PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 289

of Wroctaw University of Economics

Systemy rachunku kosztow
I kontroli zarzadczej

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Maria Nieplowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2013



Redaktor Wydawnictwa: Barbara Majewska
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja sig¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2013

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-381-6

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Dorota Adamek-Hyska, Zakres kontroli zarzadczej przedsigwzigé inwesty-
cyjnych realizowanych w koncepcji partnerstwa publiczno-prywatnego ..
Anna Balicka, Koopetycja uczelni publicznych..........cc.ccoooiniiiinnnnnnen,
Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska, Wybrane narzedzie lean ma-
nufacturing w teorii 1 PraktyCe......ocvveirrierieriierieeieeie e eee e
Kinga Bauer, Decyzyjny rachunek kosztow postgpowania upadtosciowego..
Piotr Bednarek, Systemy kontroli zarzadczej i ich znaczenie z perspektywy
naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce.............
Renata Biadacz, Analiza ryzyka jako element kontroli zarzadczej w jednost-
kach samorzadu terytorialnego ..........ccceveeviiriiiieeieeece e
Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka, Pomiar
dokonan organizacji w controllingu proCeSOWYM.........ceevvververrverevereeneeens
Leszek Borowiec, Szacowanie kosztu netto ustugi powszechnej na wybra-
NYM PIZYKIAAZIC. ... .eeiiiieiieeie e s e
Agnieszka Burczyc-Witczak, Cele i zakres kontroli zarzadczej na podstawie
Ustawy o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 roku..................
Jolanta Chluska, Rozliczenia migdzyokresowe kosztow i przychodow w ra-
chunkowosci samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotne; ...
Adam Chmielewski, Implementacja budzetowania zadaniowego na Wydzia-
le Zarzadzania Uniwersytetu WarSzawsKi€go ..........cccevevvervrerreeecreensneeene
Anna Maria Chojnacka-Komorowska, Wykorzystanie systeméw Business
Intelligence w controllingu finanSOWYmMm .........ccccocceeviereenienienienieneeniens
Justyna Dyduch, Wykorzystanie dynamicznego kosztu jednostkowego
w ocenie efektywnosci projektow ekologicznych .........ccccccvvevvreiencienenennen.
Joanna Dynowska, Plany wdrozenia controllingu w przedsigbiorstwach
w §wietle badan ankietOWYCh .........cccveeviiiiiiieriiecie e
Waojciech Fliegner, Technologia Business Intelligence jako srodowisko kon-
troli zarzadczej procesow bizneSOWych........cocevvivciiviiiiiiiiceceeeee,
Monika Foremna-Pilarska, Modyfikacja rachunku kosztow rzeczywistych
na potrzeby budzetowania operacyjnego w przedsigbiorstwie produkcyj-

Anna Glinska, Metody ograniczania ryzyka operacyjnego w zaktadach pracy
[0 81 ¢0) 11103 1 1<) USRS SRURUS
Renata Gminska, Nowe koncepcje zarzadzania a rachunek kosztow ............

11

13

22

34
43

53

70

81

91

102

111

120

130

140

151

161

171



6 Spis tresci

Katarzyna Goldmann, Barbara Bernasinska, Wdrozenie rachunku kosztu
dziatan w Pomorskiej Spotdzielni Mieszkaniowe).........cccceeeeeveereeeceeennee.
Beata Gostomczyk, Time Driven Activity Based Costing — przyktad zastoso-

Elzbieta Jaworska, Orientacja systemow kontroli zarzadczej na spoleczna
odpowiedzialno$¢ przedsi€biorstWa .........cceevvereereeriereenieenieseeee e
Beata Juralewicz, Wybrane elementy rachunku odpowiedzialnosci w przed-
sigbiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej ..........ccceevverveennenns
Zdzistaw Kes, Wybrane zagadnienia kontroli budZetowej .........ccccvvevvveriiennn.
Magdalena Kludacz, Zasady rachunku kosztéw niemieckich szpitali na po-
trzeby wyceny swiadczen zdrowotnych .........cccoceveeviiniinienieeeeeeeee,
Konrad Kochanski, Koncepcja budzetowania projektu na przyktadzie przed-
Sigbiorstwa budoWlanego..........cvecviecvieiieriierieeie e
Krzysztof Konstantyn, Koncepcja wprowadzenia rachunku odpowiedzial-
nos$ci do przedsigbiorstw produkujacych konstrukcje budowlane..............
Zbigniew Korzeb, Koncepcja RAPM (Risk Adjusted Performance Measure)
jako zintegrowany model zarzadzania ryzykiem i efektywno$cia w banku
0 011316 41117 14 SRR
Mariola Kotlowska, Zmiana sprzedawcy energii elektrycznej jako sposob
redukcji KoSztOw przedsigbiorStWa........cc.ecveeeeereeiesieeie e sre e sereseve e
Marcin Kowalewski, Zarzadzanie dokonaniami wedtug koncepcji beyond
DUAZELING ..ot et ve e sbe e e re e et eebbeesabeeearae e
Alina Kozarkiewicz, Model biznesu a system rachunkowosci zarzadczej
W PIZEASIEDIOTSIWIC ...ttt ettt
Pawel Kuzdowicz, Rozliczanie $wiadczen wzajemnych a rachunek no$nikow
W PIZEASIEDIOTSIWIC ...vveevieieieieciie et rie e sre et e e aestaeseresraesenessnenenas
Mariusz Lisowski, Rachunek kosztow dziatan w efektywnym zarzadzaniu

Sebastian Lotz, Wymiar zarzadczy rachunku kosztow docelowych...............
Monika L.ada, Modelowanie docelowych osiagnig¢ organizacji.....................
Sylwia Eegowik-Swigcik, Instrumentalna rola kontroli zarzadczej w sektorze
ANanSOW PUBLICZNYCH ...c..viivviiiiiiiecieciecte e
Iwona Majchrzak, Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania kosztami
OChrony STOAOWISKaA ......cccviieiiiiiiiecii et
Jarostaw Mielcarek, Proba rekonstrukcji podstaw teoretycznych rachunku
koSZtOW dOCEIOWYCH.....ocuvieiiciiicieeecee e
Ewelina Mlodzik, Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego na przyktadzie Urzedu Miejskiego w Chojnicach......................
Daria Moskwa-Beczkowska, Rachunek kosztow publicznych szkot wyz-
szych w Polsce w §wietle reformy szkolnictwa wyzszego..........ccceuveene...
Edward Nowak, Pomiar dokonan przedsigbiorstwa jako zadanie rachunko-

217

226

239
249

258

268

280

294

304

314

323

332

343

354

365

373

383

394

406

416



Spis tresci

Marta Nowak, Praca w controllingu a przybierane role grupowe. Analiza wy-
nikow badan empiryCznych........cccoceveviviiiciiniieiiecieciecee e
Agnieszka Né6zka, Zarzadzanie projektami inwestycyjnymi realizowanymi
zgodnie z warunkami kontraktowymi FIDIC..............ccccoeveviieciieiciieeieeee,
Piotr Oleksyk, Wybrane aspekty pomiaru efektywnosci przedsigwzie¢ pu-
BliCZNO-PryWatnyCh ......ooviieiiiiiiieeeceee e e
Marek Ossowski, Budzetowanie kosztow udziatu w targach ............cccceenen.
Marzena Remlein, Konsolidacja srodkow pienigznych jako instrument za-
rzadzania przeplywami pieni¢znymi w grupie kapitalowej.........ccvevvvennen.
Sabina Rokita, Wybrane problemy planowania i kontroli kosztow projektow
badawczo-rozwojowych w przedsigbiorstwach ...........cccoeceeviiniiniennnnen.
Ewa Rézanska, Potencjal informacyjny rachunku kosztow w zarzadzaniu
Projektami INNOWACYJIYIMI .....eerverrerrerererrerresreesessressressnessnesssessnesssensees
Bogna Sawicka, Kalkulacja kosztow studiow niestacjonarnych na uczelniach
PUDLICZNYCH...c.uiiiiiiiiiciccicce et et
Anna Surowiec, Rachunek kosztéw docelowych w zarzadzaniu tancuchem
QOSTAW .ttt sttt s bttt e bt e st e s bt e s bt e sbe e bt e nneenbeenaeens
Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Systemy kontroli zarzadczej w jednost-
kach sektora finansow publicznych a systemy zarzadzania w instytucjach
sektora finansowego — podobienStWa 1 TOZNICE ......eeveeveerieerreerieerieerieereeens
Marta Targowicz, Rachunek kosztow dziatan jako podstawa wyjéciowa mo-
delu rachunku KOSZtOW PromoCi.......cccveeecveeecieeesiieeniienieerreeereeeveeeeee e
Piotr Urbanek, Ewa Walinska, Wynik finansowy jako miernik dokonan
UCZEINT PUDLICZINEG] ..ot
Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska, Elementy systemu kontroli zarzad-
czej 1 controllingu finansowego w procesie zarzadzania przedsigbior-

Beata Zaleska, Ocena wykorzystywania informacji o kosztach w szpitalach
prowadzonych w formie SPZOZ i w formie spotki z 0.0. ...c.ceeevveuvenennnen.

Summaries

Dorota Adamek-Hyska, The basic scope of management control over invest-
ment projects carried out under the public-private partnership scheme.....
Anna Balicka, Coopetition of public higher education ..............cccecvevuverrrennnn.
Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska, Selected tools of lean manu-
facturing in theory and practiCe ...........eceeveereerieesieerierie e
Kinga Bauer, Decision calculus of bankruptcy proceedings costs..................
Piotr Bednarek, Management control systems and their importance from the
perspective of top management of companies operating in Poland ...........
Renata Biadacz, Risk analysis as part of the management control of local
COVEINMENT UNIES ..viiiiiiiiiieeiieeiie et et eeieeeteeeteeebeeeseaeeseaeeseseessseeesseeennes

438

449

459
468

478

487

497

507

517

526

537

546

556

566

21
33

42
52

69

80



8 Spis tresci

Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka, Mea-
surement of the organization performance in process oriented controlling
Leszek Borowiec, Estimating the net cost of the universal service on the cho-
SEIN EXAMPIE ...eoeiieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eteesbe e be e b e sseeneeens
Agnieszka Burczyc-Witczak, Objectives and scope of management control
based on the Public Finance Act of 27 August 2009 ..........cccecveveveevererennen.
Jolanta Chluska, Deferred income, charges and accruals in the IPHCU ac-
COUNTATICY ..vvetetententete et sttt ettt sttt eat bt se et et e e b e bt e et e bt b b e e e eneene
Adam Chmielewski, Implementation of performance budgeting at the faculty
of Management of Warsaw UnNIVETSIty ........coceverereerienenienicenieneneeeeneenne
Anna Maria Chojnacka-Komorowska, Use of Business Intelligence sys-
tems in financial CONLIOIIING .......c.cccveveviriiriiiiie et
Justyna Dyduch, The use of dynamic generation cost in the assessment of
effectiveness of environmental investment projects.........cccceeeeveeeereeerneenne.
Joanna Dynowska, Plans of controlling implementation as revealed by ques-
TLONNAITE SUTVEYS .veuvvevrererereieriieseesstesstesstesseesseessresseesssesseesseesseesssesseesssessees
Wojciech Fliegner, Business Intelligence Technology as an environment for
management control of business ProCESSES .......cevvververververeereereereeneeens
Monika Foremna-Pilarska, Modification of the real cost statement for the
needs of operational budgeting in a production company............c.ceeveeeee.
Anna Glinska, Methods of reducing operational risk in sheltered workshops
Renata Gminska, New concepts of management and cost accounting...........
Katarzyna Goldmann, Barbara Bernasinska, Implementation of activity
based costing in the Pomorska Spoldzielnia Mieszkaniowa.......................
Beata Gostomczyk, Time-Driven Activity-Based Costing — application
10 €:1110] o) (TSRS
Elzbieta Jaworska, Management control systems oriented to corporate social
TESPONSIDIIILY ..eeeiiiiiieieeiie et
Beata Juralewicz, Chosen elements of responsibility accounting in regional
CAT COMIPANIES ....vverereererererererrersressressaesseesseesseesssesseesseessesssessseessessseessassseens
Zdzistaw Kes, Selected aspects of budgetary control..........cccceevevververivennnnn.
Magdalena Kludacz, The principles of cost accounting in German hospitals
for the valuation of medical SErviCes ........ceevieriieiiieiieieereeseeeeeeeeiee
Konrad Kochanski, The concept of project budgeting on the example of con-
StIUCHION COMPANY .....eveeuveeereeieereereeteeseesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseessassseens
Krzysztof Konstantyn, The conception of introduction of responsibility ac-
counting to building construction production enterprises ............cccoceerneen.
Zbigniew Korzeb, The concept of RAPM (Risk Adjusted Performance Mea-
sure) as an integrated model of risk and performance management in
a commercial Bank .........ccooceviiiiiiiiie e
Mariola Kotlowska, Changing electricity suppliers as a way to reduce the
COSES OF @ COMPANY ......eeiiiiieiiiiieitie sttt ettt et et et e b e b e sbeeneeens

90

101

110

119

129

139

150

160

170

180

192

202

216

225

238

248
257

267

279

293

303



Spis tresci

Marcin Kowalewski, Performance management of beyond budgeting .........
Alina Kozarkiewicz, Business model and management accounting system of
A1 CNECTPTISC .. vvevvreerereeerieeetreetesttesteesteesseesseesseesseesseessaesseesseesseesseenseesseenseens
Pawel Kuzdowicz, Settlement of mutual benefits and object accounting in an
(1115 4 0) 11 USROS
Mariusz Lisowski, Activity based costing in the effective management of the

Sebastian Lotz, Managerial dimension of target costing............cceccvevvverieenenns
Monika Lada, Organization target performance modelling..............cceceeneeee.
Sylwia Eegowik-Swigcik, Instrumental role of management control in public
FINANCE ATCA .....evieiiiiieieeieie ettt ettt see e
Iwona Majchrzak, Budgeting as a tool of environment protection costs
MANAZEIMNEIIT oeevviiiiiiiiiiiiiiiiiie et et e e e e e et b e eeees
Jarostaw Mielcarek, An attempt to reconstruct target costing theoretical
TOUNAALIONS ..ottt
Ewelina Mlodzik, Risk management in local government units on the exam-
ple of the city hall in Chojnice..........cccueviiriiriiiiieieeee e
Daria Moskwa-Beczkowska, Cost accounting of public universities in Po-
land in the light of the reform of higher education.............c..cccveererennnnne.
Edward Nowak, Performance evaluation as an aspect of accounting.............
Marta Nowak, Work in controlling and undertaken group roles. Analysis of
EMPITICAl STUAY ...veiiiiiiiiitieeieeee ettt
Agnieszka Né6zka, Management of investment projects carried out in accor-
dance with FIDIC conditions of contract............ccccceveeneenienieneeneeneeniens
Piotr Oleksyk, Selected aspects of measurement of public-private partnership
PrOJECtS CfICIENCY . uvvieiiiiiiieciie ettt ettt b e e sre e srae e
Marek Ossowski, Budgeting of participation costs in fairs...........c.cceceeveennne.
Marzena Remlein, Cash pooling as a management instrument of cash flows
1N CAPILAL GLOUP c.veiiiiiieeiieeee ettt
Sabina Rokita, Selected problems of planning and costs of research and de-
velopment projects controlling in enterprises.......c.ceevvveevveeereeerveercveesineenns
Ewa Rézanska, Information potential of cost accounting in innovative proj-
€CtS MANAZEIMENT . ...euiiieiiiiiiiiiiiiiee et ee ettt e e et etrer e e eeeeeereneraaeseeeeees
Bogna Sawicka, Costs calculation of non stationary studies at public univer-
STEICS - uteteettenteete et e et e et e et e bt ea et et e h e et et h e et et b e ae et e teeee et e beeneeneeeenne
Anna Surowiec, Target costing for supply chain management .......................
Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Management control systems in public
finances sector entities and management systems in institutions of finan-
cial sector — similarities and differences..........cccoceveeveninenieninncnienne
Marta Targowicz, Activity based costing as a base of the model of the pro-
INOTION COSTINE ..vveivrieirieeiieeitieerieesreesreesteeereeeteeeereessreessseesssaesssesenseeenens

331

342

353

364

372

382

393

405

415

426
437

448

458

467
477

486

496

506

516

525

536



10 Spis tresci

Piotr Urbanek, Ewa Walinska, Financial result as a measure of public uni-

VEISItY PETTOINANCE .....vviiviieieiieeiieciieeite ettt e e e e reeeereesebeesaree e 555
Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska, Components of management control
and financial control systems in the enterprise management process......... 565

Beata Zaleska, Evaluation of the use of information system about costs in
hospitals run in the form of Independent Public Healthcare Centres and of
11ability COMPANY ....ccvieiiieiieieete ettt ettt r e e esbeebeeaeeseesreens 574



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 289 « 2013

Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzadczej ISSN 1899-3192

Mariusz Lisowski
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN
W EFEKTYWNYM ZARZADZANIU BANKIEM

Streszczenie: Zlozono$¢ samych ushug, a takze procesu realizacji ustug bankowych wskazuja
na rachunek kosztow dziatan jako narzg¢dzie niezbgdne dla konstrukceji i doskonalenia syste-
mu operacyjnego i strategicznego zarzadzania kosztami dziatan w celu nieustannego podno-
szenia efektywnosci 1 optymalizacji tych procesow. Istotnym elementem tego systemu moze
by¢ controlling logistyki, oparty na postrzeganiu procesowym dziatalno$ci bankowej, ktory
pozwala skoordynowa¢ decyzje podejmowane przez menadzerdéw roéznych szczebli operacyj-
nych ze strategicznym, nadrzgdnym celem calego przedsigbiorstwa bankowego.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, ustugi bankowe, procesy, zasoby, dziatania.

1. Wstep

Wspotczesne podmioty gospodarcze funkcjonujace na wszystkich rynkach nie-
ustannie podejmuja dzialania zmierzajace do doskonalenia oferowanych produktow
i ustug. Wynika to przede wszystkim z globalizacji gospodarki, co za tym idzie — ze
wzrostu konkurencji oraz coraz bardziej dynamicznych zmian w otoczeniu gospo-
darczym i wewnatrz samych podmiotow, gospodarujacych w warunkach ograniczo-
nych zasobow kapitatu, pracy i informacji. W zwiazku z tym podmioty gospodar-
cze zmuszone sg do doskonalenia juz realizowanych procesow wytworczych oraz
wypracowywania nowych, innowacyjnych form wytwarzania i konkurowania na
danym rynku. Jednocze$nie zaobserwowa¢ mozna takze dynamicznie zmieniajace
si¢ podejscie nabywcow do wytwarzanych dobr i1 ustug. Klienci coraz czesciej kreu-
ja nowe, rosnace oczekiwania w stosunku do oferowanych wyrobow i ustug pod
wzgledem ich funkcjonalno$ci, wyrazajacej si¢ migdzy innymi w uniwersalnosci
zastosowan 1 mobilno$ci sposobow ich uzytkowania. Wszystko to wptywa na ko-
niecznos$¢ nieustannego monitorowania swojej pozycji na rynku, osiaganych rezul-
tatow w sferze finansowej i ekonomicznej, co niejednokrotnie prowadzi do zupet-
nego przewartosciowania w podej$ciu do funkcjonujacych systemow zarzadczych
i informacyjnych, wspomagajacych efektywne zarzadzanie.
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Ztozono$¢ samych ustug, a takze procesu realizacji ustug finansowych warunku-
je osiagnigcie przewagi konkurencyjnej w tym zakresie od nieustannego podnosze-
nia jakosci tych ustug i doskonalenia procesu ich $wiadczenia. Widoczna tendencja
jest poszukiwanie rozwiazan interdyscyplinarnych w dziedzinie zarzadzania, finan-
sow, ekonomii, marketingu czy rachunkowosci. Jednym z nich moze by¢, jak si¢
wydaje, controlling logistyki. W dalszej czg$ci niniejszego opracowania omowione
zostana podstawowe elementy konstruowania rachunku kosztéw dziatan jako narze-
dzia wykorzystywanego do celow zarzadczych w obszarze konkurencyjnosci oraz
efektywnosci ustug bankowych oraz jego doskonalenia z wykorzystaniem elemen-
tow controllingu oraz logistyki.

2. Specyfika sektora uslug finansowych

Jednym z bardziej specyficznych dzialow gospodarki jest sektor ustug finansowych,
charakteryzujacy si¢ bardzo duza zmiennoscia czynnikow zaré6wno makro-, jak
i mikroekonomicznych, wynikajacych z istoty i ztozonos$ci produktow tego sektora,
a takze czynnikow egzogenicznych, zaleznych migdzy innymi od licznych norm
ostrozno$ciowych 1 ograniczen o charakterze normatywnym i administracyjnym.
Najwazniejszym podmiotem rynku finansowego sa przedsigbiorstwa bankowe ofe-
rujace coraz bardziej skomplikowane ustugi zwiazane z przeplywami strumieni pie-
nigznych. Specyfika dziatalnosci bankow komercyjnych, a tym samym systemow
wspomagajacych zarzadzanie nimi, wynika z bardzo wielu czynnikow zaré6wno ze-
wngtrznych, jak i wewngtrznych. Do podstawowych czynnikéw zewngtrznych zali-
czy¢ nalezy:

— liczne ograniczenia ustawowe dotyczace czynno$ci bankowych, zarowno w ob-
szarze, formie, jak i skali zaangazowania aktywnego i pasywnego;

— ograniczenia wynikajace z ustanowienia szczegélnego nadzoru nad instytucjami
zaufania publicznego, w szczegdlnosci w obszarze ryzyka finansowego;

— silna i narastajaca konkurencj¢ bankéw i organizacji ,,parabankowych”, krajo-
wych i zagranicznych;

— silne uzaleznienie kondycji ekonomicznej i finansowej bankdéw od sytuacji na
rynku globalnym oraz liczne sprz¢zenia zwrotne dzialan na odmiennych rynkach
krajowych;

— silne uzaleznienie obszaru dziatania bankow — rynku finansowego — od czynni-
kéw pozaekonomicznych, w szczegolnosci sytuacji politycznej.

Do podstawowych czynnikéw wewnetrznych decydujacych o specyfice instytu-
cji bankowych zaliczy¢ mozna:

— niematerialng posta¢ produktow w formie ztozonych ushug bankowych;

— w zwiazku z powyzszym: bardzo duze znaczenie kwalifikacji, umiejetnosci
1 motywacji czynnika ludzkiego;

— specyficzng formg ceny za wigkszos¢ ustug bankowych — marzg pieni¢zna, stopg
procentowa, kurs walutowy itp.;
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— specyficzna strukturg kosztow stalych, wynikajacych z koniecznosci posiadania
licznej sieci sprzedazy, oraz kosztow zmiennych wynikajacych ze zmiennos$ci
parametrow na rynkach finansowych;

— liczne obszary narazenia na ryzyko dziatalnosci operacyjnej, poczawszy od ry-
zyka kradziezy wartos$ci pieni¢znych, ryzyka btedow formalnych pracownikow
po ryzyko kredytowe, utraty ptynnosci, walutowe czy stop procentowych.
Powyzsze uwarunkowania, okreslajace specyfike ustug finansowych, determi-

nowa¢ musza konstrukcje samych ustug, ich zréznicowanie dla poszczegdlnych ka-

tegorii odbiorcoéw, ale tez odmienno$¢ sposobow ich $wiadczenia, czyli kanatow
sprzedazy, dystrybucji a wigc takze efektywnos¢ funkcjonowania samych podmio-
tow na poszczeg6lnych segmentach rynku finansowego.

3. Wykorzystanie rachunku kosztow dzialan
w bankach komercyjnych do oceny rentownosci ustug, klientow,
kanalow dystrybucji i segmentow rynku

Ocena rentownosci poszczegdlnych produktow ustugowych wymaga okreslenia re-
lacji przychodéw generowanych przez kazda ustuge do kosztow niezbednych do jej
realizacji. Rachunek kosztow dziatan pozwala na skalkulowanie kosztow poszcze-
g6lnych ustug, ale takze uwzglednia koszty specyficzne zwiazane z ushugami finan-
sowymi, zwykle przebiega wedhlug nastgpujacych etapow [Piechocka-Katuzna 2008,
s. 114]:

1. wyodrebnienie kosztow bezposrednich;

2. identyfikacja zasobow posiadanych 1 wykorzystywanych w procesach §wiad-
czenia ustug;

3. okreslenie no$nikéw kosztow i przypisanie ich do zidentyfikowanych zaso-
bow;

4. identyfikacja i opis dzialan tworzacych procesy niezbgdne do $wiadczenia
ustug;

5. okreslenie no$nikow kosztow i przypisanie ich do zidentyfikowanych dziatan;

6. okreslenie obiektow kosztowych;

7. kalkulacja kosztéw specyficznych;

8. konstrukcja kompleksowego rachunku kosztow do celow zarzadczych;

9. doskonalenie rachunku kosztow.

Polski rynek ushug bankowych charakteryzuje duze podobienstwo w zakresie
oferty, dominuje oferta standardowa o podobnych cenach. Jednocze$nie wspomnia-
na we wstegpie specyfika ustug bankowych, przejawiajaca si¢ migdzy innymi w nie-
materialno$ci, niejednorodnosci, nierozdzielnosci i nietrwatosci sprawia, ze podsta-
wa konkurencji staje si¢ jakos¢ obstugi klienta, a miara pozycji banku na rynku jest
liczba klientéw zadowolonych z poziomu jakosci §wiadczonych im ustug. ,,Swoisty
vklientocentryzm« wspomagany zaawansowanymi technologiami informacyjnymi
powoduje glebokie zmiany catej filozofii uprawiania dzialalnosci bankowej” [Zi6t-
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kowski 2007, s. 507]. Na rynku ushug bankowych miejsce konkurencji cenowe;j zaj-
mowac¢ zaczyna konkurencja jakoSciowa, ktora skutecznie realizowana moze by¢
tylko przy wykorzystaniu wsparcia logistyki we wszystkich procesach obstugi klien-
ta, zar6wno bezposrednio transakcyjnej, jak i przed- i potransakcyjne;.

Koszty tradycyjnie uznawane za bezposrednie (robocizny, materiatow i surow-
cow zwiazanych z produkcja) w dziatalnosci bankowej praktycznie nie wystgpu-
ja. Wynika to z zaprezentowanej wyzej specyfiki dziatalnosci bankowej, obecnosci
bardzo wielu ztozonych produktow niematerialnych, do ktdérych wytworzenia nie-
zbedne sa liczne czynno$ci wykonywane przez liczny personel z roznych szczebli
obstugi. W rachunku kosztow dziatan banku koszty bezposrednie (o ile takie wy-
stepuja) przypisane beda bezposrednio do obiektow kosztowych w koncowej fazie
tegoz rachunku.

Podstawowym wymogiem prawidtowej konstrukeji rachunku kosztéw dziatan
jest identyfikacja dziatan sktadajacych si¢ na procesy niezbedne dla wytworzenia
($wiadczenia) ustugi. Z uwagi na roznorodnosc¢ i ztozonos¢ ustug bankowych jest
to etap bardzo pracochtonny. Oczywiscie nalezy przyja¢ pewien poziom szcze-
gélowosci w wyodregbnianiu dziatan, dostosowany do potrzeb informacyjnych,
pewne dziatania bardzo szczegoétowe mozna taczy¢ w grupy — ale tak, by mozliwa
byla w pozniejszych etapach identyfikacja istotnych czynnikoéw kosztotworczych
(iich ewentualna racjonalizacja). Na tym etapie wykorzystuje si¢ analizg procedur
wewnetrznych opisanych w kartach i instrukcjach produktowych. Przyktadowe
grupy procesow i dziatan wystepujacych w typowym banku komercyjnym zawiera
tabela 2.

Etapem po identyfikacji dziatan i proceséw jest przypisanie im kosztow wy-
nikajacych ze zuzywanych do ich realizacji zasobéw. Rachunek kosztow dziatan
przyporzadkowuje koszty do wyodrebnionych dziatan za pomoca okreslenia ilosci
zasobow wykorzystywanych przez poszczegolne dzialania — jest to etap okreslenia
no$nikow kosztow. Przyktadowe zasoby identyfikowane w rachunku kosztow dzia-
tan banku prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zasoby w rachunku dziatan w banku komercyjnym

Zasoby
Infrastrukturalne Materiatowe .
. P Ine (k Z k 1
(techniczne) ersonalne (kadrowe) (zewnetrzne) asoby kapitatowe
— systemy informatyczne |- kadra zarzadzajaca |— energia, paliwo — kapitaty wlasne
— oddzialy sprzedazowe |- kadra sprzedazowa |— taczno$é¢ pierwotne
— oddziaty back office — kadra — materiaty biurowe |- kapitaly wlasne
— wyposazenie techniczne | administracyjna — utrzymanie pozyskane
— inne — ochrona obiektow — kapitaty obce
— inne — inne (powierzone)
— inne

Zrodlo: opracowanie wlasne.



Tabela 2. Procesy i dziatania w rachunku dziatan w banku komercyjnym

Procesy
i Oprac(.)wania . Marketingowe Swiadezenia ushug Posprzedazowe Z'flrz.'j{dzania Zarzadzania . Zarzqd.zania lUtrzymania Zasobéw ludzkich Anali7: lcfcktry\lvnos'ci
i wdrozZenia strategii pienigdzem gospodarka finansowa | i kontroli ryzyka infrastruktury i jakosci
Dzialania
— okreslenie wizji badania rynkow — procedury ustug — monitoring monitorowanie — rachunkowos¢ zarzadzanie zarzadzanie siecia | — dobor —  zarzadzanie
— okreslenie badania depozytowych jakosci portfeli i antycypowanie finansowa ryzykiem placowek i rekrutacja jakoscia
strategii satysfakcji — procedury ustug produktowych wplywow strumieni | — rachunkowo$é kredytowym zarzadzanie kadr — pomiar
— definicja klientow kredytowych — obstuga pienigznych zarzadcza zarzadzanie systemami — szkolenia i analiza
i kwantyfikacja opracowywanie — procedury ustug odwotan, skarg monitorowanie — kontrola ryzykiem i siecig i podnoszenie efektywnosci
celow dziatania nowych rozliczeniowych i wnioskow i antycypowanie iaudyt plynnosci komputerowa kwalifikacji — doskonalenie
—  konstrukcja produktow — procedury ustug — obstuga spraw wyplywow wewngtrzny zarzadzanie zarzadzanie — ocena jakosci procesow
struktury modyfikacje innych spornych, strumieni — raportowanie ryzykiem Wwyposazeniem i awanse — inne
organizacyjnej produktow sadowych pienigznych wewngtrzne walutowym inne pracownikow
— tworzenie kultury inne dzialania — inne dziatania procesy — raportowanie zarzadzanie — kalkulacja
organizacji marketingowe posprzedazowe transakcyjne zewnetrzne — ryzykiem stopy wynagrodzen
— inne inne na rynkach — analizy finansowe procentowej i premii
migdzybankowych | — rozliczenia zarzadzanie — inne
iinnych podatkowe ryzykiem
inne dziatania — inne operacyjnym
departamentu inne
skarbu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Identyfikacja zasobow obecnych w typowym banku komercyjnym oraz alokacja
kosztéw tych zasobow na poszczegolne dzialania odbywa sig przy uzyciu kluczy roz-
liczeniowych. W przypadku zasobow personalnych przypisaniu podlega procentowo
okreslony utamek czasu pracy poswigconej na wykonanie danego dziatania. Proble-
mem w tym przypadku jest jednak ztozono$¢ ustug bankowych i towarzyszacych im
dziatan (np. korzystanie z ustugi prowadzenia rachunku rozliczeniowego wymaga
wykonania przez pracownika kilku dziatan niemalze jednoczes$nie: udzielanie infor-
macji o stanie konta, przyjecie, weryfikacja, realizacja polecenia przelewu, zatozenie
subkonta, wydruk wyciagu itp.). Optymalne wydaje si¢ tu wykorzystanie informacji
wynikajacych z rejestracji w komputerowym systemie operacyjnym czasu i czyn-
nosci wykonywanych przez pracownika. Innym rozwiazaniem moze by¢ rejestracja
rzeczywistego czasu poswigcanego na wykonanie danych czynno$ci przez pracow-
nikow i okresowa jego weryfikacja. W przypadku zasoboéw infrastrukturalnych alo-
kacja kosztow na poszczegolne dziatania odbywa si¢ poprzez pomiar lub oszacowa-
nie odsetka zasobow niezbgdnych do realizacji danego dzialania (np. pobdr energii
elektrycznej, czas pracy systemu komputerowego, liczba wydrukow itp.). Wynikiem
powyzszych dziatan jest zwykle macierz alokacji kosztow na dziatania.

Na kolejnym etapie rachunku dzialan w banku okreslane sa obiekty kosztowe,
czyli jednostki, ktorych koszty poddawane sa analizie. Tradycyjnie w bankach beda
to produkty oraz klienci, ale moga to by¢ takze kanaty dystrybucji, poszczeg6lne
jednostki struktury sprzedazy, oddziaty mikro- i makroregiony, segmenty rynku itp.
Stopien agregacji poszczegdlnych obiektow kosztowych zalezy przede wszystkim
od potrzeb zarzadczych, ale rowniez od skali dziatania banku, oferty produktowe;j
i celow strategicznych. Przyktadowe okreslenie obiektow kosztowych w rachunku
dziatan banku przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Obiekty kosztowe w rachunku dzialan w banku komercyjnym

Obiekty
Ustugi Klienci Kanaty dystrybucji Segmenty rynku
— produkty — klienci indywidualni |- centrala — rynek krajowy
depozytowe — grupy klienckie — placowki oddziaty — rynek zagraniczny
— produkty — klienci korporacyjni wiodace — rynek ogdlnopolski
kredytowe — klienci — filie i ekspozytury — rynki lokalne
— produkty instytucjonalni — sprzedawcy zewngtrzni | — rynek kapitatlowy
rozliczeniowe |- klienci rezydenci — kanaty teleinformatyczne |— rynek pienigzny
— produkty — klienci nierezydenci |— Internet — rynek inwestycyjny
skarbcowe — inni — telefonia komorkowa — rynek nieruchomosci
— inne — inne — inne

Zrodto: opracowanie wlasne.

W rachunku kosztéw dzialan w bankach konieczne jest uwzglednienie takze
kosztow wynikajacych ze specyfiki dziatania tych instytucji. Sa to przede wszystkim
koszty pieniadza i kapitatu pozyskiwanego przez banki z réznorodnych zrodet na
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rynku finansowym (depozyty osob prywatnych i prawnych, lokaty migdzybankowe,
obligacje i inne papiery wartosciowe), charakteryzuja si¢ one zatem zré6znicowanym
poziomem kosztéw. Nie mozna ich takze bezposrednio przypisa¢ do poszczegodlnych
obiektow kosztowych (nie wszystkie ustugi bankowe absorbuja kapitat pieni¢zny),
ktore takze charakteryzuja si¢ zréznicowanym poziomem generowanego ryzyka.
Zarzadzanie ryzykiem w banku wymaga zapewnienia zwrotu uzyczonych kapitalow
w odpowiednim czasie (ryzyko kredytowe), odpowiedniego dopasowania terminow
zapadalnosci 1 wymagalnosci (ryzyko ptynnosci), dopasowania formut stop procen-
towych (ryzyko stopy procentowej), dopasowania pozycji walutowych (ryzyko wa-
lutowe). W tym przypadku celowe wydaje si¢ zastosowanie metody WACC (Weigh-
ted Average Cost of Capital) odpowiednio zmodyfikowanej do potrzeb dziatalno$ci
bankowej [Piechocka-Katuzna 2008, s. 114], uwzgledniajacej konwersj¢ zasobow
finansowych banku (pochodzacych z roznych zrodet i charakteryzujacych si¢ zroz-
nicowanym kosztem i terminami wymagalno$ci) w aktywa opisujace sposoby wy-
korzystania pozyskanych zasobow, sklasyfikowane wedlug terminow zapadalnosci.
Specyficznym rodzajem kosztéw jest takze obowiazek tworzenia i odprowadzania
rezerw obowiazkowych, celowych, na ryzyko ogodlne.

Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby
personalne infrastrukturalne materiatowe kapitatowe
Nosniki
kosztow
Zasobow
A A 4 A 4
’ Dziatanie Dziatanie Dziatanie Dziatanie WACC
Nosniki
| Procesy | | Procesy | | Procesy kosztow
dziatan
A\ 4 A A 4
Obiekty kosztowe <
- Lo Kanaty
Ustu .
stugi Klienci dystrybucji Segmenty rynku
Koszty
bezposrednie

Rys. 1. Elementy rachunku kosztéw dziatan w banku komercyjnym

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Finalnym etapem standardowego rachunku kosztow dziatan jest przypisanie
kosztow bezposrednich i kosztow dzialan na obiekty kalkulacji kosztow — ustugi
badz klientow. Na tym etapie nastgpuje zsumowanie, dla wszystkich dziatan towa-
rzyszacych okreslonej ustudze (klientowi), iloczyndéw wielkosci zidentyfikowanych
dziatan i stawek no$nikow kosztéw tych dzialan. Zauwazy¢ nalezy, ze nie wszystkie
koszty mozna przypisa¢ do obiektow kalkulacji kosztow — czg$¢ zasobow (strate-
gia, planowanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi) nalezy uzna¢ za zasoby niezbedne
do funkcjonowania banku jako instytucji. Omoéwione powyzej elementy rachunku
kosztow dziatan w typowym banku komercyjnym graficznie przedstawia rysunekl.

Rachunek kosztow dziatan w postaci zaprezentowanej na rys. 1 jest oczywiscie
punktem wyjécia do dalszych prac zwiazanych z jego doskonaleniem i wykorzy-
staniem do celow zarzadczych. Kolejnym etapem powinno by¢ uzupehienie tegoz
rachunku w kierunku systemu zarzadzania kosztami dziatan (Activity Based Mana-
gement — ABM). Zarzadzanie to odbywac¢ si¢ moze w dwoch sferach — operacyjnej
oraz strategicznej. Operacyjne zarzadzanie kosztami dzialan to rozwiazania majace
na celu podnoszenie efektywnosci posiadanych zasobow, lepsze wykorzystanie po-
siadanych aktywow poprzez doskonalenie, usprawnienie i przebudowe procesow,

Rachunek Kosztéw Dzialan
Activity Based Costing — ABC

Controlling Logistyka

— =

Zarzadzanie Kosztami Dzialan
Activity Based Management — ABM

Ll L

Sfera operacyjna Sfera strategiczna
Zarzadzanie biezacymi dziataniami Zarzadzanie liczbg i strukturg
na rzecz zwigkszenia efektywnosci wykonywanych proceséw, dziatan
realizowanych proceséw i obstugiwanych i obstugiwanych obiektéw kosztowych:
obiektow kosztowych: — optymalizacja portfela ustug
— doskonalenie proceséw — optymalizacja portfela klientow
— usprawnianie procesow — nowe kanaly dystrybucji
— przebudowa proceséw — nowe rynki
— outsourcing

Rys. 2. Sfery zarzadzania kosztami dziatan

Zrodto: opracowanie wlasne.
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tak by obnizy¢ koszty zasobéw zuzywanych przy ich realizacji. Strategiczne zarza-
dzanie kosztami dzialan dotyczy rozwiazan, podejmowania decyzji, ktére zmierza-
ja do przebudowy (modyfikacji) zapotrzebowania na wykonywanie dziatan w celu
podniesienia efektywnos$ci poprzez optymalizacje portfela ustug, portfela obstugi-
wanych klientow, przedefiniowanie kanalow dystrybucji, wejscie na nowe rynki.
Niejednokrotnie wiaze si¢ to z powierzeniem realizacji okreslonych (nieefektyw-
nych dla organizacji) dziatan podmiotom zewngtrznym. Sfery zarzadzania kosztami
dziatan w banku graficznie przedstawia rysunek 2.

W obydwu tych sferach zarzadzania kosztami dziatan, sktadajacych si¢ na okre-
slone procesy $wiadczenia ustug bankowych, znaczaca role moga odegrac narzgdzia
zaro6wno controllingu jak i logistyki.

4. Controlling i logistyka w zarzadzaniu kosztami dzialan

Controlling ujmowany funkcjonalnie zazwyczaj odnosi si¢ do obszaru koordyna-
cji procesu samego planowania, ale tez do obszaru kontrolowania stopnia realizacji
wyznaczonych celow poprzez systemowe gromadzenie informacji wspomagajacych
aktywne (antycypacyjne) sterowanie dziatalnos$cia gospodarcza. W zarzadzaniu
kosztami dziatan szczego6lny nacisk potozony winien by¢ na przewidywanie poten-
cjalnych zagrozen, odchylen, analizowanie mozliwych przyczyn ich wystapienia
i ewentualne (jesli jest to mozliwe) zapobieganie ich wystapieniu. Controlling powi-
nien by¢ ,,narzedziem nawigacyjnym dla zarzadzajacych”, pozwalajacym osiagnac
zatozony cel w poszczegolnych obszarach: finansowym, obstugi klienta, proceséw
i rozwoju. Wszelkie rozwazania dotyczace controllingu maja sens, gdy podmiot ma
wyznaczone cele nadrzedne wynikajace ze strategii dziatania i gdy systemy zarzad-
cze pozwalaja dopasowaé procesy zachodzace w przedsigbiorstwie do wyznaczo-
nych celow.

Logistyka w obszarze wspomagania zarzadzania odnosi si¢ do obszaru koor-
dynacji takich procesow, jak planowanie, koordynacja i sterowanie przebiegiem,
w aspekcie zarowno czasu, jak 1 przestrzeni, realnych proceséw (sprawnego i efek-
tywnego ekonomicznie przeplywu zasobow, materialow, wyrobéw gotowych oraz
odpowiedniej informacji), w ktorych realizacji organizacja jest uczestnikiem. Ma to
zapewnic¢ efektywne osiaganie celéw organizacji oraz zaspokoi¢ wymagania klienta
[Krawczyk 2000, s. 33; Beier 2004, s. 16]. Produkt w postaci ustugi finansowej ma
co najmniej dwojaki charakter. Z jednej strony (ustugodawcy) jest finalnym efektem
racjonalnych dziatan przedsigbiorstwa ustugowego — podstawa wypracowywania
1 osiagania zyskow dla wilasciciela przedsigbiorstwa, z drugiej strony (ustugobiorcy)
jest zbiorem oczekiwan klientow co do atrybutdéw ushugi w postaci uzytecznosci, es-
tetyki, jakos$ci czy niepowtarzalnosci. W tak zdefiniowanej logistyce celem realizacji
procesu logistycznego jest wartos¢ dla przedsigbiorstwa, utozsamiana ze wzrostem
wydajnos$ci, mierzonej rentownoscia, stopa zwrotu z inwestycji czy zyskiem, oraz
warto$¢ dla klienta, utozsamiana przede wszystkim z jako$cia w postaci spelnienia
wymagan oraz oczekiwan co do produktu.
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Czerpanie z filozofii 1 narzedzi tych dwoch dyscyplin pozwala wyrdzni¢ con-
trolling logistyki, do ktorego podstawowych zadan naleza [Sadowska-Skorus 2004,
s. 112]:

— wspieranie planowania, doskonalenia, usprawnienia i przebudowy proceséw lo-
gistycznych;

— kontrola i koordynacja zadan realizowanych w podsystemach logistycznych;

— monitorowanie kosztow zespolow dziatan logistycznych (procesow);

— badanie efektywno$ci proceséw logistycznych i1 zwiazanych z nimi obiektow
kosztowych;

— wilaczenie procesow logistycznych w proces strategicznego i operacyjnego roz-
woju podmiotu gospodarczego;

— wdrazanie metod, koncepcji i narzedzi zarzadzania logistycznego i controllingo-
wego do zarzadzania jednostkami gospodarczymi.

W opracowaniu niniejszym starano si¢ wykazaé, ze sprawny controlling logi-
styki opiera si¢ na systemie kalkulacji kosztow, ktory pozwala je kontrolowaé i nimi
sterowac¢. Zarzadzanie kosztami procesow musi by¢ przeprowadzane w wielu sfe-
rach — w zalezno$ci od szczegdlowosci oraz celow, ktore ma realizowac. Wydaje sie
dodatkowo, ze zadania realizowane przez controlling logistyki zapobiegaja subop-
tymalizacji (sytuacji, kiedy brakuje koordynacji pomigdzy decyzjami podejmowa-
nymi w poszczegdlnych komorkach podmiotéw gospodarczych) — pomimo dziatan
dostosowawczych w poszczegdlnych obszarach nie osiaga si¢ optymalizacji catego
procesu [Sadowska-Skorus 2004, s. 121]. Wzrost efektywnosci proceséw oraz ich
optymalizacje umozliwia controlling logistyki, ktéry harmonizuje decyzje podjete
przez menedzeréw rdznego szczebla z nadrzednym celem catego przedsigbiorstwa.
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ACTIVITY BASED COSTING
IN THE EFFECTIVE MANAGEMENT OF THE BANK

Summary: The complexity of the same services and of the implementation banking services
indicates activity based costing as a tool necessary for the construction and improvement of
the operational and strategic system of costs management actions to continually improve the
efficiency and optimization of these processes. An important element of that system could
be logistics controlling, based on the perception of the process of banking, which allows to
coordinate decisions made by managers operating at different levels with strategic, higher aim
of the whole banking company.

Keywords: activity based costing, banking services, processes, resources.



