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Informatyczne wspomaganie
podejscia procesowego do zarzgdzania
w administracji publicznej
— model controllingowy

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza sposobu wyceny kosztéw proceséw i dzialaii w ramach
koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK) w kontekscie zarzadza-
nia procesami biznesowymi organizacji. ZPRK zostal zdefiniowany jako kompleksowy
i systematyczny zarzadczy rachunek kosztéw integrujacy zalozenia niemieckiego
Grenzplankostenrechnung (GPK) i amerykanskiego activity based costing (ABC), prze-
twarzajacy zgodnie ze $cidle zdefiniowanymi regulami dane finansowe i niefinansowe
w informacje zarzadcze o kosztach zasobow, proceséw oraz o kosztach i rentownosci
zaré6wno produktéw, ustug, jak i klientow. Realizacja celu wymagata przedstawienia
propozycji definicyjnego ujecia pojeé procesu i dziatania. Punktem odniesienia roz-
wazan uczyniono konkretny samorzgdowy zaktad budzetowy.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie procesowe

1. Wprowadzenie

Myslenie i dzialanie kategoriami proceséw uznaje si¢ za jedng z najbardziej
charakterystycznych i pozadanych cech wspélczesnych organizacji. Jednoczes-
nie, wraz ze zwrdceniem uwagi na procesy jako obszar odniesienia dziatan
zarzadczych, jest rozwijana koncepcja doskonalenia organizacji na drodze cig-
glego i systematycznego usprawniania procesow.

Niezaleznie od podej$cia i od stopnia dojrzalosci rozwigzan w zakresie zarza-
dzania procesowego, aplikacja tej idei w organizacji wymaga realizacji wielu
zadan zmierzajacych do:

1 Wyzsza Szkola Logistyki w Poznaniu, wojciech.fliegner@ue.poznan.pl.
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* identyfikacji i modelowania proceséw,
* realizacji i nadzoru nad realizacja proceséw oraz
* doskonalenia proceséw.

Nadz6r nad realizacja proceséw jest mozliwy m.in. poprzez wykorzystanie
miernikéw oceny proceséw/podproceséw/dziatan? i stanowi on podstawe ich
doskonalenia. Ocena proceséw jest wyznaczana przez kryteria rzeczowe (odno-
szg sie do sposobu realizacji procesow, tj. czasu trwania procesu, terminowos$ci
realizacji procesu, jakosci procesu, satysfakcji klienta, w tym réwniez klienta
wewnetrznego, elastycznos$ci procesu, spolecznej aprobaty dla sposobu realizacji
procesu, znaczenia procesu dla klienta i dla organizacji®) i finansowe (dotycza
gléwnie przychodéw i kosztow generowanych przez procesy oraz zwigzanych
z nimi miar efektywnos$ciowych).

Szeroka krytyka tradycyjnego rachunku kosztéw, skoncentrowanego gltéwnie
na sprawozdawczo$ci zewnetrznej, oraz rosngce znaczenie proceséw ustugowych
i sprzedazowych przektadajace sie na zwickszajacy sie udziat kosztéw posred-
nich w kosztach catkowitych, doprowadzity do zakwestionowania zasadnos$ci
wykorzystywania tego modelu rachunku kosztéw jako Zrédta zaspokajania coraz
bardziej zréznicowanych potrzeb informacyjnych kadry zarzadzajacej. Jedng
z wielu koncepcji zarzadczego rachunku kosztéw, ktére pojawity sie w efekcie tej
krytyki, byt rachunek kosztéw dziatan, gdzie dziatania bedace sktadowymi pro-
ceséw sg postrzegane jako podstawowa przyczyna powstawania kosztéw. Z kolei
na gruncie krytyki zalozen i wdrozen amerykanskiej koncepcji rachunku kosz-
toéw (activity based costing — ABC) oraz pozytywnych do§wiadczen niemieckich
w zakresie zastosowania koncepcji Grenzplankostenrechnung (GPK) pojawily si¢
proby powigzania niemieckiego GPK z amerykanskim ABC w ramach jednej
koncepcji rachunku kosztéw. To powiazanie ABC i GPK zostato zrealizowane
m.in. przez firme ABC Akademia w ramach koncepcji zasobowo-procesowego
rachunku kosztow (ZPRK)* i oprogramowania Doctor Coster® wspierajacego
liczne wdrozenia tego modelu rachunku kosztéw. Koncepcja ta stanowi kon-
tekst rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule.

2 Mierniki przypisane do proceséw/podproceséw/dziatan powinny w miare kompleksowo
ukazywaé poziom zwigzanych z nimi wynikéw, a takze by¢ zrozumiate i jednoznacznie inter-
pretowalne, aby mogly zosta¢ wykorzystane przy podejmowaniu decyzji korygujacych struk-
ture tych proceséw i inne ich charakterystyki.

3 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2016, s. 82-91.

4 Szerokie oméwienie tej koncepcji jest zawarte w pracy T. Zielinski, Zasobowo-procesowy
rachunek kosztéw, Akademia Controllingu, Poznan 2017.
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2. Definicyjne ujecie procesow i dziatan

Kwestia usprawniania proceséw biznesowych jest przedmiotem zaintere-
sowania wielu autoréw.

Liczne definicje ujmuja proces do$¢ ogdlnie, stad dla celéw zasobowo-proce-
sowego rachunku kosztéw przyjeta zostata definicja lepiej podkreslajgca istote
tego rachunku kosztéw, sformutowana przez Sharpa i McDermotta®: ,Proces biz-
nesowy to zbior wspétzaleznych dziatan, zainicjowanych w odpowiedzi na zda-
rzenie, celem osiagniecia konkretnego rezultatu dla klienta procesu”.

Waznym elementem przedstawionej definicji procesu jest podkreslenie ,o0sig-
gania konkretnego rezultatu”.

Kolejnym istotnym elementem przytoczonej definicji procesu jest klient
bedacy odbiorcg lub beneficjentem rezultatu procesu®. Klienta mozna zidenty-
fikowaé oraz moze on przekazaé informacje, jak jego oczekiwania sg spelniane
zar6wno przez rezultat procesu, jak i przez sam proces.

Dobrze zdefiniowany proces umozliwia zidentyfikowanie zdarzenia, ktére
go zainicjowato. Zdarzenie jest specyficznym zapotrzebowaniem na rezultat,
jaki ma zosta¢ dostarczony przez okreslony proces.

Definicja zaktada wystepowanie wspétzaleznych dziatan jako sktadowych
procesu, ktére sg interpretowane jako identyfikowalne czesci pracy wykonywane
na jednym stanowisku przez jednego lub wielu wspétpracujacych aktoréw. Aktor
moze by¢ osobg pelnigca okreslong role, stanowiskiem pracy, dziatem organi-
zacji, a nawet zautomatyzowanym systemem’.

Z kategorig dziatania rowniez jest zwigzanych wiele definicji, ale pomijajg
one na ogdl aspekt zasobow zuzywanych w dzialaniach i tylko niektére wska-
zuja na rezultat osiggany przez dziatanie. Majac to na uwadze, proponuje si¢
na potrzeby zasobowo-procesowego rachunku kosztéw nastepujaca definicje

5 A. Sharp, P. McDermott, Workflow Modeling: Tools for Process Improvement and Appli-
cation Development, 2" edition, Artech House Publishers, Boston-London 2009, s. 56.

6 W mysl definicji klient moze by¢ zaréwno klientem zewngtrznym, jak i klientem we-
wnetrznym. Definiowanie klientéw wewnetrznych jest wykorzystywane w koncepcji zaso-
bowo-procesowego rachunku kosztéw do rozliczania kosztow dziatan wspierajacych (ustug
wewnetrznych), gdzie kosztami sg obcigzane centra kosztéw zasobow (klienci wewnetrzni).

7 W koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéw z pojeciem aktoréw wigzane sg
zasoby organizacyjne, takie jak: zasoby podstawowe, zasoby realizujace ustugi wewnetrzne
(ich przyktadem sg pracownicy utrzymania ruchu, pracownicy dziatu kadr i plac) i zasoby
wspoldzielone (ich przyktadem sa tereny przedsigbiorstw, budynki produkcyjne, budynki biu-
rowe, systemy informatyczne, media), ktore sg reprezentowane przez centra kosztéw zasobow.
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dziatania®: ,Dzialanie to jednorodna®, identyfikowalna'® i mierzalna!' cze$é
pracy wykonywana przez okreslone zasoby organizacji w celu osiggania poli-
czalnych rezultatéw!?”.

Kryteria wyodrebniania dziatan wystepujace w tej definicji umozliwiaja kla-
rowne zidentyfikowanie stosunkowo duzej liczby dziatan, co znaczaco podnosi
walory interpretacyjne rozliczen kosztéw wykonywanych w zasobowo-proce-

sowym rachunku kosztow.

3. Wycena procesow i dziatan

W zasobowo-procesowym rachunku kosztéw (ZPRK), bedgcym punktem
odniesienia niniejszych rozwazan, nastepuje — jak pokazano na rysunku 1 — wie-
loetapowe rozliczanie kosztéw pomiedzy 12 rodzajami obiektéw grupowania
kosztéw, ktére sa identyfikowane w ramach czterech podstawowych kategorii
tego modelu rachunku kosztow, tj. zasobéw (centréw kosztéw zasobdéw), dzia-
tan, obiektéw kosztowych oraz kosztéw bezposrednich'®. Dalsza analiza rysunku
wskazuje, ze w rachunku tym jest wyodrebnionych 11 relacji pomiedzy obiek-
tami grupowania kosztéw. Relacje te sa oparte na trzech podstawowych rodza-
jach no$nikéw kosztéw: nosnikach kosztéw zasoboéw (relacje nr [1], [3], [5], [9],
[10]), nosnikach kosztéw dziatan (relacje nr [2], [4], [6]) oraz no$nikach kosz-
téw obiektéw kosztowych (relacje nr [7], [8], [11]).

8 T. Zielinski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw, op. cit., s. 447.

9 Jednorodnos¢ dziatania jako czesci pracy oznacza mozliwos$¢ zdefiniowania dla kazdego
dzialania jednego jego podstawowego rezultatu (produktu) i tym samym mozliwo$¢ wyraz-
nego odréznienia kazdego z dzialan przez odbiorcéw informacji wynikowych, co w istotny
sposéb wplywa na walory interpretacyjne rachunku kosztow.

10 Tdentyfikowalno$¢ dziatania oznacza, ze jest mozliwe jasne okreslenie miejsca oraz po-
czatku i konica wykonywanej pracy.

11 Mierzalno$¢ dziatania oznacza, ze jest mozliwe pozyskanie informacji o ilosci wykonan
i czasie trwania poszczegdlnych dziatan oraz o wielkoSciach zasoboéw zuzywanych w danym
dziataniu — mierzalno$¢ dziatan umozliwia odzwierciedlenie ich zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych zaréwno z zuzywanymi zasobami, jak i z konsumujacymi te dziatania finalnymi
i posrednimi obiektami kosztowymi.

12 Policzalno$c¢ rezultatéw poszczegdlnych dziatan oznacza, ze jest mozliwe iloSciowe okres-
lenie rezultatéw tych dziatan — wielko$ci te umozliwiajg okreslenie jednostkowych kosztéw
dziatan.

13 Za terminem koszty bezposrednie rowniez kryjg sie zasoby, np. surowce, jednakze roz-
réznienie kosztow bezposrednich od zasob6w ma na celu wyrazne wskazanie odmiennego
mechanizmu zwigzanego z bezposrednim (z pominieciem dzialan) przypisywaniem tych
kosztéw do finalnych obiektéw kosztowych typu produkt/ustuga.
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W ramach ZPRK przyjeto podziat dziatan na dzialania podstawowe, wspie-
rajagce oraz zarzadcze'4, co wynika z odmiennego traktowania tych rodzajéw
dziatan w systemie rozliczania kosztow w ZPRK'5. Te trzy rodzaje dziatan sg
interpretowane nastepujaco:

* dziatania podstawowe to dziatania produkcyjne, ustugowe, sprzedazowe
wykonywane na rzecz finalnych obiektéw kosztowych typu produkt/ustuga
i klient oraz na rzecz posrednich obiektéw kosztowych typu grupa produk-
towa i segment klienta,

e dziatania zarzadcze dotycza przedsiebiorstwa jako catosci — dziatania te nie
maja bezposredniego zwigzku przyczynowo-skutkowego z finalnymi i posred-
nimi obiektami kosztowymi typu produkt/ustuga i klient oraz sg alokowane
na posredni obiekt kosztowy typu firma,

e dzialania wspierajace (ustugi wewnetrzne) sg wykonywane na rzecz zasobow.
Istotnym zatozeniem zasobowo-procesowego rachunku kosztow jest wycena

dziatan, przy czym koszty dziatan sg efektem rozliczania centréw kosztéw zaso-
béw do dziatan, a nie efektem bezposredniego ksiegowania kosztéw rodzajo-
wych na dziataniach.

Rozliczanie kosztéw centréow kosztow zasobdéw podstawowych w zasobowo-
-procesowym rachunku kosztéw odbywa sie z wykorzystaniem no$nikéw kosztow
zasobow!'®, Podczas rozliczania kosztéw, docelowe dziatania podstawowe oraz

14 Podzial ten wystepuje takze w pracy: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektyw-
nosci organizacji: jak zarzqdzac¢ ,biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej?, PWE, War-
szawa 2000, s. 75.

15 W trakcie owego przyczynowo-skutkowego rozliczania kosztéw sg wykorzystywane
wspomniane trzy podstawowe rodzaje no$nikow kosztoéw, przy czym nosniki kosztéw zaso-
béw, bedac miarg ilosci i intensywnosci zuzycia zasobéw przez dziatania, stanowig podstawe
przypisania kosztéw zuzycia zasobéw do dzialan, a no$niki kosztéw dziatan, jako miara cze-
stotliwosci i wielko$ci zapotrzebowania na dzialania, stuzg do rozliczania kosztéw dziatan
na posrednie i finalne obiekty kosztowe.

Nos$niki kosztéw sg okreslane w jednostkach naturalnych (sg miarami niefinansowymi) jako
warto$ci rzeczywiste lub jako standardowe (normatywne). Studia przypadkéw pokazaly, ze
w wielu przedsiebiorstwach trudne jest jednoczesne pozyskanie zaréwno standardowych, jak
i rzeczywistych warto$ci nos$nikéw kosztéw. Powoduje to, ze w rachunkach kosztéw sa stoso-
wane tylko jedne z tych warto$ci no$nikow kosztow i w czesci sa to dane rzeczywiste, a w cze-
$ci standardy (standardy te sg wowczas traktowane jako substytut danych rzeczywistych).

16 Problematyka stosowania no$nikow kosztow zasobéw do wyceny dziatan pozostaje
poza zakresem rozwazan podejmowanych w niniejszym artykule. Kwestie z tym zwigzane
sg realizowane z wykorzystaniem algorytméw tzw. odkrywania proceséw (process mining)
i byly analizowane w publikacji W. Fliegner, Odkrywanie proceséw jako skiadowa dojrzatosci
procesowej urzedow administracyji samorzqdowej, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych”
2014, zeszyt 33, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, s. 155-169.
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zarzadcze sg obcigzane kosztami zuzycia zasobéw (podstawowych!?, zasobéw
realizujgcych uslugi wewnetrzne i zasobéw wspétdzielonych) proporcjonalnie
do wielko$ci ich wykorzystania w tych dziataniach z zachowaniem rozdziatu
kosztéw stalych i zmiennych. W rezultacie poprawnego przyczynowo-skutko-
wego rozliczenia kosztow zasobow otrzymuje sie informacje o koszcie catkowi-
tym poszczegdlnych dzialan przedsiebiorstwa.

Zapewnienie informacji o kosztach dzialan pozwala na kalkulowanie kosz-
téw jednostkowych dziatan, ktére moga zostaé wykorzystane jako mierniki efek-
tywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, natomiast wyodrebnienie kosztéw
stalych i zmiennych w dziataniach stwarza mozliwo$¢ analizy elastycznosci
kosztowej dziatan i wspiera decyzje outsourcingowe.

4. Model controllingowy przyktadowego samorzgdowego
zaktadu budzetowego

Przyktad samorzadowego zakladu budzetowego przywotanego na potrzeby
niniejszego artykulu to przedsiebiorstwo z branzy wodociggowej'®, zajmujace
sie¢ poborem, uzdatnianiem, dostarczaniem wody do klientéw hurtowych i deta-
licznych (indywidualnych). Dziatalno$¢ podstawowa zaktadu to ujmowanie,
uzdatnianie, magazynowanie, rozprowadzanie i sprzedaz wody pitnej. Jest ona
zorganizowana na podstawie stacji uzdatniania wody oraz dystrybucyjnej sieci
magistralnej. Uzupelnieniem sg przepompownie, zbiorniki wody oraz dzierza-
wione ladowe zbiorniki wodne.

Analizowany zaklad jest przedsiebiorstwem sprzedajacym réwniez ustugi
$wiadczone przez wydzialy pomocnicze i remontowe przedsiebiorstwa, np. ustugi
legalizacji wodomierzy, przeglady pojazdéw, ratownictwo chemiczne, regene-
racja wegla aktywnego i wiele innych.

Dobrym wprowadzeniem do pokazania zasadnos$ci zastosowania koncepcji
zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK) w branzy samorzadowych

17 Rozliczenia te sg prezentowane na rysunku 1 jako relacje oznaczone nr [1].

18 Struktura branzy przedsiebiorstw wodociggowych w Polsce charakteryzuje sie silnym
rozdrobnieniem, co jest skutkiem obowigzywania zapiséw ustawy o samorzadzie gminnym,
ktéra obowigzek organizacji rynku ustug wodociggowych przypisuje gminie. Wedlug danych
Izby Gospodarczej ,Wodociagi Polskie” w Polsce w 2016 r. bylo 1848 przedsigbiorstw wodo-
ciggowych, w tym: 727 spétek prawa handlowego (ponad 82% sposéréd nich nalezato do sa-
morzadu gminnego) i 540 zaktadéw budzetowych (do tej grupy nalezy samorzadowy zaklad
budzetowy, ktérego realia stanowig kontekst niniejszych rozwazan).
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zaktadow budzetowych bedzie odniesienie sie, w pierwszej kolejnosci, do zato-
zen ewidencjonowania i probleméw wyceny kosztéw dziatan i proceséw w tra-
dycyjnych rachunkach kosztéw.

Najcze$ciej stosowang metodg prezentowania menedzerom informacji o kosz-
tach proceséw jest podziatl przedsigbiorstwa na miejsca powstawania kosztéw
(centra kosztéw, o$rodki odpowiedzialnos$ci) wyodrebnione dla komoérek orga-
nizacyjnych. Zwykle w przedsiebiorstwach sa wyodrebniane centra kosztéw
dla wydzialéw podstawowych, wydziatéw pomocniczych oraz dziatéw sprze-
dazowych i ogélnych. Dalej w tak zorganizowanych ukladach centréow kosztéw
koszty sa uyjmowane na kontach kosztow rodzajowych, gdzie ewidencja jest pro-
wadzona z podzialem na amortyzacje, wynagrodzenia, $§wiadczenia na rzecz
pracownikéw, ustugi obce, zuzyte materialy oraz podatki i optaty.

Przedstawianie informacji kosztowej w takim ujeciu sktania menedzeréw
do myslenia w kategoriach ,ciecia kosztéw”, co trudno uznaé za zachowania
sprzyjajace usprawnianiu dziatalno$ci operacyjnej, a wiec racjonalnemu i trwa-
temu obnizaniu kosztéw.

Aby informacja o kosztach dziatan i proceséw mogta by¢ wykorzystywana
do podejmowania inicjatyw usprawnien, optymalizacji oraz pomiaréw efektéw
tych inicjatyw, musi by¢ przygotowywana w sposéb wiarygodny. Tymczasem
proby wiarygodnego i przyczynowo-skutkowego rozliczania pozycji kosztéw
rodzajowych do dziatan (proceséw), np. uzdatniania wody, ponownie pokazujg
na malg przydatnos¢ tego sposobu ujmowania kosztéw. Trudnos$ci ze znalezie-
niem wiarygodnych no$nikéw (kluczy podziatowych) kosztéw dla poszczegdl-
nych pozycji kosztéw rodzajowych (np. do rozliczenia kosztéw ustug obcych
- remontowych — na operacje produkcyjne, do rozliczenia kosztéw leasingu
i amortyzacji, do rozliczenia kosztéw wynagrodzen i §wiadczen pracowniczych
w sytuacji, jezeli obejmujg one koszty réznych grup pracowniczych, tj. np. ope-
ratoréw uzdatniania wody, brygadzistéw i pracownikéw fizycznych) sprawiaja,
ze czesto sg przyjmowane umowne, procentowe, szacunkowe klucze podziatowe,
rozliczajgce koszty do dzialan produkcyjnych i innych. W rezultacie obliczone
(wycenione) koszty dziatan majg charakter szacunkowy, przyblizony, co pozwala
na fatwe podwazanie wiarygodnosci wynikéw kalkulacji i w efekcie uniemozli-
wia wykorzystywanie tych wynikéw w precyzyjnym wyznaczaniu celéw zarzad-
czych i mierzeniu ich wykonania.

Poszukiwanie rozwigzania powyzszych probleméw naprowadza na proce-
sowe ujecie kosztow, ktére zapewnia zasobowo-procesowy rachunek kosztéw
(ZPRK). Ujecie to istotnie podnosi walory interpretacyjne informacji wyniko-
wej, dostarczajac informacje zarzadcze wspierajagce usprawnianie proceséw
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realizowanych w ramach analizowanego tu samorzadowego zaktadu budzeto-
wego. Aby poprawnie rozliczy¢ np. koszty amortyzacji do poszczegdlnych operacji
uzdatniania wody, nalezy wiec — zgodnie z istotg ZPRK - najpierw koszty te roz-
dzieli¢ na poszczegdlne srodki trwate (zasoby), a dopiero potem przypisaé je do
poszczegdblnych operacji produkcyjnych, w ktérych te zasoby sg zaangazowane.
Co wigcej przypisanie to powinno zosta¢ wykonane na podstawie wielko$ci ope-
racyjnych charakteryzujacych dostepno$é i wykorzystanie tych zasobéw w pro-
cesach, np. uzdatniania wody. Oznacza to, ze obok uktadu rodzajowego i uktadu
procesowego kosztéw musi pojawié sie trzeci uktad — uktad zasobowy kosztéw!®.

W analizowanym przykladzie zostaly wydzielone nastepujace gléwne etapy
wdrozenia rozwigzan controllingowych wpisujacych si¢ w koncepcje ZPRK:

* opracowanie koncepcji centréow kosztéw zasobéw oraz wdrozenie nowego
ukladu ewidencji kosztéw w systemie finansowo-ksiegowym przedsiebiorstwa,

* opracowanie projektu kalkulacji kosztéw w catej strukturze zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztéw w narzedziu informatycznym wspierajacym
projektowanie zaawansowanych rachunkéw kosztéw,

* opracowanie projektu i automatyzacja procesu zbierania danych o zasobach,
procesach oraz obiektach kosztowych,

* przeprowadzenie szkolen wewnetrznych celem zapoznania kadry kierow-
niczej i pracownikéw z nowym rachunkiem kosztéw,

e uruchomienie ZPRK w narzedziu informatycznym klasy ABC/RCA.
Za gléwne wyzwania, jakim musial sprostaé zespét projektowy, uznaé nalezy:

* opdr organizacyjny oraz historyczne uwarunkowania przedsiebiorstwa skut-
kujace niskim zapotrzebowaniem na szczegélowe dane operacyjne,

* niski stopien informatyzacji przedsiebiorstwa,

* rozproszenie przestrzenne przedsiebiorstwa,

* nieznajomo$¢ zagadnien nowoczesnego rachunku kosztéw wsréd kadry
kierowniczej.

W rezultacie prac projektowych zostal wypracowany model controllingowy
sktadajgcy sie z takich podstawowych obiektéw, jak zasoby, dziatania oraz obiekty
kosztowe. Efektem dopasowywania modelu controllingowego do zmian zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie bedzie zmieniajaca sie w czasie liczebno$é tych
kategorii obiektéw grupowania kosztow.

Liczebnos$¢ centréw kosztéw zasobow jest zdeterminowana rozbudowang
strukturg organizacyjng, rozproszeniem terytorialnym oraz duzg liczbg zasobéw

19 Uktad zasobowy kosztéw to cecha charakterystyczna niemieckiego Grenzplankosten-
rechnung, ktory zaktada wyodrebnianie wielu jednorodnych centrow kosztéw zasobow.
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osobowych, powierzchniowych oraz srodkéw transportu — ta kategoria obiek-
téw grupowania kosztéw obejmuje:

* centra kosztéw zasobow podstawowych — gléwnymi zasobami podstawo-
wymi sg elementy infrastruktury wodociggowej (instalacje, pompy, ruro-
ciagi, zbiorniki), zuzywane materialy (koagulanty, piaski itp.) oraz zespoly
pracownicze (aparatowi uzdatniania wody),

* centra kosztéw zasobow wspétdzielonych — wyodrebniono takie, jakie sg roz-
liczane bezposrednio na inne centra kosztéw; celem ich wyodrebnienia byta
cheé¢ zapewnienia informacji o pelnych kosztach zasobéw podstawowych
dzieki doliczeniu do nich kosztéw zasobéw wspoétdzielonych; gtowne grupy
zasobow wspoltdzielonych to: budynki, tereny i grunty, media, systemy infor-
matyczne, ushugi dozoru itp.,

e centra kosztow zasobdw realizujgcych ustugi wewnetrzne — takie, jakie sg roz-
liczane za posrednictwem dziatan wspierajacych (ustugi wewnetrzne) na inne
centra kosztéw; celem ich wyodrebnienia byta cheé zapewnienia informacji
o pelnych kosztach zasobéw podstawowych dzieki doliczeniu do nich kosz-
téw ustug wewnetrznych; gléwne zasoby realizujace ustugi wewnetrzne to:
zespoly pracownicze realizujace procesy remontowe, zespoly pracownicze
realizujgce procesy kadrowe, zespoty informatykéw realizujgce procesy
wsparcia informatycznego oraz zespoly zaopatrzeniowe realizujace procesy
zaopatrzeniowe przedsiebiorstwa.

Kolejny element struktury zasobowo-procesowego rachunku kosztéw to dzia-
fania. Wyodrebnianie dzialan produkcyjnych ma miejsce w dokumentacji
technologicznej prowadzonej przez przedsiebiorstwo. Procesy sprzedazowe
i dystrybucyjne byly definiowane podczas wywiadéw bezposrednich w trakcie
projektu. Wyodrebniono:

e dziatania podstawowe — gtéwne dzialania podstawowe to dzialania uzdat-
niania wody (ozonowanie, koagulowanie, filtrowanie weglowe, chlorowa-
nie, przepompowywanie) oraz obstugowe, dotyczace klientéw (odczytywanie
wodomierzy, wystawianie faktur); istotng grupa sg réwniez procesy uslugowe
zwigzane z dzialalno$cig pomocnicza,

* dzialania wspierajgce (uslugi wewnetrzne) — kluczowymi dziataniami wspie-
rajacymi sg dzialania remontowe, kadrowe, informatyczne oraz zaopatrze-
niowe,

e dziatania zarzadcze — gtéwne to dziatania zwigzane z zarzadzaniem przed-
siebiorstwem i z procesami controllingowymi, finansowe oraz zwigzane
z zarzadzaniem strategig przedsiebiorstwa.
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W strukturze modelu controllingowego wyodrebniono takze obiekty kosztowe,
ktérych zadaniem bylo zebranie kosztéw zasobéw i dziatan w okreslonym przez
zespol projektowy uktadzie, obejmujacym:

* finalne obiekty kosztowe typu klient — sg nimi poszczegdlni odbiorcy wody
oraz poszczeg6lni klienci bedacy odbiorcami ustug; na poziomie tych obiek-
téw jest wykonywana analiza kosztéw i rentownosci,

* finalne obiekty kosztowe typu produkt/ustuga — jest to uzdatniona woda w uje-
ciu poszczegdlnych stacji uzdatniania oraz poszczegdlne zlecenia ustugowe
(dla dziatalno$ci pomocniczej),

* posrednie obiekty kosztowe typu grupa produktowa — zadaniem tych obiek-
téw jest agregowanie kosztow zwigzanych z wyzszymi hierarchicznie pozio-
mami zarzadzania produktami i ustugami,

* posrednie obiekty kosztowe typu segment klienta — reprezentujg one wyzszy
poziom hierarchii klientéw (np. regiony sprzedazy); zadaniem tych obiek-
téw jest agregowanie kosztéw zwigzanych z wyzszymi hierarchicznie pozio-
mami zarzadzania klientami,

* posredni obiekt kosztowy typu firma — zadaniem tego obiektu jest agrego-
wanie kosztéw proceséw zarzadczych firmy i przedstawianie ich w analizie
marzy na poziomie przedsiebiorstwa jako catos$ci.

Na rysunku 2 zaprezentowano (w odniesieniu do wydziatu uzdatniania wody)
istote modelu controllingowego, ktérego zrédlem jest koncepcja zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztéw. Pokazano jak od kosztow rodzajowych, poprzez
zasoby i procesy produkcyjne (z uwzglednieniem zalezno$ci przyczynowo-skut-
kowych miedzy nimi) rozliczane sg koszty do wytwarzanej (uzdatnianej) wody.
Model ten dostarcza menedzerom — przy wsparciu IT — informacji finansowych
oraz operacyjnych wspierajacych zarzadzanie kosztami i wykorzystaniem zaso-
bow oraz — co istotne w kontekscie tytutu artykutu — zarzadzanie kosztami i efek-
tywnoscig proceséw produkcyjnych.

Przedstawiony przyktad wskazuje, Ze koszty wytworzenia uzdatnionej wody
wynikajg z wykonanych operacji produkcyjnych (poboru wody ze srodowiska,
filtrowania weglowego, ttoczenia, filtrowania pos$piesznego piaskowego, ozono-
wania, koagulowania, chlorowania itd.). Z kolei koszty dziatan (operacji) pro-
dukcyjnych wynikaja z wykorzystania zasobéw produkcyjnych (operatoréw,
komér filtréw weglowych, komér ozonowania wody, energii elektrycznej, ruro-
ciggdw, zbiornikéw, osadnikéw, materiatéw i optat), na ktérych koszty sktadajg
sie odpowiednie koszty rodzajowe (wynagrodzenia, $wiadczenia, amortyzacja,
zuzycie materiatéw, ustugi obce itd.).
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Rysunek 2. Model controllingowy — fragment dotyczacy Wydzialu Uzdatniania Wody

Zrédto: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem wodociggowym. Spoleczne aspekty funkcjonowania i pomiar
efektywnosci, red. P. Chudzinski, PWE, Warszawa 2018, s. 144.
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W dolnej czesci rysunku 2 pokazano, ze tgczne koszty wytworzenia uzdat-
nionej wody wynoszg 3 791 455 zl. Koszty wytworzenia uwzgledniajg wylgcz-
nie koszty wykorzystanych zasoboéw (dla uproszczenia interpretacji wynikéw
w przyktadzie pominieto koszty sprzedazy i zarzadu).

Zasobowo-procesowe podejscie do kalkulowania kosztéw uzdatniania wody
pozwala odzwierciedli¢ zréznicowang kosztochtonno$¢ poszczegdlnych opera-
cji produkceyjnych oraz wykluczy¢ koszty niewykorzystanych zasobéw z kosztu
wytworzenia uzdatnionej wody.

Zasobowo-procesowy sposéb prezentowania informacji o kosztach uzdatnia-
nia wody jest zgodny ze sposobem patrzenia na organizacje przez menedzeréw
i pracownikéw przedsiebiorstw wodociggowych. Pracownicy i menedzerowie
produkcji doskonale znajg posiadane zasoby produkcyjne (zespoty operatoréw,
instalacje filtrujace, rurociagi, zbiorniki, media produkcyjne) oraz wykonywane
przez te zasoby dziatania i operacje produkcyjne (filtrowanie weglowe, pobér
wody, tloczenie, ozonowanie, chlorowanie itp.). Dzieki tej wiedzy, informacja
kosztowa generowana z ZPRK réwniez jest lepiej zrozumiata oraz efektywniej
moze zostaé wlaczona do dyskusji dotyczacej optymalizacji i usprawnienia
dziatalnos$ci przedsiebiorstw wodociggowych. Oznacza to, ze zasobowo-proce-
sowe podejs$cie ma szanse by¢ szeroko akceptowane przez menedzeréw branzy
wodociggowo-kanalizacyjnej i stanowi¢ wspdlny jezyk pomiedzy stuzbami
finansowymi a menedzerami operacyjnymi tych przedsiebiorstw. Tym samym
zasobowo-procesowy rachunek kosztéw moze staé sie prawdziwym zrédtem
informacji zarzadczych i trwale wigczyé sie we wsparcie proceséw zarzadczych
branzy wodociggowo-kanalizacyjnej.

W przyktadzie pokazano rowniez przychody ze sprzedazy wody (4 600 000 z1),
ktére w poréwnaniu z kosztami wytworzenia uzdatnionej wody (3 791 455 z})
pozwalajg na wyznaczenie marzy I stopnia (marza poziomu produktu). W omawia-
nym przyktadzie marza I (produkcyjna) to 17,58%, co przektada sie na 808 545 z1.

Nalezy zwréci¢ uwage na mozliwo$¢ zidentyfikowania w ramach analizowa-
nego tu podejscia kosztéw niewykorzystanych zasobéw (w wysokosci 889 351 zt).

5. Podsumowanie

Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztéw oraz zatozenia towarzy-
szace ewidencjonowaniu, rozliczaniu, kalkulacji oraz prezentowaniu informacji
wynikowej sprawiaja, ze rozpowszechnienie tej koncepcji w przedsiebiorstwach
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wodociggowych moze zapewnié¢ kompleksowy dostep do wiarygodnych infor-
macji finansowych i operacyjnych. Informacije te dotyczg zar6wno kosztow oraz
rentownosci ustug, produktow, jak i klientow, regionéw oraz segmentéw klien-
téw. Sa réwniez zapewnione informacje finansowe i operacyjne dotyczace pro-
ceséw podstawowych, wspierajacych i zarzadczych, co stanowi podstawe do
podejmowania decyzji o ich usprawnianiu i optymalizacji. Ponadto sg tworzone
informacje o kosztach, zmienno$ci oraz wykorzystaniu zasobéw, co pozwala
na tatwiejsze planowanie i precyzyjna kontrole ich kosztéow oraz efektywne
zarzadzenie poziomem i wykorzystaniem zasobdéw.

Najwazniejszymi korzy$ciami z wdrazania ZPRK w przedsiebiorstwach
wodociggowych beda:

» zwiekszenie efektywnosci przedsiebiorstw wodociggowych dzieki wyzna-
czaniu szczegbtowych celéow zarzadczych dotyczacych produktéw, ustug,
klientéw, zasobow i proceséw oraz monitorowaniu wykonania tych celéw
na wszystkich szczeblach organizacyjnych,

* poprawa wykorzystania zasobéw oraz eliminowanie i unikanie ponoszenia
kosztéw niewykorzystanych zasobéw,

* zwiekszenie efektywnosci proceséw operacyjnych, ustugowych i sprzedazo-
wych oraz dazenie do osiggania doskonatosci operacyjnej,

* zmniejszenie ryzyka spirali $mierci kosztow statych wynikajacej z nieuza-
sadnionego alokowania kosztéw niewykorzystanych zasobéw do produk-
téw, ustug i klientéw,

* zwigkszenie Swiadomosci kosztowej wérédd szerokiego grona pracownikéw,
* zwiekszenie skutecznosci delegowania i podniesienie trafnosci decyzji na
wszystkich poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem wodociggowym.

Wdrazanie zaawansowanych koncepcji controllingowych wspieranych
przez IT jest zwigzane z barierami oraz ograniczeniami. Bariery wdrazania
sg gléwnie zwigzane z kulturg organizacyjng przedsi¢biorstw oraz ich stosun-
kowo niskg sktonnoscig do wdrazania innowacyjnych metod zarzadzania. Co
wiecej, duze zaangazowanie panstwowego kapitatu oraz szeroki zakres regu-
lacji prawnych réwniez nie stanowig podatnego gruntu dla rozwoju proce-
séw zarzadczych.

Z kolei ograniczenia wdrazania zaawansowanych koncepcji controllingowych
maja gléwnie charakter techniczny. Wynikajg one przede wszystkim z niskiej
dostepnosci danych operacyjnych charakteryzujacych wspierana dziatalnosé
oraz z nieposiadania specjalistycznych systemoéw controllingowych i anali-
tycznych. Podkresli¢ jednakze nalezy, ze w ostatnich latach czotowe przedsie-
biorstwa wodociggowe w istotny sposéb zwickszyly zakres dostepnych danych
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operacyjnych, dzieki inwestowaniu w nowoczesne rozwigzania telemetryczne
oraz informatyczne, stuzace monitorowaniu funkcjonowania proceséw produk-
cyjnych i zarzadczych.
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B ok sk

IT support for a process approach to management
in public administration — a controlling model

Abstract

The aim of the article is to analyze the method of valuing the costs of processes and
activities within the concept of Resource and Process Consumption Accounting (RPCA)
in the context of business process management of the enterprise. RPCA has been
defined as systematic and comprehensive management cost accounting which inte-
grates assumptions of German Grenzplankostenrechnung (GPK) and Anglo-American
Activity Based Costing (ABC), processing financial and non-financial data, accord-
ing to strictly defined rules, into management information about costs of resources
and processes, as well as costs and profitability of products, services, and custom-
ers. The implementation of the purpose required the submission of proposals for the
definition of the concept of process and activity. The article points out the limitations
in the method of capturing activities and processes in the RPCA model and proposes
a modification of this model. The specific production company was made the refer-
ence point for the considerations.

Keywords: process approach, process management





