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Przemystaw Mucko
Uniwersytet Szczecinski

STUDIUM PRZYPADKU ZASTOSOWANIA RACHUNKU
KOSZTOW DZIALAN W POLICJI ANGIELSKIEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia z implementacji rachunku
kosztow dziatan w policji angielskiej. W czasie prawie 20 lat model ABC przeszedt peiny
cykl zycia: od rekomendacji, przez dobrowolne i obowiazkowe implementacje po odejscie od
stosowania. Przedstawione aspekty dowodza, ze zastosowana metoda byta raczej rachunkiem
kosztow pelnych opartych na dzialaniach niz rachunkiem kosztow dziatan. Co wigcej, nie
udato si¢ rowniez powiazac¢ rachunku kosztow z pomiarem dokonan.

Stowa kluczowe: rachunek kosztéw, rachunek kosztow dziatan, sektor publiczny.

1. Wstep

Sektor publiczny stanowi szczegolnie interesujacy obszar zastosowania narzadzi ra-
chunkowosci zarzadczej. Z powodu notorycznego niezadowolenia klientow tego sek-
tora ze $wiadczonych ustug publicznych oraz permanentnego deficytu finansowego
szerokie grona specjalistow proponuja wdrazanie coraz to nowszych koncepcji zarza-
dzania tym sektorem i jego jednostkami'. Wsrdd koncepcji i narzadzi rachunkowosci
zarzadczej przymierzanych do sektora publicznego pewnym powodzeniem cieszyt sig
rowniez rachunek kosztow dzialan [Bjornenak, Mitchell 2002; Lawson 2005; Kacz-
marek 2009].

Przedstawione w artykule studium przypadku jest proba pokazania niejedno-
znacznych efektow wprowadzenia rachunku kosztow dziatan w sektorze publicz-
nym. Studium dotyczy policji w Anglii i Walii, ktérej komendy na przelomie ubieg-
fego i obecnego wieku stosowaty rézne warianty modelu ABC.

2. Kontekst i przebieg zastosowania rachunku kosztow dzialan
w policji angielskiej

Prace nad zmianami w metodach i instrumentach zarzadzania w policji w Anglii
zaczely sig juz na poczatku ostatniej dekady ubieglego wieku. Raport Komisji Audy-
tu z 1990 r. stwierdzal, Ze konieczna jest analiza dziatan policyjnych w celu dostar-

! Szersze spektrum uwarunkowan zmian w zarzadzaniu sektorem publicznym przedstawia praca
pod red. T. Lubinskiej. Por. [Lubinska i in. 2009, s. 28-29].
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czenia kadrze kierowniczej policji informacji o koszcie uzyskiwanych rezultatow.
W rezultacie tych wskazan w 1992 r. ustalono metodologi¢ analizy dziatalnosci
policyjnej, ustalajac migdzy innymi konieczno$¢ przeprowadzenia proby dziatan
w 2 lub 3 tygodniowych okresach ekstrapolowanych nastgpnie na okresy roczne.

Raporty z lat 1998 i 1999 ponownie podkreslaty wartos¢ informacji kosztowej
wykorzystujacej analiz¢ dziatan [HMIC 1998] oraz ledwie poczatkowa faze funk-
cjonowania rachunku kosztow opartego na analizie dziatan (do 1998 r. 6 z 43 ko-
mend regionalnych (forces) wdrozyto elementy ABC).

Od kwietnia 2000 r. na komendy policji natozono obowiazek pomiaru dokonan.
Pociagneto to za soba koniecznos¢ przemyslenia i powiazania efektow i kosztow ich
osiagnigcia. Wdrozenie narzg¢dzia best value byto jedna z zasadniczych przestanek
wdrozenia ABC. O ile pomiar dokonan byt obowiazkowy, o tyle nie wprowadzono
obowiazku prowadzenia specjalnego rachunku kosztow. Koniecznos¢ jego wdroze-
nia wiazala si¢ jednak z pomiarem dokonan. Poczatkowo kazda ze stuzb zachowata
autonomi¢ w zakresie rachunku kosztow i poszczegdlne wdrozenia roéznity si¢ mieg-
dzy soba, niekiedy znacznie. Konsekwencja byla nieporéwnywalno$¢ informacji
tworzonych w r6znych shuzbach.

W zwiazku z tym w czerwcu 2001 r. opracowano jednolity model ABC: Natio-
nal Police Activity-Based Costing Model, poczatkowo fakultatywny. Majac na uwa-
dze maty postep we wdrazaniu ABC, podj¢to decyzje o obowiazku jego stosowania,
poczawszy od kwietnia 2003 r. Model stosowano przez siedem lat. Na skutek kryzy-
su finansowego 1 zwigzanej z tym koniecznosci redukceji wydatkéw publicznych, w
tym na policjg, zaprzestano stosowania modelu ABC od roku 2009/2010. Ponad de-
kada stosowania roznych wariantow modelu rachunku kosztow dziatan w policji
angielskiej czyni z niej interesujacy przypadek, szczegdlnie we wczesnych latach.

3. Koszty zasobow i ich alokacja

Poczatkowo koszty policji podzielono na 3 kategorie: koszty bezposrednie dziatalno-
$ci podstawowej (policyjnej), koszty wsparcia oraz koszty ogoélne. Koszty dziatalno-
$ci podstawowej stanowity w modelu wyltacznie koszty $wiadczen pracowniczych?
personelu wykonujacego prace policyjna. Wsparcie to dziatalnos¢ pomocnicza swiad-
czaca ushugi na rzecz policjantéw wykonujacych podstawowe zadania policji. W ko-
lejnych etapach z kosztow ogolnych wyodrebniono koszty biznesowe (administracyj-
ne, takie jak koszty komorek zarzadzania personelem, przyjmowania skarg), ktore
przypisywano do dziatalnosci podstawowej, oraz koszty utrzymania (sustaining),
ktorych nie mozna byto rozsadnie przypisa¢ do dziatalno$ci policji (np. koszty pro-
wadzenia rachunkowosci i1 sporzadzania sprawozdan finansowych, rozwoj technolo-
gii informacyjnych, formutowanie strategii dziatalnos$ci, niektore ustugi prawne).

2 Czyli wynagrodzenia z narzutami. Mimo funkcjonujacego systemu emerytalnego, w ktérym
$wiadczenia pracownikow policji wyptacano wprost z budzetu panstwa, na potrzeby rachunku kosztow
wynagrodzenia ,,ubruttowiono”, aby odzwierciedlaly pelne koszty §wiadczen pracownikow.
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Podziat kosztow uwzgledniat réwniez strukturg policji angielskiej: tworzyly ja
43 tzw. jednostki regionalne (forces, dalej — komendy), w wigkszo$ci obejmujace
ochrong okreslony obszar. Na poziomie najnizszym na potrzeby rachunku kosztow
wyodrgbniono tzw. podstawowe jednostki dowodzenia (basic command unit—BCU),
dzialajace na okreslonym obszarze administracyjnym. Dziatalno$¢ podstawowa
i wspierajaca byla prowadzona na szczeblu zaréwno BCU, jak i centrali jednostek
regionalnych. Dlatego na obu szczeblach (tj. w BCU i centralach regionalnych) po-
noszono koszty przypisane do dziatalnosci podstawowej 1 wspierajace;.

Przyktad podziatu i struktury kosztow policji londynskiej przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Struktura kosztow policji londynskiej w roku budzetowym 2007/2008

Rok budzetowy 2007/2008
Pozycja kosztowa

Kwota (tys. £) Struktura
Koszty bezposrednie $wiadczen pracowniczych w BCU 1024 374
Koszty bezposrednie $wiadczen pracowniczych w centrali 394 874
Koszty bezposrednie §wiadczen pracowniczych razem 1419 248 43,6%
Wsparcie operacyjne BCU 549 938
Wsparcie operacyjne centrali 361 952
Wsparcie operacyjne razem 911 890 28,0%
Wsparcie administracyjne BCU 89 504
Wsparcie administracyjne centrali 85 806
Wsparcie administracyjne regionu 374 318
Wsparcie administracyjne razem 549 628 16,9%
Koszty razem (bez kosztow utrzymania) 2880 766
Koszty utrzymania 375494 11,5%
Koszty razem 3256 260 100%

Zrodto: [MPS update...].

Koszty $wiadczen pracowniczych stanowity ponad 80% calego budzetu policji.
Ze wzgledu na ich duzy udziat w kosztach ogétem sposdb ich ustalenia byt szczeg6l-
nie istotny. Do dalszej kalkulacji przyjmowano albo rzeczywiste dane o wysokosci
wynagrodzen, albo wielkosci usrednione.

1. Ujgcie rzeczywistych danych wymagalo potaczenia informacji o faktycznej
wysokosci wynagrodzenia pracownika w okresie oraz petnionych przez niego obo-
wiazkach (wykonywanych dziataniach).

2. Wystepowaty dwa warianty uproszczonego ujecia wynagrodzen w modelu:

a) przeprowadzono obliczenia $rednich wynagrodzen w poszczegélnych gru-
pach zawodowych i te $rednie wielkosci obciazaly koszty dziatan realizowanych
przez poszczegolnych pracownikoéw (nie byto koniecznosci przypisywania do dzia-
ania konkretnego pracownika, wystarczato jedynie jego stanowisko);
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b) doktadniejsze kwoty wynagrodzen uzyskiwano na podstawie kwot naleznego
wynagrodzenia konkretnego pracownika, uwzgledniajac jego kategori¢ zaszerego-
wania oraz staz pracy.

4. Analiza dzialan policji

Centralne miejsce w modelu zajmowata analiza dziatan. W niektorych komendach
regionalnych byla ona nawet jedynym realizowanym etapem rachunku kosztow
dzialan. W wielu miejscach w literaturze podkresla sig, ze w kazdej dziatalnosci
ustugowej analiza dziatan sama w sobie dostarcza najcenniejszych informacji na
potrzeby zarzadzania, niezaleznie od innych elementéw ABC. W sektorze publicz-
nym zdanie to jest szczegdlnie prawdziwe (por. [Baird 2007]). Warto zauwazy¢, ze
przeprowadzana analiza dziatalnosci stuzyta do oceny dokonan jednostek oraz na
potrzeby oceny alokacji zasobow. Wycena dziatan w rachunku kosztow dziatan nie
zawsze byla najwazniejszym celem przeprowadzania analizy dziatan.

Zasadnicza analiz¢ dziatan przeprowadzano na podstawie ankiet wykorzystania
czasu pracy wypehianych przez pracownikoéw. Ankiety obejmowaly 2-3 tygodnio-
we okresy i byly przeprowadzane w okresach potrocznych (niekiedy nawet kwartal-
nie). W jednym z wariantow ankiety pracownicy przypisywali kazdy 15-minutowy
okres stuzby do jednego z dziatan. Dla uzyskania wlasciwej, reprezentacyjnej proby
wazny byt dobor okresu badawczego. Powinien by¢ to okres, w ktorym pracownicy
realizowali typowe dziatania. O wyborze jednego tygodnia badawczego decydowat
kierownik BCU, a termin drugiego badania byt narzucony z gory.

Zawartos¢ stownika dziatan, jak réwniez metoda ustalania jego zawartosci zmie-
niala si¢ w czasie. W niektdrych jednostkach stosowano podejécie oddolne, pozwala-
jac pracownikom nazywa¢ wykonywane dziatania i przypisywac je do zdarzen lub
obszarow (celow) strategicznych. Przewage zdobyto jednak w tym zakresie podejscie
odgorne, narzucajace stownik dziatan. Przykladowa liste dziatan realizowanych przez
policj¢ londynska umieszczono w tab. 2. Warto zauwazy¢, ze dzialania zostaty przypi-
sane do czterech obszarow uznanych za podstawowe obszary dziatalnosci policyjne;j.

Tabela 2. Obszary i dziatania policji londynskiej

Obszary Dziatania
1 2
Przeciwdziatanie przestgpczosci Prewencja kryminalna

Zbieranie i analiza informacji

Wspolpraca w przeciwdziataniu przestgpczosci

Ochrona policyjna

Zwalczanie przestgpczosci Przestgpstwa przeciwko osobom (art. S20 i powazniejsze)

Przestgpstwa przeciwko osobom (art. S47 i 1zejsze)

Przestgpstwa seksualne

Wiamania do mieszkan
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2

Wilamania — obiekty komercyjne i pozostate

Rozboj

Kradziez pojazdu lub z uzyciem pojazdu

Oszustwa 1 defraudacje

Inne kradzieze

Przestgpstwa zwigzane z narkotykami

Uszkodzenia zwiazane z przestgpstwami

Inne przestgpstwa

Eskorta i inne ustugi w sadach

Kontakty z informatorami

Przestuchania wigzniow

Areszty 1 obstuga wigzniow

Okazywanie oso6b w celach rozpoznawczych

Nakazy aresztowania

Sadownictwo karne

Promocja bezpieczenstwa
publicznego

Ruch drogowy — inne

Patrole

Operacje 1 wydarzenia specjalne

Dziatalnos$¢ na rzecz spotecznosci

Dziatalno$¢ na poziomie stolecznym, narodowym i
migdzynarodowym, tacznie z ochrong antyterrorystyczna

Pozostata wspotpraca

Licencjonowanie

Swiadczenie pomocy

Wypadki drogowe $miertelne i powazne

Wypadki drogowe 1zejsze 1 wytacznie z uszkodzeniami
pojazdow

Utrzymanie porzadku publicznego

Interwencje domowe

Skargi i zaktocenia porzadku

Prostytucja

Fatszywe alarmy

Zaginigcia 0s6b

Nagte i podejrzane §mierci

Inne zdarzenia niezwigzane z przestgpstwem

Poszukiwania dobr (zaginionych)

Dochodzenia niezwigzane ze zdarzeniami

Areszty i obstuga wigzniow

Obstuga telefonow (alarmowych) i zapytan

Sadownictwo karne

Kontakty z rodzinami

Dziatania utrzymania

Zrodto: [MPS update...].
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Koszty dziatan wymienionych w tab. 2 ustalano na podstawie ankiet pracowni-
kéw. Informacje o kosztach dzialan nastgpnie prezentowano w sprawozdaniach.
Mozna wigc uznaé, ze dzialania stanowity jednoczesnie ostateczne obiekty koszto-
we w zastosowanym modelu rachunku kosztow. Nalezy zauwazy¢, ze w niektorych
przypadkach mozna je raczej okresli¢c mianem zdarzen (szczegoélnie, gdy dotycza
przestepstw). Nazwa ,,dziatania” w stosunku do niektérych jest o tyle mylaca, ze
wymienione zdarzenia wymagaja wykonania wielu czynnosci (dziatan) koniecznych
do ,,obstugi” zdarzenia (np. wypadku drogowego). Zastosowany rachunek kosztow
wymagat wigc powiazania migdzy zdarzeniami a realizowanymi dziataniami. Taka
przyktadowa analizg przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Przyklad relacji zdarzenia — dzialania

Przestgpstwa Inne zdarzenia Zapewnienie Pozostate
porzadku
Zdarzenia Przeciwko osobom Ruch drogowy
Rabunkowe Zachowania
Kradzieze w aspoteczne
mieszkaniach Porzadek
Kradzieze pojazdow | publiczny
Zniszczenie mienia | Kiotnie domowe
Narkotykowe Zaginigcia 0s6b
Nagte $mierci
Dziatania Podroze
zwigzane Czynnos$ci zwiazane ze zdarzeniami
ze zdarzeniami | Dochodzenia
Przeszukania
Przeshuchania
Przetwarzanie danych
Sporzadzanie sprawozdan
Dziatania w sadzie
Dziatania Zapobieganie Patrole piesze | Konferencje
niezwigzane przestgpstwom Patrole Licencjonowanie
ze zdarzeniami | Wywiad/ zmotoryzowane | Spotkania
informatorzy Pracanarzecz | Praca papierkowa
Przestuchania spotecznosci niezwigzana
wiezniow ze zdarzeniami
Nadzér podwladnych

Zrodto: Police Activity Sampling Manual of Guidance, Home Office, and Her Majesty’s Inspector
of Constabulary, 1992, za: [Collier 2006].

Warto zauwazy¢, ze analiza dzialan obejmowata przede wszystkim koszty, ktore
w terminologii rachunku kosztow okresla si¢ jako koszty robocizny bezposredniej.
Pozostate koszty byly réznie alokowane. W niektérych komendach stosowano ana-
lizg dziatan i metod¢ ABC. W innych alokowano koszty nicosobowe do komorek
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organizacyjnych, stosujac uproszczony klucz rozliczeniowy liczby zatrudnionych
pracownikow. Koszty wsparcia przypisywano bezposrednio do dziatan, jezeli byta
ku temu podstawa. Stosowano rowniez wariant alokacji kosztow na podstawie opinii
kierownikow komorek organizacyjnych o konsumpcji zasobow przez poszczegolne
dziatania.

Analiza dziatan oraz ich wycena byla niekiedy wspomagana zaawansowanymi
technologiami wspomagajacymi dowodzenie sitami policyjnymi. Zespoty mobil-
nych terminali danych pozwalaly zbiera¢ dane o realizowanych dziataniach z duza
doktadnoscia, samoczynnie zbierajac czgs¢ informacji. Pozwalato to omina¢ niepo-
pularny wsérdd pracownikow etap ankietyzacji.

5. Obiekty kosztowe

Obiekty kosztowe stanowia ostateczny rezultat kalkulacji kosztéw w rachunku kosz-
tow dziatan. Informacja o kosztach obiektow jest zasadnicza informacja, jakiej po-
zyskania oczekuja menedzerowie. W wielu dokumentach dotyczacych angielskiego
rachunku kosztoéw w policji pojawia si¢ postulat wyceny naktadéw ponoszonych na
osiaganie celow i zadan stawianych stuzbom policyjnym?. Wdrozenie narzgdzi po-
miaru dokonan stanowito jedna z zasadniczych przestanek implementacji modelu
ABC, majacego umozliwi¢ dokonywanie analiz kosztow i korzysci. O ile do kwan-
tyfikacji korzysci stuzyty zestawy kluczowych miernikéw dokonan, zwane w policji
angielskiej best value performance indicators (BVPI), o tyle brakowato systemu
pozwalajacego liczy¢ koszty osiagania dokonan. Model ABC miat dostarczy¢ braku-
jacych informacji kosztowych. Jednak z nielicznymi wyjatkami wdrazane systemy
kalkulacji stosowaly inne obiekty kosztowe niz cele 1 zadania kwantyfikowane w
systemach pomiaru dokonan policji. Jak pokazano juz powyzej, wyceniano koszty
dziatan grupowanych w obszary dziatalnos$ci policyjnej (ré6zne w rdéznych wdroze-
niach modelu ABC). I to pomimo powszechnej znajomosci celow i zadan naktada-
nych odgornie na policj¢ przez Ministerstwo Spraw Wewngtrznych (Home Olffice)
oraz miernikow ich realizacji. Cele i zadania stosowane do pomiaru dokonan oraz
obszary dziatalnosci policyjnej w ABC nie byly tozsame. Tylko niektore jednostki
regionalne podjely si¢ wyceny kosztow realizacji poszczegdlnych zadan przez przy-
pisanie dziatan do zadan, a nie obszardéw lub funkcji policyjnych. Tabela 4 zawiera
cele 1 zadania policji, ktore postulowano wigza¢ z kosztami ich osiagania. Wydaje
sig, ze sposob stawiania wigkszo$ci zadan utrudnia lub nawet uniemozliwia rozsad-
na wyceng naktadow.

Warto jednak zauwazy¢, ze klasyczny model ABC wyraznie odroznia dwie per-
spektywy: perspektywe rachunku kosztow i perspektywe zarzadzania. Obiekty kosz-

3 Postulat integracji pomiaru dokonan i rachunku kosztow, szczegdlnie rachunku kosztow dziatan,
stawiany jest przez wielu autoréw. Por. propozycj¢ integracji metody ABC ze zréwnowazong karta
wynikéw w: [Nita 2009, s. 341-344].
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towe naleza do perspektywy rachunku kosztow i sa odrebne od efektow dziatan, uj-
mowanych w perspektywie zarzadczej (por. rys. 1). Odrgbno$¢ obiektow kosztowych
od efektow dziatan nie stanowi wigc wady modelu. Wycena efektow w dziatalnosci
policyjnej, podobnie jak w wielu innych sektorach, jest utrudniona lub wrecz nie-
mozliwa. Na przyktad efekt dziatan w postaci spadku przestgpczosci ma wiele r6z-
nych determinant, z ktorych dzialania wycenione w rachunku ABC sa jedna z moz-
liwych, a niebagatelng rol¢ odgrywaja réznorodne czynniki spoteczne. Podobnie
zadanie sformutowane jako ,,Sprawiedliwe traktowanie podejrzanych” osiaga si¢
wieloma dziataniami, ktore realizuja jednoczesnie (i niewyltacznie) inne cele.

Tabela 4. Nadrzgdne cele i zadania policji

Cele Zadania
Promocja bezpieczenstwa Utrzymanie porzadku (i przywracanie go tam, gdzie jest
i porzadku to niezbedne) oraz redukcja zachowan antyspotecznych

Godzenie pozostajacych w konflikcie praw i wolnos$ci publicznych

Poprawa bezpieczenstwa i zabezpieczenia spoteczenstwa,
a szczegolnie jego czgsci narazonych na ryzyko

Udziat w poprawie bezpieczenstwa na drogach i zmniejszaniu
liczby wypadkow

Redukcja przestgpezosci Walka z przestgpczoscia zorganizowana i migdzynarodowa
i Igku przed przestgpczoscia

Zapobieganie terroryzmowi

Zmniejszanie przestgpczosci za pomocg prowadzonych dochodzen,
wykrywania i reagowania na jej przyczyny

Zmniejszanie lgku przed przestgpczoscia

Udziat w zapewnianiu Dostarczanie materiatu dowodowego terminowo i wysokiej jakosci
sprawiedliwosci metodami, na potrzeby prowadzonych uczciwie postgpowan

ktore zabezpiecza i utrzymaja
publiczne zaufanie w rzady
prawa

Sprawiedliwe traktowanie podejrzanych
Wspomaganie zaspokojenia potrzeb ofiar i $wiadkow

Zrodto: [Home Officel].

Z perspektywy rachunku kosztow wydaje sig, ze obiekty i dzialania — zupemhie
odrebne w klasycznym modelu rachunku kosztéw dziatan — w implementacji w an-
gielskiej policji potaczono niejako w jedno pojecie. Dziataniom z jednej strony przy-
pisuje si¢ zasoby i je wycenia, a z drugiej strony stanowig one informacj¢ sprawoz-
dawcza, stanowiaca podstawe podejmowanych decyzji. O pewnej nieprecyzyjnosci
stosowanego terminu ,,dzialania” (activity) juz wspomniano. Warto jednak powto-
rzy¢, ze pozostawienie kalkulacji na etapie wyceny dziatan jest spotykane przy
wdrozeniach rachunku kosztow dziatan w jednostkach swiadczacych ustugi.
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Perspektywa
rachunku kosztow

Zasoby :
(koszty zasobow) |
|
|
1

nosniki|zasobow

’ I L A -: __________ \
I | | !
Perspektywa | Czynniki I Dziatania Efekty :
zarzadzania : kosztotworcze | (koszty dziatan) (miary dokonan) | ,
| | !
\ 1 /

I
: nosnikil|dziatan

1 A

' [ Obickty kosztow ]

Rys. 1. Schemat klasycznego modelu ABC
Zrédto: zmodyfikowany wariant rysunku z: [Szychta 2008, s. 272].

Blizsza analiza dziatan (tab. 2) pozwala stwierdzi¢, ze czg$¢ z nich (szczegdlnie
w obszarze zwalczania przestgpczosci) jest zespotem dziatan i czynnosci, ktore po-
licja podejmuje w wyniku wystapienia pewnego zdarzenia (incydentu, wypadku,
wykroczenia, przestgpstwa). Zdarzenia te w przyjetym modelu ABC pelnig zatem
funkcje obiektow kosztowych. Warto jednak zauwazy¢, ze przestepstwa nie sa rezul-
tatem dziatalnos$ci policji, nie powinny wigc stanowi¢ obiektu kosztowego. Wymie-
nione zdarzenia sa czynnikiem powodujacym konieczno$¢ wykonania pewnych
czynnosci i dziatan, uruchamiajacym procedury policyjne. Nalezy wigc je umies¢
nie na wyjsciu modelu, ale na wejsciu, jako jeden z czynnikéw kosztotworczych,
pamigtajac jednak, ze dziatalnos¢ policji ma wptyw na poziom przestgpczosci.

Cho¢ niewykorzystana zdolno$¢ produkcyjna (operacyjna) jednostki nie jest
obiektem kosztowym w klasycznym ujeciu modelu ABC, to informacje o kosztach
zasobow niewykorzystanych sa cenne dla menedzerow. W modelu przyjetym w an-
gielskiej policji nie raportowano czasu ani kosztow niewykorzystanych zdolnosci
operacyjnych. Czas pracy (i jej koszty) przeznaczony na dzialania, ktore nie realizo-
waty zasadniczych celow (np. przerwy w pracy, ocena podwtadnych), alokowano na
pozostale dziatania proporcjonalnie do ich czasu (kosztow)*. Powodowato to zawy-

4 W jednym opisanym przypadku — Humberside Police — tylko 67,5% czasu pracy przeznacza-
no, zgodnie z ankietami, na dziatania realizujace strategig tej jednostki. Por. [HMIC 1998, s. 121].
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zanie kosztow dziatan przez proporcjonalna alokacj¢ kosztow niewykorzystanych
zdolnos$ci operacyjnych na realizowane dziatania. Warto jednak doda¢, ze niewtasci-
we ujecie zasobow niewykorzystanych jest czgsto podnoszonym zarzutem wobec
modelu ABC, co zostato dostrzezone przez jego tworcow.

Rozwiazaniem problemu zasobow niewykorzystywanych, proponowanym mig-
dzy innymi przez R.S. Kaplana, byla standaryzacja stawek no$nikow kosztow [Ka-
plan, Cooper 2002] albo norm czasu trwania dzialan [Kaplan, Anderson 2008].
Wsréd komend regionalnych znalazty sig takie, ktore zastosowaty to podejscie [Co-
lier 2006]. Przed wdrozeniem modelu szacowano tam standardowe czasy trwania
czynnosci policyjnych. Wielkosci te nastgpnie mnozono przez liczbe zdarzen i prze-
cigtne koszty wynagrodzen. Otrzymana warto$¢ stanowita koszt dziatan zwiazanych
z obstuga zdarzenia i byta do niego przypisywana. W omawianym wariancie modelu
nie wyceniano bezposrednio dziatan niezwiazanych z dziatalnos$cia podstawowa,
dlatego réznice miedzy czasem pracy i kosztami faktycznie poniesionymi w okresie
a suma obliczonych kosztow dziatan podstawowych przypisywano do dziatalnosci
pomocniczej. Warto dodac, ze szacowanie norm czasowych pozwalato pomina¢ pra-
cochtonny i nielubiany przez pracownikow etap ankietyzacji.

6. Dyskusja i wnioski

Z perspektywy teorii nalezy zauwazy¢, ze wdrozony w policji angielskiej model ra-
chunku kosztow nie byt rachunkiem kosztow dziatan w pelnym znaczeniu tego ter-
minu. Mozna go raczej okresli¢ terminem rachunku kosztow petnych opartym na
dziataniach. Podstawowa rdznica polega na wykorzystaniu analizy dziatan do rozli-
czania kosztéw podstawowych dziatalnosci policyjnej, czyli — w terminologii ra-
chunku kosztow — kosztow bezposrednich. Co wigcej, na podstawie dziatan rozli-
czano wytacznie koszty $wiadczen pracowniczych, pozostate koszty ujmujac w
kosztach wsparcia. Uwaga ta nie miataby moze znaczenia z perspektywy praktyki,
bowiem przyjeta metoda rozliczania kosztéw byta uzasadniona. Koszty wynagro-
dzen policjantow najlepiej jest rozlicza¢ pomigdzy wykonywane przez nich dziata-
nia proporcjonalnie do czasu ich realizacji. Rozliczanie wylacznie kosztow wyna-
grodzen tez mozna uzasadni¢ duzo mniejsza istotnoscia pozostatych kosztow
(ponizej 20%). Stosowanie okreslenia ,,rachunek kosztow dzialan” jest jednak pew-
nym naduzyciem, poniewaz koszty posrednie, stanowiace podstawowy przedmiot
analizy klasycznego modelu ABC, rozliczano metodami zblizonymi do tradycyj-
nych odmian rachunku kosztow. Na przyktad czas poswigcony na prace administra-
cyjne eliminowano z analizy, rozliczajac cato$¢ kosztéw pomiedzy czynnosci pod-
stawowe, zwigzane obstuga zdarzen. Rezultat takiego rozliczenia jest identyczny do
rozliczania kosztow administracyjnych za pomoca wspotczynnika narzutu kosztow,
proporcjonalnie do kosztow bezposrednich. Podobnie rozliczano koszty innych
dziatan niezwiazanych z podstawowa dziatalno$cia policyjna, cho¢ byly w tym za-
kresie wyjatki. Uproszczenie to jest o tyle wazne, ze czas po$wigcony pozostatej
dzialalno$ci byt istotny (w jednej z analiz osiagat wielko$¢ 36% [Colier 2006]).
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Procedura pozyskiwania danych do analizy dziatan byta pracochtonna i pracow-
nicy niechgtnie si¢ jej poddawali. Zauwazono, ze z czasem wyniki alokacji czasu
pracy réznych komend regionalnych coraz bardziej si¢ do siebie zblizaja. Fakt ten
oceniano pozytywnie, jako dowod coraz wigkszej spojnosci metody. Jednak podno-
szono tez watpliwos$¢, czy pracownicy nie rejestruja czasu pracy zgodnie z oczeki-
waniami przelozonych, tak jak je odczytywali, na przyktad na podstawie raportow
z catego kraju z poprzednich okresow. Co wigcej, oceny przeznaczenia czasu pracy
przez pracownikow nie mozna weryfikowa¢. Jednak oba problemy, czyli uciazli-
wos$¢ ankietyzacji 1 niechgtny stosunek pracownikow oraz problemy z weryfikacja,
stanowig typowe trudnosci konwencjonalnych modeli ABC.

Wdrozenie ABC przyniosto ciekawe wnioski z analiz dziatalnosci policyjne;,
porownujac rozne BCU. Przeprowadzone analizy pozwalaly stawiaé¢ ciekawe pyta-
nia. Na przyktad, czy zwigkszone naklady pracy na okradanie mieszkan (wigkszy
udzial w czasie pracy) skutkowaly proporcjonalnie zwigkszong wykrywalnoscia
tego rodzaju przestepstw. Jednak do tego typu analiz nie byt potrzebny etap wyceny,
a wystarczyla sama analiza czasu pracy policji w zestawieniu z pomiarem dokonan.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przypadek zastosowania rachunku kosz-
tow dzialan w angielskiej policji dostarcza cennych danych do analizy mozliwosci
1 ograniczen tego modelu rachunku kosztéw. Z jednej strony wiele zalet ABC opisy-
wanych w literaturze zostato zweryfikowanych, a z drugiej strony ujawnity sig barie-
ry wdrozenia koncepcji, prowadzace do zastosowania wybranych jej sktadnikow.

Przedstawione studium jest szczegdlnie wartosciowe w kontekscie prowadzo-
nych obecnie prac nad modernizacja organizacji zarzadzania polska policja’. Wymu-
sza powazne rozwazenie wielu mozliwosci pomigdzy teoretycznym rygoryzmem
i czystoscia konwencjonalnego modelu rachunku kosztéw dziatan a podejsciem
bardziej pragmatycznym. Zmiany w modelu zarzadzania w sektorze publicznym
zawsze napotykaja duzy op6r pracownikow, a specyfika zadan policyjnych opor ten
czyni szczegolnie skutecznym. Doswiadczenie angielskie pokazuje, ze wiele zyska-
no, automatyzujac procedurg¢ zbierania danych. Sa to wnioski, ktéore mozna
wykorzysta¢ w Polsce.
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CASE STUDY OF ACTIVITY BASED COSTING
IMPLEMENTATION IN ENGLISH POLICE FORCES

Summary: The article presents a study of implementation of activity based costing in the
police forces in England. During almost 20 years ABC method went through from
recommendations, voluntary and mandatory application to discontinuation. The analysis
shows that the method applied in the police was rather an activity-based full cost accounting
than true activity-based costing. Moreover, the costing method was not integrated with
performance measurement.

Keywords: cost accounting, activity-based costing, public sector.



