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1. Wstep

W ciagu ostatnich kilku lat sektor bankow spotdzielczych przeszedt istotne
zmiany [3, s. 425-441] zwiazane takze z procesem osiggania wymaganych progow
kapitalowych. Wyrdznia je jednak nizsza niz w krajach UE efektywnos¢ kosztowa
[11, s. 28] (wynikajaca z wysokich kosztow dziatania w relacji do skali prowadzo-
nej dzialalnosci) oraz relatywnie mate zrdéznicowanie struktury dochodéw, w kon-
sekwencji objawiajace si¢ znaczna wrazliwoscia wynikdéw finansowych na marze
odsetkowa. Znacznie pogarsza si¢ wskaznik kosztow operacyjnych (relacja kosz-
tow do przychodow), ktorego poziom jest znacznie wyzszy niz w bankach komer-
cyjnych [10; 5]. Wynika to z malej skali dziatalno$ci przy wzglednie mato ela-
stycznych kosztach dzialania. Z tych podwodoéw autorka artykutu postawila tezg
o potencjalnym zainteresowaniu zarzadzajacych bankami spoétdzielczymi rachun-
kiem kosztow dziatan jako metoda generujaca doktadniejsza informacje¢ kosztowa,
w roznych przekrojach, i mozliwa do wykorzystania w celach decyzyjnych zaréwno
operacyjnych, jak i strategicznych.

Wyniki badan przeprowadzonych przez autorke' wskazuja jednak na niski po-
ziom zainteresowania i praktycznie brak wykorzystania metody rachunku kosztow
dziatan wsrod polskich bankéw spédldzielczych. Przyczyn takiej sytuacji nalezy
szuka¢ w trudnosciach ze zrozumieniem idei metody, skomplikowaniu procesu
tworzenia modelu i jego modyfikacji na potrzeby banku spoétdzielczego, trudno-
sciach w oszacowaniu kosztow budowy i utrzymania modelu. Dodatkowa prze-
szkoda jest brak umiejgtnosci znalezienia i dostosowania odpowiednich narzedzi
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie rachunkiem kosztow oraz brak
umiejetnosci zagospodarowania informacji generowanej z niego. Z tego powodu

! Wiecej na ten temat w: [2, s. 13-22; 1, s. 171-178].
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autorka zdecydowala o zaprojektowaniu modelu rachunku kosztéw dziatan o sto-
sunkowo latwej powielarnosci i prostej adaptowalnosci na potrzeby indywidual-
nych jednostek sektora bankéw spotdzielczych. W artykule prezentowana jest
pierwsza cze$¢ pracy badawczej — przestanki, etapy i efekty prac projektowych az
do momentu uzyskania mapy procesow. Czynnikiem przemawiajacym za przed-
stawieniem tego materiatu jest zdecydowany brak w dostgpnej literaturze opisu
doswiadczen dotyczacych wdrozen modeli kosztoéw wykorzystujacych rachunek
kosztow dziatan dla sfery ustugowe;.

2. Przeslanki stworzenia modelu rachunku kosztow dzialan
dla banku spoldzielczego

Za mozliwos$cia stworzenia powielarnego modelu rachunku kosztow dziatan i
stosunkowo prostej adaptowalnosci gotowego szkieletu na potrzeby indywidual-
nych jednostek sektora bankéw spotdzielczych przemawiaja zidentyfikowane przez
autorke czynniki:

1) stosunkowo duza liczba wspdlnych cech migdzy bankami zrzeszonymi w
jednej organizacji (struktura organizacyjna, wielko$¢, oferta produktowa),

2) duze podobienstwo w konstrukcji samej ushugi finansowej bedacej przed-
miotem ofert bankow,

3) wysoka analogia i schematyczno$¢ podejmowanych dziatan w procesach
$wiadczenia ustug finansowych wynikajaca z formalizacji i daleko posunigtych
wytycznych i regulacji prawnych zwiazanych z konieczno$cia zapewniania bezpie-
czenstwa w obrocie pieniadzem.

Do celéw badawczych wybrano bank spoétdzielczy zlokalizowany pod Wro-
ctawiem, na terenie wojewoddztwa dolno$laskiego, ze wzgledu na mozliwo$¢ na-
wiazania kontaktu i wspotpracy z tym podmiotem oraz przychylnos$¢ zarzadu do
projektu badawczego. Znaczacy byl rowniez fakt umozliwienia dostepu do danych
i dokumentow wewngtrznych. Za takim wyborem przemawialo rowniez to, ze jest
to w pewnym sensie typowy bank spoétdzielczy, o czgsto spotykanej wsroéd bankow
spotdzielczych zarowno wielko$ci mierzonej suma kapitalow wiasnych, jak i licz-
bie zatrudnionych oso6b. Struktura organizacyjna, sposob zarzadzania sa praktycz-
nie niezwykle podobne wérdd innych bankow spoétdzielczych, zwlaszcza naleza-
cych do tego samego zrzeszenia. Przekonanie autorki wynika z bezposredniej ob-
serwacji kilku dolno$laskich bankéw spotdzielczych nalezacych do jednego zrze-
szenia i1 z doniesien w prasie branzowej i informacji ptynacej z wydawnictw po-
szczegolnych zrzeszen bankoéw spoétdzielczych. Banki z pozostalych zrzeszen row-
niez wykazuja analogie, jesli chodzi o sposob i skalg dziatania, zachowania organi-
zacyjne i ekonomiczne [2; 1].

Wtasciwe prace badawcze w podmiocie rozpoczety sig w lipcu 2006 r. 1 trwaty
okoto 3 miesigcy. W pierwszym kroku przeanalizowano dokumentacj¢ wewngtrz-
na: wyniki finansowe, oferte produktow finansowych, system sprawozdawczosci
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i kontroli wewngtrznej, struktur¢ organizacyjna, opisy stanowisk pracy wraz z za-
sadami wspoéltzaleznosci stuzbowej, zakres ogdlnych i szczegotowych obowiazkow
poszczegdlnych pracownikéw, zakladowy plan kont, regulamin pracy i zasady
wynagradzania, schemat obiegu dokumentéw, wymagania nadzoru bankowego itd.

3. Etapy i efekty ich prac nad modelem rachunku kosztow dzialan
dla banku spéldzielczego

W calym procesie projektowania i budowy modelu rachunku kosztow wedtug
koncepcji rachunku kosztow dziatan dla banku spoldzielczego mozna wyr6ézni¢
poszczegdlne etapy. Sa to:

1. Okreslenie celow projektu.

2. Przygotowanie pracownikow banku do realizacji projektu.

3. Identyfikacja dziatan i ich podziat na fukcjonalne (podstawowe) oraz wspie-
rajace oraz budowa stownika dziatan.

4. Identyfikacja zasobow, odpowiadajacych im kosztow, stworzenie pul kosz-
towych i wybdr nosnikdéw kosztéw zasobow.

5. Rozliczenie kosztow zasobow na dziatania.

6. Rozliczenie kosztow dziatan na grupy produktéw i grupy klinetow.

Ze wzgledu na objetos¢ artykutu zostana omowione trzy pierwsze etapy i ich
rezultaty.

Celem projektu byto stworzenie modelu rozliczania kosztow wedtug koncepcji
rachunku kosztow dziatan zaprojektowanego dla banku spétdzielczego, ktory be-
dzie mozna stosunkowo prosto i szybko adaptowa¢ do indywidualnych wymagan i
rozwiazan poszczegolnych jednostek sektora bankow spoétdzielczych, oraz sformu-
towanie wnioskow z przydatnos$ci informacji kosztowej dla decydentow w banku.

Projektowanie modelu rachunku kosztow dzialan dla banku rozpoczgto od
przygotowania i dokonania prezentacji, w ktorej uczestniczyli wszyscy pracownicy
podmiotu. Celem spotkania bylo przedstawienie autorki, zaprezentowanie zadan
stawianych w projekcie badawczym na potrzeby rozprawy, jak rowniez przebiegu
prac nad opracowaniem modelu, wyjasnienie idei koncepcji rachunku kosztow
dziatan oraz przedstawienie jej zalet i zakresu zastosowan uzyskanych dzigki niej
informacji, a takze prosba o zaangazowanie i wspotprace.

W pierwszym etapie prac projektowych autorka po zapoznaniu si¢ z dokumen-
tami i zasadami funkcjonowania banku przeszla do rozmow i obserwacji. Podsta-
wowa metoda zbierania i analizy danych wykorzystywana na etapie identyfikacji
dziatan i proceséw byly wywiady z pracownikami banku. Czas trwania, zakres
pytan w celu ustalenia potrzebnych informacji i stanowiska os6b wybranych do
rozmow zostaty doktadnie przemyslane. By zapewni¢ jednorodno$¢ gromadzonych
informacji, autorka opracowata formularz, ktéry miat by¢ wypekiany dla kazdego
zidentyfikowanego dziatania, i przygotowala list¢ typowych dziatan na wypadek
problemow w identyfikowaniu wykonywanych aktywno$ci poprzez rozmowce.
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Opracowala rowniez wykaz przyktadowych pytan, ktore moglyby by¢ zadawane
rozmowcy.

Wiasciwy wywiad rozpoczynat si¢ od wskazania dziatan, ktore pracownik wy-
konuje na co dzien w banku. Naktaniano rozméwce, by w miar¢ mozliwosci pro-
bowat wskazywaé zwiazki pomiedzy dziataniami i porzadkowat je w procesy. Po
utworzeniu listy dzialan kazde z nich poddawane bylo szczegotowej analizie i opi-
sowi. W kolejnym etapie spotkania pracownik proszony byt o wskazanie zasobow,
ktore wykorzystuje podczas swojej pracy, i przyporzadkowanie ich do dziatan
(czyli wskazanie 1 podzial zasobow, ktore sa wykorzystywane do realizacji po-
szczegblnych dzialan). Dalej pytano o czas wykonywania dziatania i czgstotliwo$¢
jego wykonywania (n razy w roku, miesiacu, tygodniu lub dniu). Brano przy tym
pod uwagg caty okres funkcjonowania banku. Uzyskana w ten sposob informacja
miata umozliwi¢ wstepna oceng kosztow dziatan na potrzeby kolejnych prac. Po-
nadto postgpowanie to miato przygotowa¢ pracownikow do comiesigcznego rapor-
towania czasoOw poswigcanych na dziatania. Liczono, iz kazda kolejna proba okre-
$lania czas6w bedzie dawata wyniki blizsze rzeczywistosci. Oczywiscie, przypisa-
nie czasu do danej aktywnos$ci moze nie by¢ tatwe (szczegdlnie w odniesieniu do
czynnosci o charakterze unikatowym czy niepowtarzalnym). By utatwic i przyspie-
szy¢ zadanie, identyfikowano czasy, okreslajac ich warto$¢ minimalna, przecigtna i
maksymalng. Niektorym pracownikom tatwiej bylo poshugiwac si¢ jednostkami
czasu (minuty, godziny, dni), inni preferowali wskazywanie procentu czasu pracy,
jaki przeznaczali na dang aktywno$¢. Stosowano réwnolegle obie formy, poniewaz
ostatecznie wszystkie wyniki byly przeliczane do postaci procentu czasu pracy,
ktory pracownik przeznacza na dane dzialanie. Wyszczegolnienie dziatan ograni-
czono od dotu wielkoscia czasu wykonania, ktéra pochtaniata powyzej 5% czasu
pracy. Kierujac si¢ logika realizowanych w banku proceséow, informacjami zdoby-
tymi podczas kwerendy literaturowej oraz w trakcie rozmow 1 wspomnianymi za-
sadami, dokonano agregacji aktywnos$ci w dziatania, a tych w procesy.

Nastepnie autorka uogdlnita relacje migdzy aktywnos$ciami, dzialaniami i pro-
cesami oraz opisala je w postaci mapy procesow. Podczas agregacji kierowano si¢
zaleceniami literaturowymi w tym zakresie [9; 4; 6]. Cho¢ zasady i sposoby identy-
fikacji 1 analiz dziatan i procesow sa jasno przyblizane w literaturze, praktyczna
realizacja tego etapu wcale nie jest tatwa. Istnieje jednak kilka technik, ktorych
wykorzystanie moze by¢ bardzo pomocne przy definiowaniu proceséw i dziatan.
Metody badania algorytmow czynnosci sktadajacych si¢ na dzialania i czasu ich
trwania prezentuje tab. 1.

Efektem tych prac jest stworzenie przedstawionej na rys. 1 mapy procesow na
potrzeby rachunku kosztow dziatan dla banku spotdzielczego.

Po identyfikacji glownych procesow i dziatan podzielono je na fundamentalne
(tzw. functional, czyli niezbedne do realizacji podstawowych celéw), bedace
przedmiotem zarzadzania, oraz poboczne (tzw. support, dzialania wspomagajace),
jak réwniez operacyjne (odnoszace si¢ do poszczegodlnych nosnikow kosztow),
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a takze ogolne (o charakterze bardziej strategicznym). Potem za$ okreslono szcze-
gotowe czynno$ci w poszczegdlnych komorkach organizacyjnych (funkcjonal-
nych). Wazne bylo takie ustalenie listy dziatan, aby zawrze¢ w niej wszelkie skia-
dowe procesu, ktoérego wynikiem jest efekt w postaci np. zrealizowanej operacji
lub tez swiadczenie pewnej ustugi. Pozwolito to (w dalszych etapach) na mozliwie
doktadne oszacowanie kosztu.

Tabela 1. Metody pomiaru sktadowych i czasu trwania dziatan i czynnos$ci na potrzeby rachunku
kosztow dziatan

Rodzaj pomiaru Opis

Samodzielny zapis Okreslenie czynno$ci wykonywanej przez kazdego pracownika komorki na
koniec danego interwalu czasowego, np. zapis co 10 minut

Podziat liczby roboczogodzin komorki na liczbg powtarzanych czynnosci
(zatozenie: komdrka wykonuje matq liczbg czynnosci, jednak robi to wiele
wiele razy)

Ustalanie wagi danej kazdej czynnosci w stosunku do najmniej czaso-
chlonnej, a nastgpnie ustalenie udziatu czynnosci w sumie roboczogodzin
komorki

Sredni czas

Wartosci subiektywne

standardy czasowe

Probkowanie Losowe badanie czynnos$ci pracownikéw w celu okreslenia proporcji czasu
spedzonego na danych czynnosciach. Poréwnanie tych proporcji czaso-
wych do kosztéw zespotu prowadzi do okre$lenia kosztu dziatania

Stoper Okreslanie doktadnego czasu kazdej z czynnosci

Predefiniowane Przyjecie z gory okreslonych (np. poprzez uzycie metody benchmarkingu)

standardow czasowych

Zrodlo: [8, s. 36-42].

3. Zarzadzanie bankiem
i rozwoj

I I I

4. Prowadzenie
sprawozdawczosci
i analiz

6. Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

5. Zarzadzanie
infrastruktura

Rys. 1. Mapa procesow na potrzeby rachunku kosztow dziatan dla banku spétdzielczego

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Dwa podstawowe procesy realizowane przez bank to: pozyskiwanie klienta
oraz obstuga klienta. Odzwierciedlaja one w petni charakter dziatalnosci tego typu
podmiotu. Pozyskiwanie klienta odbywa si¢ poprzez dziatania marketingowe i
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utrzymywanie kontaktow z klientami. Dziatanie to obejmuje nastgpujace podpro-
cesy: organizowanie i prowadzenie dziatan promocyjnych (w tym kampanii sprze-
dazowych), opracowywanie 1 przygotowywanie materiatdw promocyjnych, przy-
gotowywanie i uczestniczenie w targach, spotkaniach oraz utrzymywanie kontak-
tow z klientami. Obstuga klienta obejmuje za$ §wiadczenie typowych ustug ban-
kowych w podziale na rodzaje ustug.

4. Podsumowanie

Od strony wykonawczej 1 aplikacyjnej nalezy pokresli¢, ze przedstawiane w li-
teraturze ograniczenia rachunku kosztow dziatan dotyczace zbierania danych do
stworzenia mapy procesOw rzeczywiscie ujawniaja si¢ w trakcie projektowania
modelu, ze szczegdlnym uwzglednieniem nastgpujacych spostrzezen:

1. Konieczne bylo ujednolicenie nazw dziatan. Zdarzaty si¢ sytuacje, w ktorych
dane dziatanie byto roznie nazywane przez kolejne osoby, w wyniku czego na li-
scie dziatan pod réznymi terminami kryly si¢ te same aktywnos$ci. Do wskazania
tego typu powtorzen niezwykle przydatne okazaly si¢ opisy identyfikowanych
dziatan, szeroko wykorzystywane w podmiocie. Doktadne udokumentowanie prze-
prowadzonych rozméw pozwolilo na sprawna realizacjg prac, poniewaz istniata
petna informacja o tym, co pracownik miat na mysli, definiujac dana aktywnos$¢.
Po wyeliminowaniu redundancji przystapiono do taczenia lub ewentualnego dzie-
lenia istniejacych na liscie dziatan.

2. Mimo usilnych staran autorki w trakcie rozméw wyczuwalne bylo, ze czgsé
pracownikéw obawia sig, ze ukrytym celem wprowadzanej metody jest kontrola
ich pracy. Nie wszyscy byli chetni do ujawniania trudnosci w wykonywaniu dzia-
tan, pojawiaty sig¢ pytania o dzialania raportowane przez kolegow z dziatu i przypi-
sywane im czasy. Z pewnoscia najbardziej klopotliwa kwestig byto okreslenie cza-
su poswigcanego na wykonywanie poszczegdlnych dziatan. Mozliwe byloby zre-
zygnowanie ze zbierania tego typu informacji na omawianym etapie prac, lecz nie
mozna bylo zrezygnowa¢ z identyfikowania ich w ogole.

3. Spodziewanym problemem byl rézny stopien szczegétowosci przedstawia-
nych przez pracownikoéw dziatan. Zarowno zbyt szczegotowe raportowanie dziatan
(sprawdzanie numeru telefonu klienta), jak i zbyt ogélne definiowanie aktywnos$ci
(rozwiazywanie probleméw biezacych) nie jest wlasciwe. Nalezy zadbaé o to, by
dziatania byly identyfikowane na podobnym stopniu agregacji, tylko wowczas
mozliwe jest ich wzajemne poréwnywanie i uktadanie w procesy. Warto przy tym
wskaza¢ zaobserwowana prawidtowos$¢, iz pracownicy zatrudnieni na stanowi-
skach wykonawczych maja tendencje do zbyt drobiazgowego definiowania dzia-
tan, a pracownicy zatrudnieni na stanowiskach decyzyjnych, zarzadczych czgsto
postuguja si¢ aktywnos$ciami na zbyt duzym stopniu agregacji [7].

4. Na jakos$¢ rozméw wptywat stopien przygotowania pracownikow do spotka-
nia. Zebrane doswiadczenia pozwolily zaobserwowal zasadeg, iz zarowno brak
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przygotowania, jak i zbyt drobiazgowe przygotowanie nie sprzyja pracy. Osoba,
ktora nie przeczytala wystanego listu, nie zastanawiata si¢ nad podstawowymi
dziataniami, ktére wykonuje, nie rozumiata podstawowych pojeé¢ rachunku kosz-
tow dziatan, z trudem odpowiadata na pytania. Sytuacja taka sprawiala, ze ko-
nieczne byly dodatkowe wyjasnienia, spotkanie si¢ przedluzato, a wszyscy jego
uczestnicy czuli si¢ bardzo zmegczeni po jego zakonczeniu. Rowniez nadmiernie
szczegotowe przygotowanie do rozméw powodowato utrudnienia. Nalezaloby na
etapie przygotowania rozmow (podczas prezentacji lub w wystanym liscie) wyraz-
nie zaznaczy¢, jakich przygotowan oczekuje si¢ od pracownikow.

5. Kazdy wywiad prowadzony na potrzeby gromadzenia danych do modelu ra-
chunku kosztéw dziatan w obrebie tego samego projektu i podmiotu moze by¢
inny. Mozliwe jest jednak przedstawienie (na podstawie zebranych do§wiadczen)
ogo6lnych wskazowek, jak zbiera¢ informacje o dzialaniach podczas indywidual-
nych spotkan i rozwiazywac problemy, ktore moga si¢ przy tym pojawic.

W efekcie prac otrzymano mape proceséw i stownik dziatan. Do proceséw
gtéwnych zaliczono dwa procesy: pozyskiwanie klienta oraz obstuge klienta. Pozo-
stale procesy maja charakter wspierajacy i dotycza gltéwnie utrzymania banku jako
cato$ci oraz zwigzane sa z podejmowanymi wewngtrznymi dziataniami umozliwia-
jacymi realizacjg¢ procesow glownych.

Przedstawiony opis jest uogolnieniem, jednak w dobry sposob ukazuje ujgcie
sposobu dziatania banku w modelu rozliczania kosztow wedtug koncepcji rachun-
ku kosztow dziatan.
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THE MODEL OF CALCULATING COSTS FOUND ON ACTIVITY BASED
COSTING FOR A POLISH CO-OPERATIVE BANK.
PART I: THE ASSUMPTIONS, STEPS, THE MAP OF PROCESSES

Summary

Due to changes in economic conditions, in the structure of market and in carrying out an econo-
mic activity, a new method of cost allocations was needed for decision makers in Polish co-operative
banks. Activity-Based Costing is an answer. This method is considered as very well suited to calcu-
late a precise cost of financial services. Using it might be a chance of achieving a competitive advan-
tage by Polish co-operative banks functioning in the open European market.

The author of this article suggests the concept of a model that serves to calculate the cost objects
in a bank, based on activity based costing. The body of the model is easily adaptable to the needs of
individual units, thus easily duplicated not only in the sector of Polish co-operative banks but also in
the sector of commercial banks. This article is a first part of research and shows the assumptions,
steps and the results of projecting the map of processes for a bank and describes the acquired expe-
rience of the author in this range.



