstrzymany i przeniesiony do kategorii rezerwowej

N
w
N
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II. Rachunek kosztow a rachunkowos¢ zarzadcza

w administracji publicznej

— Model 12 poziomoéow dojrzatosci w kalkulacji kosztéw - International Federation of
Accountants (IFAC)
— Procesy czy koszty? - oto jest pytanie .. - na co kfas$é¢ nacisk w zarzadzaniu kosztami

w jednostkach administracji publicznej?

— Procesowy rachunek kosztéw a podejmowanie decyzji w jednostkach administracji
publicznej

- Zasobowy rachunek kosztéw w jednostkach administracji publicznej - dlaczego istotna jest
informacja o zasobach w zarzadzaniu kosztami organizacji?

— Podsumowanie

MODEL 12 POZIOMOW DOJRZALOSCI W KALKULACJI KOSZTOW - INTERNATIONAL
FEDERATION OF ACCOUNTANTS (IFAC)

Wielu Dyrektoréw i Menedzeréw zastanawia sie, jak aktualnie stosowany w organizacji
rachunek kosztow ma sie do najlepszych praktyk oraz s$wiatowych doswiadczen w zakresie
zarzadzania kosztami. Przedstawiony w skrypcie ,Model 12 Poziomdéw Dojrzatosci w Kalkulacji
Kosztéw” (opublikowany przez Miedzynarodowg Federacje Ksiegowych - IFAC) jest doskonatym
narzedziem benchmarkingowym, ktdre moze by¢ wykorzystane przez organizacje do samooceny
w zakresie:

— aktualnego poziomu zaawansowania w kalkulacji kosztéw oraz
- wytypowania, do ktdérego z wyzszych poziomdw dojrzatosci w kalkulacji kosztéw

organizacja moze aspirowac¢ w przysztosci.

Wprowadzenie

Tradycyjna rachunkowos¢ finansowa, w przeciwienstwie do rachunkowosci zarzadczej, nie
umozliwia zasadniczo ujawnienia istotnych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, ktére maja lub
mogg miec znaczenie z punktu widzenia podejmowania optymalnych decyzji menedzerskich. Celem
rachunkowosci finansowej jest bowiem sprawozdawczos$¢ oparta o zagregowane dane finansowe,
zgodnie z okreslonymi standardami rachunkowymi. Taki sposdb prezentowania powoduje swoiste
oderwanie danych o kosztach od rzeczywistych, zrédtowych operacji gospodarczych.

Jednym z wielu dobitnych przyktaddéw takiej sytuacji jest sposéb amortyzowania $rodkow
trwatych wediug stawek, ktére nie odzwierciedlajg rzeczywistego czasu uzycia danego S$rodka
trwatego. Zdarza sie wiec, ze zuzyte w sensie rachunkowym urzadzenie jest nadal wykorzystywane
w dziatalnosci.

Podobnie standardy rachunkowosci finansowej koncentrujg sie zazwyczaj na raportowaniu
petnego kosztu, podczas gdy wiekszos$¢ codziennych decyzji operacyjnych rodzi skutki, dla ktérych
wazne jest poznanie kosztu krancowego (marginalnego). W wielu przypadkach chodzi takze

0 uzyskanie wiedzy o kosztach w podziale na koszty state i zmienne.
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Zagadnieniami tymi zajeta sie stosunkowo niedawno Miedzynarodowa Federacja
Ksiegowych (International Federation of Accountants - IFAC) z siedzibq w Nowym Jorku.

Misja IFAC jest globalne wspieranie profesji ksiegowych oraz przyczynianie sie do rozwoju
gospodarczego, m.in. poprzez ustanawianie i promowanie standardow zawodowych, wptywanie na
ich ujednolicenie oraz ksztattowanie opinii publicznej w zakresie swojej kompetencji. W ramach
Miedzynarodowej Federacji Ksiegowych (IFAC) funkcjonuje Komisja Profesjonalnych Ksiegowych
w Biznesie (PAIB), ktdérej celem jest wspieranie roli zawodu ksiegowego poprzez propagowanie
i wymiane wiedzy i najlepszych praktyk zawodowych stuzacych organizacjom nastawionym na zysk,
ale takze sektorowi publicznemu i organizacjom pozarzadowym. Realizujac powyzsze cele PAIB
opublikowata do konsultacji w lipcu 2009 r. Miedzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk w zakresie
Oceny i Ulepszenia Metod Kalkulacji Kosztdw w organizacjach (Evaluating and Improving Costing in
Organizations).

Model 12 Poziomdéw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztow stanowi materiat uzupetniajacy do
w/w Miedzynarodowych Wytycznych Dobrych Praktyk w zakresie Oceny i Ulepszenia Metod
Kalkulacji Kosztéw w organizacjach. Model ten zostat opracowany przez IFAC we wspotpracy z Gary

Cokins’em, $wiatowym ekspertem o uznanej renomie w zakresie zarzadzania kosztami®.
Model 12 Poziomow Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztow

Jako minimum, organizacje opracowujg sprawozdania finansowe, aby spetni¢c wymogi
sprawozdawcze przewidziane w ustawach i przepisach. Wiele organizacji réwniez kalkuluje koszty
np. ustug, produktéw, do wytworzenia ktérych zuzywajq okreslone zasoby i ponoszg ich koszty.
Istnieja réwniez bardziej zaawansowane narzedzia i techniki kalkulacji, ktérych stosowanie
w kazdym kolejnym poziomie dojrzatosci moze zapewnié¢ organizacji lepszg doktadnos¢ kalkulacji,
przejrzystos¢ informacji, mozliwosci analityczne oraz trafniejsze podejmowanie decyzji.

Niniejszy rozdziat przedstawia opis poziomow dojrzatosci w kalkulacji kosztéw, jako
dopetnienie Miedzynarodowych Wytycznych Dobrych Praktyk? w zakresie Oceny i Ulepszenia Metod
Kalkulacji Kosztéw w organizacji, opublikowanych przez Miedzynarodowg Federacje Ksiegowych
(International Federation of Accountants - IFAC).

Model 12 Poziomdéw Dojrzatoéci w Kalkulacji Kosztow (rysunek nr 4) moze by¢
wykorzystany przez organizacje do samooceny w zakresie (a) aktualnego poziomu zaawansowania
w kalkulacji kosztow oraz (b) wytypowania, do ktérego z wyzszych poziomdw dojrzatosci

organizacja/instytucja moze aspirowac¢ w przysztosci.

1
Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (IFAC), PAIB Information Paper: Evaluating the Costing Journey: A Costing Levels
Continuum Maturity Model, July 2009

2 International Federation of Accountants (IFAC): International Good Practice Guidance (IGPG) on Evaluating and Improving
Costing in Organizations
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Rysunek nr 4. Model 12 Poziomdow Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztow.
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Zrédio: Opracowanie ABC Akademia na podstawie: Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (IFAC), PAIB

Information Paper: Evaluating the Costing Journey: A Costing Levels Continuum Maturity Model, July 2009.

Kalkulacja i rozliczanie kosztow rzeczywistych (historycznych)

Poziomy 1 - 8 to poziomy, gdzie kalkulacja kosztéw opiera sie na danych historycznych
(tzw. rzeczywistych). Celem tej kalkulacji jest poznanie jakie byly koszty $wiadczenia ustug czy
obstugi klientéw. Kalkulacja oparta na danych historycznych jest najczesciej stosowang metodg
w organizacjach. Poziomy 1 - 5 to tzw. tradycyjny rachunek kosztéw z jednoetapowg kalkulacjq
kosztéw. Poziomy od 6 - 8 to zastosowanie metody rachunku kosztéw ABC/M, z wykorzystaniem
dwu i wieloetapowej kalkulacji kosztéw, ktdrej celem jest zagwarantowanie prawidtowej kalkulacji

kosztow wraz z odpowiednim odzwierciedleniem zmiennosci kosztow.
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Planowanie i przyczynowo skutkowe budzetowanie kosztow

Poziomy 9 - 12 to zmiana z kalkulacji kosztéw opartej na danych historycznych na
kalkulacje, ktorej celem jest planowanie przysztych kosztéw np. dla potrzeb ofertowania klientéw
lub przyczynowo-skutkowego budzetowania opartego na nosnikach kosztéw. W czterech
najwyzszych poziomach kalkulacji, informacja pochodzaca z poziomdéw 6 do 8 wykorzystywana jest
do planowania przysztego zapotrzebowania na zasoby (oraz zwigzanych z nimi kosztéw).
Planowanie odbywa sie w sposdb pozwalajacy na powigzanie prognozowanego (planowanego)
popytu na produkty i ustugi z odpowiednim poziomem (dostepnoscig) zasobdw. Kazdy z kolejnych
poziomdéw dazy do zapewnienia coraz lepszego wgladu w informacje o zasobach oraz zwigzanych
z nimi kosztach krancowych (marginalnych).

Poziomy 9 - 12 rownowazg nacisk na finalne obiekty kosztowe z zasobami, na jakie
zgtaszajq te obiekty zapotrzebowanie. W tym rozumieniu, najwyzsze 4 poziomy kalkulacji
odwracajg kierunki rozliczania (alokowania) kosztéw w poréwnaniu do pozioméw 1 do 8, gdzie
nacisk ktadziony byt na wynikajaca z realizowanych dziatan prawidlowg kalkulacje kosztow
produktow i ustug. W celu planowania kosztéw w poziomach 9 - 12 wymagana jest mozliwos¢
odwrotnego uruchomienia przeptywéw w modelu kosztowym (tj. od obiektéw kosztowych, az do
zasobow).

Poziom 11 to metodyka Resource Consumption Accounting — RCA. RCA stawia zasoby
i zwigzane z nimi charakterystyki kosztéow jako punkt startowy dla wszystkich kalkulacji w modelu
kosztowym. Prawidtowa marza brutto uzyskana na kliencie wynika z poprawnego ujecia zasobow
oraz charakterystyk ich kosztéw (koszty state / zmienne).

Zasoby sag zrodtem wszystkich kosztéw w organizacji. Zasoby, w jakie zainwestowata
organizacja/instytucja, réwniez determinujg strukture kosztéw, z jaka dyrektorzy majg osiggac
zatozone cele strategiczne. Dla przyktadu, wyobrazmy sobie strukture kosztéw dla portu lotniczego,
gdzie funkcjonuje w petni zautomatyzowany system obstugi bagazu, w poréwnaniu do portu
lotniczego opierajacego sie wytacznie na pracy ludzkiej (struktura kosztow bedzie zupetnie inna).

Silny nacisk na zasoby, ich koszty oraz charakterystyki zmiennosci ich kosztéw jest wazny
z trzech powoddéw: (a) utatwienia planowania, budzetowania kosztéw, (b) dostarczenia w modelu
kosztowym doktadnej informacji o kosztach krancowych (marginalnych) oraz (c) odseparowania
informacji o kosztach niewykorzystanych lub nadmiernych zasobdw.

Poziomy 9 - 12 zastepuja ,szacunkowg” kalkulacje kosztow niewykorzystanych zasobow
poprzez przejscie z modeli kosztowych typu ,push” (top down) na modele kosztowe typu ,pull”
(bottom up).

W ten sposodb, kazdy z poziomdw pozwala empirycznie okresli¢ (tj. w wyniku kalkulacji)
wartos¢ kosztu niewykorzystanego zasobu dla kazdego z posiadanych zasobdéw (tj. jako rdznica

wynikajgca z posiadanego potencjatu oraz faktycznego wykorzystania (zuzycia) zasobu).

Wybdr kazdego z wyzszych poziomdéw dojrzatosci w kalkulacji kosztow, powinien wynikac
z wewnetrznych potrzeb decyzyjnych i satysfakcjonowac: controlleréw (professional accountants in

business - PAIB), dyrektoréow, menedzerdw, pracownikéw oraz klientdw organizacji.

.
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Kazdy z kolejnych pozioméw dojrzatosci Modelu oceniany jest z punktu widzenia dwoch
kluczowych cech:
- prawidtowa kalkulacja kosztéow zaréwno historycznych, jak i przysztych (np. poprzez
budzetowanie);
— jakos¢ informacji o kosztach krancowych (marginalnych), jaka zapewnia dany
poziom.

Druga z cech (informacja o kosztach marginalnych) wazna jest z punktu widzenia wsparcia
decyzji, poniewaz wiele z nich skutkuje krancowymi (marginalnymi) zmianami w kosztach zasobdw.
Informacja ta, zwlaszcza w przypadku wyzszych pozioméw dojrzatosci w kalkulacji, moze byc
wykorzystywana w celach planistycznych jak np.: kalkulacja kosztéw docelowych (target costing),
decyzje inwestycyjne oraz analiza odchylen kosztéw planowanych od rzeczywistych.

Model 12 Pozioméw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztow moze mie¢ zastosowanie
w instytucjach jako catosci lub w wewnetrznych dziatach, ktére:
— dostarczajg produkty lub ustugi do klientéw komercyjnych lub wewnetrznych, do
sektora publicznego lub do organizacji non-for profit;
— potrzebujg odpowiedniego poziomu zasobow organizacyjnych do zaspokojenia
potrzeb swoich klientow;
— potrzebujg przychodéw lub dotacji dla zapewnienia dtugoterminowej ptynnosci
finansowej niezbednej do finansowania zasobdw i przysztych inwestycji.
Kazdy z kolejnych pozioméw dojrzatosci w kalkulacji kosztow rozwija poprzedni poziom, co
oznacza, ze wysitki poniesione na osiagniecie poprzedniego poziomu mogg zosta¢ zachowane lub

zweryfikowane.

Dwa podstawowe kryteria oceny rachunku kosztéw

Kazdy z 12 poziomoéw dojrzatosci oceniony zostat pod wzgledem spetnienia 2 podstawowych
kryteriow oceny rachunku kosztéw:
—  Prawidtowa kalkulacja kosztéw;

- Jakos¢ informacji o kosztach krancowych (marginalnych).
Kryterium nr 1 - Prawidlowa kalkulacja kosztow

Pierwsze z kryteriow oceny to poprawnos$¢ kalkulacji kosztéw. Dotyczy to powigzania
kosztow posiadanego potencjatu zasobdéw (typow i ilosci: maszyn, pracownikdéw, mediow,
pojazdow, materiatdw, systemoéw informatycznych itp.) z rezultatami, produktami, ustugami
i klientami, ktére konsumujg te zasoby. Kryterium to dotyczy przede wszystkim powigzania
i rownowazenia zwigzkdw pomiedzy popytem na produkty i ustugi organizacji a podazg
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posiadanych zasobdw. Innymi stowy chodzi o poprawnos¢ realizowanej kalkulacji rozpoczynajac od

kosztéw zasobdw, az do produktdw, ustug i klientdw organizacji/instytucji.
Kryterium nr 2 - Jakos¢ informacji o kosztach krancowych (marginalnych)

Drugie z kryteriow oceny mowi o prawidtowym odzwierciedleniu natury (zmiennosci)

kosztéw zuzywanych zasobdw podczas rownowazenia w/w popytu i podazy.

Drugie kryterium wymaga pokazania, ze niektére zasoby (a wtasciwie ich koszty) zmieniajq
sie wraz ze zmiang popytu na konkretne produkty i ustugi organizacji, podczas gdy koszty innych
zasobOw zostajq state niezaleznie od zmian w wielkosci tego popytu (oczywiscie koszty sg state, az
do momentu, gdy nastepna dyskretna jednostka danego zasobu nie bedzie potrzebna do
zwiekszenia jego potencjatu np. nowa maszyna, nowy pracownik, nowy samochdd czy nowa

licencja systemu informatycznego itp.).

Spetnienie drugiego kryterium oznacza dostep dla dyrektoréw, menedzerdéw i controllerow
do informacji o kraricowych (marginalnych) zmianach w wysokosci kosztdw réznych zasobdw, jakie
wywotywane s wahaniami w popycie na konkretne produkty i ustugi firmy. Ponadto realizacja tego
kryterium pozwala instytucji unikngé tzw. spirali $mierci kosztdw statych, jaka wynika

z braku prawidtowej kalkulacji kosztéw niewykorzystanych zasobdéw.

Kazdy kolejny z 12 poziomdéw dojrzatosci zapewnia organizacji/instytucji lepszy stopien
spetnienia wczesniej wymienionych dwdch podstawowych kryteriow oceny rachunku kosztow

organizacji/instytucji.

Im lepsza informacja kosztowa, tym tfatwiej organizacji/instytucji zrozumie¢, jak popyt na
produkty i ustugi ma sie do podazy zasobdw oraz jak koszty zachowujg sie podczas konsumpgcji
tych zasobéw. Dla dyrektoréow, menedzerdw i controlleréw oznacza to:

- lepsze zrozumienie kosztéow i rentownosci produktéw, wustug i klientow
organizacji/instytucji;

— latwiejsza analize i interpretacje danych kosztowych;

— bardziej precyzyjne planowanie;

- $wiadome budzetowanie oraz podejmowanie decyzji.
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PROCESY CZY KOSZTY? - OTO JEST PYTANIE ... - NA CO KLASC NACISK W ZARZADZANIU
KOSZTAMI?

Sposob przedstawiania informacji kosztowych menedzerom ma znaczenie. Przedstawianie
informacji kosztowych w ujeciu proceséw i dziatari, w sposéb automatyczny kieruje dyrektora do
mysélenia w kategoriach usprawnien a nie ciecia kosztdw (redukowania zasobdw). Dyrektorzy
zarzadzajg dziataniami a nie kosztami, poniewaz to wykonywanie dziatarn powoduje powstawanie

kosztéw w organizacji.

Proces (dziatanie) jest podstawowym obiektem zainteresowan wspotczesnego dyrektora
zdajacego sobie sprawe, ze organizacje konkurujg i doskonalg sie na poziomie proceséw,
a przewaga konkurencyjna nalezy sie tej organizacji, ktora lepiej i efektywniej wykonuje swe
dziatania i procesy.

Definicja: Dziatanie jest tym, co ludzie / systemy robig w organizacji. Dziatania konsumuja

zasoby w celu wytworzenia rezultatu (produktu).

Dlaczego wazna jest koncentracja na ,dziataniach™:
— Dziatania sq ,zywe"” gdyz sgq tym, co robi organizacja;
— Dziatania konsumujg zasoby;
— Dziatania sg tatwo rozumiane przez réznorodne grupy ludzi;
— Dziatania facza planowanie i kontrole oraz integrujg ~ finansowe
i niefinansowe mierniki efektywnosci;
— Dziatania podkreslajg zaleznosci pomiedzy dziatami organizacji;
- Dziatania utatwiaja zrozumienie czynnikéw kosztotworczych;

— Dziatania dajgq podstawe do ciggtego doskonalenia.

Dziatania sq ,zywe” gdyz sa tym, co robi organizacja — w przedsiebiorstwie wykonywane sg
dziatania np. Kompletowanie dostaw, Transportowanie Dostaw, Przyjmowanie Zamowien,
Przezbrajanie Maszyn, Wizytowanie Klientow, Wystawianie Faktur. Trudno przeciez powiedzie¢, ze
przedsiebiorstwo to amortyzacja, $wiadczenia na rzecz pracownikéw, wynagrodzenia, czy ustugi
obce, nie jest to przeciez dziatalno$¢ podstawowa organizacji. tatwiej powiedzie¢, co jest zresztg
logiczne, ze organizacja wykonuje dziatania, a w rezultacie zuzywane sg zasoby (generowane
koszty). Wykonywanie dziatan powoduje powstawanie kosztéw, koszty same z siebie sie nie
generuja.

Dziatania sg tatwo rozumiane przez réznorodne grupy ludzi - podejscie procesowe
w zarzadzaniu kosztami ma ta zalete, ze kazdy pracownik rozumie dziatania, np. co to jest
Kompletowanie, Transportowanie, Organizowanie Promocji, Roztadowywanie Pojazdéw czy
Kontrolowanie Jakosci Dostaw. Dziatania stanowig doskonata podstawe do budowy wspdlnego
jezyka do porozumiewania sie w catym przedsiebiorstwie w zakresie zarzadzania kosztami,

3 J.A. Brimson, Activity Accounting, John Wiley & Sons Inc 1991, s. 67.
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niezaleznie od podziatu funkcjonalnego firmy. Pojecia ksiegowe takie jak amortyzacja, narzuty na
wynagrodzenia, zuzycie materiatdw, nie sg dobrg bazg do porozumiewania sie w organizacji, gdyz
nie kazdy pracownik musi rozumieé czesto dla niego abstrakcyjne pojecia ksiegowe. Wreszcie
menedzer wydajacy polecenia méwi do pracownika ,IdZz i skompletuj dostawe” zamiast ,Zuzyj
troche swojego czasu pracy, troche paliwa wézka widtowego, zamortyzuj wézek i zuzyj papier na
dokumenty kompletacyjne. Ludzie porozumiewajq sie w kategoriach czynnosci, a nie w kategoriach
zuzywanych zasoboéw, dlatego procesowy rachunek kosztéw jest bardziej przyjaznym i naturalnym
dla cztowieka narzedziem w zarzadzaniu kosztami przedsiebiorstwa.

Dziatania podkreslaja zaleznosci pomiedzy dziatami organizacji - poziomy przebieg
proceséw biznesowych w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa sprawia, ze znajdujac sie na
poziomie dziatan, fatwiej jest zrozumie¢ rezultaty wykonywanej pracy i zidentyfikowac¢ odbiorcow
tych rezultatow. Jezeli rezultatem dziatania Przetwarzanie Zamdwien jest wydrukowany dokument
kompletacyjny w magazynie, to wskazanym jest, aby opracowany byt on w odpowiedniej formie
i ukfadzie sprzyjajacym realizacji sprawnej kompletacji w magazynie. Zwieksza to $wiadomosc¢
menedzerdw, ze rezultaty dziatan, jakie ,wychodza” z ich dziatéw dalej podlegaja przetwarzaniu w
przedsiebiorstwie. Analogicznie, rezultatem Pakowania Produktéw na koncu procesu produkcyjnego
jest zapakowany produkt, w sposdéb gwarantujacy sprawne manipulowanie produktami na
magazynie. Poruszajgc sie w zarzadzaniu na poziomie dziatan, fatwiej jest zapewni¢ koordynacje
i sprawny przebieg petnego procesu obstugi klienta, eliminujac przy okazji niekorzystny wptyw
funkcjonalnych struktur organizacyjnych.

Dziatania ufatwiajg zrozumienie czynnikdw kosztotwdrczych — myslac o dziataniu i koszcie
danego dziatania fatwiej jest menedzerom poszukiwac usprawnien i zrodet obnizania kosztéw dzieki
analizie czynnikéw kosztotworczych. Spogladajac na koszty rodzajowe w tradycyjnym rachunku
kosztéw nie mozna uniknag¢ zarzadzania kosztami na zasadzie ,cie¢”, co czesto nie prowadzi do
poprawy efektywnosci realizowanych dziatan. Zarzadzanie kosztami metodq ,ciecia” de facto
zwieksza ryzyko pogorszenia sie jakosci wykonywanych dziatan, poniewaz redukowaniu zasobodw

czesto nie towarzyszy usprawnienie procesu (zmniejszenie obcigzenia pracq).
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— Zasoby (resources) - identyfikacja i definiowanie.

— Dziatania (activities) - identyfikacja i definiowanie.

— Obiekty kosztowe (cost objects) - ile kosztuje Swiadczenie ustug dla ...?

Procesowy rachunek kosztéw (ABC/M - Activity Based Costing Management) jest

menedzerskim rachunkiem kosztdw dostarczajgcym dyrektorom i menedzerom informacji

niezbednych do identyfikowania obszaréow nieefektywnosci oraz potencjalnych usprawnien.
Aktualnie rekomendowane na $wiecie systemy rachunkowosci zarzadczej koncentrujg sie na
dostarczaniu precyzyjnych informacji kosztowych zaréwno o zasobach, realizowanych procesach,
jak i o ustugach oraz klientach wewnetrznych i zewnetrznych organizacji. Oznacza to, ze
nowoczesne systemy rachunkowosci zarzadczej maja charakter wielowymiarowy zapewniajgc tym
samym kadrze menedzerskiej kompleksowg informacje zarzadcza.

Rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing) to przeptyw kosztéow zasobdw poprzez
dziatania do obiektow kosztowych z wykorzystaniem nos$nikéw kosztow zasobow oraz nosnikéw

kosztéw dziatan (rysunek 5).

Rysunek 5. Rachunek kosztow dziatan - Activity Based Costing
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Zrédio: Opracowanie wtasne w materiatach szkoleniowych firmy ABC Akademia Sp. z 0.0., 2011 r.
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Uznane definicje rachunku kosztéow dziatan to: Activity Based Costing jest technika
alokowania posrednich kosztéw organizacji do czynnosci (dziatan) zuzywajacych zasoby organizacii,
a nastepnie do przypisywania kosztow wykonania dziatan do produktéw, ustug i klientéw
zuzywajacych te dziatania*. Model ABC jest zwigzana z dziataniami, ekonomiczna mapa kosztow
i rentowno$ci organizacji’.

Rachunek kosztow dziatan niweluje wszystkie mankamenty tradycyjnych systemoéw
ksiegowych w zakresie prawidtowej kalkulacji kosztéw i rentownosci poszczegolnych klientow oraz
ustug organizacji. Jest menedzerskim rachunkiem kosztéw logicznie wspierajagcym zarzadzanie
procesami biznesowymi instytucji.

Dzieki przyczynowo-skutkowemu przypisywaniu kosztéw wykonanych dziatan (czynnosci)
do poszczegdlnych klientéw i ustug organizacji, systemy ABC/M, eliminujg usrednianie i arbitralnos¢
w alokowaniu kosztow, jakie ma miejsce w tradycyjnych systemach finansowo-ksiegowych.

Procesowy rachunek kosztdw dostarczajagc kompleksowej informacji kosztowej moze miec

nastepujgce zastosowania i korzysci dla administracji publicznej:

— Informacja kosztowa o ZASOBACH:

e Zwiekszenie efektywnosci w zarzadzaniu kosztami i poziomem zasobdw
organizacyjnych;

e Skuteczne stosowanie outsourcingu zasobdw;

¢ Dopasowywanie zasobéw do rozmiardw proceséw i poziomu $wiadczonych ustug

e Uporzadkowanie informacji o kosztach komérek i zasobdw organizacyjnych oraz
mozliwo$¢ skutecznej kontroli i Sledzenia kosztéw w ujeciu kilkuset pozycji
zasobow;

e Dostep do informacji wspierajacych zarzadzanie zasobami oraz benchmarking
kosztéw zasobow pomiedzy lokalizacjami;

e Przyczynowo-skutkowa wycena zasobdw, kosztéw statych i zmiennych oraz
kosztéw niewykorzystanych zasobow;

e Monitorowanie kosztéw niewykorzystanych zasobdéw oraz benchmarking

wykorzystania zasobow pomiedzy lokalizacjami.

— Informacja kosztowa o DZIALANIACH:
e Zwiekszenie efektywnosci procesdw i dziatan realizowanych w organizacji;
e Zwiekszanie efektywnosci swiadczenia ustug;
e Skuteczne stosowanie outsourcingu proceséw;
e Uporzadkowanie informacji o kosztach proceséw oraz mozliwos¢ skutecznej

kontroli i $ledzenia kosztow w ujeciu kilkuset dziatan;

4 B.J. LaLonde, T.L. Pohlen, Issues in Supply Chain Costing, The International Journal of Logistics Management 1996 Vol. 7,
nrl.
5 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, OE i DWABC, Krakédw 2000 r., s. 109.
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e Dostep do informacji wspierajacych zarzadzanie procesami oraz benchmarking
kosztéw procesdéw pomiedzy lokalizacjami;

e Monitorowanie efektownosci proceséw.

Model rachunku kosztdw dziatan posiada dwie perspektywy: proceséw oraz rozliczania

kosztéw (rysunek 6).

Rysunek 6. Rozszerzony model ABC - ,,CAM-I The ABC Cross”

Perspektywa rozliczania kosztow

Zasoby
Perspektywa proceséw Nosniki k(,)SZtC W
zasoboéw
Czynniki l y Mierniki
Czynniki | wyzwalajace o atania I efektywnosei Wyniki

kosztotwoércze |

Nos$niki kosztow
v dziatan

Obiekty kosztowe
(Rezultaty)

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: The CAM-I Glosary of Activity Based Management v.1.2., R-91-
CMS-06, CAM-I July 1992, s. 22

Perspektywa procesdéw biznesowych modelu ABC ma charakter dynamiczny, wskazuje
potrzebe koncentracji w zarzadzaniu na procesach (dziataniach) oraz koniecznos$¢ ciggtego pomiaru
efektywnosci realizowanych dziatan. Proces biznesowy rozumiany jest jako sekwencja lub siec
zaleznych dziatan, ktére sa wykonywane w celu osiagniecia konkretnego rezultatu®. Myélenie
w kategoriach proceséw, wizualizowane jako obrdcenie struktury organizacyjnej o 90° dominuje
w nowoczesnych koncepcjach menedzerskich’.

Perspektywa rozliczania kosztow to element statyczny modelu ABC, ktéry ukazuje podejscie do
rozliczania kosztéw przedsiebiorstwa. O$ pionowa modelu pokazuje, ze zasoby zuzywane sg

podczas wykonywania réznych dziatan, a dziatania te konsumowane sg przez obiekty kosztowe.

5 T. Pryor, Using Activity Based Management for Continuous Improvement, ICMS, s. 14.

7 G. Cokins, Activity Based Cost Management (An Executive’s ..., op. cit., s. 16.
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Koszty zasobdw organizacji, za posrednictwem wykonanych dziatan (powodujacych powstawanie
kosztéw), rozliczane sg na obiekty kosztowe, zgodnie z zapotrzebowaniem, jakie zgtaszajg one na
wykonanie tych dziatan. Kluczowe znaczenie ma tutaj stowo ,wykonanych”, oznacza mianowicie, ze
rachunek kosztéw dziatan nie przypisuje do ustug, produktéw, klientédw i innych obiektow
kalkulacji, kosztéw niewykorzystanych mocy ,ustugowych, produkcyjnych” zasobdw,
odzwierciedlajgc tym samym rzeczywistg efektywnos$é obstugi produktow czy klientéw. Informacja
o kosztach niewykorzystanych zasobow jest przedmiotem oddzielnego raportowania
i wykorzystywana jest do zarzadzania zasobami przedsiebiorstwa np. realokacja, eliminacja

zasobow.
Podstawowe definicje w koncepcji ABC/M:

Definicje oznaczone* pochodza z The CAM-I Glossary of Activity Based Management, pod
red. N. Raffish, P.B.B. Turney, Arlington: CAM-I, 1999.

Dziatanie (activity) - to czynno$¢ (praca) wykonywana w ramach organizacji*. Dziatanie
jest tym, co ludzie / systemy robig w organizacji. Podczas wykonywania dziatan zuzywane sag
zasoby organizacyjne. Dziatania sg dynamiczne, sg realizowane w czasie, stad, aby poznaé koszty
dziatan, menedzerowie muszg mierzy¢ zuzycie zasobdow organizacyjnych w dziataniach. Przykfady
dziatan to: przetwarzanie zamowien, przezbrajanie maszyn, wizytowanie klientow, kompletowanie
dostaw, wystawianie faktur itd.

Nosnik kosztu dziatania (activity driver) - jest miarq czestotliwosci i wielkosci
zapotrzebowania na dziatania generowane przez obiekty kosztéw*. Kazde dziatanie moze by¢
alokowane na obiekty kosztowe innym nosnikiem kosztu dziatania.

Obiekt Kosztowy (cost object) - to klienci, ustugi, produkty, dostawcy, kanaty dystrybucji,
na rzecz ktérych realizowane sg dziatania.

ZasOb (resource) - definiowany jest jako sktadnik ekonomiczny wykorzystywany lub
zuzywany w trakcie realizacji dziatan*. Zasoby sg statyczne, widoczne ,gotym okiem”, stad
wiekszos$¢ z nich fatwo jest zidentyfikowaé. Przyktadowe zasoby to: pracownicy, powierzchnia, linie
produkcyjne, kapitat, system informatyczny, $rodki transportowe itd.

Nos$nik Kosztu Zasobu (resource cost driver) — stanowi podstawe przypisania zasobdéw
(kosztéw) do dziatan i zasobdw. Jest miarg ilosci i intensywnosci zuzycia zasobdw przez dziatania
i inne zasoby*. Celem ustalenia nos$nikow kosztow zasobdw jest zamiana ujecia funkcjonalnego

kosztéw na ujecie procesowe.
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ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW W JEDNOSTKACH ADMINISTRACJI PUBLICZNE] -
DLACZEGO ISTOTNA JEST INFORMACJA O ZASOBACH W ZARZADZANIU KOSZTAMI
ORGANIZACII?

Aktualnie najbardziej na Swiecie promowane systemy rachunkowosci zarzadczej jak GPK
czy RCA promujg szczegdtowe podejscie do analizy kosztow zasobdw organizacyjnych stawiajac je
jako pierwszy z obiektdw zarzadzania i kalkulacji kosztéw. Podejscie Zasobowego Rachunku
Kosztow w poréwnaniu z rachunkami kosztéw jakie aktualnie funkcjonujg w administracji
publicznej w Polsce mozna uja¢ jak 1 do 100. Oznacza to, ze aktualnie na Swiecie promuje sie
zadecydowanie bardziej szczegétowe podejscie do analizy kosztéw zasobdw niz jest to stosowane

w Polsce.

Istota Zasobowego Rachunku Kosztéw polega na przeorganizowaniu rachunku kosztéw
wedtug miejsc powstawania kosztow w taki sposdéb, ze w ramach poszczegdlnych miejsc
powstawania kosztéw reprezentujgcych komérki organizacyjne:

- najpierw definiowane sa pule zasobdw (resource pools - miejsca powstawania
kosztéw) reprezentujace poszczegdlne zasoby lub grupy jednorodnych zasobdéw
(np. pracownikéw, maszyn, rodzajéw materiatdw czy ustug obcych);

- a dopiero na tak zdefiniowanych pulach zasobéw (MPK) ksiegowane sg koszty
rodzajowe zwigzane z danym zasobem.

Niewatpliwie zasobowe rachunki kosztéw sa nieco bardziej rozbudowane niz tradycyjnie
projektowane struktury miejsc powstawania kosztow. Dzieje sie tak chociazby z powodu wielosSci
zasobdw organizacyjnych, jakimi dysponuja instytucje. W organizacjach zatrudniajgcych do 500
pracownikdw zasobowe rachunki kosztoéw osiggajg liczebnosci od 200-500 miejsc powstawania
kosztéw reprezentujacych gtéwne zasoby. Doswiadczenia firm, ktére wdrozyty zasobowy rachunek
kosztéw pokazuja, ze wdrazanie tego rachunku nie wigze sie z dodatkowymi kosztami np. w dziale
ksiegowosci firmy. Liczba transakcji (ksiegowan kosztéw) nie zwieksza sie przeciez, zwieksza sie
tylko liczba miejsc powstawania kosztéw. Organizacje bardzo szybko przyswajaja zasobowy

rachunek kosztéw jako nowy system ewidencyjny®.

Wsrod podstawowych zalet zasobowego rachunku kosztéw wyréznié nalezy:

- szanse na obnizenie kosztéw dzieki S$cistej kontroli kosztéw oraz potencjatu na
poziomie poszczegdlnych zasobdéw organizacyjnych;

— uzyskanie doskonatej podstawy do wdrozenia koncepcji rachunku kosztéow dziatan
(Activity Based Costing) pozwalajacej na przyczynowo-skutkowa wycene kosztu
procesu obstugi poszczegdlnych klientéw i $wiadczenia ustug;

— przejrzysta ewidencje kosztow posiadanych zasobdw umozliwiajgca menedzerom

sprawne zarzadzanie poziomem i wykorzystaniem zasobdéw - przyjecie zasobowego

8 Dos$wiadczenia firmy ABC Akademia z wdrazania systemdéw ABC/M w przedsiebiorstwach produkcyjnych i dystrybucyjnych
(lata 2004-2011).
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rachunku kosztow sprawia, ze kazdy koszt musi by¢ przypisany do konkretnego
zasobu, stad zmniejsza sie liczebno$¢ i znaczenie tzw. ,workéw kosztéw”, gdzie
~Wrzucane” sg koszty bez gtebszego zastanowienia i kontroli;

- Scista kontrole kosztéw na poziomie posiadanych zasobdw - pozwalajacg na
kalkulowanie jednostkowych stawek przerobu zasobdéw, a przez to lepsze zarzadzanie
potencjatem i kosztami zasobdw;

— lepsza mozliwos¢ dopasowywania poziomu zasobdw do rozmiaru dziatalnosci — dzieki
zrozumieniu dostepnego potencjatlu zasobow oraz zmierzeniu kosztéw jego
utrzymania, = menedzerowie efektywniej zarzadzaja zasobami i kosztami
niewykorzystanych zasobdw;

— szerokie mozliwosci analityczne w zakresie analizy kosztow - z tytutu samej wielosci
miejsc powstawania kosztow reprezentujgcych poszczegolne zasoby lub ich jednorodne
grupy;

— lepsze budzetowanie kosztéow dzieki zasobowemu ujeciu i zrozumieniu podstawowej
natury kosztow posiadanych zasobow - budzetowanie kosztéw na poziomie
konkretnego zasobu (np. budynku, samochodu jest po prostu tatwiejsze niz
budzetowanie kosztéw dla catego dziatu). Organizacje, ktére doktadnie budzetujg
koszty i tak w kalkulacjach osiagajg poziom poszczegdlnych zasobdw;

— doskonate wsparcie do podejmowania decyzji inwestycyjnych w zasoby organizacji -
decyzje inwestycyjne zwigzane z wymiang zasoboéw wymagajg informacji kosztowej na

poziomie zasobdw.

PODSUMOWANIE

Przedstawiony w niniejszym rozdziale Model 12 Poziomdéw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztéw
moze stanowi¢ doskonata okazje do oceny jakosci swojego rachunku kosztéw oraz
wykorzystywanych w nim technik kalkulacji kosztéw. Co wiecej, model pokazuje droge jakag
organizacje mogg obra¢ modyfikujgc i zmieniajac posiadany rachunek kosztéw w takim kierunku,
aby w coraz wiekszym stopniu wspierat on podejmowanie trafnych decyzji menedzerskich
W organizacji.

Aktualnie rekomendowane na swiecie rachunki kosztéw jak ABC/M, GPK czy RCA postulujg
coraz bardziej precyzyjng kalkulacje kosztéow. Oznacza to, ze przed organizacjami stoi ogromne
wyzwanie w rozwoju kompetencji z obszaru rachunkowosci zarzadczej, ktore pozwolg rozwijaé
W przyszioéci coraz bardziej zaawansowane i precyzyjne systemy zarzadzania kosztami

w administracji publicznej.
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VII. Narzedzia rachunkowosci zarzadczej w administracji

rzadowej

Cele strategiczne stawiane powinny by¢ jednoczeénie w wielu obszarach funkcjonowania
jednostki. Nie nalezy ogranicza¢ sie w tym procesie jedynie do zagadnien wymiernych
w jednostkach ekonomicznych. Cele strategiczne nalezy wyznaczaé we wszystkich obszarach
majacych istotny wptyw na rozwdj podmiotu. Bardzo dobre rezultaty mozna uzyskac stosujac
w tym zakresie metode zrownowazonej karty wynikow. Czesto dla jej okreslenia uzywa sie réwniez
rownoznacznych nazw takich jak zrownowazona karta dokonan, balanced scorecard lub w skrdcie
BSC. Metoda ta w swojej klasycznej wersji polega na ustalaniu celow jednoczesnie w czterech

nastepujacych i niezaleznych bezposrednio od siebie perspektywach:

— perspektywa rynkowa;
- perspektywa proceséw wewnetrznych;
— perspektywa ekonomiczno - finansowa;

—  perspektywa rozwoju.

W jednostkach administracji panstwowej nie wystepuje klasyczny klient jak w firmach
komercyjnych. Role klienta peini tu jednak osoba czy instytucja korzystajaca z ustug urzedu.
W ktérych z tych obszaréw bedg stawiane cele w konkretnej jednostce zdecydowac¢ musi specyfika
jej dziatalnosci. Powinny by¢ to zakresy majace najbardziej istotny wptyw na poprawianie
dziatalnosci sfery kontaktéw z korzystajacymi z ustug jednostki. Dziatania te majg na celu
poprawienie postrzegania jednostki przez spoteczenstwo.

Perspektywa proceséw wewnetrznych ma za zadanie usprawnianie funkcjonowania dziatalnosci
jednostki. Bezposrednio podmioty zewnetrzne nie zawsze maja wiedze o zagadnieniach objetych
tym zakresem wyznaczania celdow. Majg one jednak bardzo istotny wptyw na cele stawiane
w innych perspektywach. W szczegdélnosci dotyczy to perspektywy rynkowej i ekonomiczno-
finansowej. Cele te umozliwiaja szybszg i lepsza jakosciowo obstuge klientdw oraz zwiekszajq
sprawnos¢ dziatalnosci jednostki co przektada sie na poprawe jej wynikdw ekonomicznych. Zakres
stosowania perspektywy proceséw wewnetrznych obejmowac powinien cato$¢ podmiotu. Wynika to
z faktu mozliwosci poprawiania jej w kazdej komorce i realizowanym procesie. W tej perspektywie
wykorzystywaé nalezy zasade ,waskich gardet”. Polega ona na poszukiwaniu czynnikow
ograniczajacych funkcjonowanie jednostki, a nastepnie ich likwidowanie. Po usunieciu jednego
z takich czynnikéw nalezy zidentyfikowa¢ nastepny i analogicznie usprawni¢ w tym zakresie
dziatalno$¢. Usuwanie ,waskich gardet” jest wiec procesem ciggtym, gdyz zawsze mozna

usprawnia¢ kazdy podmiot.
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Zadaniem perspektywy rozwoju jest natomiast ciggte poszukiwanie nowych metod prowadzenia
dziatalnosci i inwestycje. W tym obszarze stawiane sg cele osiggane zazwyczaj w diuzszej

perspektywie czasu. Zwigzane sg one z prowadzonymi strategiami rozwoju takich obszaréow jak:

wprowadzanie nowego rodzaju ustug;

rozwoj stosowanych metod zarzadzania;

rozwoj stosowanych technologii;

- rozwdj kompetencji pracownikdéw.

Rysunek nr 7. Klasyczne perspektywy konstrukcji zrownowazonej karty dokonan.

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Perspektywa
rynkowa procesow ekonomiczno rozwoju
=S )
wewnetrznych - finansowa

Zagadnienia pomiaru wzrostu wartosci nie naleza do fatwych z powodu realizacji tego
procesu jednoczesnie w wielu réznych obszarach. Wyniki w nich osiggane trudno jest miedzy sobg
porownac¢ ze wzgledu na brak wspodlnej jednostki okreslajacej taka zrdoznicowang dziatalnosc.
W wielu podmiotach z tego powodu wzrost wartos$ci mierzy sie poprawg istotnych parametrow
okreslajacych ich funkcjonowanie. Rdéznica pomiedzy wartoscig tych parametrow na poczatku
okresu stawiania celéw w stosunku do jego korica, nazywana jest wartoscia dodana wytworzong
w danym okresie. Zgodnie z zasadg decentralizacji zarzadzania, pomiaru takiego wzrostu wartosci
nalezy dokonywac nie tylko w skali globalnej w odniesieniu do podmiotu jako catosci, lecz rowniez
w poszczegdlnych jej obszarach analitycznych. Sytuacja taka czesto powoduje jednak trudnosci
z poréownaniem efektéw uzyskanych w poszczegdlnych komoérkach. Dlatego stosujac metode BSC
nalezy pamietaé, ze nie wszystkie efekty uda sie przeliczy¢ na jeden wspdlny wymiar. Najczesciej
takim jednym mianownikiem wykorzystywanym do préb poréwnan celéw z poszczegdlnych
perspektyw jest wymiar finansowy. Odbywa sie to poprzez ustalenie wptywu poszczegdinych celow
na zwiekszenie przychoddw lub obnizenie kosztéw. Cele nalezy jednak stawia¢ réwniez w innych
nie tylko finansowych perspektywach, nawet w przypadku trudnosci z okresleniem ich wymiaru
ekonomicznego. Jednostka zdecydowanie lepiej zwieksza swojg wartos¢ w dtugim okresie czasu,
gdy realizuje zasade zrownowazonego rozwoju. Z tego powodu popularnos¢ zrownowazonej karty
dokonan znacznie wzrosta z chwilg, gdy za gtéwny cel przestano uwazac osiggany zysk w krotkim

horyzoncie czasowym, a zaczeto wzrost jej wartosci w dtugim okresie.
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Rysunek nr 8. Zasada pomiaru wzrostu wartosci w okresie poprzez wartos¢ dodana.
Na poczatku okresu Wartosé istotnego parametru Na zakonczenie
planowania okreslajacego funkcjonowanie jednostki okresu planowania
(Stawiania celéw) (Stawiania celow)

Wartos¢ dodana wytworzona w okresie

Czas analizy

Prezentowana metoda ustalania celédw moze by¢ stosowana w swojej klasycznej formie. Cele
wyznaczane sg woéwczas wedtug czterech prezentowanych perspektyw. Bardzo czesto jednak
standardowa strukture zréwnowazonej karty wynikéw dopasowuje sie do indywidualnych wymogoéw
konkretnej jednostki. Zadanie to polega na okresleniu waznych obszaréw funkcjonowania, dla
ktorych nalezy tworzy¢ indywidualne strategie rozwoju. Proces ten moze by¢ skorelowany
Z poszczegolnymi pionami wystepujacymi w strukturze organizacyjnej. Polega to na ustalaniu celow
w tych pionach zgodnie z analitykg zrownowazonej karty wynikéow. Dzieki temu mozna bedzie
zsynchronizowac strukture organizacyjna jednostki ze strukturg jego planu strategicznego. Objawia
sie ona tym, Ze poszczegllne strategie dziedzinowe sg przypisane do konkretnych komoérek
odpowiedzialnych za ich realizacje. Dzieki temu zachowana zostaje zasada indywidualnego
zarzadzania. Polega ona na tym, ze cele, budzety, wykonywane zadania, zakresy odpowiedzialnosci
i inne narzedzia zarzadzania, sq precyzyjnie przypisane do konkretnych stanowisk czyli oséb za nie
bezposrednio odpowiedzialnych. Zgodnie z zasadami zarzadzania procesowego moze wystapic
sytuacja odpowiedzialnosci za konkretne zadania kierownika jednej komérki a ich realizacji
w drugiej. Oznacza to, ze kierownicy komorek organizacyjnych nie muszg odpowiadac¢ za
catoksztatt prowadzonej w nich dziatalnosci. Moga powsta¢ w poszczegdlnych jednostkach
wydzielone obszary podlegajace innym kierownikom, zgodnie z odpowiednia ich specjalizacja.
Kierownicy poszczegolnych jednostek organizacyjnych moga wiec mie¢ wyznaczane cele nie tylko
w obrebie granic swoich komdrek, lecz réwniez z zakresu ich dziatalnosci realizowanej poza nimi.
Wazne jest jednak, aby caty zakres dziatalnosci kazdej komérki zostat przypisany do zarzadzania
konkretnej jednostce organizacyjnej. Z sytuacjg takg mozna sie spotkaé¢ w przypadku specjalizacji
poszczegdlnych dziatbw do realizacji konkretnie okre$lonych zadan w skali catej
organizacji/instytucji. Przyktadowo, kierownik komérki organizacyjnej moze nie odpowiadaé za
takie zagadnienia w niej realizowane jak: amortyzacje, ubezpieczenia majatku, polityke
wynagrodzen, specjalistyczne remonty, dostawe medidw, informatyzacje itp. Gdy w konkretnym
przypadku dziatania te sq istotne i wymagajq stosownej wiedzy fachowej czy tez specjalistycznych
$rodkéw, nalezy wytypowaé odpowiednie jednostki organizacyjne do ich realizacji w skali catej
jednostki. Dzieki temu kazda z takich dziatalnosci bedzie wykonywana przez konkretnie wskazang
i wyspecjalizowang w tym celu komodrke. Powinno to usprawni¢ prowadzenie jednej polityki
strategicznej w skali catej jednostki w wydzielonych zakresach dziatalnosci. W odwrotnym kierunku
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kazdy pion organizacyjny powinien mie¢ wyznaczone indywidualne strategie swojego rozwoju.

Obszar ich funkcjonowania moze wykracza¢ poza jego granice. Proces taki nazywa sie
decentralizacjq planowania strategicznego i tworzeniem strategii szczegdtowych. Ze wzgledu na
fakt, ze strategie te dotyczg réznych rodzajoéw dziatalnosci, nazywane sg czesto dziedzinowymi.
Zgodnie z zasadami poprawnosci struktury procesu planowania kazda strategia powinna posiadad
cele. Wydzielenie indywidualnych strategii dziedzinowych w przedsiebiorstwie oznacza koniecznos¢
stawiania dla nich celéw. Automatycznie powstaje wiec struktura systemu wyznaczania celéw
dopasowana do indywidualnych wymogoéw konkretnej jednostki. Struktura ta zazwyczaj jest
rozbudowana i

bardziej zawiera wieksza ilo$¢ perspektyw niz cztery z klasycznej formy

zréznicowanej karty dokonan. Taki proces konstrukcji tej karty nazywa sie rozbudowg pozioma.

Wykres nr 2. Zasady poziomej rozbudowy Zrownowazonej Karty Wynikow.

—

Wazne obszary funkcjonowania Wydzielony Wydzielony Wydzielony Itd.
jednostki, dla ktorych nalezy zakres zakres zakres
tworzy¢ indywidualne strategie | dziatalnosci A dziatalnosci dziatalnosci

B C

Komorki odpowiedzialne za
realizacje strategii

Wyznaczone cele strategiczne

Strategie dziedzinowe

Dalsza decentralizacja systemu
planowania az do obszaru
planowania operacyjnego -
struktura budzetow w ukfadzie
wielowymiarowym
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Wykres nr 3. Zasady konstrukcji celow dla komorki realizujacej specjalistyczne zadania
w skali catego podmiotu.

Obszar A
Wydzielony zakres
dziatalnosci

Komoérka A
odpowiedzialna za
zarzadzanie obszarem
A

Ogolna strategia
dziatalnosci A

~

Szczegobtowa strategia
dziatalnosci A
realizowana w komoérce
A

Szczego6towa strategia
dziatalnosci A
realizowana w komorce
B

Szczegobtowa strategia
dziatalnosci A
realizowana w komoérce
C

Syntetyczne cele dla
dziatalnosci A Suma
celow analitycznych
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Analityczne cele dla
dziatalnosci A
realizowane w komorce
A

Analityczne cele dla
dziatalnosci A
realizowane w komorce
B

Analityczne cele dla
dziatalnosci A
realizowane w komorce
C
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Wykres nr 4. Zasady konstrukcji celow dla komorki w ktorej wykonywane sa zadania

przez inne dziaty.

Odpowiedzialny za realizacje
kierownik komorki A

Odpowiedzialny za realizacje
kierownik komorki B

Odpowiedzialny za realizacje
kierownik komorki C

Szczego6towa strategia
dziatalnosci A w komorce A

Szczego6towa strategia
dziatalnosci B w komorce A

Szczegobtowa strategia
dziatalnosci C w komérce A

Cele analityczne dla dziatalnosci
A w komorce A

Cele analityczne dla dziatalnosci
B w komérce A

Cele analityczne dla dziatalnosci
C w komorce A

Dziatalnos¢ A w komérce A

Dziatalnos¢ B w komoérce A

Dziatalnos¢ C w komoérce A

Komorka organizacyjna A
100% dziatalnosci
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Rysunek nr 9. Zasada modyfikacji klasycznych perspektyw zréwnowazonej karty dokonan wedtug indywidualnych wymogow - przyktad

praktyczny z firmy komercyjnej.

Perspektywa
rynkowa

Klasyczne perspektywy konstrukcji zréwnowazonej karty dokonan

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Perspektywa
ekonomiczno -
finansowa

Perspektywa
rozwoju

N, N\ =

Obecni | Nowi | Spoteczne | Naturalne | Dziatalnos¢ | Modernizacje | Inwestycje | Wynagrodzenia | Struktura |Szkolenia | Dziatalnos¢ | Dywidenda| Wzrost
biezaca zatrudnienia socjalna wartosci
firmy
Uzytkownicy Srodowisko Jednostka Pracownicy Wiasciciel
Instytucje czerpiace korzysci z dziatalnosci jednostki
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Pracownicy powinni osiggac korzysci z faktu $wiadczenia pracy, w przeciwnym przypadku

najlepsi znajda zatrudnienie u lepszego pracodawcy.

Perspektywa

Strategia dziedzinowa

Przyktadowe cele

Mozliwe warianty

Pracownicy

Wynagrodzenia

Poziom wynagrodzen
$rednio na osobe

Ogodtem w catej jednostce

W poszczegdlnych pionach,
dziatach czy specjalnosciach

Struktura zatrudnienia

Struktura wedtug wieku,
poziomu wyksztatcenia

itp.

*

Szkolenia

Poprawa wskaznikéw
szkoleniowych

Fundusz szkoleniowy na
osobe

TIlo$¢ przeszkolonych oséb

Ilo$¢ zorganizowanych
szkolen

Uzyskane certyfikaty przez
pracownikéw

Dziatalnos$¢ socjalna

Fundusz socjalny na
osobe

Kwota funduszu socjalnego
na osobe

Konkretne przedsiewziecia

inne

*

W jednostkach administracji rzadowej perspektywa pracownikédw ma bardzo istotne znaczenie.

Nalezy stawiac tu cele z uwzglednieniem nastepujacych czynnikéw:

— poziom ptac na 1 pracownika - wartos¢ ta nie moze byc¢ zbyt wysoka, gdyz zrédtem

finansowania tych kosztow sg srodki publiczne; nie powinna by¢ réwniez zbyt niska co

wynika z roli spotecznej jednostki;

— struktura zatrudnienia — w tym przypadku nalezy uwzgledni¢ takie zagadnienia jak:

e podziat na kobiety i mezczyzn ogdtem i na konkretnych poziomach struktury

organizacyjnej;

e zatrudnianie os6b niepetnosprawnych.
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Jednostka powinna osigga¢ korzysci z tytutu istnienia, w przeciwnym przypadku nastagpi

dekapitalizacja jej majatku i wiedzy.

procesow indywidualnych w kazdej
komorce

Perspektywa |Strategia dziedzinowa Przykiadowe cele Mozliwe
warianty
Jednostka Dziatalnos$¢ biezaca Poprawa parametréw realizowanych Wszystkie

procesy firmy

Modernizacje

Kwota przeznaczona na modernizacje
Konkretne zadania

Inwestycje

Kwota przeznaczona na inwestycje
Konkretne zadania

Inne

*x

W  jednostkach administracji

rzadowej

szczegdlne znaczenie

maja  wskazniki

kosztochtonnosci. Dotyczy¢é moga one kosztédw catych proceséw, jak i typdw dziatalnosci.

Tabela nr 1. Przykladowe wskazniki wykorzystywane w analizie kosztochionnosci
procesow pomocniczych realizowanych w komérkach organizacyjnych.

Nazwa typu dziatalnosci

Wskazniki kosztochtonnosci - przykitady

Utrzymanie pracownikow

1 pracownik - etat

Koszty ogdlno administracyjne

1 pracownik - etat

Szkolenia

1 pracownik - etat

Posiadanie i eksploatacja komputerdw osobistych

1 pracownik - etat

Posiadanie samochodu klasy A

1 samochdd

Eksploatacja samochodu klasy A

1 kilometr

Posiadanie obiektu klasy A

1 m2, 1 pracownik - etat

Eksploatacja obiektu klasy A

1 m2, 1 pracownik - etat

Nazwa procesu

Wskazniki kosztochtonnosci - przyktady

Wydawanie paszportow

wydanie 1 paszportu

Budowa drog i autostrad

wybudowanie 1 km autostrady

Kontrola

przeprowadzenie jednej kontroli

W jednostkach administracji rzadowej cele

wynika z ich roli spotecznej.

powinny uwzglednia¢ elementy

Srodowiska co

Adaptacja prezentowanego wzorca BSC w jednostkach administracji rzadowej.

Wiekszos$¢ perspektyw prezentowanego wzorca BSC moze by¢ w bezposredni sposob zastosowana

w jednostkach administracji rzagdowej. Dotyczy to takich perspektyw jak:

e pracownicza;
e Srodowiska;

e jednostki.
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Modyfikacji ulec powinny natomiast cele z perspektyw:

e klienta;

e wilasciciela, ktéry w tym podejsciu nie wystepuje.

W tym przypadku klientem sg osoby fizyczne i instytucje korzystajace z ustug odpowiednich

jednostek administracji rzadowej. Celami moga by¢ tu takie parametry jak:

e szybkos$c¢ obstugi;
e zakres realizowanych czynnosci i ich rozwdj;

e metody dziatania.

Odnosnie perspektywy witasciciela to jego role petnig jednostki nadrzedne. W tym przypadku
nalezy stawiac cele z obszaru ekonomiczno-finansowego klasycznej struktury BSC. W jednostkach

administracji rzadowej moga by¢ to takie cele jak:

o efekty spoteczne lub realne realizowanych zadan;

e wskazniki kosztochtonnosci wykorzystywanych zasobdw.

Dalsze rozbudowywanie zrownowazonej karty celéw w kierunku poziomym nie jest zalecane ze
wzgledu na powstanie zbyt skomplikowanej struktury. Nalezy natomiast rozszerza¢ podziat
pionowy, czyli przypisywac cele do poszczegdlnych komdrek organizacyjnych instytucji. Jest to
zgodne z jedng z podstawowych regut zarzadzania przez cele w controllingu, moéwiaca o ich
decentralizacji i personalizacji. Reguta ta oznacza konieczno$¢ przyporzadkowania kazdemu celowi
dwodch konkretnie wskazanych oséb. Jedna jest odpowiedzialna za jego osiggniecie, a druga za
nadzorowanie poprawnosci tego procesu. Dzieki temu unika sie odpowiedzialnosci zbiorowej za
realizowane wyniki. Problem ten polega na braku wskazania kto jest za co odpowiedzialny.
W przypadku nieosiggniecia zaplanowanych celow musi by¢ konkretnie wiadomo w jakim zakresie
dziatalnosci wystapit problem - ktéry kierownik nie wykonat swojego zadania, a ktéry miat proces
ten nadzorowaé. Jedynie wowczas mozna uruchomi¢ odpowiednie dziatania korekcyjne.
W odwrotnej sytuacji, gdy cele zostang osiagniete zgodnie z oczekiwaniami, mozna w stosunku do

odpowiednich kierownikéw zastosowac¢ mechanizmy premiowe i motywacyjne.

Istotng kwestig jest wiec ustalenie poziomu w strukturze zarzadzania, do ktérego stosowac
bedzie sie system zarzadzania przez cele. System ten funkcjonowac powinien odrebnie w zakresie
celéow strategicznych i operacyjnych. Cele strategiczne wyznaczane powinny by¢ poczawszy od
najwyzszych poziomow struktury organizacyjnej. Granicg dolng ich wystepowania jest poziom
decentralizacji zarzadzania strategicznego. Oznacza to poziom w strukturze organizacyjnej, na
ktérym kierownicy wspoétuczestniczg w tworzeniu strategii dla swoich jednostek. Skorelowanie
poziomdéw struktury organizacyjnej organizacji/instytucji z celami strategicznymi pozwala na
stworzenie stopni celéw strategicznych. Za realizacje celéw z poziomu pierwszego odpowiedzialny
jest zarzad, z poziomu drugiego dyrektorzy piondéw, a poziomu trzeciego kierownicy duzych
zbiorczych komorek organizacyjnych itd. Idea stopniowania celéw zaktada sumowanie ich wartosci
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osigganych na poziomach nizszych. Sumowanie to niekoniecznie musi polega¢ na prostym

mechanizmie dodawania arytmetycznego.

Proces decentralizacji systemu zarzadzania przez cele.

Zakres decentralizacji zarzadzania przez cele w
obszarach:

Syntetyczne cele

Syntetyczne cele - )
operacyjne stopnia I

strategiczne stopnia I

Minister

Analityczne cele
operacyjne stopnia II

Dyrektorzy Analityczne cele
departamentéw strategiczne stopnia II

Analityczne cele

Kierownicy duzych . .
operacyjne stopnia III

wydziatéw

Kierownicy pojedynczych

. Analityczne cele
zespotow

operacyjne stopnia IV

Pracownicy \ Standaryzacja dziatan

Tworzac indywidualne struktury zrownowazonej karty celow warto jest pamietaé, aby
nadmiernie ich nie rozbudowywa¢ na poziomie lokalnym, czyli poziomie poszczegdinych
pojedynczych komédrek organizacyjnych. Ma to za =zadanie unikniecie niebezpieczenstwa
wyznaczenia zbyt wielu celdw strategicznych dla jednego stanowiska. Kazdy z kierownikdéw
powinien mie¢ okreslone jako cele strategiczne tylko najwazniejsze parametry funkcjonowania
swojej jednostki. Dzieki temu kierownicy ci nie bedg mieli probleméw z identyfikacjg swoich celéw
priorytetowych. Ograniczeniu ulegnie réwniez pojawianie sie zbyt wielu celédw wzajemnie
sprzecznych wzgledem siebie. Zasada sprzecznosci logicznej pomiedzy celami przypisanymi do
jednego stanowiska polega na tym, ze poprawa parametréw jednego celu automatycznie powoduje
pogorszenie parametréw drugiego. Reguta ta nie jest ztg zasadg ale nie powinna by¢ ona
nadmiernie naduzywana. Zalecane jest nawet, aby niektore cele byly w stosunku do siebie
wzajemnie przeciwstawne. Dzieki temu uniknie sie niebezpieczenstwa realizacji jednego parametru
bez wzgledu na pozostate. Przyktadowo, gdy jeden cel ustalony zostanie wedtug parametrow
ilosciowych to drugi obejmowac¢ powinien parametry jakosciowe i wartosciowe. Taka konstrukcja
zapewni kierownikowi realizujacemu dang grupe celéw lepsze przedstawienie oczekiwan co do

pozadanych efektéw, ktore powinien on osiggnac.
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Zrownowazona karta dokonan stanowi macierz, w ktérej bedaq wyznaczane konkretne cele.
W swojej analitycznej formie obejmujacej wszystkie pojedyncze stanowiska oraz perspektywy,
posiada ona ogromng ilos¢ obszardéw ustalania celdw. Jest to wynikiem iloczynu ilosci wszystkich
perspektyw i komodrek organizacyjnych, dla ktérych ustala sie cele strategiczne. W zwigzku z tym
zaznaczy¢ nalezy, ze niekoniecznie macierz ta musi mie¢ wyznaczone cele w kazdej swojej
szczegbtowej pozycji powstatej na skutek kombinacji perspektyw i komdrek. Pozycje macierzy
stanowiag jedynie potencjalne mozliwosci w tym zakresie. W przypadku gdy w danej komdrce nie
wystepuje dziatalno$¢ objeta jakims jej obszarem, nie bedg dla niej ustalane cele w tym zakresie.
W skali globalnej, czyli obejmujacej cate przedsiebiorstwo w kazdej z perspektyw cele powinny by¢
jednak wyznaczone. Wynika to z faktu, ze perspektywy BSC okreslone zostaty jako obszary, ktore
sq istotne dla dziatalnosci organizacji/instytucji i nalezy prowadzi¢ w stosunku do nich odrebng
polityke strategiczng. Dziatania w tym zakresie wykonywane beda jednak przez odpowiednio
wytypowane w tym celu komorki organizacyjne zgodnie z ich specjalizacja. Spowodowane jest to
faktem, ze cele syntetyczne realizowane w skali ogdlnej jednostki sa suma logiczng celéw

analitycznych osigganych w poszczegdinych komoérkach organizacyjnych.

Tabela nr 2. Struktura macierzy BSC wedlug pionowej i poziomej struktury.

Pozioma rozbudowa struktury BSC

< >

Perspektywy stawiania celdw | Perspektywa | Perspektywa | Perspektywa | Itd.
w BSC A B C Pionowa

Razem firma rozbudowa
Komorki Komorka 1 struktury BSC
organizacyjne Komoérka 2
realizujace cele Komoérka 3

Komorka 4 \ 4
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Tabela nr 3. Integracja zrownowazonej karty wynikow z innymi systemami zarzadzania.

Systemy zarzadzania
logicznie zintegrowane
z BSC

Zasady integracji

Analiza strategiczna

Celem analizy strategicznej jest okreslenie przysztych warunkéw
w jakich bedzie funkcjonowac jednostka. Jej wyniki decydujq

0 poziomie i obszarach stawiania celow

Strategia Strategia jest to wybrana metoda postepowania. W zaleznosci od
wybranej strategii zmianie ulegajq rodzaje i wartosci celdw

BSC *

Budzet Srodki w budzetach ustalone powinny byé na podstawie
zaplanowanych celéw

Rachunkowos¢ Informacja o stopniu realizacji celéw pochodzi¢ moze bezposrednio

z systemow rachunkowosci

Analiza wykonania planéw

Ma za zadanie wskazanie stopnia realizacji celéw

Reakcja na odchylenia

Ma za zadanie doprowadzi¢ do likwidacji odchylen w rachunku

narastajacym i osiggniecia pierwotnie zaplanowanych celéw

Systemy motywacyjne

Finansowe

Pozafinansowe

Pracownicy oczekujg docenienia swojego zaangazowania w realizacje

celéw poprzez:
e Odpowiednie wynagrodzenie;

e Uznanie zastug.

Aby proces planowania s$rodkéw budzetowych przyznanych poszczegdlnym komorkom

organizacyjnym wynikat z realizowanych przez nie celéw, nalezy zastosowac nastepujacg zasade

ustalania budzetu. W pierwszej kolejnosci wyznaczy¢ nalezy cele jakie osiaggna¢ ma dana komérka

organizacyjna. Powinny by¢ one konsekwencjg celow ogdlnych dla catej jednostki zawartych

w zrownowazonej karcie wynikow (balanced scorecard). Jest wiec to decentralizacja celéw ogdlinych

i przydzielenie ich na poziom poszczegdlnych komoérek organizacyjnych. Zadanie to wykonywane

jest za pomocg stanowiskowych kart celéw. Kolejnym etapem jest okreslenie niezbednych zadan

lub potencjatu umozliwiajacego wykonanie przez komoérke przydzielonych jej celéw. Dopiero na

zakonczenie procesu planowania ustalane sg dopiero niezbedne komoérce srodki. Proces planowania

budzetu metoda zarzadzania przez cele i ekstrapolacji trendéw historycznych, prezentuje ponizszy

przykfad.
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Wykres nr 5. Planowanie budzetu komoérki organizacyjnej metoda ekstrapolacji trendow

historycznych.

Analiza
wydatkowanych
przez komorke

Wspotczynnik
ograniczenia

Wspotczynnik

Srodki - budzet
dla komorki

organizacyjng $rodkow wzrostu ) .
. . , organizacyjnej
srodkow Z tytutu kosztow
. — . . w planowanym
w okresie wzrostu inflacji .
. - okresie
poprzednim efektywnosci
Wykres nr 6. Metoda planowania przez cele.
Cele wspdlne Cele dla Zadania dla Srodki - budzet
dla catej komoérki komoérki dla komorki
jednostki —» | organizacyjnej | — | organizacyjnej organizacyjnej

Celem analizy kosztéw jest prezentacja szczegdtowych informacji w tej kategorii ekonomicznej,
wedtug przyjetych kryteriéw klasyfikacji. Istnieje wiele przekrojow analiz kosztédw, z ktérych czesé
wynika z wymogoéw rachunkowosci finansowej, a inne rachunkowosci zarzadczej. Ze wzgledu na
wiekszg swobode kreowania nowych rozwigzan, to w obszarze rachunkowosci zarzadczej czesciej
wprowadza sie zmiany. Nie oznacza to jednak ich braku w zakresie rachunkowosci finansowej.
Jedng z propozycji takich zmian, wynikajaca z wymogdéw rachunkowosci zarzadczej, jest
wyodrebnienie typu dziatalnosci MPK (Miejsce Powstawania Kosztow). Bezposrednim powodem
wprowadzenia wskazanego kryterium jest fakt, iz systematyka oparta na regutach rachunkowosci
finansowej nie spetnia wszystkich wymogdéw budzetowania wediug regut rachunkowosci

zarzadczej.

Dla potrzeb rachunkowosci finansowej dane rejestruje sie wedlug dwéch podstawowych

kryteriow?®10:

1) rodzaju kosztéw - Zesp6t 4 planu kont,

2) centrow odpowiedzialnosci tzw. MPK i ustug - Zespét 5 planu kont.

Na tej podstawie powstajg raporty kosztowe ujmujgce informacje jedynie dwuwymiarowo, co

obrazuje tabela.!!

9 Gierusz B. (2002, s. 300), por. Gierusz J. (2007 s. 429), por. Patka M. (2006. s.336)
10 Koszty dodatkowo rejestruje sie na kontach Zespotu 7.

11 por. Macuda M. (2007, s. 68)
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Tabela nr 4. Raport o kosztach MPK wykonany wediug wymogoéw rachunkowosci

finansowej.
Rodzaj kosztu
Analiza syntetyczna Analiza szczeg6towa
401 001
002
00..
Razem 401
402 001
002
00..
Razem 402
40..

Zrédio: Opracowanie wiasne

Stan taki jest konsekwencjg budowy sprawozdania finansowego, a zwtaszcza rachunku zyskéw
i strat. Koszty rodzajowe, takie jak: amortyzacja, ubezpieczenia, ustugi obce, zuzycie materiatow
itp. odniesione na dane centrum budzetowe bez identyfikacji typu dziatalnosci, nie prezentujg

jednak informacji o tak istotnych w budzetowaniu zagadnieniach jak:

- czynnik (powdd) poniesienia kosztu;

— zakres odpowiedzialnosci kierownika tworzacego koszty.

Koszty rodzajowe ponoszone sq w przypadku kazdego typu dziatalnosci. Zwigzane wiec mogq
by¢ z réznymi zadaniami i tworzone przez wielu kierownikdw. Sg to zatem rdéwniez koszty
ponoszone przez rézne inne centra i naliczane w ciezar analizowanego MPK. Tworzone sg one na
rzecz jednego MPK, ale za ich poziom czesto odpowiadajg kierownicy innych jednostek. Wynikajg
one z realizacji zadan centralnych wykonywanych przez wyspecjalizowane komérki w skali catej
jednostki. Teoretycznie zagadnienia te regulujg zasady rozliczen $wiadczen produkcji pomocniczej.
Jezeli rozliczenie produkcji pomocniczej nastepuje po koszcie ztozonym (np. cenie wewnetrznej) to
problemy te nie zaistniejg. Zakres odpowiedzialnosci i typ dziatalnosci zidentyfikowa¢ bedzie mozna
po kierunku rozliczenia kosztow. Gdy jednak w ramach tej dziatalnosci nastepuje obcigzanie MPK
odbiorcy ustugi wewnetrznej kosztami prostymi, to opisane zagadnienie pojawi sie. Zjawisko to
polega na ksiegowaniu w ciezar danego MPK bedacego $wiadczeniobiorcg ustugi wewnetrznej -
dokumentu pierwotnego. Obcigza sie wiec konkretne MPK kosztem pierwotnym wedtug klasyfikacji
rodzajowej. Koszt ten zadysponowany jednak zostat przez inng osobe niz kierownik jednostki,
jakiej dotyczy. Przyktadowo, dziat remontowy z tytutu remontu zamowit transport materiatéow dla
wydziatu X. Nalezy wiec koszty obcej ustugi transportowej zaliczy¢ w ciezar kosztéw podmiotu
bedacego ich rzeczywistym konsumentem - to jest wydziatu X. W tym samym okresie wydziat
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administracyjny zorganizowat dostawe wyposazenia dla tego samego wydziatu X. Koszt rodzajowy -
ustuga obca transportowa - powstat wiec z decyzji wydziatu administracyjnego. Podobnie
w analizowanym centrum budzetowym (wydziale X) mogty wystgpi¢ inne koszty transportu
zadysponowane przez rézne komérki organizacyjne. Wedtug klasyfikacji rodzajowej beda to jednak
te same koszty. Przy analizie powstatych w badanym MPK kosztéw, uzyskamy wiec informacje

w nastepujacym ukfadzie:

MPK - Zespo6t 5 planu kont Koszty rodzajowe - Zespot 4 planu kont

Departament/Wydziat X Ustugi obce transportowe

Nie bedzie natomiast informacji na temat kosztéw remontéw, za ktére odpowiada wydziat
remontowy i kosztow utrzymania obiektéw wedtug odpowiedzialnosci dziatu administracji. Nieznany
bedzie wiec czynnik (powdd) poniesienia kosztu oraz dziat go tworzacy, czyli za niego

odpowiedzialny*?.

W ramach poszczegélnych centrow odpowiedzialnosci, czyli MPK, nalezy zatem wydzieli¢
dodatkowe i niezalezne od rodzaju kosztéw kryterium analizy danych. Ze wzgledu na brak
stosownych uregulowan nie jest jednoznacznie zdefiniowana nazwa tego wymiaru podziatu
kosztow. W praktycznych przypadkach stosowane sa rézne okreslenia, wynikajace z nazewnictwa
uzywanego przez poszczegdlne przedsiebiorstwa. Przyktadowo, dla opisu tego kryterium podziatu

kosztéw spotka¢ mozna nastepujace terminy:

typ dziatalnosci MPK;

— rodzaj dziatalnosci MPK;
— obiekt budzetowy;

- typ kosztu;

— proces budzetowy;

— zadanie budzetowe.

W dalszej czesci, w celu ujednolicenia terminologii, wykorzystywana bedzie nazwa typ dziatalnosci
MPK lub krdcej typ dziatalnosci.

Proces identyfikacji wtasciwych dla danej organizacji/instytucji typow dziatalnosci wynikaé
powinien ze struktury jego planu strategicznego, ktéory wyznacza tzw. strategie dziedzinowe.
W duzym uproszczeniu sg to wazne zakresy funkcjonowania jednostki, dla ktérych tworzy sie

strategiczne koncepcje rozwoju. Na ich podstawie budowane sg nastepnie budzety zaréwno

12 Swiderska G. (2006 r., s. 31)

.
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strategiczne jak i operacyjne. Do czynnikdw uwzglednianych przy identyfikacji szczegdtowych

strategii dziedzinowych zaliczamy:

— duze znaczenie dla funkcjonowania jednostki;
— diugi czas reakcji na zmiany;
— wysokie koszty realizacji.

Poniewaz zmiany w tych obszarach wymagajq dziatan w perspektywie dtuzszej niz rok,
koncepcje te opracowywane s w kilkuletnim horyzoncie czasowym. Taki horyzont planowania
dotyczy tzw. syntetycznych strategii dziedzinowych. W ich ramach bardzo czesto dodatkowo
tworzone sg strategie bardziej szczegdétowe. Ze wzgledu na fakt mniejszego ich znaczenia
i szybszej reakcji na zmiany planuje sie je w perspektywie operacyjnej, wynoszacej zazwyczaj
jeden rok'3. Wynikaja one jednak z zakresu wieloletniego planowania strategicznego. Jezeli
w jednostce wydzielono zaréwno syntetyczne jak i analityczne strategie dziedzinowe to warto aby
struktura systemu zarzadzania operacyjnego byla zgodna z tym podejsciem. Oznacza to, ze
powinno sie tworzy¢ budzet operacyjny i rejestrowac jego wykonanie zgodnie z kryteriami analizy
strategii dziedzinowej!*. Pozwoli to na ocene realizacji konkretnych strategii na poziomie dziatan
operacyjnych?®>. Dodatkowo, zgodnoé¢ ta powinna dotyczy¢ wielu innych systeméw zarzadzania,
miedzy innymi zarzadzania przez cele wedlug zréwnowazonej karty wynikéw, struktury

organizacyjnej, systemu rejestracji kosztéw, czy systeméw motywacyjnych?®.

Tabela nr 5. Czasowy horyzont planowania dla strategii dziedzinowych.

Lata 1 2 3 4 5

Strategiczna Syntetyczna strategia A

perspektywa planowania |dziedzinowa

Operacyjna perspektywa | Szczego6towe strategie Al Brak potrzeby i mozliwosci

planowania dziedzinowe A2 planowania w perspektywie
A3 wieloletniej - strategicznej
A4

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Podsumowujac, przez typ dziatalnosci bedziemy rozumieé zakres funkcjonowania

jednostki, ktéry spetnia nastepujace warunki:

1) posiada istotne znaczenie dla funkcjonowania jednostki;
2) wynika z zakresu planowania strategicznego;
3) umozliwia jednoznaczne zidentyfikowanie kierownika odpowiedzialnego za dokonania w tym

obszarze.

13 Chalastra M. (Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza nr 9, 2006 r.).

4 yada Cieslak M. (2002 r., s. 305) por Nowak W. (2002 r., s. 382), por Panufnik R. (2010 r., s. 8-13).
15 ptocharz J. (2005 r., s. 16-17).

6 Nowak Z. (2002 r., s. 385) por. Krajewski M.(Brak roku wydania s. 60).
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Wprowadzenie proponowanego kryterium prezentacji danych o kosztach pozwoli na

osiggniecie nastepujacych efektéw:

1) rejestrowanie kosztéw zgodnie z zakresem odpowiedzialnosci kierownikéw realizujacych
powierzone im zadania objete budzetem;

2) uproszczenie zasad ewidencji kosztow;

3) zastosowanie odpowiednich metod budzetowania wiasciwych dla danego rodzaju kosztu
w zaleznosci od jego rangi w konkretnym typie dziatalnosci;

4) planowanie kosztow przez kierownikow posiadajgcych specjalistyczne kompetencje
w danym obszarze funkcjonowania jednostki;

5) optymalizacje procesdw przez wyspecjalizowane w danym typie dziatalnosci jednostki;

6) wykorzystanie informacji o kosztach w systemach motywacyjnych;

7) uproszczenie analizy wykonania budzetu;

8) bardziej przejrzyste planowanie wieloletnie kosztow.

Rejestrowanie kosztow zgodnie 2z zakresem odpowiedzialnosci kierownikow
realizujacych powierzone im zadania objete budzetem. W analizie kosztéw pojedynczych
centréw budzetowych, ustalenie zakresu odpowiedzialnosci wedtug typow dziatalnosci jest o wiele
bardziej precyzyjne niz wedtug uktadu rodzajowego?’. Jest szczegdlnie istotne w przypadku waskiej
specjalizacji poszczegdlnych podmiotow wewnetrznych w typach dziatalnosci, realizowanych w skali

calej jednostki.

Uproszczenie zasad ewidencji kosztow. W tradycyjnej dwuwymiarowej analizie, problem
odpowiedzialnosci za koszty proste ponoszone przez rozne dziaty swiadczace ustugi wewnetrzne,
teoretycznie rozwigza¢ mozna drogg akceptowania kazdego dokumentu przez kierownika jednostki
bedacej ustugobiorca. Metoda ta polega na tym, ze kierownik MPK akceptuje kazdy dokument
kosztowy, jaki ma obcigzy¢ jego jednostke, nawet jesli koszt wykreowat inny dziat tzw.
ustugodawca. Metoda ta wydtuza jednak proces obiegu dokumentow, o etap dokonania takiej
akceptacji. Bez wzgledu na to, czy zadanie to jest realizowane na oryginalnych dokumentach,
kopiach, czy za posrednictwem specjalistycznego systemu informatycznego, angazuje czas 0sob
akceptujacych dokumenty. Ponadto wystepujq dodatkowe koszty zwigzane z funkcjonowaniem
wspomnianych systeméw informatycznych, czy kopiowaniem dokumentéw, a kierownik
akceptujacy wielokrotnie nie posiada wiedzy fachowej w danej dziedzinie. Trudno wiec jest mu
stwierdzi¢ czy wysokos¢ kosztu, jaki ma zaakceptowal jest wtasciwa. Prdba wyjasnienia
ewentualnych niejasnosci wymaga od niego zaangazowania czasu, ktéry przeznaczy¢ powinien na

realizacje zadan zgodnych z jego kompetencjami.

Zastosowanie odpowiednich metod budzetowania wilasciwych dla danego rodzaju
kosztu w zaleznosci od jego rangi w konkretnym typie dzialalnosci. Przy budzetowaniu

rodzaje kosztdw uzasadniajg wartosci poszczegdélnych pozycji zaprezentowanych w innej,

7 Chalastra M. Gorczynski K. (2002, s. 27) por. Piasecka A. (2008, s.12)
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syntetycznej w stosunku do nich kategorii, jakg jest typ dziatalnosci. Zwigzane jest to z faktem, ze
jeden rodzaj kosztu moze mie¢ swoje zrodto w kilku typach dziatalnosci. W ramach nich, kazdemu
rodzajowi kosztédw mozna przypisa¢ odpowiednig range. Przyktadowo koszty obcej ustugi
transportowej w obszarze dziatalnosci logistycznej moga miec istotng warto$¢ a szkoleniowej
marginalng. W pierwszym przypadku odpowiada za nie kierownik danego MPK, np. dziatu logistyki,
a w drugim szkolen (jezeli tak zostaty zdefiniowane kompetencje). Proponowana metoda pozwala
wiec na zastosowanie szczegdtowych metod kalkulacji do planowania kosztéw o znaczacej wartosci.
Dany typ dziatalnosci mozna zatem planowa¢ wedtug pojedynczych pozycji rodzajowych kosztow,
dla kazdej z nich przyjmujac indywidualne, dopasowane do ich znaczenia i specyfiki metody.
Wedtug zupetnie odmiennych zasad mozna zatem planowac koszty ustugi obcej transportowej
w zakresie zaopatrzenia czy remontdéw, nawet jesli w kazdym przypadku sa one znaczace.
Natomiast, gdy w okreslonym typie dziatalnosci - wybrany koszt rodzajowy ma niewielkie
znaczenie, moze by¢ on planowany metodami uproszczonymi. Przyktadowo, mozna ujaé go
w zbiorczej kategorii ,pozostate koszty”. Rowniez dla typdéw dziatalnosci o niewielkiej wartosci
ogotem mozna stosowacé uproszczone sposoby planowania. W takim przypadku mozna odstapic¢ od
budzetowania wedtug poszczegdlnych pozycji rodzajowych kosztéw, a planowac¢ jedynie
syntetyczne wartosci dla catego typu dziatalnosci. Przyktadowo, w budzecie koszty szkolen mozna
planowa¢ jednag zbiorcza wartoscig, czesto nie bedzie potrzeby wskazywania wszystkich
szczegotowych pozycji rodzajowych, takich jak: podrdze stuzbowe, ustugi obce hotelowe, diety,
ustugi szkoleniowe itp. Przydziat konkretnego typu dziatalnosci do kategorii: istotne, czy tez
o niewielkiej wartosci, wynika z jej znaczenia w przyjetej strategii rozwoju. Rozwigzanie takie
zabezpiecza budzet przed naduzywaniem zbyt prostych i syntetycznych metod (przyktadowo
wedtug zasad przyrostowych) w odniesieniu do kosztéw o istotnych wartosciach. Z drugiej za$
strony, usprawnia proces budzetowania poprzez unikanie stosowania pracochtonnych procedur

w stosunku do kosztéw o niewielkiej wartosci.

Planowanie kosztéw przez kierownikéw posiadajacych specjalistyczne kompetencje
w danym obszarze funkcjonowania. Typy dziatalno$ci mozna przyporzadkowaé konkretnym
dziatom wedtug wyznaczonego im zakresu kompetencji. Koszty planowaé wiec bedg kierownicy
wyspecjalizowanych jednostek, zgodnie z posiadanymi przez nich umiejetnosciami i przydzielonymi
zakresami uprawnien. W sytuacji gdy brak jest analizy wedtug omawianego kryterium, pojawia sie
problem w ustaleniu dziatu i metody planowania poszczegdinych kosztéw rodzajowych. Zazwyczaj
w takich przypadkach proces ten realizowany jest przez kierownikdw MPK bedacych finalnymi
konsumentami kosztow. Ze wzgledu na brak wiedzy fachowej i mozliwosci skorelowania kosztéw
z konkretnymi zadaniami osoby te czesto postugujg sie metoda przyrostowa. Koszty budzetuje
wiec osoba niemajaca kwalifikacji w danej dziedzinie i nierealizujgca zwigzanych z nimi zadan.

Trudno uznac to za wtasciwe rozwigzanie.

Optymalizacja proceséw przez wyspecjalizowane w danym typie dziatalnosci
jednostki. Analizujgc kryteria prezentacji danych o kosztach szczegdlng uwage nalezy zwrécié¢ na
wyjatkowo wazny w budzetowaniu czynnik optymalizacji proceséw. Prawidtowo, kazdej strategii
dziedzinowej jak i kosztom w budzecie operacyjnym, powinien by¢ przypisany konkretny dziat oraz

.
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kierownik za nie odpowiedzialny'®. Odpowiedzialno$¢ ta polega na wykonywaniu miedzy innymi

nastepujacych czynnoéci dotyczacych tej dziedziny'®:

1) ustaleniu celdw;

2) planowaniu strategii rozwoju;

3) przygotowaniu budzetu operacyjnego;

4) realizowaniu dziatan w skali catej firmy, dla wszystkich innych MPK, czyli rzeczywiste
tworzenie kosztow;

5) optymalizacji dziatan i kosztow.

Oznacza to, ze budzet na kolejny okres tworzony bedzie z nastawieniem na poprawe
parametréw funkcjonowania konkretnego zakresu obszaru organizacji/instytucji. Aby proces ten byt
realizowany wiasciwie, zadania optymalizacyjne wykonywa¢ powinien wyspecjalizowany
w konkretnej dziedzinie dziat. Kierownik komdérki organizacyjnej czesto nie posiada stosownej
wiedzy w zakresie wszystkich obszaréw funkcjonowanie podlegtej mu komorki. Dodatkowo,
dziatania optymalizacyjne wykonywane powinny by¢ kompleksowo w skali catej organizacji, wedtug
takich samych zasad. Nie powinni wiec podejmowac ich kierownicy komdrek samodzielnie, gdyz
nie zawsze jest to zgodne z ogdlng strategig catej jednostki. Podsumowujac, zadania zwigzane
Z usprawnieniem instytucji o wiele poprawniej mozna przeprowadzi¢ wykorzystujac typ dziatalnosci,

jako kryterium analizy a nie rodzaj kosztu.

Wykorzystanie informacji o kosztach w systemach motywacyjnych. Poziom kosztow
moze by¢ parametrem stosowanym w konstrukcji systeméw motywacyjnych. Premie uzaleznione
mogg zosta¢ w takim przypadku miedzy innymi od obnizki wybranych pozycji kosztéw Iub
osiggniecia wartosci mniejszej od wzorcowej, jaka jest przyktadowo cena rynkowa. Bardzo waznym
zagadnieniem jest jednak motywowanie od wartosci parametréw, na jakie wptyw ma pracownik. Za
koszty jednostki organizacyjnej bardzo czesto nie odpowiada w catosci jej kierownik. Z tego
powodu, aby koszty byly wiasciwg podstawg funkcjonowania systemu motywacyjnego, konieczne
jest precyzyjne podzielenie ich na zalezne i niezalezne od kierownika MPK. Gdy analiza kosztéw nie
pozwoli na dokonanie powyzszej klasyfikacji istnieje niebezpieczenstwo motywowania pracownikow
od wynikédw niezaleznych od ich zaangazowania. Stanowi to naruszenie podstawowych zasad

funkcjonowania systemow motywacyjnych.

Uproszczenie analizy wykonania budzetu. W fazie realizacji budzetu, informacja o kosztach
MPK zaprezentowana powinna zosta¢ w pierwszej kolejnosci wedtug typu dziatalnosci. Dane
o rodzaju kosztéw pozwalajg natomiast na bardziej szczegdtowe wyjasnienie ich poziomu - jezeli
koszty danego typu dziatalno$ci wymagajq uzasadnienia najlepiej jest wykonac¢ to zadanie poprzez
uszczegdtowienie analizy w przekroju rodzaju kosztéw. Przyktadowo, wazniejsza jest informacja

o kompleksowych kosztach remontéw niz o pojedynczych pozycjach, takich jak: zuzycie materiatdw

18 Gierusz J. (2001. S. 44) por (Leszczynski Z, Wnuk T. 1999 s.12)

19 Kotabski R., Kowalak R., Lew L. (2009, s.7)
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remontowych, ustugi obce czy koszty transportu na rzecz remontu. Poréwnujac koszty podobnych
remontéw w jednym przypadku moze wystgpic tylko ustuga obca, a w innym zaprezentowane byty
by pojedyncze pozycje rodzajowe. Zastosowanie w analizie kosztéw MPK klasyfikacji wedtug
rodzaju jest wiec drugorzedne. Zasadniczym celem powinno by¢ wyjasnienie poziomu kosztow
wedtug kryterium typu dziatalnosci. W dobrych praktykach budzetowania nie ma wiekszego
uzasadnienia tworzenie raportu dla danego MPK z uszczegdtowieniem wytacznie rodzajowym
kosztow. Taki raport ma mate zastosowanie w zarzadzaniu, gdyz trudno jest interpretowac tego
rodzaju dane. Duzo problemdéw przysparza uzyskanie informacji o tgcznych kosztach typu

dziatalnosci. Czesto nawet jest to niemozliwe.

Bardziej przejrzyste planowanie wieloletnie kosztéw. Nie ma wiekszej potrzeby
budowania wieloletniego budzetu strategicznego zaréwno dla pojedynczych MPK jak i catej
organizacji/instytucji, tylko wedtug uktadu rodzajowego kosztéw.?° Dotyczy to zwlaszcza kosztow

rodzajowych o mniejszym znaczeniu, takich jak:

1) materiaty pomocnicze;
2) materiaty biurowe;

3) pozostate materiaty;
4) podréze stuzbowe;

5) telefony;

6) pozostate ustugi obce.

Natomiast w niektérych przypadkach tzw. istotnych pozycji kosztéw rodzajowych, wydaje sie
uzasadnione planowanie ich w perspektywie wieloletniej. Dotyczy¢ to moze miedzy innymi

nastepujacych pozycji:

1) materiaty bezposrednie;
2) wynagrodzenia;

3) amortyzacja;

4) energia;

5) transport obcy.

Trudno jest skorelowac wieloletni budzet wykonany wedtug klasyfikacji rodzajowej kosztow
z takimi istotnymi w planowaniu strategicznym czynnikami jak: zarzadzanie przez cele, zakresy
odpowiedzialnosci, czy strategie rozwoju. Tymczasem koszty wedtug typu dziatalnosci spetniajg ten

postulat.

20 Chalastra M ( 2006, s 18.)
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Zrownanie wartosci nakiadow do wartosci okresu zerowego

w przypadku ponoszenia ich przez kilka okresow

Wykres nr 6. Wartos¢ nakiadow wedtug wartosci okresu zerowego

L 4
Naktady 3 85 Razem naktady wedtug
wartosci dla okresu
zerowego 370
Naktady 2 90
Naktady 1 95
L 4
Naktady 0 100
PV PV
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W procesie dyskontowania danych do wartosci z jednego okresu zalecane jest aby podawac

tylko wielkosci wynikowe. Najczesciej jest to saldo wolnych srodkéw finansowych cash-flow.

Mniej poprawnym sposobem jest indeksacja wszystkich pozycji analitycznych zaréwno

przychoddéw, kosztow eksploatacji jak i naktadéw inwestycyjnych. Powodem tego jest koniecznos¢

dokonywania duzej ilosci przeliczern wielu drobnych wartosci. Utracone zostajq réowniez informacje

na temat efektywnosci w poszczegdlnych okresach.

Okresy o 1 2 3 4
Przychody 0 100 120 150 120
Koszty eksploatacji 0 90 100 110 100
Naktady inwestycyjne 15 0 0 0 0
Zysk w okresach - 15 10 20 40 20
Ranking rentownosci * 3 2 / 1 / 2
okresow /
Zdyskontowane zyski do wartosci

Z okresu zerowego PV

Zysk 1 5

Zysk?2 5

Zysk 3 5

Zysk 4 1,25

Razem 16,25

Naktady inwestycyjne 15

Zysk rzeczywisty 1,25
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DYSKONTOWANIE DANYCH

Statyczna metoda planowania przedsiewzie¢ celowo nie uwzglednia zjawiska zmiany
wartosci pienigdza w czasie poprzez mechanizmy indeksowania danych. Zastosowanie takiego
rozwigzania nie jest btedem, gdyz realizacja poszczegdélnych projektéw zazwyczaj jest krétsza od
jednego roku. W takich przypadkach nie ma potrzeby stosowania mechanizmoéw indeksacji tak jak
w wieloletnich analizach efektywnosci inwestycji. Jezeli planowany catkowity czas trwania projektu
bedzie jednak dluzszy od jednego roku, to wowczas wiasciwszym rozwigzaniem bytoby jednak
zastosowanie mechanizmoéw indeksowania danych. Duze znaczenie ma tez w tym przypadku waga
wielkoséci przedsiewziecia indywidualnie ustalana w kazdej organizacji/instytucji. Zazwyczaj
mechanizm indeksowania nalezy stosowacd, gdy projekt realizowany jest dtuzej niz jeden rok oraz

gdy jego wartos¢ jest znaczna.

Do wprowadzania zmiany wartosci pieniadza w czasie w procesie planowania projektow
wykorzysta¢ mozna narzedzie NPV (net present value) czyli zaktualizowana warto$¢ netto. NPV
znane jest z metody UNIDO wykorzystywanej przy opracowywaniu analizy efektywnosci inwestycji
opracowanej przez Bank Swiatowy jako powszechnie obowigzujacy standard. Metoda NPV polega
na obliczaniu finansowych przeptywdéw netto, oddzielnie dla kazdego okresu objetego analizg,
zgodnie z zasadami dynamicznej metody planowania. Nastepnie, uzyskane wyniki
przeszacowywane sg do wartosci okresu zerowego czyli chwili rozpoczecia angazowania srodkéw
w realizacje projektu. Bardzo czesto okres zerowy nie jest pierwszym okresem prac zwigzanych
z przedsiewzieciem. Wczesniej moga by¢ juz realizowane inne zadania, zazwyczaj projektowe czy
organizacyjne, lecz ze wzgledu na nieangazowanie $rodkéw w tym okresie mogq zosta¢ one
pominiete w procesie dyskontowania. Przeliczenie wynikéw z réznych okreséw do wartosci czasu
zerowedo wykonuje sie poprzez tak zwany wspotczynnik dyskonta. Zasada jego dziatania jest

odwrotna do procentu sktadanego i wyliczy¢ mozna go wedtug nastepujacego wzoru:

Obliczanie wspéiczynnika dyskonta

(1+r)t

d - wspdtczynnik dyskonta
r — stopa procentowa dla okresu
t - ilos¢ okresow

Podczas wykonywania analiz efektywnosci projektéw warto jest pamieta¢ o stosunkowo
krotkim czasie ich realizacji, zwtaszcza w poréwnaniu z wieloletnimi inwestycjami. Stad tez okresy
najczesciej wyrazane sg nie w latach a miesigcach. Jezeli wystepuje taka sytuacja koniecznie

nalezy pamietac, ze stopa procentowa przyjeta przy wyliczaniu wspdtczynnika dyskonta musi

* 4k
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dotyczy¢ miesigca a nie roku. Przyktad wyznaczania wspoétczynnika dyskonta dla projektéw

Z miesiecznymi okresami przedstawia ponizsze zestawienie.

Roczna stopa procentowa - 10%
Miesieczna stopa procentowa - 0,833% (10%/12miesiecy)

Obliczenia dla pierwszego miesiecznego okresu

D = = 0,9917

(1+0,00833)!

Waznym zagadnieniem jest zastosowanie odpowiedniej stopy dyskonta. W zaleznosci od jej
wysokosci nastepuje zmiana czasu osiagniecia punktu przetomu czyli okresu, w ktorym wyptywy
zréwnajg sie z wptywami. Przed osiggnieciem tego punktu projekt jest nierentowny, gdyz pochtonat
wieksze wydatki niz spowodowat wptywow finansowych. W praktyce sg stosowane rézne wartosci
stopy dyskonta. Do najczesciej spotykanych mozna zaliczy¢ np.:

— lokaty bankowe w przypadku poréwnania z inwestycjg w projekt lub lokatg;
— rentownos$¢ poréwnywalnej inwestycji w inny projekt;

— kredyt w przypadku finansowania projektu kredytem;

— $redni wazony koszt kapitatu w przedsiebiorstwie;

— obligacje panstwowe;

— inne alternatywne kierunki lokowania kapitatu.

Podczas wyboru odpowiedniej stopy procentowej koniecznie nalezy pamietaé, ze musi ona
dotyczy¢ czasu réwnego z realizacjq catego przedsiewziecia. Zazwyczaj tworzac plan projektu nie
wprowadza sie zatozen zmian stopy dyskonta w poszczegdlnych okresach analizy. Spowodowane
jest to przewaznie krétkim czasem jego realizacji i stabilnosciq stép procentowych w tym okresie.
Wykonujac rézne analizy wariantowe optacalnosci planowanego przedsiewziecia mozna symulowac

zastosowanie réznych stop procentowych.

Wyzsze stopy procentowe powodujg, ze uzyskiwane wyniki sq gorsze, co automatycznie
wydtuza osiagniecie punktu przetomu. Nizsze stopy dyskonta poprawiaja rezultaty
i skracaja wystgpienie punktu przetomu. Stopa procentowa dyskonta, dla ktérej wskaznik NPV

(opisany ponizej) osigga warto$¢ réwnag zero, czyli wyptywy finansowe rownajg sie wptywom,
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nazywa sie IRR. IRR (ang. Internal Rate of Return) oznacza wewnetrzng stope zwrotu
analizowanego projektu. Jezeli wskaznik IRR jest nizszy od pordwnawczych stép procentowych, to
projekt jest rentowny lecz w mniejszym stopniu niz alternatywne metody lokowania kapitatu. Gdy
natomiast IRR okaze sie ujemny oznacza to, ze projekt jest nierentowny. Analogicznie, jesli
wskaznik ten bedzie wyzszy od alternatywnych stop procentowych, to analizowane przedsiewziecie

jest od nich bardziej rentowne. Zaleznosci te przedstawione zostaty w ponizszym przykfadzie.

IRR<O0

projekt catkowicie nierentowny

0 < IRR < alternatywna stopa procentowa

projekt rentowny, lecz mniej niz lokaty alternatywne

IRR > alternatywna stopa procentowa

projekt rentowny bardziej niz lokaty alternatywne

NPV jest sumg zdyskontowanych nadwyzek finansowych ze wszystkich okreséow realizacji
projektu. Oznacza to, ze salda przeptywéw finansowych z poszczegdlnych okreséw przeliczone sg
poprzez przemnozenie ich wspotczynnikiem dyskonta do wartosci okresu zerowego a nastepnie
zsumowane. Dzieki temu mozliwe jest okreslenie wyniku realizowanego projektu dla jednego
wspdlnego zerowego okresu. Gdy otrzymany wskaznik NPV jest wiekszy od zera oznacza to, ze
projekt generuje dodatnie przeptywy finansowe. Gdy zas jest ujemny, to przedsiewziecie powoduje
wieksze wyptywy niz wptywy finansowe czyli jest nierentowny. NPV mozna wyznaczy¢ korzystajac
z nastepujacego wzoru.

Obliczanie wspéitczynnika NPV
NPV = 2 dNCF =
= dNCF; + dNCF; + dNCF3 + dNCF, =

= NCF; (1+r)+ NCF;, (1+r)*?+ NCF; (1+r)®+ NCF; (1+r)*+.....

NPV - zaktualizowana wartos¢ netto
dNCF - zdyskontowana wartos¢ netto przeptywdw finansowych

NCF - wartos$¢ netto przeptywdw pienieznych za dany okres
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W planowaniu wazne jest, aby w pierwszej kolejnosci opracowaé budzet przedsiewziecia
w metodzie dynamicznej, czyli wykazujacej poszczegdlne pozycje zaréwno przychodowe, kosztowe
jak i wynikowe wzgledem kryterium czasu. Dopiero w drugiej kolejnosci indeksacji podlegajg liczby
wynikowe np. saldo wolnych $rodkéw finansowych (net cash flow). Dzieki temu mozna dokonac
poréwnania wynikdw przedsiewziecia w jednym umownym okresie czasu. Z metody dynamicznej
tworzony jest woOwczas statyczny obraz projektu, ale jedynie w liczbach wynikowych.
Nieindeksowane s natomiast pierwotne dane analityczne. Rozwigzanie takie umozliwia
oszacowanie i poréwnanie w jednakowych wartosciach statych planowanych zagadnien
szczegbtowych ze wszystkich analizowanych okreséw. Najczesciej dane prezentowane sg wedtug
wartosci dla pierwszego okresu analizy. Rozwigzanie takie zapewnia duzg realnos$¢ wszelkich
informacji, gdyz nie bedaq one dotyczy¢ trudnej do okreslenia przysziosci lecz znanej
terazniejszosci. Prezentowany sposob uwzgledniania zmiany wartosci pienigdza w czasie i nalezy go
stosowaé¢ podczas wykonywania analizy efektywnosci przedsiewziecia. Zadaniem analizy jest
dostarczenie informacji na temat optacalnosci projektu. Mechanizm ten funkcjonuje podobnie jak

w przypadku klasycznej analizy efektywnosci inwestycji.
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PLAN WYKLADU
=) - Model 12 Pozioméw Dojrzato$ci w Kalkulacji Kosztéw (IFAC)

Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)
- Zasoby (resources)
- Dziataria (actiities)
- Obickty kosziowe (costobjects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1
- Kosaty zasobow wspdidzielonych
- Kosaty ushug wewnglrznych
- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - ¢z.2.
- Koszly stale i zmionne.
- Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszly niewykorzystanych zasobéw
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosz16w.
- Nosnik kosztow zasobow (resource drivers)
- Kalkulacia kosziow dzialai
- Nosniki kosztow diatar (activy drivers)
- Kalkulacia kosztéw uslug i Kientw
Activity Based Management (ABG/M) — Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosztami dziafan
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dzialart (Activity Based Budgeting)
Warazanie i zastosowania nowoczesnego rachunky kosziow
Podsumowanie
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MODEL 12 POZIOMOW DOJRZALOSCI
W KALKULACJI KOSZTOW

* Miedzynarodowa Federacja Ksiggowych (IFAC), globalna
organizacja zrzeszajgca 164 organizacji ksiegowych i rewidentéw
w 125 krajach, opublikowata Model 12 Pozioméw Dojrzatosci
w Kalkulacji Kosztow.

* Model ten stanowi materiat uzupetniajagcy do Migdzynarodowych
Wytycznych Dobrych Praktyk w zakresie Oceny i Ulepszenia Metod
Kalkulacji Kosztéw zaréwno w sektorze komercyjnym, publicznym,
edukacyjnym i nie dziatajgcym dla zysku.
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of Accountants
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DWA KLUCZOWE KRYTERIA OCENY

Kazdy z 12 poziomow dojrzatosci 0Ceniony | . contnuum s
zostat pod wzgledem spetnienia dwdch | tevelsofmaturity
podstawowych kryteriow oceny rachunku
kosztow:
1. Prawidiowa kalkulacja kosztéw,
2. Jako$¢  informacji o  kosztach
kraficowych (marginalnych).
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1. PRAWIDLOWA KALKULACJA KOSZTOW

« Dotyczy powigzania kosztéw posiadanego potencjatu zasoboéw
(typéw i ilodci: maszyn, pracownikéw, mediéw, pojazdéw,
materiatéow, systemoéw informatycznych itp.) z rezultatami,
produktami, ustugami i klientami, ktére konsumuja te zasoby.

« Innymi stowy chodzi o poprawno$¢ realizowanej kalkulacji
rozpoczynajgc od kosztéw zasobéw, az do produkidw, ustug
i klientéw przedsigbiorstwa.
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2. JAKOSC INFORMACJI O KOSZTACH KRANCOWYCH
(MARGINALNYCH)

« Drugie z kryteriw oceny méwi o prawidtowym odzwierciedleniu
natury (zmienno$ci) kosztéw zuzywanych zasobdéw.

« Drugie kryterium wymaga pokazania, Zze niekiére zasoby
(a wiasciwie, ich koszty) zmieniajg si¢ wraz ze zmiang popytu na
konkretne produkty i ustugi firmy, podczas gdy koszty innych
zasob6éw pozostajg state, niezaleznie od zmian w wielkosci tego
popytu (Oczywiscie koszty sg state, az do momentu gdy nastepna
dyskretna jednostka danego zasobu nie bedzie potrzebna
do zwigkszenia jego potencjatu np. nowa maszyna, nowy pracownik
czy nowa licencja systemu informatycznego itp.).
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ROAD TO...

« Kazdy kolejny z 12 poziomow
dojrzatosci zapewnia organizaciji lepszy
stopien spetnienia dwoch podstawowych
kryteriow oceny rachunku kosztéw
organizacji.

Costing Continuum //
Levels of Maturity
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PLAN WYKLADU
. Model 12 Pozioméw Dojrzalosei w KalkulacjiKosztow (FAC)
=) - Procesy czy koszty? — oto jest pytanie .
. Procesowy rachunek kosztow (ABC)
- Zasoby (resources)
= Dratana acites)
- ek kosztowe (costobiects)
. Zasobowy Rachunek Kosziow
. Resource Consumption Accounting (RCA) - 2.1
- Koszty zasobow wspdidzielonych
~ Kosayushug wewnetrznyeh
= Pelenkosazasobu
. Model Zasobu
. Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.
= Kosatystaleizmiemo
= Maraviekoscl przerobu zasobu i stopit kcrystania zasobw
. Koszy niewykorzystanych zasobéw
. Model Daialania
. Actvty Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosztow
= Notnikosziow zasabbw (esouce divers)
- Kakuiac kossow deaan
= Nosnikikosziow ddalt (scivty rvers)
= Kakuiaci kosztow usiug i Kioriow
. Actvty Based Management (ABCIM) — Operacyine | sirategiczne zarzadzanie kosztami dzalat
. Beyond Budgeting a budzelowanie kos216w dzialan (Actvty Based Budgeting)
. Warazanie zastosowania nowoczesnego fachunku kosz1éw
. Podsumowanie
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[IBX® PROCESY CzZY KOSZTY ? TGN Saoeow

*KALKULACJA KOSZTOW
RZECZYWISTYCH,
RAPORTOWANIE KOSZTO)
ZUZYCIA ZASOBO!

-
Kalack  yieoeron,

Kabosacia foszow orer-
Saryen

na obsiugii vl
poriomie zasobn

fonkoeinych | Polepszon ancuncery

(indksév) | akakuiacia
akuiack Kieniow
usiog | potrednich
*Poziom
P o e
e
P

Kosziom i ‘operacyjne
Push Iremounosci i —
Actiybesed liemow oraz “Zasobowy ‘nodnikach dzafan
Gy Ve oceion
S ki ol Kes -
L hoszon Grenzplan-
I e PUSH
s e osatu obsiugi -Resource roc
e roross | Gt Gy | "
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T omhmme e — prconane st
Hegmne cupoupromsy doceniowa ooy “International Federation of Accountants
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(IFAC), July 2009.
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TRADYCYJNY RACHUNEK KOSZTOW
PRZYKLAD: Archiwum Urzedu

MPK Archiwum Urzedu: Koszt rodzajowy Koszt
Wynagrodzenia 6939 862 zt
Swiadczenia na rzecz pracownikéw 1999 215 zt
Zuzycie materiatow 1840583 zt
Czynsze i dzierzawy 1048 180 zt
Leasing 945166 zt
Amortyzacja 811172zt
Pozostate 270320 zt
Ustugi obce 102907 zt

+Jakie podejmiesz decyzje, ktérych celem jest obnizenie kosztow?

i AL wozK1 Jrem—
B—2 14

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

ZMIANA MYSLENIA — PROCESOWE POSTRZEGANIE
ORGANIZACJI

PRZYKLAD: Archiwum Urzedu

*Tradycyjny rachunek kosztow *Procesowy rachunek kosztow
MPK Archiwum Urzedu: Koszt rodzajowy Koszt. MPK Archiwum Urzedu: Proces / Dzialanie Koszt
Wynagrotzena 59998522 | | Presimavaric irjesiovario dokumertow w archwam Sssiorra
Swiadczenia na rzecz pracownikéw 199921521 Skiadowanie dokumentéw w archiwum 252714920
Zutye matoaow 164058921 | | Transporiowarie cavumoriew oo arctiwam Parstonsgs raasean
Gayze azerzan 046 16041 | | Reproduonani przechovwywanych dokumentow Tseosiod
Lowsing 5451662 | | Wydavario odpsow dokumanach Tarresia
Amoryzace s11 1722 | | Udostepnanie dolmentow zanerssovarym Tarenaa
Poosle 2105202 | | Provsotowpwarie aormertow do Arctvm Farswowego oot 7504
Utog obce 1029072 | | Liwicowario dokamentach riearcrivine wosad
Wydavario wyolagon Sossisa
[ p—— 2752002

*Tradycyjne a nowoczesne zarzadzanie kosztami !

i AL wozK1 Jr—
B—2 18




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

TRADYCYJNY RACHUNEK KOSZTOW
PRZYKLAD: Oddziat Spraw Obywatelskich

MPK Oddziat Spraw Oby Koszt y Koszt
Wynagrodzenia 9924 002 zt
Swiadczenia na rzecz pracownikow 2858877 zt
Zuzycie materiatow 2632034 zt
Czynsze i dzierzawy 1498 897 zt
Leasing 1351587 zt
Amortyzacja 1159976 zt
Pozostate 386 557 zt
Ustugi obce 147 157 zt

«Jakie podejmiesz decyzje, ktérych celem jest obnizenie kosztéw?

i xapaL oz [rr—
armewoz, i
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW
PRZYKEAD: Oddziat Spraw Obywatelskich

MPK Oddziat Spraw Obywatelskich : Proces / Dziatanie Koszt
Wydawanie dowodéw osobistych 4910017
Wydawanie i o wpisie do ewidencji dziatalnosci gospodarczej 36138232z
Prowadzenie postepowan administracyjnych 2465 840 zt
Przyj lie zgloszen 1 ia i lia 2274585 zt
Wopisanie i skreslenie z rejestru wyborcow 2113475zt
Przyjmowanie wnioskow o wydanie dowodu osobistego 1741273z
Wydawanie i z akt ewidencji ludnosci 14325152
Prowadzenie postepowan repatriacyjnych 572460 zt
Prowadzenie ewidencji ludnosci 436 641 zt
Generowanie sprawozdan 397 831 zt

«Jakie podejmiesz decyzje, ktérych celem jest obnizenie kosztéw?

i AL wozK1 Jrem—
B—2 17

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW . "
AR EATATRIARAT A A

ZMIANA MYSLENIA — PROCESOWE POSTRZEGANIE
ORGANIZACJI

PRZYKLAD : Archiwum Urzedu

*Tradycyjny rachunek kosztow *Procesowy rachunek kosztow
WPK Ol Spraw Obywatesicn  Kosat radaaiowy || Koszt PK O Spraw Obywaleokih - roses  aaanis Kostt
Wiegens 99240022 | | hiawari dowadiw osovmeh
Szt 10 o pracown Sasse77a | | Wriawaro iz o ol 9o owen GEanet o Sovena
FPo—— 26020042 | | Provediene posponan samaracsen s son
e asa 97| | Framovane soszo ez e v e
o oraera] s e e oo oesa
— e [Framorane wnomo o wyoon covom s T
Wpiavari i £ v eros g
= Sas572
Ushugi obce 147157 24 posien PR
Povadzone owon et oo
[— 70514

*Tradycyjne a nowoczesne zarzadzanie kosztami !

UNIA EUROPEISKA
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—

PROCESY CZY KOSZTY? — OTO JEST PYTANIE...

Sposéb przedstawiania menedzerom informacji kosztowych ma

znaczenie;
Przedstawianie informacji kosztowych w ujgciu proceséw
w sposéb automatyczny kieruje menedzera do

i dziatan
my$lenia

w kategoriach usprawnien a nie ciecia kosztéw (redukowania

zasoboéw);

Menedzerowie zarzadzajg dziataniami a nie kosztami, poniewaz

to wykonywanie dziatan powoduje powstawanie kosztow;

Dziatania sg naturalne dla cztowieka, dlatego tez informacja
kosztowa przedstawiona w ujeciu czynnosciowym jest doskonale

rozumiana w catej organizacji;

Procesowe ujecie organizacji nastawione jest na przyszio$¢
(wspiera rozwdj), natomiast ujgcie kosztowe nastawione jest na

redukowanie zasobdéw.

UNIA EUROPEISKA
EURoPEsSK
FUNDUSZ SPOLECINY 19
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| POTENCJALU
ZASOBOW

Procesy czy koszty

Pyl Time-driven

Poziom

Kosziow

os: o
KAPITAL UG

( M ja bardziej precyzyjnych

metod kalkulacji kosztow, ktére sg w stanie
skutecznie spiera¢ podejmowanie trafnych decyzji
menedzersk

3
akuaca
o
ol
remen
(indeksow)
Sodion'
e
Kaboaca e
osaiwgp I
produktowych agsregnich
tatn o

Kakuaca

Procesu

e
Kosaty bozposredne "
©)oraz (4] Kakac
Kskgowane  wsgiednario cofkiona |
KoSZOw  kosabwpokredrich  Baromon,
Etapow

PLANOWANIE DZIALAI

Resource
Consumption
Accounting

swoje ograniczenia!

FGUGTANoN o7

Traine decyrie
(IFAC), July 2009. " pravidiowa kalkutacis kosrt6R0

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

-) -

PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie

Procesowy rachunek kosztéw (ABC)
- Zasoby (resources)
= Dsiatria actvies)
= Obisty kosziows (costobicts)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1
- Koszty zasobow wspoidzielonych
~ Kosalyuslug wewneiznych
- pelenkosztzasou
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.
= Kosaystalei zmiommo
Mira viskosciprzorobu zasobu  stopier wykorzystana zasobon
Koszly niewykorzystanych zasobow
Model Dzialania
Actity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow
Nosrik kosztow zasobéw (resource divers)
Kalulaca kosztow diala
Nosriki kosztow diala (activy civers)

Kalkulacia kosztéw uslug i Kientw

Activity Based Management (ABG/M) — Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosziami dziafan
Beyond Budgeting a budzelowanie koszi6w dzialan (Activly Based Budgeting)

Warazanie  zastosowania nowoczesnego rachunky kosziow

Podsumowanie

H AL wozK1 [r—
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*PLANOWANIE KOSZTOW -

¢ RACHUNEK KOSZTOW ABC < | POTENGIALL ZASOBOW

*KALKULACJA KOSZTOW
RZECZYWISTYCH,
< RAPORTOWANIE KOSZTO!
ZUZYCIA ZASOBO!
“Kakulach
, B Vet
o foszow " Sanych

usig | potredich
*Poziom “Kakulacia 2 narzutem
Kahotasa
Kosztow boion =y
r e Mo
ionp usig. onziakuiach  zasohow || “Budetowanie
Etapow e ‘panora  powarainn
Monowoss  Zasbowy | ociniach i
. Wanaow . Rachna ocesin
o Koo «
o
¥ Gz
o U
tomuoe  Aesowce | ey
e Costosne  Cormimten
aon osatn posredncn solova) o PR ~Opracowane na podstawie
Helwoane eapourracssy oo o “Intemational Federation of Accountants
oo Jeahsecoetng’ (IFAC), July 2005.
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TRZY KLUCZOWE ELEMENTY KAZDEJ ORGANIZACJI

~Kapitat, zasoby osobowe,

+Zasoby: «,Sktadniki samochody, maszyny,

ekonomiczne i i i
powierzchnia biurowa, systemy
%%ﬁyxﬂwf informatyczne, komputery,

realizac] dzialar” wozki widlowe, energia.
+Dziatania:  + Praca, czynnosci

*Przetwarzanie zamoéwien,
wykonywane w organizaciji”

kompletowanie dostaw,
transportowanie, przezbrajanie
maszyn, pakowanie,
telemarketing zaméwien,
wystawianie faktur.

~Obiekty +,Klienci, produkty, oomorca oosionca «Klienci, Produkty, Dostawcy,

kosztowe:  dostawcy, kanaly Kanaty Dystrybucji, Segmenty
dystrybucji na rzecz, w w Klientéw, Grupy Produktowe,
ktérych realizowane sg - Uslugi itp.
dziatania” E |

| Cholinéx
& Cholts _
ruNousz SRR 23

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW (ABC)

*KALKULACJA
KOSZTOW
ZASOBOW
+Przetwarzania y ) *KALKULACJA
danych +Ewidencjonowanie ~Wydawanie paszR KOSZTOW
“Rejestro Usinose] PROCESOW
zmianw U,  Wydawanie ~Wydawanie | DZIALAN
zezwolett zaswiadczet
2]
*KALKULACJA
KOSZTOW USLUG
TKLIENTOW

i AL wozK1 Jr—
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—

PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW (ABC)

*KALKULAGJA
KOSZTOW
ZASOBOW

*KALKULACJA
KOSZTOW

Przetwarzania
j - ludnosci PROCESOW
Rejest: ) | )
Y zezwole
[

“KALKULAGJA
KOSZTOW USLUG
I KLIENTOW

i xapaL oz [rr—
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)

=) - Zasoby (resources)

= Dsiatria actviies)

- tickty kosziowe (costobects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1

= Kosaty zasobiw vspoidzcinych

~ Kosalyuslug wewneiznych

- pelenkosztzasotu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.

= Kosaystalei zmiommo

= Maraviskokci przerobu zasobu  stoper wykorzystania zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dzialania
Actity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow

= Nosnii kosztow zasobew (resource crvers)

= Kakuiac kosztow dzialan

= Nosni kosztow diaar (actviy civers)

= Kakulacia kosztow usug | ientow
Actity Based Management (ABC/M) — Operacyine i strategiczne zarzadzanie kosztami dziaiar
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dzialah (Activiy Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosztow
Podsumowanie

i AL wozK1 Jrem—
B—2 26
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STRUKTURA SYSTEMU ABC/M ZASOBY

18 KALKULACJA
Nosnikikosztow zasobo KOSZTOW
ZASOBOW

“[2116]
Nosniki kosztéw dzialaf

B eesson -m% 1 ﬂ%—l
(4]

4
Rozliczenie wzajemne *Przetwarzan
¥ nie paszk
Z ydawanie pas:

*KALKULACJA

danych  \-Ewidencjonowanie KOSZTOW
7 ludnosci PROCESOW
“Rejestrow )
zezwole zadwiadezert
2]
KALKULACJA
KOSZTOW USLUG
TKLIENTOW

i AL wozK1 Jr—
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PRZYKLADOWE ZASOBY

Administracja publiczna:

+ Wyposazenie informatyczne; « Energia elektryczna;
* Referenci; * Woda;

* Inspektorzy; « Energia cieplna;

« Kierownicy; « Uslugi konsultingowe.
+ Segregatory;

Serwery informatyczne;
System informatyczny;
Dyrektor Jednostki;
Samochody osobowe;
Powierzchnia biurowa;
Powierzchnia archiwum;
Papier biurowy;

’ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
APTALIYRZ EURoPEsSK
FUNDUSZ SPOLECINY 28]
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PRZYKLADOWE ZASOBY

Procesy transportowe:

+ Wyposazenie informatyczne « Papier biurowy;
Kierowcy; « Energia elektryczna;
Planisci transportu; « Energia cieplna.
System TMS;

Srodki transportowe;

Woézki widtowe;

Regaly magazynowe;

Powierzchnia biurowa;

Powierzchnia magazynowa;

Terminale radiowe;

i P s
B FUNDUSZ SPOLECZNY 29

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

UKLAD RODZAJOWY KOSZTOW A KOSZTY
ZASOBOW

« Uktad rodzajowy kosztéw grupuje koszty wediug rodzaju, a nie
wedtug zasobdw;

« Zdanym zasobem mogg wigza¢ sie rézne koszty rodzajowe;

« Na kontach kosztéw rodzajowych moga znajdowaé¢ sie
Jwymieszane” koszty ré6znych zasobdéw.

i P .,
B FUNDUSZ SPOLECZNY 30




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

UKELAD RODZAJOWY KOSZTOW A KOSZTY
ZASOBOW

« Podstawowe rodzaje kosztow:
= Amortyzacja;

Zuzycie materiatéw i energii;

%2 Ustugi obce;

ey Wynagrodzenia;

& Podatki i optaty;
Ay POzOstate koszty.

-Srodki
ransportowe

|

’ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
APTALIYRZ EURoPEsSK
FUNDUSZ SPOLECINY 31
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KTORE Z PONIZSZYCH TO ZASOBY?

Kierowcy;

.

Skanery komputerowe;

.

Amortyzacja;

« Regaly archiwalne;

« Zuzycie materiatéw;

«+ Swiadczenia na rzecz pracownikéw;
« Planowanie tras pojazdéw;

« Odziez robocza.

i P s
B FUNDUSZ SPOLECZNY 32|
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ZASOBY

Gtéwne zasoby w organizacjach stuchaczy???
— Przyktad nr 1,
- Przyktad nr 2,
- Przyktad nr 3.

i P .,
B FUNDUSZ SPOLECZNY 33|
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)

- Zasoby (resources)

=) —  Dziatania (activities)

- Obiekly kosziowe (costobjects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1

- Koszty zasobow wspoidzielonych

= Kosttyuskg wowngimch

© Poenkoszizasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - ¢2.2

- Kosaysulei zmiome

= Miaraviekokcipzerobu zasobu  stopie vykorzysania zasobow
Koszy niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow

= Notnikosziow zasabow (esouce dvers)

~ Kakulacia kosztow diatan

= Notnikosziow dzilah (aciviy divers)

= Kakuiaci kosztow usiug i Kioriow
Activity Based Management (ABC/M) ~ Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziataf
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Worazanie| zastosowania nowoszesnego fachunku kosztow
Podsumowanie

i xapmatwoza JR—
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STRUKTURA SYSTEMU ABC/M - DZIALANIA

“KALKULAGJA
“ns KOSZTOW
Nogniki kosztéw zasobow ZASOBOW

“[21161
Nosniki kosztéw dziatar

31
Przypisanie bezpgSrednie

- & *KALKULACJA
i danych *Ewidencjonowanie KOSZTOW
- 5 Inosci PROCESOW
“Rejestrow )
x?‘nian wud, Wydawanie IDZIALAN
zezwole
KALKULACJA
KOSZTOW USLUG
TKLEENTOW

i AL wozK1 Jrem—
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DZIALANIE

« Dziatanie (czynnos¢) jest tym, co ludzie
/ systemy robig w organizacji. Podczas wykonywania
dziatan zuzywane sg zasoby organizacyjne.

« Dziatania sg dynamiczne, sa realizowane w czasie.

« Dobrze nazwane dziatanie wskazuje na rezultat i podkresla

powtarzalnosé.

Nazwa:

« Czasownik lub réwnowaznik zdania.
Przyktady:

* Przyjmowanie wnioskéw o przemeldowanie;
+  Wydawanie dowodéw osobistych;

« Zamawianie materiatéw biurowych.

i AL wozK1 Jr—
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=

SYNONIMY

“Wydawanie

‘dowodow osobistych

« Dziatanie
+ Czynnos¢
+ Operacja

¢ Usluga

i xapmatwoza JR—
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SELOWNIK DZIALAN — PRZYKLADOWE DZIALANIA

* Przyjmowanie i rejestrowanie dokumentéw w archiwum

« Skitadowanie dokumentéw w archiwum

« Transportowanie dokumentéw do archiwum Panstwowego
« Reprodukowanie przechowywanych dokumentéw

«  Wydawanie odpiséw dokumentacji

« Likwidowanie dokumentaciji niearchiwalnej
«  Wydawanie dowodéw osobistych

«  Wydawanie zaswiadczen o wpisie do ew. dziat. gosp.
* Przyjmowanie zgtoszen dot. zameldowania i wymeldowania
« Przyjmowanie wnioskéw o wydanie dowodu osobistego

« Prowadzenie postgpowan repatriacyjnych

«  Wpisywanie i skreslanie z rejestru wyborcow

“Wydawanie
‘dowodéw osobistych

i AL wozK1 [r—
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SEOWNIK DZIALAN — PRZYKLADOWE DZIALANIA
(MODEL SCOR)

Dostarczanie produktéw

« Przetwarzanie zapytan ofertowych » Generowanie dokumentow wysytki;
i ofertowanie; « Transportowanie do klienta;

* Przyjmowanie, wpisywanie + Rozladowywanie i rozliczanie dostaw u klienta;
i potwierdzanie zamowier; + Instalowanie produktow;

« Rezerwowanie zapasow i okreslanie daty + Wystawianie faktur.
dostawy;

Planowanie tras pojazdow;

Planowanie zatadunkéw;

« Przyjecie, kontrola i zlozenie produktéw do

sktadowania;
« Sktadowanie produktow;
« Kompletowanie produktéw;
R Wydawar
+ Zatadowywanie pojazdéw;

i AL wozK1 [r—
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= {mooe JESENEHY

ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW
A KOSZTY DZIALAN

« Zasobowy rachunek kosztéw grupuje koszty wedlug typow
zasobow;

« Dany zas6b moze by¢ wykorzystywany do realizacji wielu dziatan.

+ Przyktadowe zasoby:
Powierzchnia archiwum; - - - -

Archiwisci; o ;
N Transportowanie
Kietowcy;

Woézki widtowe;

Srodki transportowe. -~ -
i KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA m
b "
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KTORE Z PONIZSZYCH TO DZIALANIA?

« Stanowiska komputerowe;

* Przyjmowanie wnioskéw o dowdéd osobisty;
* Amortyzacja;

«  Wydawanie paszportéw;

« Powierzchnia archiwum;

«  Wydawanie odpiséw dokumentacii;

« Uslugi obce.

i AL wozK1 [r—
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DZIALANIE

Transportowanie
Dostaw

Gtéwne procesy i dziatania w organizacjach stuchaczy???
* Przyktad nr 1,
* Przykiad nr 2,
+ Przyktad nr 3.
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

LEKCJA Z POLA BITWY:

Dobrze nazwane dziatanie umozliwia zdefiniowanie
konkretnego rezultatu (produktu) dziatania!!!
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)

- Zasoby (resources)

- Dzalania (actvities)

=) - Obiekty kosztowe (cost objects)
. Zasobowy Rachunek Kosztow

Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1

= Kosaty zasobiw vspoidzicinych

~ Kosalyuslug wewneiznych

- pelenkosztzasotu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.

= Kosaystalei zmiomms

= Maraviskotoi przerobu zasobu  stoper wykorzystana zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dzialania
Actity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow

= Nosnikikosziow zasobéw (resource divers)

= Kakuiac kosztow dzialan

~ Nosnikikosziow dziata (actuy crivers)

~ Kakulacia kosztow usug | Kientow
Actity Based Management (ABC/M) — Operacyine i sirategiczne zarzadzanie kosztami dziaiar
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dzialah (Activiy Based Budgeting)
Wekrazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosztow
Podsumowanie
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OBIEKTY KOSZTOWE

« Obiekty wyceniane w rachunku kosztéw dziatan
« Obywatele

« Przedsiebiorstwa

* Urzedy

H AL wozK1 [r—
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW -
= {mooe JESENEHY

DZIALANIA A KOSZTY OBIEKTOW KOSZTOWYCH

« Rachunek kosztéw dziatan grupuje koszty w ujeciu dziatan;

« Dane dziatanie moze by¢ wykonywane na rzecz wielu obiekiow
kosztowych.

* Przyktadowe dziatania:
Jze) Wydawanie paszportow;
Jibaaaie) Przyjmowanie wnioskow;
Jibaamie) Rejestrow. zmian miejsca zam.; -
Yoaaaa) Wydawanie opinii;
Yeemmme) Przekazywanie danych.

v At

i xapmatwoza JR—
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CLDARATME A

KTORE Z PONIZSZYCH TO OBIEKTY KOSZTOWE?

« Budynek Biurowy;

« Jan Kowalski;

« Zuzycie materiatow;

« Paszporty;

« Cudzoziemcy;

« Transportowanie dokumentéw;

« Papier biurowy.
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OBIEKTY KOSZTOWE

Obiekty kosztowe w organizacjach stuchaczy???
* Przyktad nr 1,
* Przykiad nr 2,
+ Przyktad nr 3.
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

,»AS EASY AS ABC !!!”

*KALKULACJA
s KOSZTOW
Nosniki kosztow zgsobow ZASOBOW

“[2116]
Bl
Prayisanie bezpostedrie
[4] *KALKULACJA
danych ) *Ewidencjonowanie Koszmgv
ludnosci PROCESOW
“Rejestrowagia \
) oy g Mo
zezwoler
2] 2] ] ]
+KALKULACJA
KOSZTOW USLUG
I KLIENTOW
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)

- Zasoby (resources)

- Dzalania (actvities)

- Obiekty kosztowe (cost objects)

) Zasobowy Rachunek Kosztow
. Resource Gonsumplion Accouniing (ROA) —c.1

= Kosaty zasabtw vspsidzlomych

- Kosayusig wewnetznych

~ Polenkosatzasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.

- Koszyswleizmieme

= Miaraviokosei presraby zasobu sopio wyoreystria zasobbw
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Deiaania
Activiy Based osting (ABC) — procesowy rachunck kosziow

= Nosri kosztw zasobow resourcodvers)

- Kakaiaci kosciow dzaan

= Nosri kosatw daala (acivty rivers)

~ Kakuloka koszow usug  Kienow
Activiy Based Management (ABGIM) — Operacyine  sraegiczne zarzadzanie kosztami dziala
Beyond Budgeling a budzelowanie koszlow dzialar (Acivly Based Budgeting)
Wrazanie| zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumovanie
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< PLANOWANIE KOSZTOW >
| POTENCJALU
Zasobowy Rachunek ZASOBOW Smulacio
, esource
Gonsumlion
Kosztow R
KALKULACJA KOSZTOW o e EI
<€ RZECZYWISTYCH, — pie S
RAPORTOWANIE KOSZTOW | STAWEK Kakuiaca | Resource Nepuyzzy
; oszow otan
ZUZYGIA ZASOBOW ahaca | Pl — S
Popszona_obsgii S Poton 92 anowary
KakuRG  aiaca. raportowarie (onec),  Kaliaca  kosabn
Koszowna | et rantomnotci Foosowan S50 fenouro
poziomie | pogrednich _Kieniow (BRP) O NAO  podsiawonych
Konkretnych Progrozonane (220" pomocriczyeh |
~ i S ipersheyeh
Poziom produtow | i | T
usiug 2 Kosztow SR oncentacia
Kakulacia naraitom reoe Nowsy. o
osztow grp oszion i S ™| euattowarie bemebsancn
produkionyh P Aty Salutac | operacyne
Lonp usi Sasad ooy Fosson ram Wk
Kakuacy (#50) irentonroscipZis0oon o POz
R whakuiacii  Kientow oraj
" sdow  karaiow ad
Procesy [— ﬁ{u:zczzw dystrybucii renzplan-
kostow 1 produiow | Kakusacia s roctung
Koszy bepoirednia  Wh = s Aoty N
sz 4
ngpanoni Kaluiacn akuaca Ll
Kosmow pokacicn  poKiown Py
Ksipgovarie  Eu0n soceriowa St en Traine decyzie
Koszow 1o podstawio i pravidhowa kaleneps kot
‘accounting’ International Federation of Accountants
IFAC), July 2009.
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—

ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW

« Zasobowy rachunek kosztéw jest bardzo prostg i menedzerska
koncepcja.

« W ramach poszczegélnych miejsc powstawania kosztéw

reprezentujgcych komorki organizacyjne:

= najpierw definiowane sg pule zasobéw (MPK, Resource Pools)
reprezentujgce poszczegdlne zasoby lub grupy jednorodnych
zasobow;

= a dopiero do puli zasobéw sg doktadane odpowiednie konta
kosztéw  rodzajowych stanowigce analityke dla  kont
syntetycznych, jakimi sg zasoby.

’ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
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ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW

« Zasobowy rachunek kosztéw jest zrozumialy w caftej organizacii,
poniewaz kazdy menedzer wie jakimi zasobami dysponuje (np.
pracownicy, serwery informatyczne, $rodki  transportowe,
powierzchnia magazynowa itd.);

« Doswiadczenia ABC Akademia pokazuja, ze wdrazanie
zasobowego rachunku kosztéw nie wigze si¢ z dodatkowymi
kosztami w organizacji. Firmy bardzo szybko przyswajajg
zasobowej ujecie kosztéw jako nowy system ewidencyjny.
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TRADYCYJNY RACHUNEK KOSZTOW
DLA MPK ARCHIWUM

*MPK I° Archiwum

«Konto: Amortyzacja

+Konto: Zuzycie materiatéw i energii
«Konto: Ustugi obce

«Konto: Podatki i optaty

+Konto: Wynagrodzenia

+Konto: Ubezpieczenia spoteczne i inne

$wiadczenia
+Konto: Pozostate koszty rodzajowe
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—

ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW (RCA)
DLA MPK ARCHIWUM

*MPK I° Archiwum

@ “MPK II>: Powierzchnia Archiwu *m2 powierzohni

@ “MPK II° : Kierownik «Czas pracy

@ *MPK II° : Archiwisci «Czas pracy

@ “MPK II° : Wozki Elektryczne *Motogodziny

@ *MPK II° : Regaly Magazynowe -Miejsca paletowe

@ *MPK II° : Segregatory Sztuki

@ *MPK II° : Stanowiska kompute!

@ +Stanowiska
*MPK II° : Pozostate 7

+Do kazde] Puli Zasobu przypisana jest ,Miara
Wielkosci (losci) Przerobu Zasobu".
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TRADYCYJNY RACHUNEK KOSZTOW DLA
MPK ODDZIAL. SPRAW OBYWATELSKICH

*MPK I° Odziat Spraw Obywatelskich

«Konto: Amortyzacja

+Konto: Zuzycie materiatéw i energii
«Konto: Ustugi obce

«Konto: Podatki i optaty

+Konto: Wynagrodzenia

*Konto: L i iinne $wi

+Konto: Pozostate koszty rodzajowe
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ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW (RCA) DLA MPK
ODDZIAL SPRAW OBYWATELSKICH

*MPK I° Oddziat Spraw Obywatelskich

@— *MPK Il° : Powierzchnia Biuroy *m2 powierzchni

@ [ *MPK o : Kierownik +Czas pracy

@7 *MPK Il° : Inspektorzy «Czas pracy

@— *MPK Il° : Stanowiska Komputero +Stanowiska

@— *MPK Il° : Stanowiska Obstugi +Stanowiska
(S o i

@ MPK Il : System informatyczn) “Licencje

@— *MPK ll° : Papier biurowy

w

*MPK Il° : Pozostate

+Do kazdej Puli Zasobu przypisana jest .Miara
Wielkosci (losci) Przerobu Zasobu'.
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—

KRYTERIA DEFINIOWANIA PULI ZASOBOW A RODZAJ
ZASOBU

Srodki trwate — wydzielanie wedtug typu:
+  Serwery typu 1
*  Serwery typu 2
+  Oprogramowanie operacyjne
*  Oprogramowanie finansowe
+  Urzadzenia typu 1
*  Urzadzenia typu 2
+  Samochody cigzarowe 16 palet
+  Samochody cigzarowe 10 palet

i xapmatwoza JR—
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KRYTERIA DEFINIOWANIA PULI ZASOBOW A RODZAJ
ZASOBU

Zasoby osobowe — wydzielanie wedtug funkciji
* Zespot ds. obstugi
* Zesp6t ds. planowania
+ Zespdt ds. obstugi reklamaciji
« Brygada kompletujgcych
+ Brygada pakowaczy
*  Zespot Analitykow
+ Zespdt Doradcow
* Zespttds. Rozliczen
+ Zespdtds. Ewidencii
* Zespot ds. Rejestracji Wnioskéw
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KRYTERIA DEFINIOWANIA PULI ZASOBOW A RODZAJ
ZASOBU

Kapitat (Ustugi obce) — wydzielanie wedtug przeznaczenia
« Transport zaopatrzeniowy
+  Ustugi reklamowe
* Ustugi rekrutacji
+ Ustugi konsultingowe
+ Podatek od nieruchomosci
+ Ustugi serwisowe ERP
* Usltugi sprzatania
+  Ustugi dozoru
* Ustugi remontowe
+ Ustugi poligraficzne
+ Badania lekarskie
+ Tlumaczenia
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KRYTERIA DEFINIOWANIA PULI ZASOBOW A RODZAJ
ZASOBU

Zuzycie materiatéw — wydzielanie wedtug typu
« Energia elektryczna

Energia cieplna

Woda

Folia do pakowania

Materiaty biurowe

Odziez robocza

Paliwo technologiczne (np. gaz)
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POGLAD NA ZLOZONOSC .
ZASOBOWEGO RACHUNKU KOSZTOW (3 WYDZIALY)
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“Zrédlo: ABC Akademia 2011
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ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW

Zasobowy rachunek kosztéw w organizacjach stuchaczy?
* Przyktad nr 1
* Przyktad nr 2
* Przyktad nr 3
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—

ZASOBY — NAJLEPSZE PRAKTYKI

+ Aktualnie najbardziej na $wiecie promowane systemy rachunkowosci zarzadczej
rekomendujg szczeg6towe podejscie do analizy kosztéw zasobéw organizacyjnych
stawiajac je jako pierwszy z obiektéw zarzgdzania i kalkulacji kosztow:

— Resource Consumption Accounting — RCA — IFAC obecnie uznaje metodyke RCA
jako najbardziej zaawansowang (Poziom 11). Metodyka bazuje na zatozeniach
niemieckiego GPK,

— Grenzplankostenrechnung — GPK - stosowany przez ponad 60% firm
niemieckojezycznych (Poziom 9).

+ Podejscie Zasobowego Rachunku Kosztéw w poréwnaniu z rachunkami kosztéw jakie
aktualnie funkcjonuja w polskich organizacjach mozna uja¢ jak 100 do ,1”.

« Liczba Miejsc Powstawania Kosztéw reprezentujgcych zasoby w liczebnosci od 300 —
1000 i wigcej to nie rzadko$¢é w nowoczesnych koncepcjach rachunku kosztow.

+ Oznacza to, ze aktualnie na $wiecie promuje si¢ zdecydowanie bardziej szczegétowe
podejscie do analizy kosztéw zasobéw niz jest to stosowane w Polsce.

i KAPITAL LUDZKI i evRorEssIA
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ZALETY ZASOBOWEGO RACHUNKU KOSZTOW
W RACHUNKU KOSZTOW WEDLUG MPK

+ szansa na obnizenie kosztéw dzigki Scistej kontroli kosztéw oraz potencjatu na
poziomie poszczegdlnych zasobéw organizacyjnych,

« uzyskanie doskonatej podstawy do wdroZenia koncepcji rachunku kosztéw dziatan
(Activity Based Costing) pozwalajacej na przyczynowo-skutkowa wycene kosztu
procesow,

« przejrzysta ewidencja kosztéw posiadanych zasobéw umozliwiajagca menedzerom
sprawne zarzgdzanie poziomem i wykorzystaniem zasobéw — przyjecie zasobowego
rachunku kosztéw sprawia, ze kazdy koszt musi by¢ przypisany do konkretnego
zasobu, stad zmniejsza sie liczebnos¢ i znaczenie tzw. ,workéw kosztéw”, gdzie
.wrzucane” sg koszy bez glebszego zastanowienia i kontroli,

« Scista kontrola kosztéw na poziomie posiadanych zasobéw — pozwalajaca na
kalkulowanie jednostkowych stawek przerobu zasobéw, a przez to lepsze zarzadzanie
potencjatem i kosztami zasobéw,
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ZALETY ZASOBOWEGO RACHUNKU KOSZTOW
W RACHUNKU KOSZTOW WEDLUG MPK

« Scista kontrola kosztéw na poziomie posiadanych zasobéw —
pozwalajgca na kalkulowanie jednostkowych stawek przerobu
zasobow, a przez to lepsze zarzadzanie potencjatem i kosztami
zasobow,

« lepsza mozliwo$¢ dopasowywania poziomu zasobéw do rozmiaru
dziatalnosci — dzigki zrozumieniu dostepnego potencjatu zasobéw
oraz zmierzeniu kosztéw jego utrzymania, menedzerowie
efektywniej zarzadzajg zasobami i kosztami niewykorzystanych
zasobow,
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—

ZALETY ZASOBOWEGO RACHUNKU KOSZTOW
W RACHUNKU KOSZTOW WEDLUG MPK

+ szerokie mozliwosci analityczne w zakresie analizy kosztéw — z tytulu samej
wielosci miejsc powstawania kosztow reprezentujgcych poszczegolne zasoby
lub ich jednorodne grupy,

« lepsze budzetowanie kosztéw dzieki zasobowemu ujeciu i zrozumieniu
podstawowej natury kosztéw posiadanych zasobéw — budzetowanie kosztow
na poziomie konkretnego zasobu,

+ doskonate w?arcie do podejmowania decyzji inyvestycyjn{’c,h w zasoby
pr amzagl - eCyZle |nwesjycyjne ZWIanne Z wymiang zasobow wymagajg
informaciji kosztowej na poziomie zasobow.
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LEKCJA Z POLA BITWY:

Jedna z najczestszych przyczyn niepowodzen
wdrazania mowoczesnego rachunku kosztéw jest brak
Zasobowego Rachunku Kosztéw!!!
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ZASOBOWY RACHUNEK | Pubowanerosziow >
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)

- Zasoby (resources)

- Dziatania (activtes)

- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosziow

=) . Resource Consumption Accounting (RCA) —cz.1.
- Koszty zasobow wspoidzielonych
= Kosaty ushg wewngtrznych
- Pelenkosatzasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2
~ Kosaystle zmieme
~ Maraviekosolprzerobu zasobu f topier wykoraystania zasobow
Koszly niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow
~ Nosnikikosziow zasobo (tesource divers)
- Kakuaoi kosziow drialan
~ Notnikikoszw daala (actiy drvers)
= Kakuiach kostow usiug  Kientow
Activity Based Management (ABC/M) ~ Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziataf
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumowanie
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

RESOURCE CONSUMPTION ACCOUNTING®

» IFAC obecnie uznaje metodyke RCA jako najbardziej zaawansowana.

+ Koncepcja RCA jest koncepcjg kalkulacji kosztéw zasobéw. Zatozenia
merytoryczne wywodzg sie z niemieckiego GPK.

+ Jest to metodologia kon&olementarna, uzupetniajacg dla Procesowego
Rachunku Kosztow (ABC) oraz Zasobowego Rachunku Kosztow.

+ Dzieki peinej obstudze tej metodologii oprogramowanie Profit
Management “System® jest ‘doskonatym” narzedziem wspierajacym
zarzgdzanie kosztami zasobow.

. RCA to:
—  Rozliczanie kosztéw zasob6éw wspditdzielonych,
—  Rozliczenie kosztow ustug wewnetrznych,
—  Koszty state i zmienne zasobéw,
—  Kalkulacja kosztéw niewykorzystanych zasobéw.

H AL wozK1 [r—
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ROZLICZANIE KOSZTOW POMIEDZY ZASOBAMI

15]

15]

—

—

e i e e

[5] — Rozliczanie kosztéw [6] — Rozliczanie kosztéw
zasobdw wspdtdzielonych ustug wewnetrznych
[1>1]i[1>n] [1>1][1>n]
Zrodio: ABC Akademia 2011
! Kamawozd, o umorsea
sz Srockeon 73
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)
- Zasoby (resources)
- Daiatania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
. Zasobowy Rachunek Kosztow
. Resource Consumption Accounting (RCA)  cz.1

=) - Koszty zasobéw wspétdzielonych
= Kosayushg wewnetanyen
© poenkosatzason
Model Zasobu
. Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.
- 2y state i zmie
= Marawikosol prearobu asobu  scpleh wykorystaia zasobow
. Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziaania
Actiity Based Gosting (ABC) — procesowy achunek kosziow
= Notniktoszi zasobom (resourco divers)
T Kakolao hoseiow it
- Nosniki kosztow dzialar (activity drivers)
= Kakulaa koszow ushg | Kieiow
. Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziatai
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziala (Aciy Based Budgeting
Warazanie | Zastosowania nowoczesnego achurku kosziow

. Podsumowanie
i P —
e B0
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KOSZTY ZASOBOW WSPOLDZIELONYCH

B,

L‘%ﬂjlel (6] e

[5] — Rozliczanie kosztow [6] — Rozliczanie kosztow
zasobdéw wspétdzielonych ustug wewnetrznych
[1>1]i[1>n] [1>1][1>n]

Zréco: ABC Akadernia 2011
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[5] KOSZTY ZASOBOW WSPOLDZIELONYCH

Zasoby wspétdzielone to takie, jakie wykorzystywane sa
przez inne zasoby:

« Powierzchnia biurowa i produkcyjna

« Energia ogdlna

« Systemy informatyczne

Zrédtowa Pula Zasobu = Docelowa Pula Zasobu

=

’ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
APTALIYRZ EURoPEsSK
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ROZLICZANIE KOSZTOW ZASOBOW

WSPOLDZIELONYCH
ZASOB
ggssc’)\lgijOSZTU LiczbaKWH 5 =1100 KWH
l 200 kwh l 900 kwh
ZASOBY

Budynek Budynek

Biurowy nr 1 Biurowy nr 2

Zreao: ABC Akadernia 2011

i AL wozK1 [r—
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ROZLICZANIE KOSZTOW ZASOBOW

WSPOLDZIELONYCH
Stopien wykorzystania zasobu 80%

m2powierzchni = 400 m2
|
25m2 l 50 m2 200 m2 1 50 m2 l 75 m2

ZASOBY I

réo: ABC Akademia 2011
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ZASOB

NOSNIK KOSZTU
ZASOBU
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ROZLICZANIE KOSZTOW ZASOBOW
WSPOLDZIELONYCH

ZASOB
i
NOS$NIK KOSZTU # stanowisk 5=32
ZASOBU |
l 5 1 4 l 12 1 4 l 7
ZASOBY £ ) -

Zreado: ABC Akadernia 2011
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)
- Zasoby (resources)
- Dzalania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- 2ty zasobow wspsidziskonych

=) —  Koszty ustug wewnetrznych
- Pelenkosatzasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.
2y sl  zmionne
= Maraviekoscl przerobu zasobu i stopiet korzystania zasobw
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Daialania
Actvty Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosztow
= Nosnii kosztow zasobew (resource crvers)
- Kakuiac kossow deaan
= Notnikosziow dzilah (aciviy divers)
— Kakulacia kosztow usug | Kientow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziatai
Beyond Budgeting a budzelowanie kos216w dzialan (Activty Based Budgeting)
Warazanie zastosowania nowoczesnego fachunku kosz1éw
Podsumowanie

i AL wozK1 [r—
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[6] KOSZTY USLUG WEWNETRZNYCH

System [5] lPowierzchnia 5] Pracownicy
Informatyczny)  gm—s- Controllerzy | Biurowa Bivra
Srodki
Materialy
". _ ‘ = 4

e 1 g e

[5] — Rozliczanie kosztow [6] — Rozliczanie kosztow
zasobdéw wspdtdzielonych ustug wewnetrznych
[1>1]i[1>n] [1>1][1>n]

Zrécdo: ABC Akaderia 2011
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[6] KOSZTY USLUG WEWNETRZNYCH

+ Uslugi wewnetrzne to dziatania realizowane na rzecz wtasnych
zasobow.

+ Ich celem jest zapewnienie sprawnosci i
podstawowych firmy.

« Dziatania wspierajgce realizowane sg na rzecz zasobdw i czesto sg
outsourcowane:
— Przetwarzanie ptac
— Remontowanie budynkéw
— Sprzatanie powierzchni
— Serwisowanie IT
— Mycie pojazdéw
— Szkolenia pracownikow

obstuga zasoboéw

Zrédtowe Dziatanie > Docelowa Pula Zasobu

’ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
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ROZLICZANIE KOSZTOW USLUG WEWNETRZNYCH

ZASOBY . Potencijal: 600 rbh
Pracownicy
remontowi
Stopien wykorzystania zasobu 60%
}
#rbh
USLUGA 8
WEWNETRZNA Remontowanie
budynkéw
NOSNIK KOSZTU . ! . .
DZIALANIA Liczba roboczogodzin remontéw 5 = 360 rbh

1
lwso 120

leo l 30 l
Budynek Budynek Budynek Budynek
ol nr2 S nrd

i AL wozK1 [r—
B—2 83

ZASOBY (Klienci
wewnetrzni)

réo: ABC Akademia 2011
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ROZLICZANIE KOSZTOW USLUG WEWNETRZNYCH

ZASOBY

USLUGA # etatéw

WEWNETRZNA

Rozliczanie Plac
NOSNIK KOSZTU '
DZIALANIA Liczba, |etatéw 5 =765zt
15 lw 5 5
ZASOBY (Klienci
wewnetrzni) Pracowni
Pracownicy Doradey o
siegowosc) Prezesa o

i AL wozK1

Z160io: ABC Akademia 2011
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PLAN WYKLADU
. Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
. Procesy czy koszty? - oto jest pytanie
. Procesowy rachunek kosztow (ABC)
- Zasoby resources)
= Daiaiaactviis
~ Obiekiy kosziowe (costobjects)
. Zasobowy Rachunek Kosztow
. Resource Consumption Accounting (RO) ~ 2.1
- Koszty zasobow wspoidzielonych
- Koszty uslug wewnetrznych
=) —  Peten koszt zasobu
. Model Zasobu
. Resource Consumption Accounting (RCA) —cz.2
= Kosaty staei zmieme
~ Miravickosci przerobu zasobu stopieh wykorzystana zasooow
. Koszly niewykorzystanych zasobow
. Model Dziatania
. Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow.
— " Nosnikosriow zasobow (resourcecrvers)
- Kakulaok kosziow drialan
= Nosriikosztow caala (actvty divers)
- Kakuiaci kosztow usiug i lent
. Activiy Based Management (ABC/M) — Operacyine  srategiczne zarzadzanie kosztami dzialan
. Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziatan (Activity Based Budgeting)
. Wrazanie zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
. Podsumowanie
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KALKULACJA KOSZTOW ZASOBOW

Zrbcdo: ABC Akademia 2011
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PELEN KOSZT ZASOBU - URZADZENIA

Zréo: ABC Akademia 2011
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BEZPOSREDNIE | POSREDNIE ELEMENTY KOSZTOWE
ZASOBU

ja Amortyzacja

| Zuzycie materialéw — czgsci zamienne Bezposrednie elementy
materialow kosztowe zasobu
p— (ksiggowane)
Remonty zewnetrzne
Powierzchnia

Posrednie elementy
kosztowe zasobu
Remonty wewnetrzne (ustuga) (rozliczane)

Z160io: ABC Akademia 2011
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KALKULACJA KOSZTOW ZASOBOW

-
70 |

wh !

Unrzymanie
Infrastruktury IT

Zreco: ABC Akaderia 2011
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PELEN KOSZT ZASOBU - PRACOWNICY

VT A R S S S
sy T

=)

Zrbddo: ABC Akaderia 2011
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BEZPOSREDNIE | POSREDNIE ELEMENTY KOSZTOWE
ZASOBU

ia Swiadczenia na rzecz pracownikow Bezposrednie elementy
kosztowe zasobu
(ksiegowane)

Szkolenia zewnetrzne

Powierzchnia biurowa
Posrednie elementy
kosztowe zasobu
Przetwarzanie ptac (ustuga) (rozliczane)

Zrbddo: ABC Akadeia 2011
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PELEN KOSZT ZASOBU

Na peten koszt zasobu skiadajg sie:

» Koszty bezposrednie zasobu (przypisane):
— Koszty rodzajowe zasobu (ksiegowane);

— Koszty ekonomiczne zasobu.

» Koszty posrednie zasobu (rozliczane);
— Koszty zasobéw wspétdzielonych;

a — Koszty ustug wewnetrznych.

i P s
B FUNDUSZ SPOLECZNY 92|
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PELNE KOSZTY ZASOBOW

Petne koszty zasobdéw w organizacjach stuchaczy?
* Przyktad nr 1
* Przyktad nr 2
* Przyktad nr 3

i P .,
B FUNDUSZ SPOLECZNY 93|
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LEKCJA Z POLA BITWY:

Dzigki zastosowaniu Zasobowego Rachunku Kosztéw
rozliczanie tzw. kosztéw ogéinych i ustug wewnetrznych
ma charakter przyczynowo skutkowy a nie arbitralny
(narzuty)!!!

i xapmatwoza JR—
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« PLANOWANIE KOSZTOW

| POTENCJALU
Resource Consumption ZASOBOW

ymu
- Resource mulacie
Accounting (RCA) forsumpton
KALKULACJA KOSZTOW Pul e 12
< RZECZYWISTYCH - Aol e
RAPORTOWANIE KOSZTOW | STAWEK Kakiach lnesouce [ Nelwyzszy
ZUZYCIA ZASOBOW Kakuiaca | koszow |15 1 o™
osztow. [Vemhory aon: | kb i
obstugi i | stam ‘oziom 52 nowaniu
Kakulcin | pamon aporiowaric] 25006 oo | raiecn |
osztowra | et ronownosel ool kaszow N renauross
e e, e
Poziom orkeonc i [Rser

ow x  standarcofl; wepleraiacyo

lug 2 kosziow Koncenr:
Kalkulacja ust fosdon Tascbim @

srion o stancn onani bomosred
produdowyeh | Pusn Ay apocia | Zasonow | Suciowane
ionp usia 5100 hosion aperso
Kakulaca 880 " lronouresd Zasobowy | PPTER wana
whalklci  Kiertow oraf Rachunek pownarar
icsdon kanaiow | Koszow | ok [gieg
poszczngoh sy rerzpan.  procesow
oo o |, | o
prodkion 1 Kabolaca | Pesouce | 15T
Vosaty sl iosaycouly Conretn
ceane Gostio sonf, Accouring
pr— ] RCA)
B wzgecrionis o Kakuiaca 3
Ksiegovanie  Koseton i cloriowa ABC

Koartow . Etasin Gost.Drven
Procesu ABC

Opracowane na podstawie
Lo g International Federation of Accountants
accountng (IFAC), July 2009.
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)

Zasoby (resources)

- Dziatania (actvities)

- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1

- Koszly zasobbw wspéidzielonych

- Koszty ushig wewnetrznych

- Pelen koszt zasobu

=) - Model Zasobu
. Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2.

- 2y il meme

T iaraviokote presrou as0bu  lopio wpkorysana zasobéw
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Delaria
Aoty Based Gosting (ABO)  procesowy rachunek kosziow

= Noinikikosow zasabbw resoucodivers)

= Kakulaoi foseow i

T Notnid Kosow diala (actvty cvers)

T Kakulok kosrow usiug Kientow
Aoty Based Managemen! (ABGIM) - Operacyjn | srategiozne zaradzani kosziami dilah
Beyond Budgeting  budetowarie koselow deila (Acthity Based Budgeting)
Wekatanie zastosowania nowoczesnego rachunku kosziow
Podsumonarie
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MODEL ZASOBU

Bezposrednie
Posrednie elementy Posrednie
elementy kosztowe elementy
kosztowe — Zasoby ~ (State/zmienne) kosztowe — Ustugi
wspélidzielone wewnetrzne

=
Odpowiedzialny
za koszty -

Teoretyczna, Praktyczna,
ZASOB 4=m Planowana, Rzeczywista

Wielkos¢ Przerobu Zasobu

Nosnik Kosztu Miara Wielkosci
Zasobu Przerobu Zasobu

réo: ABC Akademia 2011
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MODEL ZASOBU

Wynagrodzenia
Swiadczenia
Powierzchnia Biurowa ~ Szkolenia Zewnetrzne
System Kadrowy Szkolenia Wewnetrzne
Stanowisko Komputerowe i Przetwarzanie Plac

pecjalisci ds.
rekrutacji

7N\

Liczba rh Liczba rh
Liczba etatow

Liczba dostepnych rh
= epny

Menedzer Dziatu I
Kadr pracownikow w okresie

Zr6tio: ABC Akademia 2011
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MODEL ZASOBU

Bezposrednie
Posrednie slementy Posrednie
elementy kosztowe elementy
kosztowe — Zasoby ~ (Stale/zmienne) kosztowe — Uslugi
wspoéidzielone wewnetrzne
o Przyktad 1 Teoretyczna, Praktyczna
Odpowiedzialny - Pl ’ T
lanowana, Rzeczywista
zakoszly PrZyk'ad 2 Wielkosé Przerobu Zasobu
Nosnik Kosztu Miara Wielkosci
Zasobu Przerobu Zasobu

Zreo: ABC Akadernia 2011
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)
- Zasoby (resources)
- Dziatania (activtes)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1
- Koszty zasobow wspdidzielonych
- Kosaty ushg wewngtrznych
- Pelen kosz1 zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - ¢z.2.

=) _  Koszly state i zmienne
— Maraviekokel oy s stopeh korytaniazasobow
Koszty riewkarsystanych s06m

Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosztéw

Nosn ksctow zasoiw (osoutcodivors)

Kakolaca oseion deioa

Notokitascon il (aciviy e

Kakulac oseiow sl e
ety Based Management (AEGIV) — Operacyine i tategiczne zaradzarie koszam dzilan
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Weratanio zastosowania owoczesnego rachuri kosziow
Podsumonanie

i P ounesoresa
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STALE | ZMIENNE ELEMENTY KOSZTOWE

« Koszt staly: Jezeli na elemencie kosztowym zasobu znajdujg sie
koszty przypadajace zaréwno na efektywnie wykorzystywang jak
i niewykorzystywang cze$¢ tego zasobu, to element kosztowy
kwalifikowany jest jako staty. Koszty utrzymania gotowosci zasobu.

« Koszt zmienny: Jezeli na elemencie kosztowym zasobu znajdujg
sie koszty przypadajace wytacznie na efektywnie wykorzystywang
cze$é tego zasobu, to element kosztowy kwalifikowany jest jako
zmienny. Koszty procesu.

i AL wozK1 [r—
B—2 101
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STALE | ZMIENNE ELEMENTY KOSZTOWE ZASOBU

Potencijat roboczogodzin — 1000

S/iz
N\
aWy\nagrc;dz. Wynagrodzenie podstawa

Swiadczenia - podstawa

A.V(ynzgvéu;. Wynagrodzenie premia wydajnosciowa
N/

— premia

Zréco: ABC Akaderia 2011
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STALE | ZMIENNE ELEMENTY KOSZTOWE ZASOBU

Potencjat motogodzin — 1000 motogodzin

S/iz
Amortyzacja wozka
Przeglady co okreslona liczbg mh
Ubezpieczenie wozka

(2uzycle)  Energia do wozkow
Cenergit

Z160io: ABC Akademia 2011
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pwierzchiia MW PZ — m2 powierzchni 3000 m2
archiwum

Siz
Amortyzacja  Amortyzacja catosci budynku tj. 3000 m2
Zuzycie materialow do wykorzystywanej powierzchni — 2000 m2

Sprzatanie wykorzystywanej powierzchni — 2000 m2

7N
[Rodatid  Podatek od nieruchomosci — 3000 m2
\Sgiaty/

Zréo: ABC Akademia 2011

i AL wozK1 [r—
B—2 104

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

STALE | ZMIENNE ELEMENTY KOSZTOWE ZASOBU

Potencijat roboczogodzin— 1000
S/iz

Wynagrodzenie podstawa
Swiadczenia - podstawa
‘Wynagrodzenie premia wydajnosciowa

Swiadczenia — premia wydajnosciowa

Zréo: ABC Akademia 2011
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MWPZ - 10 000 km
S/iz

R
Vo
N{\Oﬂylﬂﬁla Amortyzacja samochodu
4

(2u2yci8)  zuzycie paliwa — 5000 km
Wz

XD
Frzeqiady slona li
flisgms) - Pracgiacy oresoneco okreslonalczbe km

P
Ubezpiegs. OC i AC

N

Zréao: ABC Akadernia 2011
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STALE | ZMIENNE ELEMENTY KOSZTOWE ZASOBU

Usfugi MWPZ — kilometry Siz
Transportowe

V)
US\'\}AQ\ Oytfe Ustugi transportowe
i

Zreao: ABC Akaderia 2011
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Sledzenie przeptywu kosztéw statych i zmiennych

Sta*e KALKULACJA
KOSZTOW
ZASOBOW
i o
l KALKULACJA
WA KOSZTOW
= = PROCESOW I
i Wydawanie DZIALAN
zaswiadczer

KALKULACJA

KOSZTOW
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KOSZTY STALE | ZMIENNE

Koszty state i zmienne w organizacjach stuchaczy?
* Przyktad nr 1
* Przyktad nr 2
* Przyktad nr 3
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)

- Zasoby (resources)

- Dzalania (actvities)

- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1

- Koszly zasobbw wspéidzielonych

- Koszty ushig wewnetrznych

- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumplion Accounting (RCA) — cz.2.

- Kosaty stale i zmienne.

) - Miara wielkosci przerobu zasobu i stopient wykorzystania zasobéw
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dzialania
Actity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow
Nosriki kosztow zasobé (resource drvers)
Kalulaca kosztow dialan
Nosriki kosztow dziaar (actviy civers)
Kakulac kosziow usiug | Kieniow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziatai
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziala (Activiy Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosztow
Podsumowanie
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MIARA WIELKOSCI PRZEROBU ZASOBU

« Przyktadowe miary wielkosci (iloéci) przerobu dla zasobéw to:
— Powierzchnia biurowa: liczba metréw kwadratowych,
— Pracownicy Biura Obstugi Klienta: liczba roboczogodzin,
— Pracownicy IT: liczba roboczogodzin,
— Energia: liczba KWH.
« Miary wielko$ci przerobu zasobéw sg podstawg w zarzadzaniu
potencjatem (wydajnoscig) zasobéw organizacyjnych.

« Pomiar MWPZ zapewnia wglad w wykorzystanie (konsumpcje czy
zuzycie) zasobu niezaleznie od kombinacji dziatari wykonywanych
przez dany zasoéb.
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TYPY WYDAJNOSCI ZASOBOW

« Teoretyczna wielko$¢ przerobu zasobu — jest to wielkos¢ przerobu, jakg
przedsigbiorstwo teoretycznie moze osiggna¢, tzn. ?dy bedzie w 100%
eks)ploatowaé zasob (w praktyce nieosiggalna z tytufu np. awarii, przerw
itp.);

« Praktyczna wielkos¢ przerobu zasobu — jest to wielko$¢ przerobu, jakg
przedsigbiorstwo osigga w normalnych ~ (standardowych) warunkach
produkcyjnych. Ta wiasnie wydajno$¢ wykorzystywana jest jako podstawa
odniesienia do obliczania kosztéw niewykorzystanych zasobdéw;

« Planowana wielkos¢ przerobu zasobu — jest to wielko$¢ przerobu, jakg

przedsigbiorstwo planuje wykorzysta¢ z tytutu realizacji okreslonego planu
produkeyjnego;

« Rzeczywista wielko$¢ przerobu zasobu — jest to wielko$¢ przerobu, jaka
przedsigbiorstwo faktycznie wykonato z tytufu realizacji okreslonego planu
produkcyjnego.

i P ounesoresa
APTALIYRZ EURoPEsSK
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STOPIEN WYKORZYSTANIA ZASOBU

Stopien wykorzystania zasobu wynika z réznicy pomiedzy praktyczng
(lub g[anowana) a rzeczywistg wielkoscig przerobu poszczegdlnych
zasobow.

Rzeczywista wydajnosc zasobu

Stopien Wykorzystania Zasobu = -
Praktyczna (planowana) wydajnosc zasobu

x100%

Zasob MWPZ Praktyczna Rzeczywista %
(planowana) wykorzystania
zasobu
Zespétds. #roboczogodzin 800 500 62,5%
Statystyki
Samochéd # kilometréw 2000 1500 75%
osobowy
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STOPIEN WYKORZYSTANIA ZASOBOW

Stopien wykorzystania zasobdéw w organizacjach
stuchaczy?

* Przyktad nr 1

* Przykfad nr 2

* Przyktad nr 3
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)

- Zasoby (resources)

- Dziatania (activtes)

- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1

- Koszty zasobow wspdidzielonych

- Kosaty ushg wewngtrznych

- Pelen kosz1 zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) ~ ¢z.2.

- Koszly stale i zmionne.

Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow

) - Koszty niewykorzystanych zasobow
. Model Dziatania

Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow

= Notnikosziow zasabow (esource dvers)

~ Kakulacia kosztow diatan

= Notnikosziow dzilah (aciviy divers)

= Kakuiaci kosztow usiug i Kioriow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziataf
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Worazanie| zastosowania nowoszesnego fachunku kosztow
Podsumowanie
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<« PLANOWANIEKOSZTOW 5.

- | POTENCJALU
Resource Consumption ZASOBOW

Accounting (RCA) Loreumpion

Accounting
. Time-drive
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KOSZTY NIEWYKORZYSTANYCH ZASOBOW

KOSZTY NIEWYKORZYSTANYCH ZASOBOW:

KNZ = (1 - Stopien Wykorzystania Zasobu) x Koszty State

KOSZTY WYKORZYSTANYCH ZASOBOW:

KWZ = Stopien Wykorzystania Zasobu x Koszty State + Koszty
Zmienne
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KALKULACJA KOSZTOW NIEWYKORZYSTANYCH

ZASOBOW

aimin _-

#zamowien 239

Stopiert

Wykorzyst
24592 minut 70%

oszt zmienny +

Kosztz
70% kosztéw stalych  30% kosziow stalych

Poteficjal # minut
fin (4°20'8°55)

1912043

22680043

Zréco: ABC Akadernia 2011
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SLEDZENIE PRZEPLYWU KOSZ'I:()W
NIEWYKORZYSTANYCH ZASOBOW

KOSZTOW
ZASOBOW

KALKULACJA

KOSZTOW

PROCESOW I
DZIALAN

KALKULACIA

KOSZTOW
USLUG
IKLIENTOW

UNIA EUROPEISKA

ez R

réo: ABC Akademia 2011

i AL wozK1

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

KOSZTY NIEWYKORZYSTANYCH ZASOBOW

Koszty niewykorzystanych zasobdw w organizacjach

stuchaczy?
* Przyktad nr 1

* Przykfad nr 2

* Przyktad nr 3
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LEKCJA Z POLA BITWY:

Pomiar stopnia i kalkulacja kosztéw niewykorzystanych
zasobow jest jednym z podstawowych narzedzi
zarzgdzania efektywnoscig organizaciji
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< PLANOWANIE KOSZTOW 5
| POTENCJALU
Resource Consumption ZASOBOW

- ymulacie
- esource
Accounting (RCA) ponsumpton
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)
Zasoby (resources)
- Dziatania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- Koszly zasobbw wspéidzielonych
- Koszty ushig wewnetrznych
- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2.
- Kosaty stale | zmienne
- Miara viekoci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow

=) Model Dziatania
N Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosztow

= Nobnkkasziow zasobow (resource divers)

~ Kakukok koszow daaieh

= Nosokikosziow dalan (actviy ivers)

- Kakuiaoi kosetow shug i ieniow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyine i strategiczne zarzadzanie kosztami dziafari
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziatan (Activity Based Budgeting)
Waratario | zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumowanie
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ROZSZERZONY MODEL DZIALANIA

Wiasciciel Dziatania / Odpowiedzialny za koszty

Czynnik Zasoby Czynniki
Wyzwalajacy Kosztotwércze
Dziatanie

= /

Dostawca Wsad Rezultat/ Klient

wewnetrzny | gy | EC ) =) produkt g Wewnetrzny /

zewnetrzny Ziatania dziatania zewnetrzny
V4 BN

Mierniki Nosnik -
sci Miara Wielkosci
Efektywnosci Kosztu Przerobu Dziatania
Dziatania Dziatania

Zréco: ABC Akadernia 2011
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ROZSZERZONY MODEL DZIALANIA

Menedzer Dziatu Kadr

Plan zatrudnienia  P12COWNk Kadiwiaz z - zasady opracowpwania specyfikaci
Zgloszenie zapolrzebowania

\ i

Ziozonosé reksulowanego stanowiska

Czas Opracowania specyfikacii Liczba praygotowanyeh specyikaci
. specyfkaci Liczba ston przygotowanych
specyfikacii
specyfikacii

Zreco: ABC Akadermia 2011
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MODEL DZIALANIA

Czynnik Zasoby Czynniki
Wyzwalajacy Kosztotworcze
Dziatanie

| 7/
Dostawca Wsad Rezultat/ Klient
wewnetrzny | gy | EC =) produkt mmm) Wewnetrzny /
zewnetrzny Ziatania dziatania zewnetrzny

Mierniki Efektywnosci Miara Wielkosci
Dziatania Przerobu Dziatania

Zreco: ABC Akaderia 2011
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ROZSZERZONY MODEL DZIALANIA

Czynnik
Wyzwalajacy
Dziatanie

Zasoby

!

ostawca
wewnetrzny /
zewnetrzny

Wsad
- Dziatania -

|

Mierniki

Efektywnosci Nosnik
ywnosal Kosztu
Dziatania Dziatania Przerobu

Zrbddo: ABC Akademia 2011

PITAL LUDZ

Wiasciciel Dziatania / Odpowiedzialny za koszty

Czynniki
Kosztotwércze

Rezultat/ Kliet

nt
- produkt qwewne\rzny/

dziatania zewnetrzny

Miara Wielkosci

Dziatania
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G0

- Nosnik kosztow zasobow (resource drivers)
- Kakulacia kosziow dziala

- Nosniki kosz1ow dzalar (activy drivers)

- Kalkulacia kosztéw uslug i Kientow

i AL wozK1
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PLAN WYKLADU
. Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
. Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
. Procesowy rachunek koszI6w (ABC)
- Zasoby (resources)
- Dzalania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
. Zasobowy Rachunek Kosztow
. Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- Koszly zasobbw wspéidzielonych
- Koszty ushig wewnetrznych
- Pelen koszt zasobu
. Model Zasobu
. Resource Consumplion Accounting (RCA) — cz.2.
- Kosaty stale i zmienne.
- Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
. Koszty niewykorzystanych zasobow
. Model Dziatania

Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosztéow

. Activity Based Management (ABCG/M) ~ Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosztami dziafar
. Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dzialart (Activity Based Budgeting)

. Warazanie i zastosowania nowoczesnego rachunky kosztow

. Podsumowanie
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PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW (ABC)

KALKULACJA
KOSZTOW
ZASOBOW

KALKULACJA
KOSZTOW
PROCESOW [
DZIAEAN

jestrowaris

zezwolefi

KALKULACJA
KOSZTOW

USLUG
- IKLIENTOW
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PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW (ABC)

KALKULACIA
KOSZTOW
ZASOBOW

KALKULACJA
KOSZTOW
PROCESOW I
DZIALAN

W N
UM
-L'%’)

KALKULACJA
KOSZTOW
USLUG
IKLIENTOW

Zrecdo: ABC Akadernia 2011
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)
Zasoby (resources)
- Dziatania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- Koszly zasobbw wspéidzielonych
- Koszty ushig wewnetrznych
- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2.
- Kosaty stale | zmienne
- Miara viekoci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) ~ procesowy rachunek kosziow

=) - Nosniki kosztéw zasobow (resource drivers)

~ Kakulack kosztow ddiatan

= Notnikosziow dzilah (aciviy divers)

= Kakuiaci kosztow usiug i Kioriow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziatai
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Worazanie| zastosowania nowoszesnego fachunku kosztow
Podsumowanie
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STRUKTURA SYSTEMU ABC/M
NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW [1]

2\ B KALKULACJA
i Srodi
Kapital | Energia System Jiurowe sporto

KOSZTOW
y: ZASOBOW
X

et
afsh ¥ wpeh
D
Przetwarzani

i - KALKULACJA
rasono T Ll PROCESOW
[2116] i Wydawanie DZIALAN
s . zmian w Ut
B
Przypisanie bezposrednie
“ ﬁﬁﬁ? ” P%Eh
“
Rozliczenie wzajemne KALKULACJA
KOSZTOW
- USLUG
IKLIENTOW
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW

« Nosnik kosztéw zasobu (resource cost driver) — stanowi podstawe
przypisania zasobow (kosztéw) do dziatan i zasobow.

 Jest miarg ilosci i intensywnosci zuzycia zasobow przez dziatania
iinne zasoby.

+ Celem ustalenia nosnikéw kosztow zasobdéw jest zamiana ujgcia
funkcjonalnego kosztéw na ujecie procesowe.

« Kazdy zas6b moze by¢ alokowany na dziatania innym no$nikiem
kosztu zasobu. Oznacza to, ze w modelu ABC/M moze
funkcjonowaé wiele nosnikdw kosztéw zasobéw gwarantujgcych
przyczynowo-skutkowe powigzanie pomiedzy kosztem zasobow
a dziataniami.

« Nie jest problemem jakim no$nikiem rozliczyé koszty zasobu na
dziafania ale jak zmierzy¢ warto$ci nosnika.
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW - PROCENTOWE

ZASOB

NOSNIK KOSZTU % czasu pracy 5 =100%
ZASOBU |

ll 0% 15% l 20% l 50% ll 5%
oo e aay

DZIALANIA

Zrbddo: ABC Akaderia 2011
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW - STANDARDOWE

ZASOB

NOSNIK KOSZTU # etatow =22

ZASOBU |
l7 lz

I k r

DZIALANIA

P

Zreco: ABC Akadernia 2011
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW — WAZONE (TD ABC)

Potencjal = 76 000 min

Rracownicy BOI
5 Stopier wykorzystania zasobu
ZASOB 76%
czas pracy 5 = 59840 min

7920 min 3960 min 14520 min 28160 min 5280 min
NOSNIK KOSZTU 5 s sy 2904 amian 3520 1320
ZASOBU reKamacj

190 min lAs min ls min {s min lA min

Przyjmowanie wniosko) W yadzanie zmian w dgnych tugiwanie reklamagji

Zr60io: ABC Akademia 2011
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW - STANDARDOWE

Potencjal 600 TB

Macierze Stopien wykorzystania zasobu
83%

ZASOB

dyskowe
liczba terabajtow 5 =500
NO$NIK KOSZTU
ZASOBU !

l 400 l 100

réo: ABC Akademia 2011
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW - BEZPOSREDNIE

ZASOB Regaly archiwgm
archiwizacyjng

/

bezposrednio = 100%
NOSNIK KOSZTU
ZASOBU

DZIALANIA

Zrecdo: ABC Akaderia 2011
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NOSNIKI KOSZTOW ZASOBOW - BEZPOSREDNIE

Papier do Maszyny
drukowania, drukarskie

/

ZASOB

N\

bezposrednio 3 =100%
NOSNIK KOSZTU
ZASOBU

DZIALANIA

Z160io: ABC Akademia 2011
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszI6w (ABC)
Zasoby (resources)
- Dziatania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- Koszly zasobbw wspéidzielonych
- Koszty ushig wewnetrznych
- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2.
- Kosaty stale | zmienne
- Miara viekoci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) ~ procesowy rachunek kosziow.
- Nosniki kosztow zasobow (resource drivers)

ms) - Kalkulacjakosztéw dziatan
— Nosniikosriow e (atviy drvers)
- Kakuiaci kosztow usig i Kientow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyine i strategiczne zarzadzanie kosztami dziafari
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziatan (Activity Based Budgeting)
Wrazanie zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumowanie
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KOSZT DZIALANIA

Koszt dziatania to suma kosztéw zasobéw zuzytych do
realizacji tego dziatania.
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FUNDUSZ SPOLECINY 142]

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojzalosei w KalkulacjiKoszow (FAC)

Procesy czy kosziy? - olo jest pyanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)

- Zasoby (resources)

~ Dzilania (acivites)

- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1

- 2ty zas006w wspdiczisonych

= Kosaty ushg wewngtrznych

- Polenkosatzasoou
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2

~ Kosaysile i zmieme

~ Maraviekosolprzerobu zasobu  topier wykorzystania zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow

= Nosnikikosziow zasobéw (resource divers)

- Kakuiaoh kosziow drialan

=) —  Nosniki kosztéw dziatan (activity drivers)

- Kakuiach kosow usiug  Kientow
Activity Based Management (ABC/M) ~ Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziataf
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumowanie
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STRUKTURA SYSTEMU ABC/M
NOSNIKI KOSZTOW DZIALAN [2]

KALKULACIA
KOSZTOW
ZASOBOW

mis)
Nosniki koszt6w zasobow KALKULACIA
KOSZTOW
ES

Przetwarzani
danych \Ewidencjonowanie
21 (61 Audnoter

dziatan U, Wdavanie
zezwoler

Wydawanie
o) olef zaswiadczen
Przypisanie bezposrednie
2 @ i alins!

M KALKULACJA
[=: KOSZTOW

- IKLENTOW
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NOSNIKI KOSZTOW DZIALAN

* Nosnik kosztéw dziatania (activity cost driver) - jest
miarg czestotliwosci i wielkosci zapotrzebowania na
dziatania generowane przez obiekty kosztéw.

+ Kazde dziatanie moze by¢ alokowane na obiekty
kosztowe innym nosnikiem kosztu dziatania.

» Oznacza to, ze w modelu ABC moze funkcjonowac wiele
nos$nikéw kosztéw dziatan gwarantujgcych przyczynowo
skutkowe powigzanie pomiedzy kosztem dziatania
a obiektem kosztowym.
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NOSNIKI KOSZTOW DZIALAN

- TIME-DRIVEN ABC Maszyna Potencjat = 18 000 h
drukarska Stopien wykoraystant .
nr ‘121 topier wyl o_;;);: tania zasobu
r R Sy p——— e -
Y=300h 3 =9000h #mh $=12950h

N
S
N

v ‘v
DZIALANEE Przezbrajanie N
maszyn !
!
'

Czasprzezbrajaniamh ~ $=3650mh /

NOSNIK KOSZTU 1800h 450h 800h 120n 480h
DZIALANIA .
130 l‘ ] l‘ [ IE lﬂ
60 min 45 min 80 min 20 min 60 min
Std. czas preezbrajania Std. czas przezorajaria st s su. o
OBIEKTY

KOSZTOWE

i P kA5G i 2011 P
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Maszyna
drukarska
nr121

NOSNIKI KOSZTOW DZIALAN

Potencjal = 18 000 h

Stopier wykorzystania zasobu
72%

>=300h Y»=3650h
9000 mh .

v v
DZIALANIE Drukowanie \
'

A Liczba maszynogodzin 3 = 9000
NOSNIK KOSZTU
DZIALANIA |
lsaoa lmo laoao l‘ 300 li 000

OBIEKTY

KOSZTOWE
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NOSNIKI KOSZTOW DZIALAN

Pracownicy Biura

#etatow (FTE)
DZIALANIE
w
Liczba wydanych paszportow 5 =2833
NOSNIK KOSZTU |
DZIALANIA
ll 066 1255 lT 79 1590 1743

OBIEKTY

Zreao: ABC Akadermia 2011
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NQSNIKI KOSZTOW DZIALAN - TIME-DRIVEN ABC
(ROWNANIA CZASOWE)

x1*A+ x2*B + x3*C = rbm, Potencjat = 600 rbm
otz b ra
- x1 — liczba zaméwien, x2 — liczba linii w-

zaméwieniach, x3 — liczba zamowief Stopien wykorzystania zasobu
prioryletowych N 1%
A - czas zalozenia zaméwienia, B - czas wpisania
linii zamowienia, C obsluga zamowienia
=4

prioryielowego
wilosku
rbm
DZIALANIE - B=1rbm ydawanie paszportd
specjainych <,

#1bm pracownikow Biura 3 = 428

c=10 v
rbm
i 4 Y =428
zas wydawani: Zportow
NOSNIK KOSZTU Czas wydawania paszporto
DZIALANIA I3 2 = 7

5'4+22°140°10=42  7°4+14°1+3°10=72

0:
osexry - [PowilA | [pouiars) [(PowiatCl [powmrp) [PowiatE]

KOSZTOWE
Zrecdo: ABC Akaderia 2011
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek koszi6w (ABC)
Zasoby (resources)
- Daiatania (actvities)
- Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
- Koszly zasobbw wspéidzielonych
- Koszty ushig wewnetrznych
- Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.2.
- Koszly stale i zmienne.
- Miara viekoci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) ~ procesowy rachunek kosziow.
- Nosniki kosztow zasobow (resource drivers)
- Kalkulacia kosztow dzialai
- Nosniki kosztow dzialar (activy drivers)

=) —  Kalkulacja kosztéw ustug i klientow
Activity Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne zarzadzanie kosztami dziatai
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dziatan (Activity Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachurku kosziow
Podsumowanie
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KOSZT USLUGI | KLIENTA

Koszt ustugi i klienta to suma kosztéw dziatan
zrealizowanych na ich rzecz.

i xapmatwoza P
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KALKULACJA KOSZTOW USLUG | KLIENTOW
W ORGANIZACJACH SLUCHACZY

MODUL
ZASOBOW

Planowanie:

trybucy
Ll "’J‘ MODUL

DZIALAN

e. " Pﬁﬂ?

&}

by

[ |10
4]

-
OBIEKTOW
KOSZTOWYCH
a— e
sz [ e
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« PLANOWANIE KOSZTOW

P . | POTENCJALU
b Activity Based Costing ZASOBOW

Symulacie
(ABC) Consumption
Time-d Accounting
. ime-driven’
KALKULACJA KOSZTOW Acoity. ABC
-— — - ABe
RZECZYWISTYCH, pased
RAPORTOWANIE KOSZTOWi STAWEK Kakuack | Resource Natwyzszy
ZUZYCIA ZASOBOW Kakuacia | KOSZ0W | piannin Gofrzaosel
kosztéw N‘E;"‘/““':Y RCA: wkalkulacii i
bstugi i Stanyct Poziom 92 nowaniu
Kakaao | O oromanie Z25900% oecy, Kalisch  bean
wlac kakulacja Prognozowan  KosZIow
Kosztowna | fosstow  rentomnosci N o oS!
poziomie | osradnich 5 (BBRPY. eew X podstawowych,
] Pmmmnmym X fomamionin
i (indeksow) o standardowe;  Wsplerajacych
Poziom prociow Kakaca | T
» usg 2 I reanraca
Kakulacia narzutom oo e Nowphozy. e kostach
Koszibw g oston Saeh | apaamonane bemossanch
produkiowych posrednich §§ Push Actiity-  walkulacia zasobow ‘operacyine
oo ushig oo oon e W
reownoscs Zassbowy | teiriacn  powiarzang
Katwiacia 5 | hauc  idangwore Racrumek Gt
lapbw Koszow  anaiow . Kosztow e procesow
e [ G g, G
Produktow | Kakuiacia Resouce rechnur
samsaro | long Kostld obsiugi Consumption "
v— i gt
by ot ey
Komou e e Kakuac Kasaca
reharicn  progkiona
Pl s s Ll
Koszow 1o o
accourtg’ International Foderation of ACCOUZNIS  prawidiows ktkutec kosriow
(IFAC), July 2009.
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzatosci w Kalkulacji Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszty? - oto jest pytanie
Procesowy rachunek kosztow (ABC)
= Zasoby resources)
= Dsiatria actvies)
~ Obekly kosziowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1
- Koszty zasobow wspoidzielonych
~ Kosalyuslug wewneiznych
~ pelenkosztzasotu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.2.
= Kosatystalei zmiommo
= Maraviskotciprzerobu zasobu  stoper wykorzystania zasobow
Koszly niewykorzystanych zasobow
Model Dzialania
Actity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosziow
~ Nosnikikosziow zasobo (tesource divers)
= Kakuiaci kosziow czialan
= Nosni kosztow diaar (actviy chivers)
- Kakuiach kosow usiug  Kientow
=) . Activi&v Based Management (ABC/M) — Operacyjne i strategiczne
zarzadzanie kosztami dziatan
Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based Budgeting)
Werazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosziow
Podsumowanie
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ZARZADZANIE KOSZTAMI DZIALAN
(ACTIVITY BASED MANAGEMENT)

« To dyscyplina zarzadzania organizacjg wykorzystujgca
rachunek kosztéw dziatan (ABC) jako podstawowe zrédto
informaciji;

« Organizacja stosujgca ABM osigga pozgdane wyniki przy
zmniejszonym  zapotrzebowaniu na  organizacyjne
zasoby, tzn. osigga te same wyniki (np. przychody) przy
nizszych kosztach catkowitych (mniejszych wydatkach na
zasoby organizacyjne).
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OPERACYJNE | STRATEGICZNE ABM

Based Costing
k Kosztéw Dziatan

= == Activity Based Ma t
. Strategiczne ABM clivif asel nagement
O ABM
peracyjne Decyzje wplywajace na liczbe i Zarzadzanie Kosztami
Decyzje wplywajace na strukture wykonywanych ;.
Zmiane sposobu wykonywania wykonywanycl Dziatan

dzialan i obsfugiwanych
obiektéw kosztowych

] ]

dziatan

Cel: Efektywniejsze Cel: wybor dziatan,
wykonywanie dziatan ktére powinnismy
wykonywaé
*Doskonalenie i
usprawnianie proceséw ePortfel ustug;
*Przebudowa ePortfel klientow;
procesow; *QOutsourcing.
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OPERACYJNE ZARZADZANIE KOSZTAMI DZIALAN

« Operacyjne zarzadzanie kosztami dziatan obejmuje podejmowanie
inicjatyw, ktérych celem jest podnoszenie efektywnosci, obnizanie
kosztéw, lepsze wykorzystanie aktywow, czyli w skrocie stuzy
wykonywaniu dziatan w sposéb efektywny;

« Operacyjne ABM przyjmuje, ze zapotrzebowanie na wykonywanie
pewnego poziomu dziatan jest state i stara sie zaspokoi¢ je za
pomoca mniejszej ilosci zasobow;

* Innymi stowy, prébuje albo zwigkszy¢ efektywnos$¢ dziatan albo
obnizy¢ koszty zasobdw zuzywanych przy realizacji dziatan (tzn.
zredukowac koszty jednostkowe dziatan).

i P ounesoresa
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OPERACYJNE ZARZADZANIE KOSZTAMI DZIALAN

MPK Archiwum Urzedu: Proces| dziatanie Koszt
[Przy[mowanie | rejesirowanie dokumentow w archiwum 434017
S w archiwum 527
6w do archiwum Pars 724
5 590
Gpis5 477 Archi
. 57 rchiwum Urzedu
6w do Archiwum Pan 001
Cikwidow: 40032221 |
[Wydawanie w, /Clagow 305343 21 |
Generowanie raportow z dzialainoss archiwum 278204 21|
[ Razem| 1395740471 |
MPK Oddzial Spraw. T fatani Koszt
Wydawanie dowodow osobisiych 910 644 7]
Wydawanie zaswil o wpisie do ew. dzial. gosp. 613 823 71 |
Prowadzenie postepowan 465 840 71|
- lie zgloszen dot. lia i wymeld. 274 585 2I
Oddziat Spraw pisaniai skredenia z rejesir wyborcow 11347521
Ob, ich dw 0 wydanie dowodu osobistego 741 27371 |
Wydawanie i Z akt ewidenciji ludnosci 43251521 |
Prowadzenie postepowan 572 460 2
Prowadzenie ewidencji ludnosci 436 641 1 |
e6cko: ABC Akademia 2011 pisywanie | skreSlenie  rejesiri wyborcow 397 831 2
Fozem| 19950 08821
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STRATEGICZNE ABM

« Przyjmujac zatozenie statego poziomu efektywnosci dziatan, dazy
do zmiany ich liczebnosci i struktury w celu podniesienia
efektywnosci;

« Strategiczne ABM dotyczy podejmowania decyzji, ktérych celem
jest modyfikowanie zapotrzebowania na wykonywanie dziatan, w
celu podniesienia efektywnosci.
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STRATEGICZNE ZARZADZANIE KOSZTAMI DZIALAN

MPK Archiwum Urzedu: Proces dziafanie Koszt
i ow w archiwum 434017 2 |
w archiwum 527 149 2 |
6w do archiwum Panstwow 724 364 21 |
590 619 21 |
Wydananie ody . s Ar im Urzedu
do Archiwum Paristwowego 00175921 |
Likwidowani 1 400322 71 |
[Wydawanie wyciagow 30534371 |
portow 7 dzialainossi archiwum 278 204 21|
[ Fozem| 1395740421
MPK Oddzial Spraw Obywatelskich: Proces/ dzialanie Koszt

o 570 64

W) fi: 0 wpisie do ew. dzial. Qosp. 613823 21

Prowadzen 465 840 2

i [ f dot. wymeld. 27458521

OddZIa' spraw Whpisania i skredlenia z rejestru wyborcow_ 1134752

Obywatelskich [Przyimowanie wnioskow. 0sobistego 74127321

W) i 2 akt ewidend]i ludnosci 43251521

Prowadzen 572 460 2

[Prowadzenie ewidencii ludnosci 436 641 21

|Generowanie sprawozdari 397 831 21

2r6dio: ABC Akademia 2011 | 19959 088 21 |
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SYNERGIA OPERACYJNEGO | STRATEGICZNEGO ABM

Najlepsze wyniki organizacja osiggnie, redukujgc zasoby
zaangazowane w dany obszar dziatan przy jednoczesnej
zmianie struktury dziatan w kierunku bardziej rentownych
proceséw $wiadczenia ustugi i obstugi klientow.
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacii Kosztow (IFAC)
Procesy czy koszly? - ofo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)
Zasoby (resources)
Dziatania (activites)
Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosziow
Resource Consumption Accounting (RCA) — cz.1
Koszty zasobow wspdidzielonych
Koszty uslug wewnetrznych
Pelen kosz1 zasobu
Model Zasobu
Resource Consumption Accounting (RCA) ~ ¢z.2.
- Koszty stale i zmionne.
- Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszly niewykorzystanych zasobéw
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosz16w.
- Nosniki kosztow zasobow (resource drivers)
- Kalkulacia kosatw dzialan
- Nognii kosztow dzatan (activy drivers)
- Kalkulacia kosztéw uslug i Kientow
Activity Based Management (ABG/M) — Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosziami dziafan

. Beyond Budgeting a budzetowanie kosztéw dziatan (Activity Based
Budgeting)

Warazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosztow

. Podsumowanie
KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA
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KLASYCZNE BUDZETOWANIE
(coraz wiecej przedsiebiorstw rezygnuje z tego podejscia)

‘ DZIAL PRZEDSTAWICIELI HANDLOWYCH

[ Siycroh | Taty | morsec | wiecen | _mal | cooriec | ipiec | serpien | wrzesien [patdzierni] Ustopad | grucier

Zreao: ABC Akadermia 2011
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WADY KLASYCZNYCH SYSTEMOW BUDZETOWANIA

» Zbyt rozbudowane struktury wykonane wedtug
klasyfikacji rodzajowej kosztow
» Naduzywanie metody przyrostowej planowania

+ Naduzywanie dyscypliny budzetowej
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BEYOND BUDGETING

Wersja 1 — Zasobowy rachunek kosztéw

DZIAL PRZEDSTAWICIELI HANDLO'
ZAS0R0 Syeron |ty | marzec |

'YCH - PROCES POZYSKIWANIA ZAMOWIEN
[ vl | el coewiec | tpiec | siepier | wrzesiet [pefdrimt] Tioped | oz |

o o o o o

Wersja 2 — Procesowy rachunek kosztéw
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ZASADY POPRAWNEGO BUDZETOWANIA

+ Odgorny proces budzetowania nastawiony na realizacje
celow strategicznych przedsiebiorstwa

« Budzetowanie wedtug obszaréw dziatalnosci firmy

« Budzetowanie wediug kosztéw syntetycznych np. na
poziomie zasobdw lub proceséw

« Budzetowanie jako metoda optymalizacji proceséw a nie
kontroli kosztéw

i KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA “
KAPTAL Oz ]
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PLAN WYKLADU

Model 12 Pozioméw Dojrzalosci w Kalkulacj Kosztéw (IFAC)
Procesy czy koszly? - olo jest pytanie
Procesowy rachunek kosziow (ABC)
Zasoby (resources)
Daiatania (actvities)
Obiekty kosztowe (cost objects)
Zasobowy Rachunek Kosztow
Resource Consumption Accounting (RCA) - cz.1
Koszly zasobbw wspéidzielonych
Koszty ushig wewnetrznych
. Pelen koszt zasobu
Model Zasobu
Resource Consumplion Accounting (RCA) — cz.2.
- Kosaty stale i zmienne.
Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
Koszty niewykorzystanych zasobow
Model Dziatania
Activity Based Costing (ABC) ~ procesowy rachunek kosziow
Nosniki kosztow zasobow (resource drivers)
Kalkulacia kosztow dzialai
Nosniki kosztow dzalar (activy drivers)
Kalkulacia kosztow usiug i Kientow
Activity Based Management (ABG/M) — Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosztami dziatar
Beyond Budgeting a budzelowanie kosz16w dzialan (Activty Based Budgeting)

=) . Wdrazanie i zastosowania nowoczesnego rachunku kosztow

Podsumowanie
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ROZWOJ PROCESOWEGO RACHUNKU KOSZTOW

A\ Sein

- AL
raaycyjny
Rachunek Kosztéw A A

Operacyjne modele:
scenariusze, symulacj

Strategiczny model

Operacyjny model

Zastosowania
strategiczne

Zreco: ABC Akadernia 2011
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80% EFEKTU PRZY 20% WYSILKOW

Strategiczny model ABC/M to 80% efektéw decyzyjnych
przy 20% wysitkdw wdrozeniowych.

i P ounesoresa
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STRATEGICZNY MODEL ABC/M

« Wdrozenie Strategicznego Modelu ABC/M polega na stworzeniu
stabilnej podstawy do dalszego rozwoju rachunku kosztéw dziatan
w przedsiebiorstwie.

« Strategiczny Model ABC/M stanowi doskonatg podstawe do
optymalnego rozwoju systemu zarzadzania kosztami i rentownoscig
przedsiebiorstwa.

« Wdrazanie Strategicznego Modelu jest rekomendowane
w  przedsiebiorstwach, ktére rozpoczynajg prace zwigzane
z koncepcig ABC a rozwdj] modelu jest kontynuowany
w przypadkach sprawdzonej dostgpnosci danych operacyjnych
(noénikéw) i rzeczywistej potrzeby menedzeréw na doktadniejsze
informacje kosztowe.
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PRZYCZYNY NIEPOWODZEN WDROZENIOWYCH

« Niedocenianie istoty wdrozenia systemu ABC/M przejawiajgce sie stabym
merytorycznym zaangazowaniem najwyzszej kadry kierowniczej i brak
odpowiedniego zaangazowania pracownikow firmy.

« Brak zasobowego rachunku kosztéw przektadajacy sie na niedostgpnosé
informacji o kosztach poszczegélnych zasobéw organizacyjnych, przez co
juz w pierwszej fazie rozliczen kosztéw zespoty wdrozeniowe napotykajg na
duze problemy.

« Nadmierny apetyt menedzeréw na informacje o rzeczywistym, faktycznym
i w 100 procentach doktadnym, koszcie obstugi kazdego produktu i kazdego
klienta (rozdmuchane stowniki dziatan).

« Brak przyjaznego i specjalistycznego $rodowiska informatycznego do
projektowania i utrzymania ztozonych modeli kosztowych przedsigbiorstw.

i AL wozK1 [r—
B—2 7




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

ZARZADZANIE ZASOBAMI

«  Zwigkszenie efektywnosci w zarzadzaniu kosztami i poziomem zasobéw

organizacyjnych.

«  Skuteczne stosowanie outsourcingu zasobdow.

+ Dopasowywanie zasobéw do rozmiaréw proceséw i poziomu
$wiadczonych ustug.

+ Uporzadkowanie informacji o kosztach komérek i zasobéw

organizacyjnych oraz mozliwo$é skutecznej kontroli i $ledzenia kosztéw
w ujeciu kilkuset pozycji zasobow.

+ Dostgp do informacji wspierajacych zarzadzanie zasobami oraz
benchmarking kosztéw zasobéw pomigdzy lokalizacjami.

+ Przyczynowo  skutkowa wycena  zasobdw, kosztéw  statych
i zmiennych oraz kosztéw niewykorzystanych zasobéw.

»  Monitorowanie kosztéw niewykorzystanych zasobéw oraz benchmarking
wykorzystania zasobéw pomigdzy lokalizacjami.

i xapmatwoza JR—
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ZARZADZANIE DZIALANIAMI

« Zwigkszenie efektywnosci proceséw i dziatan realizowanych
W organizacji.

«  Zwigkszanie efektywnosci $wiadczenia ustug.
« Skuteczne stosowanie outsourcingu procesow.

« Uporzadkowanie informacji o kosztach proceséw oraz mozliwos$é
skutecznej kontroli i $ledzenia kosztéw w ujgciu kilkuset dziatan.

+ Dostep do informacji wspierajgcych zarzadzanie procesami oraz
benchmarking ~ kosztéw  proceséw  pomiedzy  lokalizacjami
Monitorowanie efektownos$ci procesow.
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KADRA MENEDZERSKA

» Procesowa orientacja menedzeréw.

» Systemowe postrzeganie organizacji (przetamanie barier
struktury funkcjonalnej).

+ Dbato$¢ menedzeréw o doskonatg znajomosé
efektywnosci wtasnych obszaréw dziatalnosci i ich wptywu
na inne obszary dziatania firmy oraz zyskownos¢ klientéw
czy produktéw.
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. Resource Consumption Accounting (RCA) ~ ¢z.2.
- Koszly stale i zmionne.
- Miara viekosci przerobu zasobu i stopien wykorzystaria zasobow
. Koszly niewykorzystanych zasobéw
. Model Dziatania
. Activity Based Costing (ABC) — procesowy rachunek kosz16w.
- Nosniki kosztow zasobow (resource drivers)
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- Kaliulacia kosatow usiug i Kient
. Activity Based Management (ABG/M) — Operacyjne | strategiczne zarzadzanie kosziami dziafan
. Beyond Budgeting a budzetowanie kosztow dzialar (Activity Based Budgeting)
. Warazanie  zastosowania nowoczesnego rachunky kosziow
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Studium przypadku nr 1

CASE
ABC CK 065
Urzad Wojewodzki

Zasobowy Rachunek Kosztow
w Urzedzie Wojewodzkim
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1. Zasobowy rachunek kosztéw w Urzedzie Wojewédzkim?

1.1. Cel Realizacji

Celem realizacji ¢wiczenia jest samodzielne zaprojektowanie przez uczestnikéw
koncepcji Zasobowego Rachunku Kosztow dla przyktadowego dziatu lub departamentu
w jednostce administracji publicznej. Uczestnicy w 4-5 osobowych zespotach

na podstawie opisu projektujg pod okiem eksperta Zasobowy Rachunek Kosztow.

1.2. Opis dziatalnosci Urzedu

Urzad Wojewddzki jest panstwowg jednostka budzetowa, ktéra swoim zasiegiem
dziatania obejmuje granice administracyjne jednego z polskich wojewddztw.
Rosngce wymagania dotyczace efektywnego gospodarowania posiadanymi zasobami oraz
podnoszenia jakosci oferowanych ustug, wptywajg na istotno$¢ zagadnien zarzadzania
i kontroli kosztow w Urzedach.

Istotnosci kwestii kosztow nadaje dodatkowo fakt zmniejszajacych sie $rodkow
finansujacych dziatalno$¢ biezacg Urzeddéw, co wymaga ciagtego zwiekszania
efektywnosci pracy.

Opisy zakreséw dziatai poszczegdinych Oddziatdow zostaty opracowane na podstawie strony
www.lodzkie.eu.

1.3. Podjecie decyzji o wdrozeniu zasobowego rachunku kosztéow

1.3.1 Potrzeby informacyjne

Przed Dyrektorem Generalnym Urzedu Kingq Guter stoi ambitne zadanie,
ktérego celem jest poprawa efektywnosci proceséw realizowanych w Urzedzie.
Pani Dyrektor stwierdzita, ze potrzebne jej sg szczegdtowe zestawienia kosztowe
i analizy zwigzane z kosztami Urzedu.

Po dogtebnym zastanowieniu sie nad problemem doszta do wniosku, ze bedzie
potrzebowata informacji kosztowych, ktére pozwolg jej odpowiedzie¢ na nastepujace
pytania:

1. Ile kosztujg poszczegdlne stanowiska pracownicze w przeliczeniu na etat?

2. Ile kosztujg poszczegdlne typy operacyjnych systemdw informatycznych

oraz stanowisk komputerowych?

3. Ile kosztujq poszczegodlne typy materiatdow biurowych?

! CASE ABC CK 065 opracowany zostat przez ABC Akademia Sp. z o.0.

* * ok
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4. Ile kosztujg poszczegolne typy srodkdw transportowych, budynkow?
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5. W jakim stopniu wykorzystywane sg zasoby i ile wynoszg koszty

niewykorzystanych zasobow?

6. Czy wystepujgq roznice pomiedzy poszczegdlnymi zasobami, jezeli chodzi

o stawki za roboczogodzine, licencje i metry kwadratowe? Jak duze sa

te roznice?

Po tym, jak Dyrektor zdefiniowata swoje potrzeby informacyjne, przekazata je do

Oddziatu Budzetu i Finanséw, sugerujac, ze spodziewa sie odpowiedzi w przeciggu 3 dni

oraz, ze analizy te beda wykonywane w kolejnych miesigcach na biezaco.

1.3.2 Duza pracochtonnos¢ dostarczenia informacji w oparciu o dotychczasowy rachunek

kosztow

Analityk z Oddziatu Budzetu i Finansdw, znajac aktualnie funkcjonujacy rachunek

kosztéw (czes¢ rachunku kosztow prezentuje rysunek 1), wiedziat, ze jednorazowe

wykonanie tych analiz jest mozliwe,

ale bardzo pracochtonne,

poniewaz wymaga

przegladu wszystkich dokumentéw kosztowych i duzego zaangazowania pracownikéw

Ksiegowosci.

Rysunek 1. Rachunek kosztow

MPK
WYDZIAL
ADMINISTRACYJINO-
GOSPODARCZY

e Amortyzacja;

e Zuzycie materiatéw
i energii;

e Ustugi obce;

* Wynagrodzenia;

e Swiadczenia na rzecz
pracownikéw;

e Podatki i opfaty;

e Pozostate koszty.

Jednakze, zapewnienie tych zestawien w kolejnych

MPK
URZAD WOJEWODZKI

MPK )
WYDZIAL FINANSOW
I BUDZETU

e Amortyzacja;

e Zuzycie materiatéw
i energii;

e Ustugi obce;

* Wynagrodzenia;

e Swiadczenia na rzecz
pracownikéw;

e Podatki i optaty;

e Pozostate koszty.

MPK
WYDZIAL SPRAW
OBYWATELSKICH

I CUDZOZIEMCOW

Amortyzacja;
Zuzycie materiatéw
i energii;

e Ustugi obce;
Wynagrodzenia;

Swiadczenia na rzecz

pracownikéw;
Podatki i opfaty;
e Pozostate koszty.

miesigcach na biezaco

wydawato sie niemozliwe ze wzgledu na zamieszanie i ogrom pracy, jaki trzeba by

)g KAPITAt LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
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wykona¢ w zwigzku z przegladaniem tysiecy poszczegdlnych transakcji kosztowych.
Rozwigzaniem problemu bytoby wdrozenie Zasobowego Rachunku Kosztow

i wowczas dostep do danych bytby nieograniczony i szybki.

1.3.3 Decyzja o wdrozeniu zasobowego rachunku kosztow

Na, zaaranzowanym w kolejnym tygodniu, spotkaniu Pani Dyrektor Generalnej
i Dyrektorow Wydziatdw, Analityk przedstawit problem braku dostepnosci informacji
kosztowych, ktére w odpowiedni sposdéb mogtyby wspiera¢ podejmowanie decyzji
dotyczacych kosztow. Okazato sie, ze Dyrektorzy Wydziatow zgodnie stwierdzili, ze
informacja o kosztach powierzonych im zasobdw organizacyjnych jest potrzebna i ze
pozwolitaby na lepsze kontrolowanie kosztow i zarzadzanie nimi.

Analityk pokazat, ze Zasobowy Rachunek Kosztéw jest duzo bardziej szczegotowy.
Wskazat, ze podobnie jak wczesniej, miejscem powstawania kosztéw bedzie Komodrka
Organizacyjna, ale dodatkowo zostanie wprowadzony podziat kosztéw najpierw wedtug
posiadanych zasobdéw, a dopiero jako kolejny poziom - ujecie rodzajowe kosztéw.

Pomyst ten spodobat sie Dyrektorom. W rezultacie spotkania powotano zespét
projektowy i przystgpiono do projektowania zasobowego rachunku kosztow dla Wydziatu
Administracyjno - Gospodarczego, Wydziatu Finanséw i Budzetu, Wydziatu Nadzoru

i Kontroli.
1.4. Opis organizacji Wydziatow

Urzad dysponuje nastepujacymi terenami:

> teren Urzedu przy ulicy Biatej, gdzie znajduje sie Wydziat Spraw

Obywatelskich i Cudzoziemcow i Wydziat Finanséow i Budzetu;

> teren Urzedu przy ulicy Kwiatowej, gdzie znajduje sie Wydziat

Administracyjno-Gospodarczy.
Urzad dysponuje nastepujacymi budynkami:
> budynek biurowy ,U1” o powierzchni 1 090 m? przy ulicy Biatej;
> budynek biurowy ,U2” o powierzchni 1 450 m? przy ulicy Kwiatowej;

> sktadnica akt o powierzchni 1 200 m? przy ulicy Kwiatowej.

Ponizej przestawiono informacje zwigqzane ze sposobem  organizacji

i funkcjonowania Urzedu.

. .
FUNDUSZ SPOLECZNY F ek

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI EUROPEJSKI
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1.4.1 Schemat organizacyjny Urzedu

Rysunek 2. Schemat organizacyjny

Dyrektar Generalny
Kinga Guter

Wydsial . MPK Wydsial Spraw
Administracyjno- . MP!(V\{ydza! Obywatelskich i
Finansow i Budzetu

Gospadarczy ! Cudroziemciw
Krzysztof Kril ol G Marek Kurek

Oddziat wydatkdw i
Oddzia techniczny Kontroli fnansowe Oddziat paszoortowy
Kierownik Kierownik Kierownik

Inspektor Starszy inspektor Kierowcy Specjalista Insoektor Starszy Inspektor
Oddziat zamowien Oddziat spraw
publicznych Oddatkadiiplac obywatelskich
Kierownik ERTT Kierownik
Inspektor Starszy inspektor ‘ Specjalista Insoektor Inspektor Starszy inspektor
(Oddziat ifformatyzacii
Kierownik

Starszy Informatyk ‘ Informaty<

Archiwurm caktadowe
Kierownik

Archiwista

1.4.2 Procesy Administracyjno - Gospodarcze

Procesy Administracyjno - Gospodarcze realizowane sa przez Wydziat

Administracyjno - Gospodarczy, ktory kierowany jest przez Dyrektora Krzysztofa Krola.

1.4.2.1 Administrowanie rzeczowymi skfadnikami majatku

Administrowaniem rzeczowymi skfadnikami majatku zajmuje sie Oddziat
techniczny. Nad pracg Oddziatu czuwa jego Kierownik. Pracownicy (Inspektorzy, Starsi
inspektorzy, Kierowcy) zajmuja biuro o powierzchni 350 m? przy ulicy Kwiatowej.

Do podstawowych obowigzkéw Oddziatu nalezy planowanie inwestycji oraz

remontowanie budynkdéw i srodkéw transportowych; gospodarowanie i administrowanie

* * ok
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nieruchomosciami Urzedu oraz zapewnienie bezpiecznego funkcjonowania urzadzen
i instalacji elektrycznych budynkdéw. Dodatkowo w gestii Oddziatu jest realizacja potrzeb
transportowych Urzedu i utrzymanie posiadanego taboru samochodow (ciggnik, koparka,
samochody osobowe - 25 sztuk).
Remonty i konserwacje wykonywane sg przez zewnetrzne firmy wybierane w drodze
postepowan o udzielenie zamdwienia publicznego.

Administrowanie rzeczowymi sktadnikami majatku ewidencjonowane jest
w systemie informatycznym w module Techniczny. Na wyposazeniu biura znajdujq sie

meble biurowe, stacjonarne stanowiska komputerowe oraz telefony.

1.4.2.2 Przeprowadzanie zamoéwien publicznych

Prowadzeniem postepowan z zakresu zamowien publicznych zajmuje sie Oddziat
zamowien publicznych. Nad pracg Oddziatu czuwa jego Kierownik. Pracownicy
(Inspektorzy i Starsi inspektorzy) zajmujg biuro o powierzchni 500 m2 przy ulicy
Kwiatowej.

Do obowigzkow pracownikéw nalezy prowadzenie postepowan z zakresu zamoéwien
publicznych udzielanych przez Wojewode lub Urzad oraz dbato$¢ o ich wiasciwe i zgodne
z prawem przeprowadzanie. Dodatkowo pracownicy sporzadzajg plany zamowien
publicznych na podstawie projektéow plandéw zgtaszanych przez wydziaty oraz prowadzg
rejestr umow, ktorych ptatnikiem jest Wojewoda, Urzad lub innych zleconych umédw.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
modut ZAMOWIENIA PUBLICZNE.

Pracownicy s$rednio raz na pét roku biorg udziat w specjalistycznych szkoleniach
oraz prenumerujg prase fachowa. W niektérych przetargach korzystajg ze
specjalistycznych ustug $wiadczonych przez firmy konsultingowe.

Na wyposazeniu biura znajdujg sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

1.4.2.3 Administrowanie zasobami IT

Oddziat informatyzacji odpowiada za utrzymanie wszystkich systemow
informatycznych Urzedu oraz catej infrastruktury sprzetowej. Nad pracg Oddziatu czuwa
jego Kierownik. Pracownicy (Informatycy i Starsi Informatycy) zajmujg biuro
o powierzchni 150 m2 przy ulicy Kwiatowej.

Zadaniem Informatykéw jest utrzymanie ciggtosci funkcjonowania sieci

informatycznej Urzedu oraz systemdw operacyjnych.

. .
FUNDUSZ SPOLECZNY F ek
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Zespdt Informatykéw wyposazony w system Workflow HELPME zajmuje sie
biezagcym wsparciem uzytkownikéw systeméw w Urzedzie.

Oddziat nadzoruje réwniez prace programistyczne realizowane przez firmy
zewnetrzne na rzecz Urzedu. Prace te dotyczg tworzenia nowych i doskonalenia

posiadanych systeméw informatycznych.

Oddziat zarzadza nastepujaca infrastrukturg informatyczna:

> serwery terminali;

> serwery bazodanowe;

» serwery poczty;

> serwery plikow;

» siec informatyczna Urzedu.

Na wyposazeniu biura znajduja sie meble biurowe i stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

1.4.2.4 Archiwizowanie dokumentow

Archiwum zaktadowe odpowiada za archiwizacje dokumentéw Urzedu. Nad praca
Archiwum czuwa jego Kierownik. Pracownicy (Archiwisci) zajmuja biuro o powierzchni
450 m? przy ulicy Kwiatowej. Dodatkowo Oddziat posiada Sktadnice akt o powierzchni
1200 m*.

Do zakresu dziatania Oddziatu nalezy prowadzenie archiwum zaktadowego,
sktadnicy akt oraz archiwum dla zlikwidowanych zaktadéw pracy, dla ktérych Wojewoda
byt organem zatozycielskim. Dodatkowo w gestii Oddziatu lezy przyjmowanie materiatéw
archiwalnych i dokumentacji niearchiwalnej z komodrek organizacyjnych Urzedu;
przechowywanie zasobdw archiwalnych; udostepnianie dokumentéw oraz wydawanie
odpisow, wycigagdw i reprodukcji przechowywanych dokumentéw; weryfikowanie,
klasyfikowanie oraz przekazywanie materiatéw archiwalnych do Archiwum Panstwowego
oraz likwidowanie dokumentacji niearchiwalnej.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
modut ARCHIWUM.

Na Oddziale ponoszone sg koszty zwigzane z zakupem regatéw, segregatorow,

kopert réoznego rodzaju, zszywek, spinaczy, papieru biurowego.

* * ok
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Na wyposazeniu biura znajdujgq sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska
komputerowe, telefony, maszyna otwierajgca koperty, urzadzenia drukujace, kserujgce
i skanujace.

W przypadku dokumentédw przeznaczonych do zniszczenia sg one albo niszczone

na miejscu (przy pomocy niszczarek) albo ustuga zlecana jest na zewnatrz.

1.4.3 Procesy finansowo - budzetowe

Procesy finansowo - budzetowe realizowane sg przez Wydziat Finansow i Budzetu,

ktéry kierowany jest przez Dyrektora Kamila Maka.

1.4.3.1 Oddziat wydatkow i kontroli finansowej

Prowadzeniem postepowan z zakresu wydatkdéw Urzedu i kontroli finansowej
zajmuje sie Oddziat wydatkow i kontroli finansowej. Nad pracg Oddziatu czuwa jego
Kierownik. Pracownicy (Inspektorzy i Specjaliéci) zajmuja biuro o powierzchni 150 m?
przy ulicy Biatej.

Do obowigzkdéw pracownikdéw nalezy miedzy innymi: obstuga ksiegowa rachunkéw
bankowych Urzedu; planowanie i opracowywanie projektow planéw finansowych i planéw
finansowych wydatkdéw Urzedu; realizacja wydatkéw Urzedu, ich rozliczanie oraz
kontrolowanie zgodnoséci z planem; ewidencjonowanie dowoddéw ksiegowych oraz
uzgadnianie ksigqg rachunkowych; opracowywanie okresowych analiz dotyczacych
wykonania budzetu Urzedu oraz przewidywanego wykonania w zakresie wynagrodzen.
Dodatkowo osoby odpowiedzialne za kontrole finansowq zajmujg sie: opracowywaniem
planéw kontroli finansowych w jednostkach podlegtych i nadzorowanych przez wojewode
oraz jednostkach samorzadu terytorialnego, oceng przebiegu ich realizacji;
przeprowadzaniem kontroli finansowej w jednostkach podlegtych i nadzorowanych przez
wojewode w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz jednostkach niezaliczanych do
sektora finanséw publicznych; sporzgdzaniem protokotow i sprawozdan
z przeprowadzonych kontroli finansowych; opracowywaniem okresowych ocen
i sprawozdan z przeprowadzonych kontroli finansowych.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
modut BUDZET.

Pracownicy s$rednio raz w roku biorg udziat w specjalistycznych szkoleniach oraz
prenumerujg prase fachowa.

Na wyposazeniu biura znajdujg sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

* * ok
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Prowadzeniem zadan z zakresu obstugi kadrowo-ptacowej zajmuje sie Oddziat

1.4.3.2 Oddziat kadr i ptac

kadr i ptac. Nad pracgq Oddziatu czuwa jego Kierownik. Pracownicy (Inspektorzy
i Specjaliéci) zajmuja biuro o powierzchni 140 m? przy ulicy Biatej.

Do obowigzkdw pracownikow z obszaru kadr nalezy miedzy innymi: prowadzenie
spraw wynikajacych ze stosunku pracy oraz spraw rentowych i emerytalnych
pracownikéw Urzedu; prowadzenie spraw wynikajgcych ze stosunku pracy kierownikdéw
jednostek administracji zespolonej w wojewoddztwie oraz kierownikow jednostek
podporzadkowanych Wojewodzie; prowadzenie spraw zwigzanych z ewidencjq czasu
pracy, w tym z wykorzystaniem urlopdw oraz prowadzeniem kontroli dyscypliny pracy;
prowadzenie spraw wynikajacych z ustawy o powszechnym obowigzku obrony RP,
dotyczacych pracownikow Urzedu. Natomiast obstuga ptacowa pracownikow Urzedu
polega na: sporzadzaniu list wyptat wynagrodzen dla pracownikéw urzedu; prowadzeniu
spraw zwigzanych z ubezpieczeniem spotecznym; obstudze finansowej zaktadowego
funduszu $wiadczen socjalnych; wyptacie naleznosci z tytutu umoéw cywilnoprawnych;
sporzadzaniu analiz wykorzystania wydatkdow na wynagrodzenia.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
modut KADRY.

Pracownicy srednio raz w roku biorg udziat w specjalistycznych szkoleniach oraz
prenumerujg prase fachowa.

Na wyposazeniu biura znajdujgq sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

1.4.4 Procesy Wydziatu Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcdow

Procesy z obszaru spraw obywatelskich realizowane sg przez Wydziat Spraw

Obywatelskich i Cudzoziemcow, ktéry kierowany jest przez Dyrektora Marka Kurka.

1.4.4.1 Oddziat paszportowy

Prowadzeniem zadan z zakresu obstugi paszportowej obywateli zajmuje sie
Oddziat paszportowy. Nad pracg Oddziatu czuwa jego Kierownik. Pracownicy (Starsi
Inspektorzy) zajmujq biuro (powierzchnia biurowa plus boksy do przyjmowania

interesantéw) o powierzchni 300 m2 przy ulicy Biatej.

* * ok
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Do obowigzkéw pracownikdéw nalezy miedzy innymi: obstuga obywateli polskich
w zakresie spraw paszportowych; obstuga Paszportowego Systemu Informatycznego
(PSI); prowadzenie postepowan w sprawach dotyczacych utraty paszportéw; obstuga
archiwum wnioskdw paszportowych; prowadzenie postepowan administracyjnych
w sprawach dotyczacych odmowy wydania lub uniewaznienia paszportu; egzekucja
uniewaznionych paszportéw; udzielanie informacji polskim placéwkom dyplomatycznym
w sprawach paszportowych.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
PSI.

Pracownicy srednio raz w roku biorg udziat w specjalistycznych szkoleniach, a raz
na pof roku szkoleni sg z profesjonalnej obstugi klienta.

W Oddziale ponoszone sg koszty zwigzane z zakupem segregatoréw, kopert
réoznego rodzaju oraz papieru biurowego.

Na wyposazeniu biura znajdujg sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

1.4.4.2 Oddziat spraw obywatelskich

Prowadzeniem zadan z zakresu rejestrowania aktdéw urodzenia i wydawania
dowodow osobistych zajmuje sie Oddziat spraw obywatelskich. Nad pracg Oddziatu czuwa
jego Kierownik. Pracownicy (Inspektorzy i Starsi Inspektorzy) zajmujq biuro
(powierzchnia biurowa plus boksy do przyjmowania interesantéw) o powierzchni 500 m?
przy ulicy Biatej.

Do obowigzkéw pracownikow nalezy miedzy innymi: nadzér nad wykonywaniem
przez jednostki samorzadu terytorialnego zadan okreslonych w ustawach: prawo
o aktach stanu cywilnego, o ewidencji ludnosci i dowodach osobistych, o zmianie imienia
i nazwiska. Dodatkowo pracownicy zajmujgq sie przygotowywaniem i prowadzeniem
szkolen dla pracownikéw urzedéw stanu cywilnego.

Pracownicy do realizacji swoich obowigzkéw wykorzystujg system informatyczny
OBYWATEL.

Pracownicy srednio raz w roku biorg udziat w specjalistycznych szkoleniach, a raz
na pot roku szkoleni sg z profesjonalnej obstugi klienta.

W Oddziale ponoszone sg koszty zwigzane z zakupem segregatorow, kopert
réznego rodzaju oraz papieru biurowego.

Na wyposazeniu biura znajdujgq sie meble biurowe, stacjonarne stanowiska

komputerowe oraz telefony.

* * ok
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1.5. Zadania do wykonania
Na podstawie opisu przekazanego przez prowadzacego trenera wykonaj
nastepujace zadania:

1. Opracuj projekt zasobowego rachunku kosztéw dla Wydziatu Administracyjno

- Gospodarczego, Wydziatu Finansow i Budzetu, Wydziatu Nadzoru i Kontroli.
2. Zdefiniuj miary wielkosci przerobu dla poszczegdlnych zasobdw.
3. Uzasadnij, w jaki sposéb nowy rachunek kosztéw zapewni informacje niezbedne

do udzielenia odpowiedzi na pytania Pani Dyrektor?

1.6. Podsumowanie

1. Ile kosztujg poszczegdlne stanowiska pracownicze w przeliczeniu na etat?

2. Ile kosztujg poszczegodlne typy operacyjnych systemow informatycznych oraz
stanowisk komputerowych?

3. Ile kosztujg poszczegodlne typy pojazddw i budynkdow?

4. Ile kosztujg poszczegdlne typy materiatow biurowych?

5. W jakim stopniu wykorzystywane sg zasoby i ile wynoszg koszty
niewykorzystanych zasobow?

6. Czy wystepujg réznice pomiedzy poszczegodlnymi zasobami, jezeli chodzi o stawki
za roboczogodzine, licencje i metry kwadratowe? Jak duze sg te réznice?

7. Jak nalezy wyceni¢ koszt systemu informatycznego?

8. Jak wycenic koszt procesu prowadzenie spraw wynikajacych ze stosunku pracy
oraz spraw rentowych i emerytalnych pracownikéw Urzedu?

9. Jak wyceni¢ koszt postepowania z zakresu zamodwien publicznych?

* * ok
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1. Wprowadzenie!

Celem realizacji ¢wiczenia jest samodzielna identyfikacja modelu zasobu i modelu
dziatania dla konkretnej dziatalnosci przyktadowego dziatu lub departamentu w jednostce
administracji publicznej. Uczestnicy samodzielnie na podstawie wiedzy i doswiadczenia,

pod okiem eksperta identyfikujg sktadowe obu modeli.

' CASE ABC CK 047 opracowany zostat przez ABC Akademia Sp. z 0.0.

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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2. Model Zasobu - (Resource Model)

2.1. Schemat - Model Zasobu
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2.2. Definicje - Model Zasobu

Zasob (resource) - definiowany jest jako sktadnik ekonomiczny wykorzystywany lub zuzywany w trakcie realizacji dziatan*. Zasoby sq
statyczne, widoczne ,gotym okiem”, stad wiekszo$¢ z nich tatwo jest zidentyfikowaé. Przyktadowe zasoby to: pracownicy, powierzchnia,
linie produkcyjne, kapitat, system informatyczny, srodki transportowe itd.

> Bezposrednie elementy kosztowe zasobu (state i zmienne) - Koszty bezposrednio zwigzane z zasobem.
> Posrednie elementy kosztowe zasobu (zasoby wspétdzielone) - Zasoby z jakich korzysta zasob gtowny.
> PosSrednie elementy kosztowe zasobu (ustugi wewnetrzne - dziatania wspierajgce) - Ustugi wewnetrzne z jakich korzysta zaséb gtowny.

> Nos$nik kosztu zasobu (resource cost driver) - Stanowi podstawe przypisania zasobdéw (kosztow) do dziatan i zasobdw. Jest miarg ilosci
i intensywnosci zuzycia zasobow przez dziatania i inne zasoby. Celem ustalenia nosnikow kosztéow zasobow jest zamiana ujecia funkcjonalnego

kosztéw na ujecie procesowe.

> Miara wielkosci przerobu zasobu (output measure) - Miary wielkosci przerobu zasobdw sg podstawg w zarzadzaniu potencjatem (wydajnosciq)
zasobow organizacyjnych. Pomiar MWPZ zapewnia wglad w wykorzystanie (konsumpcje czy zuzycie) zasobu niezaleznie od kombinacji dziatan
wykonywanych przez dany zasoéb.

> Poziomy wielkoSci przerobu zasobu - Teoretyczna, praktyczna, planowana i rzeczywista.

» Odpowiedzialny za koszty zasobu - Osoba odpowiedzialna za koszty zasobu.

* 4ok
*
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2.3. Zadanie - Model Zasobu

Wypetnij ponizszg tabele dla przyktadowych zasobow:

? AKADEMIA
[0/ BIZNESU

NAZWA ZASOBU Bezposrednie elementy Zasoby wspéidzielone Ustugi wewnetrzne Miara wielkosci Praktyczna wielkos$¢ Odpowiedzialny za Prgyk’fadowe dznalamg NG e B
kosztowe przerobu zasobu przerobu zasobu koszty realizowane przez zasob
KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA **x
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EUROPEJSKI
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3. Model Dziatania (Activity Model)

3.1. Schemat - Model Dziatania

Czynnik
Wiagciciel Wyzwalajacy  Zasoby Czynniki
Dziatania Dziatanie Kosztotworcze

»

Dostawca / Wead Rezultat/
wewnetrzny _ , , produkt
zewnetrzny Dziatania dziatania

3

N

Mierniki Nosnik ' ' SCi
. Miara Wielkosci
Efekt_yanSCI Kosztu Przerobu Dziatania
Dziatania Dzialania

Zg KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Klient
wewnetrzny /
zewnetrzny
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3.2. Definicje — Model Dziatania

» Dziatanie jest tym, co ludzie / systemy robig w organizacji. Dziatania konsumujg zasoby w celu wytworzenia rezultatu (produktu).
Rezultat (produkt) dziatania (Output) - Rezultat dziatania - to ,produkt” dziatania. Jest tym, co otrzymuje wewnetrzny lub zewnetrzny klient w efekcie
wykonania dziatania. Np. wyroby gotowe, dokumenty, ustugi, informacja. Rezultat dziatania ma za zadanie zaspokoi¢ potrzeby klienta. Klient w tym
rozumieniu jest zaréwno klientem zewnetrznym jak i wewnetrznym.

> Klient dziatania (Customer) - Kluczowym elementem dziatania jest klient, bedacy odbiorcg lub beneficjentem rezultatu dziatania. Klientem moze by¢
osoba, organizacja, ale réwniez szeroko rozumiany rynek. Klient moze by¢ klientem wewnetrznym w organizacji, jak i klientem zewnetrznym.

> Miara wielkosci przerobu dziatania (output measure) - Miara wielkosci przerobu dziatania - to policzalna miara rezultatu (produktu) dziatania, opisuje
ile razy wykonane byto dziatanie lub okresla liczbe rezultatéw dziatania np. liczba zamoéwien zakupu, liczba faktur, liczba linii na zamdwieniach
zakupu,.

> Czynnik kosztotworczy (Cost driver) - Czynnik kosztotwdrczy - to czynnik, ktéry ma wptyw na zmiane jednostkowego kosztu i efektywnosci dziatania.
Dziatanie moze mie¢ wiele czynnikéw kosztotwdrczych. Analiza czynnikéw kosztotwdrczych identyfikuje przyczyne powstawania kosztow.

> Mierniki efektywnosci (Performance measures) - Miernik efektywnosci - to mierzalny wskaznik wykonanej pracy oraz osiggnietych wynikéw dla
dziatania, procesu lub jednostki organizacyjnej. Mierniki efektywnosci moga mie¢ charakter finansowy i niefinansowy i powinny wspiera¢ realizacje
globalnych celéw przedsiebiorstwa.

» Zasoby (Resources) - Sktadniki ekonomiczne zuzywane w trakcie realizacji dziatania (zasoby ludzkie, samochody, budynki, maszyny, system
informatyczny, materiaty biurowe, komputery, wézki widtowe, regaty magazynowe itp.).

» Wsad (Input) - Wsad - to czynnik, inny niz zasoby, wymagany do wykonania dziatania np. informacja (elektroniczna lub papierowy dokument),
potprodukty, produkty, ustugi.
Dostawca (Supplier) - Dostawca - to zewnetrzny lub wewnetrzny , producent” wsadu dziatania.

> Czynnik wyzwalajgcy dziatanie (Trigger) - Czynnik wyzwalajacy dziatanie - to zdarzenie, ktére uruchamia dziatanie. Pojawienie sie zamodwienia od
klienta uruchamia catg sekwencje procesu obstugi klienta.
Wtasciciel dziatania (procesu) — Osoba odpowiedzialna za przebieg i funkcjonowanie procesu

Nosnik kosztu dziatania (Activity cost driver) - jest miargq czestotliwosci i wielkosci zapotrzebowania na dziatania generowane przez obiekty kosztow.

** ok
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3.3. Zadanie - Model Dziatania

Wypetnij ponizszg tabele dla przyktadowych dziatan:
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. ) . . . Miara wielkosci . . A - Czynniki Nosnik kosztu
NAZWA DZIALANIA Wsad dziatania Dostawca wsadu Rezultat Klient Dziatania Zasoby RlEe R Czynnik wyzwalajacy | Miernik efektywnosci PR .
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Studium przypadku nr 3
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1. Zasoby wspéltdzielone?!

Biura Administracyjno - Gospodarczy oraz Finanséw i Budzetu sg czescig jednego

Zz Ministerstw.

1.1. Biuro Administracyjno - Gospodarcze

W Wydziale Zamodwien Publicznych pracuje 7 oséb zajmujacych sie prowadzeniem postepowan

z zakresu zamoéwien publicznych udzielanych przez Ministerstwo.

Kluczowymi Kosztami, ponoszonymi przez Wydziat sq:
- koszty wynagrodzen Pracownikéw Wydziatu,
— koszty powierzchni biurowej,
-  koszty systemu informatycznego do obstugi przetargdw,
— koszty wynagrodzen pracownikéw Wydziatu Kadr oraz Wydziatu Informatyzacji (zwigzane

z realizowanymi przez nich ustugami wewnetrznymi na rzecz pracownikéw Wydziatu).

1.2. Biuro Finansow i Budzetu

W Wydziale Planowania i Wykonania Budzetu pracuje 18 os6b zajmujacych sie wprowadzaniem,

nadzorowaniem i zatwierdzaniem planu dochodoéw i wydatkow.

Kluczowymi Kosztami, jakie ponoszone sq przez Wydziat sq:
- koszty wynagrodzen Pracownikéw Wydziatu,
— koszty powierzchni biurowej,
- koszty systemu informatycznego do obstugi planu dochodéw i wydatkow,
- koszty wynagrodzen pracownikow Wydziatu Kadr oraz Wydziatu Informatyzacji (zwigzane

z realizowanymi przez nich ustugami wewnetrznymi na rzecz pracownikéw Wydziatu).

Problem, z jakim spotkali sie Kierownicy obu Wydziatéw, to kwestia kalkulacji petnych kosztow
stanowisk pracowniczych poprzez uwzglednienie nie tylko kosztéw zwigzanych z wynagrodzeniami,
ale réwniez kosztéw zasobdw, z ktdérych oni korzystajg np.: powierzchnia biurowa oraz system

informatyczny oraz kosztow ustug wewnetrznych np.: przetwarzania pfac i ustugi Help Desk.

W zwigzku z tym, poproszono Analityka z Biura Finanséw i Budzetu o wykonanie kalkulacji
petnego kosztu w ujeciu 2 kategorii pracownikéw wymienionych Wydziatéw.

1 CASE ABC CK 067 opracowany zostat przez ABC Akademia Sp. z o.0.
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Na koszty Pracownikéw sktadaja sie 4 elementy kosztowe (Rysunek 1). Informacja kosztowa

1.3. Koszty Pracownikow

dotyczy standardowego miesigca pracy.

Rysunek 1. Koszty Pracownikow

Pula
Zasobu
Pracownicy Wydziatu Zamowien Publicznych

Elementy kosztowe Koszt

Wynagrodzenia podstawa 92 600 zt
Swiadczenia od wynagrodzen -

podstawa 10 368 zt
Wynagrodzenia premie 4 020 zt

Swiadczenia od wynagrodzen -

premie 823 zt

Koszty bezposrednie zasobu 107 811 zi

Pula
Zasobu
Pracownicy Wydziatu Planowania i Wykonania Budzetu

Elementy kosztowe Koszt

Wynagrodzenia podstawa 184 000 zt
Swiadczenia od wynagrodzen -

podstawa 35120 zt
Wynagrodzenia premie 7 415 zt

Swiadczenia od wynagrodzen -

premie 935 zt

Koszty bezposrednie zasobu 227 470 zt

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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1.4. Koszty Powierzchni Biurowej

Na koszty Powierzchni Biurowej skfada sie 5 elementédw kosztowych (rysunek 2).

Rysunek 2. Koszty Powierzchni Biurowej

Pula
Zasobu | Elementy kosztowe Koszt
Powierzchnia biurowa
Amortyzacja 32 000 z
Przeglady i konserwacje 16 900 zt
Materiaty do remontow 1 800 zt
Ubezpieczenie 4 000 zt
Energia elektryczna 21 500 zt
Koszty bezposrednie zasobu 76 200 zi
)g KAPITAL LUDZKI UNIAEUROPEISKA | +*"*y
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1.5. Koszty Systemu informatycznego

Na koszty systemu informatycznego sktadajq sie 2 elementy kosztowe (rysunek 3).

Rysunek 3. Koszty Systemu Informatycznego

Pula
Zasobu | Elementy kosztowe Koszt

System informatyczny

Amortyzacja 44 900 zt
Ustugi serwisowe 6 800 zt
Koszty bezposrednie zasobu 51 700 zt

1.6. Rozliczanie kosztow zasob6w wspoétdzielonych

Powierzchnia biurowa 125 m? wykorzystywana jest przez oba Wydzialty w nastepujacym

podziale:
- pracownicy Wydzialu Zamdéwien Publicznych - 35 m?,
- pracownicy Wydziatu Planowania i Wykonania Budzetu - 90 m?.

Zdanie nr 1.1.:

Rozlicz koszty powierzchni biurowej na pracownikdéw z wykorzystaniem nosnika kosztu zasobu -

m?2 zajmowanej powierzchni.

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
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I Koszty
. . 7| ! atkowit
ZASOB WSPOLDZIELONY : I cakowile
I zasobu
I
. 1
NOENIK I
KOSZTU |
ZASOBU | | | |
|
Wartos¢ NKZ | m2| | ... [m2] [} R [m2]
T I |
Procent NKZ s o | 100 %
|
v [
|
ZASOBY I
Wydzialu Planowdnia [
i Wykonani !
udzet :
KOSZTY I
ZFASOBU | e zt vevei zt I ozl
1
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tacznie Wydziaty dysponuja 25 licencjami systemu informatycznego. Poszczegdlne kategorie
pracownikéw wykorzystujg nastepujace liczby licencji:

— pracownicy Wydziatu Zaméwien Publicznych - wykorzystujg 7 licencji,

— pracownicy Wydziatu Planowania i Wykonania Budzetu - wykorzystuja 18 licencji.

Zdanie nr 1.2.:

Rozlicz koszty systemu informatycznego na pracownikdw z wykorzystaniem nosnika kosztu

zasobu - liczba wykorzystywanych licencji.

: Koszt?’
ZASOB WSPOLDZIELONY oz I catkowite
I zasobu

I
, I
NOSNIK ) ) .. I
KOSZTU Liczba licencji I
ZASOBU | | | I
I

Warto NKZ | ... M [#] o [#]
T T |

Procent NKZ g o I 100 %
I
[
I
ZASOBY I
I
I
[
I
KOSZTY |

ZASOBU TP v ot I ozt
I

2. Pytania do czesci 1.

1) Powiedz, jaka jest roéznica pomiedzy ksiegowaniem kosztow zasobdw wspodtdzielonych
a rozliczaniem kosztéw z wykorzystaniem wartosci no$nikéw kosztow zasobdw?

2) Omow i zinterpretuj wyniki.

3) Jezeli zmniejszeniu ulegnie liczba pracownikdw danej grupy to, jakie Kierownik ma mozliwosci
obnizenia kosztéw zasobdéw wspotdzielonych?

4) Czy przyczynowo-skutkowe rozliczanie kosztéw zasobdow wspotdzielonych da szanse na lepsze

zarzadzanie tymi kosztami?
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Na rzecz pracownikow Wydzialu Zamoéwien Publicznych oraz Wydzialu Planowania

i Wykonania Budzetu realizowane sg dwie ustugi wewnetrzne:

1) przetwarzanie Ptac wykonywane przez Pracownikéw Oddziat Kadr,

2) ustugi Help Desk wykonywane przez Oddziat Informatyzacji.

3.1. Koszty Pracownikéow Oddziatu Kadr

Na koszty Pracownikdw Wydziatu Kadr skiadajag sie 4 elementy kosztowe (rysunek 4).

Informacja kosztowa dotyczy standardowego miesigca pracy.

Rysunek 4. Koszty Pracownikow

Pula
Zasobu | Elementy kosztowe Koszt
Pracownicy Wydziatu Kadr
Wynagrodzenia podstawa 4 800 zt
Swiadczenia od wynagrodzen -
podstawa 850 zt
Wynagrodzenia premie 1 800 zt
Swiadczenia od wynagrodzen -
premie 330 zt
Koszty bezposrednie zasobu 7 780 zi

3.2. Koszty Pracownikéw Oddziatu Informatyzacji

Na koszty Pracownikéw Wydziatu Informatyzacji sktadajg sie 4 elementy kosztowe (rysunek 5).

Informacja kosztowa dotyczy standardowego miesigca pracy.
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Rysunek 5. Koszty Pracownikow

:laj::)bu Elementy kosztowe Koszt
Pracownicy Wydziatu Informatyzacji
Wynagrodzenia podstawa 23 000 z
Swiadczenia od wynagrodzen -
podstawa 4 200 zt
Wynagrodzenia premie 5000 zt
Swiadczenia od wynagrodzen -
premie 900 zt
Koszty bezposrednie zasobu 33 100 zt
)g KAPITAL LUDZKI UNIAEUROPEISKA | =%+,
RARODOWA STRATEGIA SFONOKC FUNDUSZ anorElK %,

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspéifinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Dziatanie Przetwarzanie Plac, wykonywane przez Pracownikédw Wydziatu Kadr,

rozliczane jest na Pracownikéw Oddziatéw zgodnie z liczbg obstugiwanych etatéw

pracowniczych (nosénik kosztéw dziatania).

Zdanie nr 3.1.:

Rozlicz koszty Przetwarzania Ptac na pracownikow z wykorzystaniem nosnika kosztu dziatania -

liczba etatow.

1
Pracownicy ! Koszt
Wy ddziatu : catkowity
Kadr I zasobu
1
1
# etatow 1
| 1
. 1
Przetwarzanie . CI;EEWZWM
USLUGA WEWNETRZNA
Plac : dziatania
1
, ' I
NOSNIK |
KOSZTU # etatdéw )
ZASOBU | | | !
e 1 .
Wartos¢ NKD | | [Hetatow] | ] ... [# etatow] | 4| ------- [# etatow]
T T
1
ProcentNKD | Wl %, 1 100 %
1
1
ZASOBY :
1
1
1
KOSZTY :
FASOBU | e - £t | g}t
_________________________________________________________________________________________________________________________________________ b
KAPITAL LUDZKI UNIAEUROPEISKA | +*™"+
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY LA

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspéifinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Dziatanie Ustugi Help Desk, wykonywane przez Pracownikéw Wydziatu Informatyzacji,
rozliczane jest na Pracownikow Wydziatdw zgodnie z liczbg roboczogodzin pomocy
(nosnik kosztéw dziatania). tacznie realizujg oni w miesigcu 72 roboczogodziny pomocy
w podziale na poszczegdlne kategorie pracownikéw:

— pracownicy Wydziatu Zamowien Publicznych - 48 rbh pomocy,

— pracownicy Wydziatu Planowania i Wykonania Budzetu - 24 rbh pomocy.
Zdanie nr 3.2.:

Rozlicz koszty Ustug Help Desk na pracownikdéw z wykorzystaniem nosnika kosztu dziatania -
liczba rbh pomocy.

|
raCOWNICY A ! Koszt
Wyddziatu : : calkowity
nformatyzacj I zasobu
\f/’ !
|
#rbh 1
| |
: Koszty
I dziatania
|
. } I
NOSNIK |
KOSZTU # rbh pomocy I
ZASOBU | | | 1
e |
Wartos¢ NKD | [#rbB) | [# rbh] | [# rbh]
I I
|
Procent NKD e % % | 100 %
|
1
ZASOBY :
|
|
|
KOSZTY :
ZASOBU | e zt £t | ozt
__________________________________________________________________________ [ [
)g KAPITAL LUDZKI UNIAEUROPEISKA | =%+,
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY '* . 't

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspéifinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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S

3.4. Koszty catkowite zasobu

Zdanie nr 4:

Oblicz koszty catkowite i jednostkowe zasobdw.

Pracownicy Wydziatu

Pracownicy Wydziatu

Planowania i Wykonania

Koszt o i
Zamowien Publicznych i
Budzetu
Koszty
bezposrednie 107 811 z 227 470 zt
zasobu

Koszty zasobow

? AKAD
(oo BIZNESU

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

g

wspotdzielonych:
Powierzchnia
biurowa | s ZE | .zt
Koszty zasobow
wspotdzielonych:
System
informatyczny | .o ZH] .zt
Ustugi
wewnetrzne:
Przetwarzanie PYacC | ..o ZE | .zt
Ustugi
wewnetrzne:
Ustugi Help Desk | ...ocoeevieiiiee e ZH| .zt
KOszt oWty ZE | .zt
Liczba etatow 7 18
Koszt Bezposredni
Jednostkowy | i ZH .zt
Koszt Posredni
Jednostkowy | i ZH| .zt
Koszt Catkowity
Jednostkowy | i ZH| .zt
KAPITAL LUDZKI N R e
FUNDUSZ SPOLECZNY

EMI

A

*
*
*

* Kk
*
*

* ok

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspéifinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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4. Pytania do czesci 2.

1) Czy przyczynowo skutkowe rozliczanie kosztéw ustug wewnetrznych daje szanse na lepsze
zarzadzanie kosztami tych ustug?

2) Dlaczego rozliczanie kosztow zasobdw wspdtdzielonych i ustug wewnetrznych moze by¢
przydatne w Twojej organizacji?

3) Jezeli zmniejszeniu ulegnie liczba pracownikéw danej grupy to jakie Kierownik ma mozliwosci
obnizenia kosztow ustug wewnetrznych?

4) Omow i zinterpretuj wyniki.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI L%
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI *

FUNDUSZ SPOLECZNY ax

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspéifinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Studium przypadku nr 4

CASE
ABC CK 066
Oddziat Spraw Obywatelskich

Kalkulacja kosztow niewykorzystanych zasobow
w Oddziale Spraw Obywatelskich Urzedu Wojewddzkiego

Spis tresci

. ABC CK 066 CASE Oddziat Spraw Obywatelskich ........c.cooiiiiiiiiiiiiii s 2
1 R O I o =T | [ 4= oy | P 2
T £ = o S 2
1.3, KOSZEY PraCOWNIKOW ...utit ettt et et e e e ettt e et e e et e e e et et e e e e e e e eaananenenens 3
1.4, Stopien WYKOrzystania ZasobOW. .. ...vuiuiiiiii i 4
1.5. Koszty niewykorzystanych zasobOw .........cccoiiiiiiiiiiiii e, 6
I G oo Ta [ W 0 10111V 1= PP 8
2. KOSZty ProceSOW - Wariant L. iiiiiiiiiiiit it et ersere it et eteneeaeae e raeaeneneenenerareranens 9
3. KoSszty procesOw - Wariant 2. ... ...c.iiiieiiiie e et e e e e e e e e 12
o T [T 0T g o 1= o = P 15
)g KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPE SKA
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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1. ABC CK 066 CASE' Oddziat Spraw Obywatelskich

1.1. Cel realizacji

Celem realizacji ¢wiczenia jest samodzielne obliczenie i zinterpretowanie wynikow przez
uczestnikdw szkolenia problemu kosztéw niewykorzystanych zasobdw dla przyktadowego dziatu lub
departamentu w jednostce administracji publicznej. Uczestnicy samodzielnie na podstawie opisu

kalkulujg pod okiem eksperta koszty niewykorzystanych zasobdw.
1.2. Wstep

Oddziat Spraw Obywatelskich jest czescia Wydziatu Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow
Urzedu Wojewddzkiego. Oddziat swoim zasiegiem dziatania obejmuje granice administracyjne
jednego z polskich wojewodztw.

Do zadan Oddziatu nalezy miedzy innymi nadzér nad wykonywaniem przez jednostki
samorzadu terytorialnego zadan okreslonych w ustawach: prawo o aktach stanu cywilnego,
o ewidencji ludnosci i dowodach osobistych, o zmianie imienia i nazwiska..

W Oddziale pracuje 15 pracownikéw (Inspektoréw i Starszych Inspektorow) zajmujacych sie

miedzy innymi Rejestrowaniem aktéw urodzenia oraz Wydawaniem dowoddéw osobistych.

Problem z jakim spotkat sie Dyrektor Wydziatu, to kwestia kosztéw niewykorzystanych
zasobdéw, jakie jego zdaniem generowane sg przez to, ze pracownicy nie sg wykorzystywani
w petnym zakresie.

W zwigzku z tym, poproszono Oddziat Budzetu i Finansdw o wykonanie kalkulacji kosztéw
niewykorzystanych pracownikéw OSO oraz kosztow procesow: Rejestrowanie aktdw urodzenia oraz
Wydawanie dowoddw osobistych w przeliczeniu na 1 sprawe danego rodzaju. Ustalono, ze analiza

wykonana zostanie w 2 wariantach:

Wariant 1: Koszty niewykorzystanych zasobow zostang skalkulowane i nie bedg uwzglednione
przy wycenie kosztu procesow Rejestrowania aktow urodzenia oraz Wydawani dowoddéw osobistych.
Wariant 2: Koszty niewykorzystanych zasobdw nie beda kalkulowane i bedg uwzglednione
przy wycenie kosztu proceséw Rejestrowania aktéw urodzenia oraz Wydawania dowoddw

osobistych.

! CASE ABC CK 066 opracowany zostat przez ABC Akademia Sp. z o0.0.

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
KAPITAL LTU DZPKI ) EUROPEJSKI |+ *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *u * **

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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1.3. Koszty Pracownikow

Na koszty Pracownikéw skitada sie 8 elementow kosztowych (rysunek 1). Informacja kosztowa
dotyczy standardowego miesigca pracy.

Rysunek 1. Koszty Pracownikow

PulaZasobu I Elementy kosztowe Koszt
Pracownicy Oddziatu Spraw Obywatelskich
Wynagrodzenia podstawa 21 000 zt
Swiadczenia od wynagrodzer - podstawa 3780 zt
Wynagrodzenia premie 1118 zt
Swiadczenia od wynagrodzen - premie 201 zt
Powierzchnia Biurowa 6 240 zt
System Informatyczny 12 000 zt
Stanowiska Komputerowe 4 667 zt
Materiaty biurowe 7 200 zt
RAZEM 56 206 zt

Kwalifikacja kosztow Pracownikow jako state lub zmienne jest nastepujaca:

- Wynagrodzenia podstawa - to cze$¢ wynagrodzenia wyptacana Pracownikom jako
podstawa wynagrodzenia. Koszt kwalifikowany jako ................ .

- Swiadczenia od wynagrodzen - podstawa - to cze$¢ $wiadczen przypadajaca na
pensje podstawowgq. Koszt kwalifikowany jako ................ .

- Wynagrodzenia premie - to cze$¢ wynagrodzenia wyptacana Pracownikom za
faktycznie wykonany czas pracy. Koszt kwalifikowany jako ................ .

- Swiadczenia od wynagrodzen - premie - to czeé¢ $éwiadczen przypadajaca na
premie. Koszt kwalifikowany jako ................ .

- Powierzchnia biurowa - to koszty utrzymania powierzchni biurowej Oddziatu. Koszt
kwalifikowany jako ................ .

- System Informatyczny- to koszty utrzymania i serwisu systemu informatycznego.
Koszt kwalifikowany jako ............... .

- Stanowiska Komputerowe - to koszty utrzymania stanowisk Pracownikéw. Koszt
kwalifikowany jako ................ .

- Materiaty Biurowe - to materiaty zuzywane w biezacej pracy Pracownikow, gtownie

zwigzanych z wykonywanymi sprawami. Koszt kwalifikowany jako ................ .

UNIA EUROPEJSKA bl
)E KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI | +
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI * *

FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Jak tatwo mozna zauwazy¢, koszty ktore wigzg sie z wykonywanym procesem klasyfikowane sq
jako zmienne, natomiast te zwigzane z utrzymaniem gotowosci zasobu do realizacji dziatan

traktowane sq jako state.

Zadanie nr 1:
Jakie sg koszty state i zmienne Pracownikéw Oddziatu Spraw Obywatelskich.?

Typ kosztu Wartos¢ [zi] %

Koszty state
Pracownikoéw
Koszty zmienne
Pracownikow

RAZEM

56 206 zt

100,0%

1.4. Stopien wykorzystania zasobow

Pracownicy przychodza do pracy na petne 8 godzin, ale praktyczna wielko$¢ przerobu
roboczogodzin jaka zostata przyjeta dla efektywnej pracy Pracownikéw OSO to 7,5 h (pét godziny
to czas na przerwy oraz przygotowanie i zakonczenie pracy). Oblicz faczng praktyczng wielkosc

przerobu Zespotu Pracownikdw.

Zadanie nr 2:
Jaka jest praktyczna wielko$¢ przerobu Pracownikow?

Praktyczna wielkosc i llosc Praktyczna wielkose Pl ol e
. lloseE dni w - przerobu Zespotu
ZLasdb przerobu L Pracowonik e przerobu Zespotu -
gy miesigcu e Pracaownik dvy
Pracownikdw [rbh] [etaty] Pracownikdw [rbh] .
[roboczominuty]
Pracownicy 20

W analizowanym miesiacu Zespdt Pracownikow wykorzystywany byt w nastepujacych procesach

Rejestrowania aktow urodzenia oraz Wydawania dowoddw osobistych.

W tabeli

oblicz

rzeczywistg wielko$¢ przerobu Zespotu Pracownikdéw z wykorzystaniem

jednostkowych czaséw standardowych obstugi spraw (czasy podane w przeliczeniu na sprawe):

- rejestrowania aktdw urodzenia - 18 minut,

- wydawania dowoddw osobistych - 15 minut.

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
KAPITAL LTUIDZPKI ) EUROPEJSKI |+ *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *x * **

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie nr 3:

Jaka jest rzeczywista wielko$¢ przerobu Pracownikow?

? AKAD
(oo BIZNESU

EMIA

Czas Cras
jednostkowy catkowit
FPROCES llasc spraw ohstug o
ohstug
Sprawy :
[minuty] [rninuty]
Fejestrowanie aktow urodzenia 1990
Wydawanie dowodow osobistych 3720

RAZEM

<710

Zadanie nr 4:

Jaki jest stopien wykorzystania Pracownikow Oddziatu Spraw Obywatelskich.?

%

)E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

*
*
*

* Kk
*

*
* gk

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
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1.5. Koszty niewykorzystanych zasobéw

Wariant 1: Koszty niewykorzystanych zasobow zostang skalkulowane i nie bedg uwzglednione
przy wycenie kosztu procesdw Rejestrowania aktéw urodzenia oraz Wydawania dowoddw

osobistych.
Zadanie nr 5:

Znajac stopien wykorzystania Pracownikdédw oblicz, jakie sa koszty niewykorzystane i

wykorzystane tych Pracownikow?

Typ kosztu Warosc [zi] 5o

Koszty niewykorzystane
Pracownikdw
Koszty wykorzystane
Fracownikdw

RALENM 56 206 zI 100,0%

Zadanie nr 6 (Wariant 1):

Jakie sg koszty proceséw Rejestrowania aktow urodzenia oraz Wydawania dowodoéw osobistych

przez Pracownikéw OSO oraz koszty jednostkowe proceséw w przeliczeniu na sprawe?

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
KAPITAL LTUIDZPKI ) EUROPEJSKI |+ *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *u * **

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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MIA

I
( Pracownicy 7} : Wyli?ﬁane
ZASOB - I
ddzial Spra ) I zasobu
ébywatelsk I
#/l I
Czas catkowit I
NOSNTK Zas ca lD"l‘r’Vl ¥ pracy :
KOSZTU | I I
ZASOBU 35 920 55 800 | 91620
, . I
o o | 100 %4
I
¥ I
\i\{ydawanie dowodo :
osobistych [
I
I
gt I zh
I
___________________________________________________________________________________________ e B
LICZBA :
SPRAW 1390 o ! -
I
KOSZT NA :
SPRAWE d . I .

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

g

*
*
*

* * %
*
*

* gk
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Wariant 2: Koszty niewykorzystanych zasobdw nie beda kalkulowane i bedg uwzglednione
przy wycenie kosztu proceséw Rejestrowania aktéw urodzenia oraz Wydawania dowoddéw

osobistych.
Zadanie nr 7 (Wariant 2):

Jakie sg koszty procesow Rejestrowania aktow urodzenia oraz Wydawania dowoddw osobistych

przez Pracownikow OSO oraz koszty jednostkowe proceséw w przeliczeniu na rozmowe?

I
. Koszty
Pracownicy I .

ZASOB ddziali Spray zt I czl;sc:)\;rg ¢
: I
ébywatelsk c’f'l I
\T/ I
C Heowit ;
NOSNIK Zas ca 0|w1 ¥ pracy :
KOSZTU | | I

ZASOBU 35 820 55 800 I 91620
I I |

o, 4, 1 100 %4
I
L] I
\;Mydawanie dowodo :
osobistych I
I
I

zt 1 =t
I

_____________________________________________________________________________________________ e

LICZBA I

SPRAW 1990 3720 I 5710
I

KOSZT NA 1 1 I 1

SPRAWE, £ £ I £

1.6. Podsumowanie

Zadanie nr 8:

1) Porownaj wyniki kalkulacji dla obu Wariantow kalkulacji i zinterpretuj.

2) Odpowiedz, czy kalkulowanie kosztow niewykorzystanych zasobdow pomaga w zarzadzaniu
zasobami firmy? Uzasadnij.

3) Jezeli skrécony zostatby czas zwigzany z Rejestrowaniem to...?

4) Dlaczego % kosztéw niewykorzystanych zasobdw rézni sie od % niewykorzystanych zasobdw?

UNIAEUROPEJSKA | ,***,
KAPITAL LU DZPKI ) EUROPEJSKI |+ *
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *u * **

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
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2. Koszty procesow - Wariant 1

Wariant 1: Koszty niewykorzystanych zasobéw zostang skalkulowane i nie bedg uwzglednione
przy wycenie kosztu proceséw Rejestrowania aktéw urodzenia oraz Wydawania dowoddéw

osobistych.

Zadanie nr 9 (Wariant 1):

Dziatanie Rejestrowanie aktéw urodzenia realizowane byto na rzecz mieszkancow

w nastepujacym uktadzie:

Mieszkancy Powiat A: 378 spraw,

> Mieszkancy Powiat B: 139 spraw,
> Mieszkancy Powiat C: 856 spraw,
> Mieszkancy Powiat D: 617 spraw.

Standardowy czas rejestracji jednego aktu urodzenia to 18 minut.

Koszt dziatania zostanie rozliczony na mieszkancéw nosnikiem — Catkowity czas obstugi.

Wariant 1

08 C oW1l
| Koszty catkowit
DZIALANIE .z | | dratnia

I (bezkosztdw
niewykorzystanych
: zasobdw)
NOSNIK I
KOSZTU |
DZIATL.ANIA |
| | | | I
....... [# spraw] «ovv.. [# spraw] oo [#spraw] | |......[# spraw] : eeveo [# spraw]
| | | | |
....... [czas st.] ceeiene [czZas st ceeinee [czas st] ceiee.. [czas st] :
! v ! ' I
|
Wartos¢ NKD | [min] | | ... [min] | | ....... [min] | | ... [min] : ........ [min]
Procet NKD | wl ol L % % % : 100%
|
MIESZKANCY Mieszkaficy Mieszkancy Mieszkancy Mieszkancy
Powiat A Powiat B Powiat C Powiat D
KOSZTY
MIESZEANCOW | e -2 S T - S I z | zt ozt
UNIA EUROPEJSKA Hre
)@ KL e o AT | P

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie nr 10 (Wariant 1):
Dziatanie Wydawanie dowoddéw osobistych realizowane byto na rzecz mieszkancéw
w nastepujacym ukfadzie:

Mieszkancy Powiat A: 298 spraw,

> Mieszkancy Powiat B: 446 spraw,
> Mieszkancy Powiat C: 1302 spraw,
> Mieszkancy Powiat D: 1674 spraw.

Standardowy czas rejestracji jednego aktu urodzenia to 15 minut.

Koszt dziatania zostanie rozliczony na klientéw nosnikiem — Catkowity czas obstugi.

Wariant 1

| .
- g Kosziy calkowite
\;V dawanie dowodo I o
osobistych | (ezkeszéw
niewykorzystanych
l : zasohbdw)
NOSNIK _ _ I
KOSZTU Calkowity czas obstugi I
DZIALANIA | |
| | | | !
------- [# spraw] veeo.. [# spraw] oo [# spraw] | |....... [# spraw] : eeve.[# spraw]
| | | | I
------- [czas st.] veeeen [ c2Zas st veen [cZasst] | |.......[czas st.] :
! ! | | I
|
Watof¢ NKD | [min] | | ... [min] | | ... [min] | | ... [min] : ........ [min]
Procent NKD e Y% e % e % e % : 100%
|
MIESZK ANCY Mieszkancy | | Mieszkancy | | Mieszkancy | | Mieszkancy
Powiat A Powiat B Powiat C Powiat D
KOSZTY
N'IESZKAN"CC’)W etk g gt g o
)E KAPITAt LUDZKI UNIAEUROPEISKA | =%+,
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY t* . 'u

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie nr 11 (Wariant 1):

Wypetnij ponizsza tabele.

P

KADEMIA

Al
(oo BIZNESU

WARIANT |
Koszt Mieszkancy Powiat A|Mieszkancy Powiat B|Mieszkancy Powiat C|Mieszkancy Powiat D RAZEM
REJestruwanlg aktow .oz .oz -1 oo -
urodzenia
Wydawanl.e dowoddw .ozt .ozt - - -
osohistych
Koszty catkowite procesdw Lozt Lozt ozt ozt .ozt
Liczba spraw ogotem B76 586 2158 229 5710
koszt jed spraw Lozt Lot ozt ozt ozt
Koszty niewykorzystanych '
zasohdw o E
Koszt catkowity urzedu .ozt

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA

FUNDUSZ SPOLECZNY

* ¥k

* *

EUROPEJSKI * *
* *

* gk

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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3. Koszty proceséw - Wariant 2

Wariant 2: Koszty niewykorzystanych zasobdw nie bedq kalkulowane i bedq uwzglednione
przy wycenie kosztu proceséw Rejestrowania aktéw urodzenia oraz Wydawania dowoddéw

osobistych.

Zadanie nr 12 (Wariant 2):

Dziatanie Rejestrowanie aktéw urodzenia realizowane byto na rzecz mieszkancow
w nastepujacym uktadzie:

Mieszkancy Powiat A: 378 spraw,

> Mieszkancy Powiat B: 139 spraw,
> Mieszkancy Powiat C: 856 spraw,
> Mieszkancy Powiat D: 617 spraw.

Standardowy czas rejestracji jednego aktu urodzenia to 18 minut.

Koszt dziatania zostanie rozliczony na mieszkancéw nosnikiem — Catkowity czas obstugi.

UNIA EUROPEJSKA bl
)E KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI | +
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI * *

FUNDUSZ SPOLECZNY * gk

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Wariant 1

: Koszty calkowite
DZIALANIE .zk| | dziatania
1
1
, . I
NOSNIK _ _ I
KOSZTU Calkowity czas obshugi I
DZTAT.ANIA | 1
| | | | I
------- [# spraw] eeeee. [# spraw] ceee. [# spraw] | |......[# spraw] : eeero [ spraw]
| | | | l
....... [czas st.] veeee.. [czas st weeee.. [cZas st eeee.. [cZas 5t :
' ! | ! I
1
Wartos¢ NKD | [min] | | ... [min] | | ... [min] | | ....... [min] : ........ [min]
Procedt NKD | .. wl | wl| | wl | % : 100 %
1
MIESZKANCY Mieszkaficy Mieszkancy Mieszkancy Mieszkancy
Powiat A Powiat B Powiat C Powiat D
KOSZTY
MIESZKANCOW e B I 2| | S 2t e 2t
KAPITAL LUDZKI UNINEUROPEISKA | ,+*+,
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY '* . *'

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie nr 13 (Wariant 2):

Dziatanie Wydawanie dowoddw osobistych realizowane byto na rzecz mieszkancow w

nastepujacym uktadzie:

Mieszkancy Powiat A: 298 spraw,

> Mieszkancy Powiat B: 446 spraw,
> Mieszkancy Powiat C: 1302 spraw,
> Mieszkancy Powiat D: 1674 spraw.

Standardowy czas wydania jednego dowodu osobistego to 15 minut.

Koszt dziatania zostanie rozliczony na klientéw nosnikiem — Catkowity czas obstugi.

Wariant 1
| .
s . Koszty calkowite
dawanie dowodo I -
DZIAL ANIE \}\V\y ) e 2k I dziatania
osobistych .
|
. ! I
NOSNIK _ _ [
KOSZTU Calkowity czas obslugi I
DZIAL.ANIA | 1
| | | | I
....... [# spraw] veenn. [# spraw] oo [Hspraw] | |......[# spraw] : e [# spraw]
| | | | |
....... [czas st.] veeee.. [czas st weeee.. [cZas st eeee.. [cZas 5t :
' ] I I I
|
Warto$¢ NKD | [min] | | ... [min] | | ... [min] | | ... [min] : ........ [min]
Procent NKD | ... wlo| wl | wl | % : 100%
1
MIESZKANCY Mieszkaficy Mieszkancy Mieszkancy Mieszkancy
Powiat A Powiat B Powiat C Powiat D
KOSZTY
N[[ESZ:KANCOW L g | gl | £t oozt
)E KAPITAL LUDZKI UNIAEUROPEISKA | - ,+*+,
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY '* * g'

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ”, wspétfinansowanego
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Zadanie nr 14 (Wariant 2):

Wypetnij ponizsza tabele.

P

Al
(oo BIZNESU

KADEMIA

WARIANT II
Koszt Mieszkancy Powiat A|Mieszkancy Powiat B|Mieszkarncy Powiat C|Mieszkancy Powiat D RAZEM
Rqestruwamg akiaw - - .ozt .ozt -
urodzenia
Wydawanl.e donod oo o o o o o
osohistych
Koszty catkowite procesdw ozt ozt i) i) i
Liczba spraw ogatern B76 536 2158 229 5710
koszt jed spraw ozt ozt i) i) i
Koszty niewykorzystanych 2t
zagsobdw 3
Koszt catkowity urzedu i
4. Podsumowanie
Zdanie nr 15:
1) Porownaj wyniki kalkulacji dla obu Wariantéw kalkulacji i zinterpretuj.
2) Jaki jest koszt catkowity ustug?
3) Czy koszty niewykorzystane =zasobu powinny by¢é uwzglednione w kosztach obstugi

mieszkancow?

4) Jakie decyzje mozna podja¢ w oparciu o informacje o kosztach niewykorzystanych zasobdw?

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA

FUNDUSZ SPOLECZNY

* ¥k
* *
EUROPEJSKI * *
* *

* gk
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ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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