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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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USE OF ACTIVITY BASED COSTING
TO PLAN BANK’S COSTS
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Streszczenie: W jednostkach gospodarczych zwigksza si¢ zapotrzebowanie na petna, porow-
nywalng 1 wiarygodna informacj¢ na temat kosztow i ich wplywu na wynik finansowy.
W warunkach transformacji polskiej gospodarki oraz postgpu w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej konieczne jest stosowanie w zarzadzaniu nowoczesnych narz¢dzi zarzadzania
z dziedziny rachunkowosci. Rachunek kosztow wspiera menedzerow w podejmowaniu racjo-
nalnych i efektywnych decyzji. Rachunek kosztéw dziatan stanowi bardzo istotng kategorig
w rachunkowos$ci kazdej jednostki gospodarczej. Zarzadzanie kosztami jest dla zarzadu
jednym z istotniejszych obszaréw decyzyjnych. W artykule przedstawiono rol¢ i znaczenie
rachunku kosztéw dzialan w planowaniu kosztow oraz efektywnym zarzadzaniu jednostka
gospodarcza na przyktadzie banku.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, zarzadzanie, rachunek kosztow, rachunek kosztow dzia-
tan, bank.

Summary: In recent years, there has been an increased need for full, comparable and reliable
information on the costs and financial results achieved by companies. In the conditions of
Polish economy transformation and progress in business conducting, which has been made in
the 20™ century and which is still happening, managing business causes the necessity to use
modern management tools in the field of accounting. Controlling, management accounting
and cost accounting are instruments that support managers in making rational decisions. Cost
accounting is a crucial category in the accounting of every company. Managing the costs of
a company is one of the major decision-making areas for its management board. The article
presents the role and importance of activity based costing in the effective management of
a modern enterprise.

Keywords: cost accounting, management, Activity Based Costing, bank.
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1. Wstep

W jednostkach gospodarczych jednym z podstawowych problemow jest ograniczo-
no$¢ zasobow. W obliczu tego problemu gtownym kryterium dziatalnosci ekono-
micznej jest racjonalno$¢ wykorzystania zasobow, co wiaze si¢ z poszukiwaniem
bardziej efektywnych sposobdw dzialania. Poszukiwanie to moze przybiera¢ dwie
rézne formy. Jednostki gospodarcze moga maksymalizowaé zyski przy danym sta-
nie zasobow badz moga minimalizowac¢ wykorzystanie zasobéw w celu osiggnigcia
zaktadanych wynikow. Wybor racjonalnego sposobu dziatania nalezy do kadry
zarzadzajacej dang jednostka. Zatem racjonalne wykorzystanie zasobow to efekt
ekonomicznego podejscia kadry zarzadzajacej w kierowaniu dziatalno$cig jednostki.
Z kolei zarzadzanie dzialalnoscig wymaga dysponowania odpowiednim zestawem
informacji. Jednym z wazniejszych elementow wymaganych informacji jest infor-
macja kosztowa. Pozyskanie informacji o kosztach dziatalnosci staje si¢ priorytetem
dziatania kadry zarzadzajacej. Uzyskane informacje stuzg menedzerom do podejmo-
wania trafnych decyzji. Podstawowym systemem pozwalajacym na planowanie
kosztéw dziatalnosci jest rachunek kosztow. Jednak nie kazdy rachunek kosztow jest
odpowiedni do celéw zarzgdzania jednostka.

Rachunki kosztow, powszechnie znane pod nazwg tradycyjnych rachunkow
kosztow, w warunkach ciggtych zmian otoczenia dziatalno$ci przestaty zaspokajaé
stale rozszerzajace si¢ zapotrzebowanie kadry zarzadzajacej na informacje koszto-
we. Poza tym uzyskiwane informacje byty bardzo niedoktadne, gdyz w wielu przed-
sigbiorstwach zmienita si¢ struktura ponoszonych kosztow: zamiast kosztow bezpo-
srednich oraz zmiennych ponoszono koszty posrednie oraz state. Dlatego rozliczenie
ich na obiekty kosztowe w rachunkach kosztow pelnych i zmiennych przysparzato
wielu problemoéw. W odpowiedzi na powyzszy problem pojawit si¢ rachunek kosz-
tow dziatan. Rachunek kosztow dziatan pozwala przypisa¢ koszty posrednie na
obiekty kosztowe, a uzyskiwane w ten sposéb informacje sg bardzo doktadne i przy-
czyniaja si¢ do przedstawienia realnych wartosci kosztow oraz realnych wynikow
finansowych. Rachunek kosztow jest wiec odpowiedni dla jednostek, w ktorych
strukturze kosztow przewazajg koszty posrednie.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty rachunku kosztow dziatan w planowa-
niu kosztow i zarzadzaniu jednostka gospodarcza na przyktadzie banku. Zastosowa-
ne metody badawcze opieraja si¢ na studiach literatury z badanego zakresu oraz
dostosowaniu rachunku kosztow dziatan do specyfiki rachunkowosci bankowe;j
na przykladzie badanego banku. Metody te zostang przedstawione w konteks$cie ich
przydatnosci w zarzadzaniu. Podstawowa hipoteza badawcza jest zalozenie, Ze ra-
chunek kosztow dziatan przyczynia si¢ doktadnego oszacowania kosztow jednostki
oraz do podejmowania coraz bardziej efektywnych decyzji przez zarzad przedsie-
biorstwa.
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2. Rachunek kosztow dzialan i jego rola w zarzadzaniu

Podstawowym zadaniem dzisiejszego otoczenia gospodarczego jest wlasciwe wy-
korzystanie zasobow finansowych, rzeczowych, ludzkich i innych. W osiagnieciu
tego celu kluczowe znaczenie ma rachunek kosztow, ktory jest elementem rachun-
kowosci finansowej i zarzadczej.

Rachunek kosztow zmiennych jest najczgsciej stosowanym rachunkiem w za-
rzadzaniu jednostka. Jednak i ten rachunek nie zaspokaja w petni potrzeb informa-
cyjnych zarzadzania [Emerling 2014, s. 143]. W tym celu niezbedny jest rachunek,
ktory pozwalatby na wieloprzekrojowe generowanie i raportowanie uzytecznych
informacji dla kadry zarzadczej oraz umozliwial permanentng kontrole funkcjono-
wania przedsiebiorstwa [Kowalewski 2012, s. 28]. Specjalisci rachunkowosci za-
rzadczej odchodza od raportowania informacji historycznych, tworzac informacje
zorientowane na przysztos$¢. Jakos¢ tych informacji wspomaga procesy zarzadzania
zorientowane na obnizanie kosztow produktow w tancuchu wartosci [Sobanska
(red.) 2013]. W celu kompletnego zaspokojenia zapotrzebowania na informacje
kosztowe przedsicbiorstwa wykorzystuja nowoczesny rachunek kosztow, nazywany
rachunkiem kosztow dziatan.

Rachunek kosztow dziatan jest czescia koncepcji zarzadzania, jaka jest zarza-
dzanie kosztami dziatan — Activity-Based Management, w skrocie ABM. Do najwaz-

Koszty zasobow

Koszty
posrednie

Koszty dziatan

Koszty posrednie
dziatan

— " =

Koszty wedtug nosnikow

Obiekty kosztowe:
produkty, ustugi
klienci, i in.

Rys. 1. Funkcjonowanie systemu rachunku kosztow dziatan

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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niejszych narze¢dzi zarzadzania kosztami dziatan zalicza si¢ [Nowak 2011, s. 210]:
analize i planowanie dziatan, rachunek kosztéw dziatan, budzetowanie kosztow
(zwigzane z dziataniami), sterowanie rentowno$cig wg asortymentow produktow,
grup klientdow, obszardéw sprzedazy, rekonstrukcje proceséw gospodarczych (Busi-
ness Process Reengineering), systemy ,,dzialanie na czas” (Just in Time).

Rachunek kosztow dziatan oparty jest na rozliczaniu kosztow ogdélnych na pro-
cesy, a z nich na obiekty kosztowe. Zatozeniem tej koncepcji jest wystepowanie
w dziatalnosci gospodarczej zréznicowanych proceséw i dziatan, koniecznych do
wyprodukowania i sprzedazy wyrobow i ustug [Nowak i in. 2004, s. 162]. Do wyko-
nywania tych procesow wymagane sg zasoby produkcyjne. Zasoby produkcyjne ge-
neruja za$ powstawanie kosztow. Zatem w tej koncepcji koszty sa rezultatem proce-
sow zachodzacych w przedsigbiorstwie, a nie ich przyczyng. System ten koncentruje
si¢ na bardziej szczegétowym rozliczaniu kosztow posrednich. Koszty bezposred-
nie, tak jak to ma miejsce w tradycyjnych rachunkach kosztow, odnosi si¢ bezpo-
srednio na obiekty kosztow (produkty, ustugi lub inne). Rozliczenie kosztow w tym
systemie zaprezentowano na rysunku 1.

Dane wejsciowe o kosztach ujmuje si¢ wstepnie w strukturze zasobowej kosz-
tow [Jandt i in. 2004, s. 266]. Nastepnie wyroznia si¢ koszty bezposrednie, ktore
odnosi si¢ od razu na obiekty kosztowe. Pozostate koszty posrednie rozlicza si¢ za
pomocg struktury procesowej na koszty poszczegdlnych dziatan. Z kolei te koszty
rozlicza si¢ wedtug odpowiednich no$nikéw na okreslone obiekty kosztowe (pro-
dukty, klienci i1 inne). Tak skalkulowane koszty roznych obiektow kosztowych wy-
korzystuje sie¢ w roznych obszarach zarzadzania.

3. Geneza i istota rachunku kosztow dzialan

Rachunek kosztow dziatan (ABC — Activity Based Costing) powstal w roku 1988,
gdyz dotychczasowe modele rachunku kosztow (tradycyjne) nie byly w stanie za-
spokoi¢ potrzeb informacyjnych zarzgdzania. Rachunek kosztow petnych, ktorego
ogolne podstawy opracowano w roku 1920, uwzglednial wlasciwe dla tamtego cza-
su potrzeby informacyjne i warunki produkcji. Przy wystepujacych przemianach
politycznych, technologicznych, gospodarczych i spolecznych rachunek ten nie
sprostat jednak zapotrzebowaniu informacyjnemu zarzadzania. Do przemian tych
zalicza si¢ przede wszystkim:

* postepujacy rozwoj techniczny, zmieniajacy dotychczasowe warunki produkcji

($wiadczenia ustug) na nowe technologie;

e zmiana oczekiwan klientow co do indywidualnosci produktu i jakosci;
e zmiana warunkow konkurencyjnosci [Braun 2007, s. 21-42].

Wtasnie z powodu takich czynnikow, jak wzrost konkurencji, wywotujacy ko-
nieczno$¢ poszerzania i réznicowania asortymentu, oraz innych uwzglgdnionych na
powyzszym rysunku, doszto do przewagi kosztéw posrednich nad kosztami bezpo-
srednimi w obrebie kosztéw catkowitych oraz do wzrostu kosztéw statych w jed-
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nostkach gospodarczych [Dellmann, Franz 1994, s. 16]. W 1984 r. R.S. Kaplan, na
podstawie przeprowadzonych badan, skrytykowatl dotychczasowe rachunki kosztow
jako nieprzydatne do celow decyzyjnych. W 1986 r. amerykanska organizacja CAM-I
(Computer Added Manufacturing International), w ramach projektu zajmujacego si¢
opracowywaniem systemow zarzadzania kosztami — CMS (Cost Managmet System),
opracowata podstawy nowatorskiego systemu kosztow, jakim byl ABC (Activity-
-Based Costing) [Piechocka-Katluzna 2008, s. 22-23].

Model zaprezentowany przez amerykanska organizacj¢ nie pokazywal pelnego
przeptywu kosztéow. Dlatego tez organizacja ta opracowata model rozszerzony
rachunku kosztow dziatan, ktory rézni si¢ od modelu pierwotnego zaréwno w per-
spektywie pionowej (ujecie rozliczania kosztow), jak i poziomej (ujecie procesow).
W ujeciu poziomym pojawity si¢ czynniki wyzwalajace dzialania, ktore tacza po-
wstawanie kosztow z wykonywaniem dziatan.

Natomiast w ujeciu pionowym wprowadzono rozliczanie kosztow zasobow za
pomoca nos$nikow kosztéw zasobow oraz rozliczanie kosztow dziatan na podstawie
ich no$nikow na obiekty kosztowe. Taka formuta odpowiada terazniejszemu rachun-
kowi kosztow dziatan. Oficjalnie za moment powstania rachunku kosztow dziatan
podaje sie rok 1988, czyli powstanie pierwszych publikacji na temat rachunku kosz-
tow dziatan, np. Make The Right Decisions, The Rise of Activity-Based Costing,
opracowanych przez R.S. Kaplana i R. Coopera. Rachunek kosztéw dziatan opiera
si¢ na hipotezie, ze dziatalno$¢ gospodarcza ztozona jest z wielu roznorodnych pro-
cesow 1 dziatan, koniecznych do wyprodukowania i zbytu wyrobow (ustug) [Lesz-
czynski, Wnuk-Pel 2004, s. 499]. Do przeprowadzenia procesoéw i dziatan wymaga-
ne sg czynniki produkcyjne (zasoby). To wtasnie dziatania i procesy tworza wydatki
na zakup zasobow oraz generujg koszty. Jest to tzw. zalezno$¢ przyczynowo-skutko-
wa. W rachunku kosztow ABC koszty sg skutkiem procesow i dziatan wystepuja-
cych w przedsigbiorstwie, a nie ich przyczyng. Przyczyng wystgpowania procesow
1 dziatan jest produkcja i $wiadczenie ustug.

Koncepcja Activity-Based Costing oparta jest na kolejnych hipotezach:

* koszty prezentujg wydatki konieczne do pozyskania r6znorodnych zasobow wy-
maganych do dziatania firmy,

* poszczegolne dziatania prowadzg do wykorzystania tych zasobow,

* konkretna liczba dziatan jest zaprezentowana za pomoca wtasciwe] jednostki
miary tegoz dzialania,

* koszty sa wpierw grupowane w ujeciu dziatan, a kolejne rozliczane na konkretne
produkty, zgodnie z jednostkowymi kosztami przypadajacymi na kazda jednost-

ke miary dziatania [Piechocka-Katuzna 2008, s. 25].

Zalety zastosowania rachunku kosztow dziatan w budzetowaniu kosztow to:

e planowane zasoby skoordynowane sg z wielkos$cig zapotrzebowania na nie,
zglaszanego przez dziatania, co daje mozliwos¢ lepszego zarzadzania zasobami;

* daje sposobnosc¢ ulepszenia wykonywanych dziatan, co moze by¢ przyczyna re-
dukcji kosztow;
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* wyraznie wskazuje pracownikow, badz ich grupy, odpowiedzialnych za poszcze-
golne dziatania;

» gsprawia, ze dzialania korygujace stajg si¢ duzo tatwiejsze;

* daje pelny oraz zrozumiaty obraz tego, jak produkty (ustugi) wywotuja zapotrze-
bowanie na dziatania, a dziatania na zasoby;

* pokazuje, jak powigzane sg z sobg procesy, czyli jakie sa zaleznosci pomigdzy
poszczegdlnymi obszarami funkcyjnymi;

* mozna wyeliminowa¢ dziatania nierentowne;

* mozna bardzo doktadnie kontrolowa¢ zdolnosci produkcyjne zasobdéw [Piosik
2002, s. 68-72].

4. Rachunek kosztow dzialan na przykladzie badanego banku

Banki komercyjne, dziatajace na konkurencyjnych rynkach, podobnie jak inne jed-
nostki gospodarcze, zmuszone sa do poszukiwania narzedzi zarzadzania, ktore
umozliwig im tworzenie produktéw korzystniejszych od konkurencji, aby zdoby¢
i utrzymac znaczacg pozycj¢ na rynku.

Controlling bankowy ma zapewni¢ state analizy wynikow finansowych banku,
w tym réwniez w zakresie kosztow dzialania. Zadaniem controllingu jest wskazywa-
nie mozliwosci poprawy wynikow dziatalnosci banku. Zarzadzanie wynikiem finan-
sowym w banku oznaczsterowanie przychodami i kosztami, a to narzuca potrzebe
systematyzacji kosztéw w roznych przekrojach, a w szczegdlnosci w uktadzie ro-
dzajowym i przekroju podmiotowym [Szczepanik 2005, s. 8].

W banku komercyjnym tworzone sg dwa typy osrodkow odpowiedzialno$ci:
centra kosztow i centra zyskow. Koszty dziatania sg okreslone w budzecie banku dla
zapewnienia materialnych i osobowych warunkéw funkcjonowania banku, w po-
dziale na os$rodki odpowiedzialnosci. Budzetowanie obejmuje takze samodzielne
przedsiewzigcia (projekty) banku. Podzial na centra zyskow i centra kosztow umoz-
liwia planowanie i kontrolg ponoszonych kosztéw dziatania wedhug osrodkéw odpo-
wiedzialnosci. Najczesciej sg to: centrala banku i jej departamenty (centra kosztow
1 centra zyskow) oraz jednostki wyodrgbnione, oddzialy regionalne i podlegte
w sieci banku (centra zyskow). Zwigkszanie rentownosci produktow wymusza wpro-
wadzanie nieustannych zmian w ofercie banku [Kulinska-Sadtocha 2010, s. 165].

Rachunek kosztow dziatan jest zatem narzgdziem zarzadzania, ktory w pierw-
szej linii stuzy poprawie efektywnos$ci procesow poprzez kontrolowanie kosztow.
Poprawa efektywnosci proceséw wplywa na zwigkszenie rentownosci produktow,
co powoduje wzrost wartos$ci banku komercyjnego, a tym samym odniesienie sukce-
su banku komercyjnego.

Rachunek kosztow dzialan w banku ma spetnia¢ konkretne funkcje w systemie
zarzadzania bankiem komercyjnym. Kadra zarzadzajaca bankiem moze wyko-
rzysta¢ informacje ptynace z wprowadzonego systemu rozliczania kosztow m.in. do
optymalizacji procesow, identyfikacji atrybutéw kazdego zidentyfikowanego pro-
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cesu, identyfikacji czynnikow kosztotworczych. Identyfikacja procesow wraz z ich

analiza daje mozliwo$¢ oceny i polepszenia ich efektywnosci, reorganizacji pro-

cesow.

Zatem optymalizacja proceséw bgdzie obejmowac:

* Identyfikacje i analizg procesow (dokonywane na etapie konstruowania i wdra-
zania sytemu ABC).

* Selekcje procesow na efektywne i nieefektywne (dokonywane na etapie konstru-
owania i wdrazania systemu ABC).

* Reorganizacj¢ procesoOw (projektowanie i1 ulepszanie proceséw dokonywane
w trakcie korzystania z systemu, po zakonczonym procesie wdrozenia).
Rachunek kosztéw dziatan w banku moze by¢ rowniez wykorzystany w zarza-

dzaniu do wypelnienia dwoch podstawowych funkcji zarzadzania: planowania
i kontroli kosztéw. Planowanie kosztow dokonywane jest na podstawie stosowanych
rachunkow rozliczania kosztow (np. na podstawie rachunku kosztow zmiennych,
rachunku kosztéw pelnych, rachunku kosztéw dziatan). Planowanie kosztow oparte
na systemie ABC, zwanym w literaturze ABB&P (Activity Based Budgeting and
Planing) — budzetowanie i planowanie oparte na dziataniach rozpoczyna si¢ od okre-
$lenia oczekiwanego popytu na ustugi (badz inne obiekty kosztowe), czyli od okre-
$lenia wymaganych rezultatow. Nastepnie, za pomocg wspotczynnikow zuzycia
dziatan, okreéla si¢ zapotrzebowanie na dziatania, stuzgce wykonaniu okre$lonych
wezesniej ustug. Nastepnie okresla si¢ wielko$¢ zasobdw potrzebnych do realizacji
okreslonych weze$niej dziatan, przy wykorzystaniu wspotczynnikow zuzycia zaso-
bow. Wspomniane wspolczynniki zuzycia dziatan i zasobow wylicza si¢ na podsta-
wie no$nikow kosztow dziatan i zasobow. Wspotczynniki te sa odwrotno$cia no$ni-
kow kosztow. W zakresie planowania kosztow system ABC dostarcza nastgpujacych
informacji:

* natemat zasobéw wymaganych w realizacji poszczegolnych dziatan,

* na temat podziatu kosztéw zasobow na poszczegdlne dziatania — na podstawie
tych informacji okresla si¢ wspotczynnik zuzycia zasobow,

* na temat wystepujacych dziatan w banku,

* na temat alokacji dzialan na obiekty kosztowe — na podstawie tych danych moz-
liwe jest wyznaczenie wspotczynnika wykorzystania dziatan przez poszczegdlne
obiekty kosztowe,

* na temat okreslonych przez bank obiektow kosztowych.

W tradycyjnym sposobie budzetowania planowanie kosztéw opiera si¢ na infor-
macjach pochodzacych z ubiegtych okresow sprawozdawczych, ktore koryguje sig
zgodnie z ewentualng inflacja oraz oczekiwaniami komoérek organizacyjnych jed-
nostki. Oczekiwania komorek organizacyjnych jednostki koncentrujg si¢ zwlaszcza
na zwigkszeniu ptac osdb pracujacych w danym dziale oraz na wielkosci zapotrze-
bowania na ustugi obce i materiaty. Natomiast budzetowanie na podstawie rachunku
kosztoéw dziatan opiera si¢ na procesach i dziataniach. Takie budzetowanie wytwarza
informacje o dzialaniach, zasobach, obiektach kosztowych oraz wzajemnych powia-



Tabela 1. Planowanie kosztow w banku na podstawie rachunku kosztow ABC (czg$¢ 1)

Ustugi Dane o kosztach ustug z ABC Planowana zmiana wielkosci ustug w % Zakladane koszty ustug
Kredyt hipoteczny 105 542,33 +50% 158 313,495
Rachunki firmowe 32 838,22 -30% 22 986,754
Rachunki osobiste 61 571,67 +20% 73 886,004
Karta kredytowa Visa 20 523,89 —-10% 18 471,501
Ubezpieczenie 20 523,89 bez zmian 20 523,89
Razem koszty ustug w zt 241 000 294 181,644
Ustugi (dane pochodzace z ABC) Planowane koszty ustug w przekroju dziatan Stawki Planowane
= = no$nikow taczne koszty
Dziatania/ no$niki ’a (_? g g % g < g 7 § % 'a ? 5’ g § g < g S & % kosztow dzig%ari oraz
g 2 S 2 g g zs8 g8 ge Sl g z 52 g5 SNK (dane wielkoé¢
3= iz &z e &g 8= iz g = E - 2ABC) dziatania
Przyjecie wniosku kredytowego 19 919,50 zt 0 0 0 0129879,25 0 0 0 0 29 879,25 7t
i ieci 46,325 zt/h
Cz:?s obstugi w ramach przyjecia 430 0 0 0 0 645
wniosku kredytowego w godzinach 645 0 0 0 0
Sprawdzenie wiarygodnosci
kredytowej 11 423,50 zt 0 0 0 0 1713525 71 0 0 0 0 17 135,25 zt
Liczba sprawdzonych wnioskéw pod 45,69 zt/szt.
wzglgdem wiarygodnosci kredytowej 250 0 0 0 0 375
w sztukach 375 0 0 0 0
Przyznanie kredytu oraz zawa.rcle 637450 21 0 0 0 0 956175 21
umowy lub odmowa przyznania 9 561,75 zt 0 0 0
C 2 1ub o P—— 27,72 zt/h
zas przyznania lub odmowy kredy
w godzinach 230 0 0 0 0 345 0 0 0 0 345
Rejestracja kredytu w systemie 18 567,50 1 0 0 0 0|27851.252 0 0 0 0 2785125 21
oraz uruchomienie kredytu
Liozh - I kredvd 47,61 zt/szt.
1czba za_rej estrowanych kredytow 390 0 0 0 0 585 0 0 0 0 585
w systemie w sztukach
Pozostale dzialania banku 49 257,33 zt | 32 838,22 7t | 61 571,67 zt | 20 523,89 zt | 20 523,89 zt | 73 886zt | 22 986,75 zt | 73 886 zt | 18 471,50 zt | 20 523,90 zt 41,047 2hisat 209 754, 15 zt
s z¥/szt.
Liczba wykon. dziatan* (szt) 1200 800 1500 500 500 1 800 560 1 800 450 500 5110
RAZEM koszty w zt 105542,33 |32838,22 |61571,67 |20523,89 |20523,89 158 313,50 |22986,75 |73886 |[18471,50 |20523,90 294 181, 65

* Przy zatozeniu, ze wszystkie pozostale dziatania banku wykonywane sa kazdorazowo po takim samym koszcie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych banku.




Tabela 2. Planowanie kosztow w banku na podstawie rachunku kosztow ABC (czgs$¢ 2)

Dziatania Dane o kosztach dziatan z ABC | Planowana zmiana kosztow dziatan | Zmiana kosztow dziatan w %
Przyjecie wniosku kredytowego i niezbgdnych dokumentow 19 919,50 29 879,25 +50%
Sprawdzenie wiarygodnosci kredytowe;j 11 423,50 17 135,25 +50%
Przyznanie kredytu oraz zawarcie umowy lub odmowa przyznania 6 374,50 9561,75 +50%
Rejestracja kredytu w systemie oraz uruchomienie kredytu 18 567,50 27 851,25 +50%
Pozostale dzialania banku 184 715 209 762,35 +13,56%
Razem koszty dziatan w zt 241 000 294 181,65 +22,07%
Przyjecie Przyznanie Rejestracja Warto$¢
whniosku Sprawdzenie kredytu oraz kredytu Pozostate poniesionych
Dziatania kredytowego | wiarygodnosci | zawarcie umowy | w systemie oraz dziatania kosztow oraz
i niezbednych | kredytowej lub odmowa uruchomienie banku wielkos¢
dokumentow przyznania kredytu nos$nika
Planowane koszty dziatan
, s Stawka no$nikéw
Koszty zasobow/ Nosniki kosztow 298792571 | 1713525271 9561,75 7k 278512578 | 209762357 | 294189, 85 71
Koszty wynagrodzeh pracownikéw zajmujacych sie kredytami 16 125,00 9375,00 4 875,00 14625,00 0 45 000,00
i pozyczkami w zt 25 7t/h
Nosnik kosztow — czas pracy pracownikow w godzinach 645 375 195 585 0 1800
Kos;ty wnagrodzen pracownikoéw zajmujacych si¢ rachunkami 0 0 0 0 28 390,60 23 847,60
osobistymi w zt 25 zt/h
Nosnik kosztow — czas pracy pracownikow w godzinach 0 0 0 0 1135,62 1135,62
Koszty amortyzacji komputerow w zt 30 2k 8 100,00 4 680,00 2 430,00 7290,00 119 238,00 141 738,00
z
Nosnik kosztow — czas pracy komputerow w godzinach 270 156 81 243 427245 5022,45
Koszty zuzycia energii przez komputery w zt 0.39 Z/K'Wh 2433,00 1432,50 708,00 2 058,00 17 691,51 24 323,01
,39 z
Nosnik kosztow — ilos¢ zuzytej energii w KWh 6 238,46 3673,08 1815,38 5276,92 48 762,28 65 766,12
Koszty amortyzacji budynkow w zt 425 2th 2 741,25 1593,75 828,75 2 486,25 32 818,84 37 727,59
25z
Nosnik kosztow — czas pracy pracownikow w godzinach 645 375 195 585 7722,08 9522,08
Koszty zuzycia artykutow biurowych w zt 4 et 480,00 54,00 720,00 1392,00 9 352,80 11 998,80
zl/szt.
Nosnik kosztow — ilo$¢ zuzytych artykutéw biurowych w szt. 120 135 180 348 2338,20 3121,20
Koszty sprzedazy telefonicznej w zt . 0 0 0 0 2271,20 2271,20
— — . 0.25 z/impuls
Nosnik kosztow — ilos¢ impulsow telefonicznych 0 0 0 0 9 084,80 9 084,80

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych banku.
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zaniach pomigdzy tymi elementami. Banki komercyjne, stosujace bankowy rachu-
nek kosztow dziatan do budzetowania i planowania kosztow, majg mozliwo$¢ znacz-
nie doktadniejszego monitoringu zmian zachodzacych w poziomie zuzycia zasobow.
Dzieki ABB&P banki komercyjne pozyskuja doktadny obraz wykorzystania zdolno-
$ci produkcyjnych i moga doktadnie okreslic, jaki procent posiadanych zasobow jest
w chwili obecnej wykorzystywany. Ponadto zastosowanie ABB&P pozwala na ta-
twiejsze podejmowanie decyzji zwigzanych ze zwigkszeniem lub zmniejszeniem
poziomu zasobow w danych procesach. Ponizsze tabele przedstawiaja przyktad licz-
bowy planowania kosztow w badanym banku.

Tabela 1. przedstawia przyktad planowania kosztow, ktorego podstawg jest ra-
chunek kosztow dziatan. Pierwsza cze$¢ tabeli pokazuje oczekiwane zmiany wielko-
$ci sprzedazy ustug oraz odpowiadajace temu zmiany w wielkosciach kosztow tych-
ze ushug. Wyliczenia zmian wielkosci kosztow ushug dokonano na podstawie
skalkulowanych wczesniej kosztow ustug. Druga cze$¢ tabeli pokazuje zmiang
kosztow ustug w perspektywie poszczegdlnych ustug. Na podstawie planowanych
kosztow w ujeciu dzialan oraz na podstawie stawki no$nikow kosztow mozna wyli-
czy¢, jakie bedzie zapotrzebowanie na dane dziatania dla danych ustug. Polega to na
okresleniu stosunku planowanego kosztu ushugi tworzonego przez dane dziatanie do
stawki no$nikdéw kosztow. W ten sposob okreslone zostaja wielkos$ci zapotrzebowa-
nia na dane dziatanie przez kazda z ustug. Tak wyliczone warto$ci nalezy zsumowac.
Powstang wtedy planowane tgczne koszty dziatania oraz taczne zapotrzebowanie na
dane dziatanie. Kolejng czescig planowania bedzie okreslenie planowanych kosztéw
zasobow, co przedstawia tabela 2.

Tabela 2. pokazuje dalsza cze$¢ planowania kosztéw w banku. Obliczone w ta-
beli 1. koszty dziatan sg podstawa do obliczenia kosztow zasobow. W tym celu okre-
slono procentowa zmiang kosztow kazdego z dziatan. Z kolei za pomoca tych war-
tosci okreslono planowane koszty poszczegdlnych zasobdw biorgcych udzial w
realizacji danego dziatania. Nastepnie korzystajac z wyliczonych kosztow zasobow
w perspektywie dzialan oraz stawki nosnikow, okreslono zapotrzebowanie dziatan
na dane zasoby. Efektem tej czesci planowania jest okreslenie tgcznego zapotrzebo-
wania na dane zasoby oraz okreslenie tacznych kosztow pozyskania tychze zaso-
bow. Na podstawie tych symulacji nalezy potwierdzi¢ teze, ze rachunek kosztow
dziatan daje jednostce mozliwos$ci bardzo doktadnego oszacowania wielko$ci pono-
szonych kosztow, co przektada si¢ na coraz bardziej efektywne decyzje podejmowa-
ne przez zarzad.

5. Zakonczenie

Nowoczesne narzgdzie, jakim jest rachunek kosztoéw, utatwia efektywne wykorzy-
stanie danych kosztowych w obszarze zarzadzania jednostka gospodarcza. Jednostki
maja do wyboru duzy wachlarz modeli rachunku kosztow. Wtasciwie kazda z jego
odmian ulatwia planowanie przysztych przedsiewzig¢, kontrolg terazniejszego po-
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ziomu produkcji, organizacje pracy i motywowanie pracownikow. Opracowana kon-
cepcja wykorzystuje konstrukcje rachunku ABC oraz posiada modut pozwalajacy na
przydzielenie kosztéw bezposrednich odpowiednim obiektom kosztowym.

Wynikiem pracy nad dostosowaniem rachunku kosztéw dziatan do specyfiki
dziatalnosci banku byto opracowanie katalogu procesow z podziatem na trzy gtowne
grupy procesow. Gtowny cel artykutu zostal osiagniety, gdyz przedstawiono ra-
chunek kosztow dziatan dla banku i na jego podstawie zaplanowano koszty posred-
nie i bezposrednie banku, co pozwolilo na bardziej efektywne zarzadzanie kosztami
banku.

Nalezy wzig¢ jednak pod uwage, ze koncepcja rachunku kosztow dziatan ma
réwniez swoich przeciwnikow. Krytyczne rozwazania na temat rachunku kosztow
dziatan nalezy rozpocza¢ od przytoczenia opinii P. Armstronga, ktory wyszedt od
definicji kosztow bezposrednich i posrednich. Uznat on, ze koszty bezposrednie ,,s3
prawdziwe”, nie wymagaja rozliczania i moga by¢ bezposrednio przypisane do da-
nego obiektu kosztu. Jakikolwiek rachunek kosztow nie moze zmieni¢ ich wielkosci
dla danego obiektu. Koszty posrednie nie moga by¢ rozliczane na obiekty w sposob
jednoznaczny, mozna wigc przyjac, ze sa nie tylko ,,nieznane”, ale i ,,niepoznawal-
ne”. Istniejg jednak lepsze i gorsze podstawy ich rozliczania. Nasuwa si¢ wigc pyta-
nie czy sg prawdziwe. Takze J. Piper i P. Walley twierdzili, ze koszty policzone
w ABC sg doktadniejsze niz w rachunku tradycyjnym, jednak ABC jako system,
w ktorym koszty posrednie rozliczane sa na produkty i inne obiekty kosztéw, nara-
zony jest na dwa rodzaje problemow. Po pierwsze, problem metody rozliczania
kosztow, a po drugie, jako$¢ informacji wykorzystywanych do rozliczania kosztow.
Autorzy zgadzaja sig, ze analiza dzialan jest istotna, moze stuzy¢ eliminacji dziatan
zbednych lub nietworzacych wartosci, kwestionuja jednak konieczno$¢ arbitralnej
wyceny dziatan. Natomiast E.M. Goldratt [Wnuk-Pel 2010, s. 505-564] kwestiono-
wat mozliwos$¢ precyzyjnego ustalenia kosztu produktu i w ogole podwazat sens
stosowania rachunku kosztéw dziatan. Niektorzy badacze krytykuja rachunek kosz-
tow dziatan jako koncepcj¢ niewigzacg aspektow technicznych z czynnikami organi-
zacyjnymi i stylem zarzadzania. Co prawda, nie kwestionuja korzysci, jakie zastoso-
wanie rachunku ABC moze przynies¢ jednostkom, podkreslaja jednak, ze z jego
wykorzystaniem wigza si¢ takze problemy.
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