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2.3 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow
a dziatalnos¢ ustugowa

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych to jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajg-
cych sie sektordw w Polsce [ABSL 2016]. W skiad tego sektora wchodza: centra ushug
wspolnych — SSC, firmy outsourcingu procesdéw biznesowych — BPO oraz outsourcingu
IT - ITO, a takze centra badawczo-rozwojowe — R&D34. Zakres proceséw ustugowych
$wiadczonych przez nowoczesne centra ustug jest bardzo zréznicowany i obejmuje: ushugi
finansowo-ksiggowe, ustugi z obszaru obstugi klientow (call center, przetwarzanie doku-
mentow), specjalizowane procesy dla bankéw i ubezpieczycieli, ustugi informatyczne
(w tym rozwdj oprogramowania), ustugi windykacyjne, sprzedazowe, marketingowe, re-
krutacyjne, zarzadzania tancuchem dostaw oraz laboratoryjne, badawczo-rozwojowe
i inne. Idea powstawania nowoczesnych centréw ustugowych i cele stawiane przed zarza-
dzajacymi to najczesciej optymalizacja proceséw, zwigkszanie ich efektywnosci, obniza-
nie kosztow, a co za tym stoi — podnoszenie konkurencyjnosci klientow centrow ustug®.

Istotnym elementem warunkujacym osigganie rentownosci przedsigbiorstw ustugo-
wych sg przyjete metody rozliczania dziatalno$ci ustugowej z ich klientami. Najpopular-
niejsze z metod rozliczania to [ABSL 2015, s. 31]: time & material (co wymaga prowa-
dzenia szczegdlowej ewidencji czasu pracy zasobéw osobowych, materiatowych i sprze-
towych w danym kontrakcie ustugowym), FTE based (co wymaga prowadzenia ewidencji
etatow w kontrakcie ustugowym), transaction based (co wymaga efektywnego pozyski-
wania informacji z réznych systeméw informatycznych o liczbie transakcji w kontraktach),
output based (co wymaga kompleksowej ewidencji i kalkulacji kosztow rezultatow pro-
jektéw). Kazda z metod rozliczania dziatalno$ci ustugowej wymaga od posiadanego ra-
chunku kosztow zapewnienia kompleksowych informacji zarzadczych, na podstawie kto-
rych realizowane sa rozliczenia z klientami oraz negocjowane sa nowe kontrakty ustu-
gowe.

Rozwo0j proceséw ustugowych, state powiekszanie zasoboéw (pracowniczych, lokalo-
wych oraz informatycznych), §wiadczenie zréznicowanych ustug, rézne metody rozliczen
z klientami oraz obstuga coraz wigkszej liczby klientow sprawiaja, ze przedsigbiorstwa
ustlugowe poszukuja nowoczesnych rozwigzan rowniez w obszarze controllingu i rachun-
kowosci zarzadczej.

Z jedne;j strony konieczne jest odzwierciedlenie zréznicowanych, rzeczywistych kosz-
tow realizacji poszczegblnych ustug i kontraktow ustugowych, a z drugiej strony konieczne
jest zapewnienie informacji wspierajacej doskonalenie proceséw oraz zarzadzanie kosz-
tami, dostgpnoscia i wykorzystaniem zasobow ustugowych.

Osigganie doskonato$ci operacyjnej przez przedsigbiorstwa ustugowe wymaga wdra-
zania rozwigzan, ktore beda wspiera¢ wyznaczanie szczegétowych celow zarzadczych oraz

3 SSC - shared service center, BPO — business process outsourcing, ITO - information technology outsourcing,
R&D - research and development.

% Podejécie to jest analogiczne jak w przypadku globalnych tancuchéw dostaw débr przemystowych (np. auto-
motive, meble, art. AGD), z tym ze w tym przypadku dotyczy dzialalno$ci ustugowej, a nie produkcyjne;j.
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pokazywac¢ korzysci z osiggania tych celow lub konsekwencje finansowe wynikajace
z braku ich wykonania.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow jest koncepcja rachunku kosztow, ktora wy-
chodzi naprzeciw nowoczesnym przedsi¢biorstwom ustugowym (SSC, BPO, ITO, R&D),
adresujac zaréwno problem przyczynowo-skutkowego kalkulowania kosztow realizowa-
nych kontraktow ustugowych, jak i wsparcia menedzeréw w wyznaczaniu szczegoétowych
celow i monitorowaniu ich wykonania.

Zaprezentowany ponizej przyktad przedsigbiorstwa ustugowego ISLA SSC S.A. po-
kaze istote, zastosowania, potencjal informacyjny oraz mozliwosci wykorzystania zaso-
bowo-procesowego rachunku kosztow do kalkulacji kosztow kontraktdw ustugowych oraz
do osiggania doskonato$ci operacyjnej w przedsigbiorstwach ustugowych.

Uklad rodzajowy kosztow dzialalnosci ustugowej

Celem wprowadzenia do pokazania mozliwos$ci wykorzystania koncepcji ZPRK w nowo-
czesnych przedsigbiorstwach ustugowych w pierwszej kolejnosci pokazane zostang zato-
zenia ewidencjonowania i problemy w kalkulacji kosztow kontraktéw ustugowych wyni-
kajace ze stosowania tradycyjnych rachunkéw kosztow.

Podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych czy handlowych najbardziej
popularng metoda prezentowania menedzerom informacji o kosztach dziatalnoéci ustugo-
wej jest podzial przedsigbiorstwa na miejsca powstawania kosztdw (centra kosztow) wy-
odrebniane dla ustugowych komérek organizacyjnych. Zwykle w przedsiebiorstwach wy-
odrebniane sg centra kosztow dla dziatéw ustugowych (call center, ksiggowos¢, windyka-
cja, help desk, przetwarzanie dokumentow), wydziatéw pomocniczych (kadrowych, infor-
matyki) oraz dziatdéw ogélnych dziatalno$ci ustugowej (rozliczen, zarzadzania). Dalej
w tak zorganizowanych uktadach centrow kosztow koszty ujmowane sg na kontach kosz-
tow rodzajowych, gdzie ewidencja prowadzona jest z podzialem na amortyzacj¢, wynagro-
dzenia, $wiadczenia na rzecz pracownikOw, ustugi obce, zuzyte materialy oraz podatki
i optaty. Sprobujmy spojrze¢ na te praktyke z punktu widzenia wsparcia zarzadzajacych
w podejmowaniu decyzji dotyczacych $wiadczonych ustug oraz dazeniu do doskonatosci
operacyjnej dziatalnosci ustugowe;.

Przyktad zaprezentowany w tabeli 11 pokazuje koszty Dziatu Call Center przedsigbior-
stwa ISLA SSC S.A. z branzy Shared Service Center — SSC (Centrum Ustug Wspolnych
— CUW), ktore za posrednictwem zaawansowanych procesow ustugowych $wiadczy ustugi
telemarketingowe, windykacyjne, ksiggowe, help desk i kadrowe dla spotek z bankowo-
ubezpieczeniowej Grupy Kapitatowej ISLA. Celem prowadzonego rachunku kosztow jest
poznanie kosztow i rentownosci poszczegolnych kontraktow ustugowych realizowanych
na podstawie podpisanych uméw SLA (Service Level Agreement).

Catkowite koszty dziatu call center w analizowanym okresie wyniosty 1 137 852 zt
i zostaly zaprezentowane zarzadzajagcym W podziale na poszczegolne pozycje rodzajowe
kosztow. Z raportu wynika, ze koszty wynagrodzen wyniosty 398 148 z1, ustug obcych —
240 741 zi, $wiadczen na rzecz pracownikow — 166 667 zl, czynszow i dzierzaw —
68 148 z1, leasingu — 62 963 zt, amortyzacji 59 259 zt, zuzycia materiatow — 51 407 zi,

92 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.
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ustug obcych serwisowych — 22 222 7t a podatkdw — 16 815 zt itd. Sprobujmy ocenié przy-
datno$¢ tak zaprezentowanej informacji o kosztach z dwdch perspektyw:
e Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i usprawnienia procesoéw ustugo-

wych?

e Jak w spos6b przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozliczy¢ koszty tego dzialu
do realizowanych kontraktow ustugowych, majac na uwadze rdzne zakresy

$wiadczonych ustug w tych kontraktach

Tabela 11. Koszty rodzajowe w dziale call center

MPK 540 DZIAL. CALL CENTER (KOSZTY RODZAJOWE)
numer konta nazwa konta rodzajowego Koszt
rodzajowego
404-01 Wynagrodzenia 398 148 z
402-03 Ustugi obce - outsourcing 240741 #
405-01 Swiadczenia na rzecz pracownikow 166 667 z
402-02 Czynsze i dzierzawy 68 148 z
402-04 Leasing 62 963 z
400-01 Amortyzacja 59 259 z#
401-02 Zuzycie materiatdw 51407 z#
409-01 Pozostate koszty rodzajowe 322227
402-01 Ustugi obce — serwisowe 22222 #
403-03 Podatki 16 815z
402-04 Ustugi obce pozostate 12 593 z#
401-01 Zuzycie Energii Elektrycznej 6 667 zt
Razem| 1 137 852 zt

Wyobrazmy sobie, ze mianowano Ci¢ Dyrektorem Call Center w miedzynarodowym

Shared Service Center Grupy Kapitalowej ISLA, ktory bedzie odpowiedzialny za catlg
ustlugowa dziatalno$¢ sprzedazowa i windykacyjna. W zwigzku z presjg cenowa Grupy
Kapitatowej, klauzulami continuous improvement zawartymi w umowach SLA co roku
obnizajgcymi ceny ustug oraz oczekiwaniami dotyczacymi jako$ci proceséw ustugowych
zarzad firmy postawit przed Tobg ambitne zadanie: corocznego obnizania kosztow reali-
zowanych kontraktow ustugowych o 3%.

Na podstawie raportu kosztow rodzajowych (tabela 11), jakie podejmiesz trzy przykta-
dowe decyzje, aby obnizy¢ koszty dziatu:

Twoja decyzja nr 1:
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Twoja decyzja nr 2:

Twoja decyzja nr 3:

Analiza otrzymanego z dziatu controllingu raportu o kosztach rodzajowych poniesio-
nych w Dziale Call Center sprawia, ze czg¢sto wskazywanymi przez menedzeréw poten-
cjalnymi propozycjami obnizenia kosztow sa:

e zwolnienia pracownikéw lub obnizenie kosztow ich wynagrodzen,
e zmiana statego zatrudniania na wykorzystanie pracy tymczasowej,
e climinowanie dodatkowych §wiadczen dla pracownikow,

e zwickszenie skali outsourcingu,

e renegocjacji kosztow powierzchni,

e przeniesienie biur do tanszych lokalizacji.

Przedstawianie informacji kosztowej w ujeciu kosztoéw rodzajowych sktania menedze-
row do myslenia w kategoriach cigcia kosztow, a nie w kategoriach usprawnien i ,,0pty-
malizacji” dziatalnosci ustugowe;.

Zadajmy sobie rowniez pytanie: Jaki jest poziom kosztéw niewykorzystanych zasobow
ustugowych Dziatu Call Center? Pytanie to jest wazne, aby unikna¢ ryzyka spirali $mierci
kosztow statych i proby nieuzasadnionego przeniesienia tych kosztéw na ceny sprzedawa-
nych kontraktow ustugowych. Informacja kosztowa przedstawiona wytgcznie w ujeciu po-
zycji kosztoéw rodzajowych znacznie utrudnia kalkulacje kosztdw niewykorzystanych za-
sobow ustugowych. Wezmy dla przyktadu konto wynagrodzenia (398 148 zt). Na koncie
tym ewidencjonowane sg koszty roznych zespotow pracowniczych (telemarketeréw sprze-
dazowych, telemarketeréw windykacyjnych, lideréw telemarketingu, dyrektora call center
itd.), z ktorych kazdy moze by¢ wykorzystywany w innym stopniu. Wyznaczenie Kosztow
niewykorzystanych zasobow na poziomie catego konta wynagrodzenia jest trudne do wy-
konania i czesto skutkuje tym, Ze przedsi¢biorstwa zaniechujg wyodrebniania kosztow nie-
wykorzystanych zasobdéw. Brak wyodrebniania kosztoéw niewykorzystanych zasobow
zwigksza ryzyko spirali $mierci kosztéw statych skutkujgce zawyzaniem kosztow realiza-
¢cji kontraktow ustugowych, co moze przektadaé si¢ na zawyzanie cen sprzedazy ustug
i zagrozi¢ rozwojowi Shared Service Center.

Kolejny problem, jaki powinnis$my podnies¢ to: Jak w wiarygodny i przyczynowo-skut-
kowy spos6b rozliczy¢ koszty rodzajowe dzialu do realizowanych kontraktow ustugo-
wych, majac na uwadze rozne zakresy $wiadczonych ustug w tych kontraktach? Ponownie
uktad rodzajowy kosztow nie przychodzi z pomoca. Czesta praktyka przy rozliczaniu kosz-
tow dziatalnosci ustugowej do kontraktow ustugowych jest wykorzystanie narzutu tych
kosztéw na przychdd uzyskany z tych kontraktdw, co powszechnie stosowane jest w tra-
dycyjnych rachunkach kosztéw. Koszty dziatalno$ci ustugowej rozliczane sg arbitralnie

94 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.
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i nie ma w efekcie odzwierciedlenia kosztow $wiadczenia réznego zakresu ustug w tych
kontraktach. Kazdy menedzer i pracownik Shared Service Center zakwestionuje takie ar-
bitralne rozliczanie kosztow i wskaze, ze faktycznie jest wigcej czynnikdéw rdznicujacych
koszt realizacji kontraktéw ustugowych niz przychéd (np. liczba wykonywanych ustug
réznych rodzajow, zakres tych ustlug, stopien automatyzacji tych ushug, itp.).

Uklad procesowy kosztow dzialalnoSci ustugowej

Rachunkiem kosztdw, ktory rowniez adresuje problem zwickszenia precyzji kalkulacji
kosztow kontraktéw ustugowych oraz dostarczenie zarzadzajacym informacji wspieraja-
cych doskonalenie proceséw ustugowych, jest rachunek kosztéw dziatan (activity based
costing) oraz jego odmiana rachunek kosztow dziatan sterowany czasem (time-driven
ABC). Cechg charakterystyczng tego rachunku kosztow jest ujmowanie kosztow w ujeciu
procesowym oraz wykorzystanie czasow standardowych do rozliczen i kalkulacji kosztow.

Tabela 12 przedstawia szczegotowe, jednorodne dziatania wyodrebnione w procesach
ustugowych Dziatu Call Center. Wyodrebnione zostaty dziatania sprzedazowe, takie jak:
telemarketing sprzedazowy (355 749 zl), telemarketingowe badania ankietowe
(175 138 zt), opracowywanie skryptow telemarketingowych (109 461 zt), opracowywanie
raportow telemarketingowych (7 662 zt), wyjasnianie reklamacji (5 473 zt) oraz dzialania
windykacyjne, jak: telemarketing windykacyjny (240 815 zt), opracowywanie skryptow
windykacyjnych (87 569 zt), przygotowanie wezwan do zaptaty (65 677 zt), przygotowa-
nie pism procesowych (32 838 zt), opracowywanie raportéw windykacyjnych (14 230 zt).

Réznica pomigdzy catkowitymi kosztami rodzajowym (1 137 852 zi — tabela 11) a cat-
kowitymi kosztami dziatan ustugowych (1 094 613 zt — tabela 12) wynika z wyodrgbnio-
nych z kalkulacji kosztow niewykorzystanych zdolno$ci ustugowych zasobow call center.
Koszty niewykorzystanych zasobow ustlugowych nie sa rozliczane do dziatan (operacji)
ustugowych.

Tabela 12. Koszty dziatan (operacji) ustugowych w dziale call center

DZIAL CALL CENTER (DZIALANIA / OPERACJE)
Indeks dzial.ania Nazwa dziatania / operacji Koszt Wielko$¢ j.m. Koszt. Jedn. | Odch. (R/R)
| operacji
D.01 Telemarketing Sprzedazowy 355749 z# 70 000 rozm. 5,08 zt 101,59%
D.02 Telemarketing Widnykacyjny 240815z 40 000 rozm. 6,02 zt 99,34%
D.03 Telemarketingowe Badania Ankietowe 175138 12000 bad. 14,59 zt 108,37%
D.04 Opracowywanie Skryptéw Telemarketingowych 109 461 z# 700 skr. 156,37 zt 108,37%
D.05 Opracowywanie Skryptéw Windykacyjnych 87 569 z 400 skr. 218,92 zt 94,82%
D.06 Przygotowywanie Wezwar do Zaptaty 65677 z# 200 wezw. 328,38 zt 103,44%
D.07 Przygotowywanie Pism Procesowych 32838 z 120 pism 273,65 zt 86,20%
D.08 Opracowywanie Raportéw Windykacyjnych 14230 60 rap. 237,17 zt 117,40%
D.09 Opracowywanie Raportéw Telemarketingowych 7662 zt 140 rap. 54,73 zt 142,23%
D.10 Wyjasnianie Reklamaciji Telemarketingowych 5473 z# 12 rekl. 456,09 zt 94,82%
Razem| 1094 613 zt

Informacja kosztowa uzupehiona jest rOwniez o wielkosci operacyjne dotyczace skali
wykonywanych dziatan ustugowych. W przypadku dziatania: telemarketing sprzedazowy
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wykonano 70 000 rozmdw telefonicznych, co przektada si¢ na koszt jednostkowy tego ro-
dzaju ustugi w wysokosci 5,08 zt/rozmowg. Co wigcej, koszt ten stanowi 101,59% kosztu
poniesionego w poprzednim roku. Zwigkszenie kosztu moze by¢ efektem pogorszenia or-
ganizacji prac call center i wydtuzenia/przekraczania czasow rozmow. Z kolei przyktad
dziatania opracowywania skryptéw windykacyjnych pokazuje, ze koszt opracowania jed-
nego skryptu wynosi 218,92 zt i znaczgco si¢ obnizyt (94,82%) w stosunku do poprzed-
niego roku. Jezeli celem zarzadczym bylo utrzymanie kosztu jednostkowego tego dziatania
na poziomie z poprzedniego roku, to cel ten zostal osiaggnigty. Najbardziej korzystne
zwiekszenie efektywnosci procesu uzyskano w przypadku przygotowywania pism proce-
sowych (86,2% rok do roku), co mogto by¢ efektem skutecznie zrealizowanych projektow
usprawnien nastawionych na usprawnienie i automatyzacj¢ tego procesu. Zaprezentowane
podejscie do prezentowania informacji o kosztach dziatan dziatlu call center daje peten
wglad w procesy operacyjne realizowane w tym dziale.
Ponownie sprobujmy oceni¢ przydatnos¢, tym razem informacji o kosztach dziatan,
z dwdch perspektyw:
e Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i usprawnienia proceséw ustugo-
wych?
e Jak w sposdb przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozliczy¢ koszty tego dziatu
do realizowanych kontraktow ustugowych, majac na uwadze rézne zakresy
$wiadczonych ushug w tych kontraktach?

Przypomnijmy, ze wtasnie mianowano Cie Dyrektorem Call Center w miedzynarodo-
wym Shared Service Center Grupy Kapitatlowej ISLA. Postawiono przed Tobg ambitne
zadanie: corocznego obnizania kosztow realizowanych kontraktow ustugowych o 3%. Pa-
trzac tym razem na raport kosztow dziatan (tabela 12), jakie podejmiesz trzy przyktadowe
decyzje, aby obnizy¢ koszty:

Twoja decyzja nr 1:

Analiza otrzymanego z dziatu controllingu raportu 0 kosztach dziatan (operacji) ustu-
gowych Dziatu Call Center sprawia, ze czg¢sto wskazywanymi przez menedzeréw poten-
cjalnymi propozycjami obnizenia kosztow sg:

e poprawienie skryptow telemarketingowych celem zwigkszenia skutecznosci roz-
mow i skrdcenia ich czasow,

96 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.
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e automatyzacja i informatyzacja proceséw uslugowych celem zmniejszenia praco-
chtonnosci,

e automatyzacja nawigzywania potgczen celem wyeliminowania czasu oczekiwa-
nia telemarketera na potaczenie,

e wprowadzanie efektywnych metod zapisywania i odczytywania tresci rozmow
celem skrocenia czynnosci po i przed rozmowa telemarketingowa,

e poprawienie organizacji pracy.

Prezentowanie informacji kosztowej w ujeciu dziatan i proceséw ustugowych sprawia,
ze menedzerowie w sposob automatyczny kierujg si¢ do myslenia w kategoriach uspraw-
nien i optymalizacji dzialalnoéci ustugowej. Oznacza to, ze informacja ta, w pordwnaniu
do kosztow rodzajowych, istotnie kieruje i wspiera organizacje w osigganiu doskonato$ci
operacyjnej w obszarze dziatalno$ci ustugowe;.

Informacja o kosztach poszczegdlnych dziatan ustugowych moze stuzyé rowniez do
wyznaczania priorytetéw w podejmowaniu wysitkéw menedzerskich dotyczacych wyboru
projektow, ktdrych celem jest usprawnianie i optymalizacja dziatalnosci ustugowej. Po-
nadto wysoko$¢ kosztow dziatan pozwala wstgpnie okresli¢ optacalnos¢ oraz oszacowac
zwrot z realizacji tych projektow.

Procesowe ujecie kosztow pozwala tez lepiej przypisac koszty poszczegdlnych dziatan
ustugowych do konkretnych kontraktow ustugowych. Jezeli celem jest odzwierciedlenie
zréznicowanej kosztochlonnosci realizacji kontraktow ustugowych wynikajacej z r6znego
zakresu $wiadczonych ustug w tych kontraktach, to informacja o kosztach dziatan wyraz-
nie pokazuje to zroznicowanie i pozwala bardziej poprawnie i wiarygodnie przypisywac
koszty do odpowiednich kontraktow ustugowych.

Procesowe ujecie kosztow, jakie zapewnia rachunek kosztow dziatan, istotnie podnosi
walory interpretacyjne informacji wynikowej, dostarczajac informacje zarzadcze wspiera-
jace doskonalenie i usprawnianie procesow ustlugowych oraz zarzadzanie portfelem reali-
zowanych kontraktow ustugowych.

Od rodzajowego do procesowego rachunku kosztow dzialalnosci ustugowej

Aby informacja o kosztach dziatan ustugowych mogta inicjowaé¢ usprawnienia, optymali-
zacje oraz pomiary efektow tych inicjatyw, musi by¢ przygotowywana w sposob wiary-
godny. Problem rozliczenia kosztow rodzajowych do dziatan ustugowych prezentuje rysu-
nek 8.

Préby wiarygodnego i przyczynowo-skutkowego rozliczania pozycji kosztéw rodzajo-
wych do dziatan ustugowych ponownie pokazuja na mata przydatnos¢ tego sposobu ujmo-
wania kosztow. Jakim nosnikiem (Kluczem podziatlowym) rozliczy¢ koszty ustug obcych
(serwisowych) na operacje ustugowe? Jakim no$nikiem rozliczy¢ koszty leasingu i amor-
tyzacji? Jakim nos$nikiem rozliczy¢ koszty wynagrodzen i swiadczen pracowniczych, jezeli
na tych kontach ujmowane sg koszty roznych grup pracowniczych (telemarketerdw sprze-
dazowych, telemarketeréw windykacyjnych, lideréw telemarketingu, dyrektora call center
itd.)?
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Rysunek 8. Od kosztow rodzajowych do dziatan ustugowych dziatu call center

MPK 540 DZIAL CALL CENTER (KOSZTY RODZAJOWE)
numer konta nazwa konta rodzajowego Koszt
404-01 Wynagrodzenia 398 148 z
402-03 Ustugi obce - outsourcing 240741
405-01 Swiadczenia na rzecz pracownikéw 166 667 zt
402-02 Czynsze i dzierzawy 68 148 z
402-04 | Leasing 62 963 zt
400-01 Amortyzacja 59 259 z
401-02 Zuzycie materiatow 51407
409-01 Pozostate koszty rodzajowe 322227
402-01 Uslugi obce — serwisowe 222227
403-03 Podatki 16 815z
402-04 Ustugi obce pozostate 12593z
401-01 Zuzycie Energii Elektrycznej 6667 zt
Razem| 1137 852 zt Jak prawidtowo

rozliczy¢ koszty
rodzajowe na

dziatania?
DZIAL. CALL CENTER (DZIALANIA / OPERACJE)
Indeks dziatania Nazwa dziatania / operacji Koszt Wielkos¢ j.m. Koszt. Jedn. | Odch. (RIR)
| operacji
D.01 Telemarketing Sprzedazowy 355749z 70 000 rozm. 5,08 zt 101,59%
D.02 Telemarketing Widnykacyjny 240 815z 40 000 rozm. 6,02 z¢ 99,34%
D.03 Telemarketingowe Badania Ankietowe 175138 z# 12 000 bad. 14,59 zt 108,37%
D.04 Opracowywanie Skryptéw Telemarketingowych 109 461 z 700 skr. 156,37 zt 108,37%
D.05 Opracowywanie Skryptéw Windykacyjnych 87 569 z 400 skr. 218,92 zt 94,82%
D.06 Przygotowywanie Wezwan do Zaptaty 65677 z 200 wezw. 328,38 zt 103,44%
D.07 Przygotowywanie Pism Procesowych 32838 z 120 pism 273,65 zt 86,20%
D.08 Opracowywanie Raportéw Windykacyjnych 14 230 60 rap. 237,17 zt 117,40%
D.09 Opracowywanie Raportéw Telemarketingowych 7662 zt 140 rap. 54,73 zt 142,23%
D.10 Wyjasnianie Reklamaciji Telemarketingowych 5473 z# 12 rekl. 456,09 zt 94,82%
Razem| 1094 613 zt

Ujecie rodzajowe kosztow jest jedng z najczestszych przyczyn niepowodzen wdrazania
rachunku kosztow dziatan, ktore skutkuje niska jakoscia wdrozen tego rachunku kosztow
i niechecia jego wykorzystywania w zarzadzaniu kosztami dziatalnosci ustugowe;j. Trud-
nosci ze znalezieniem wiarygodnych no$nikoéw kosztow dla pozycji kosztow rodzajowych
sprawiaja, ze czgsto przyjmowane sg umowne, procentowe, szacunkowe klucze podzia-
towe rozliczajace koszty do dziatan ustugowych. W rezultacie obliczone koszty dziatan
majg charakter szacunkowy, przyblizony, co pozwala na tatwe podwazanie wiarygodnosci
wynikoéw kalkulacji i w efekcie uniemozliwia wykorzystanie tych wynikéw w precyzyj-
nym wyznaczaniu celow zarzadczych i mierzeniu ich wykonania.

Poszukujgc rozwigzania tego problemu, sprobujmy jednak podja¢ probe prawidtowego
rozliczenia np. kosztow wynagrodzen i $§wiadczen pracowniczych na poszczeg6lne opera-
cje ustugowe. Jaki no$nik kosztu, klucz podziatowy powinno si¢ zastosowac do rozliczenia
tych kosztéw? Nawet pobiezna analiza rysunku wskazuje, ze we wszystkich operacjach
ustugowych biorg udziat zespoty pracownicze, ktdrych koszty ujmowane sg na kontach
wynagrodzen i $wiadczen. Dhuzsze zastanowienie pozwala na odkrycie rozwigzania. Aby
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poprawnie rozliczy¢ koszty wynagrodzen i $wiadczen do poszczegblnych operacji ustugo-
wych, to najpierw koszty te powinny zosta¢ rozdzielone na poszczegdlne jednorodne ze-
spoly pracownicze (zasoby), a dopiero potem rozliczane do poszczeg6lnych operacji ustu-
gowych wykonywanych przez te zespoty. Oznacza to, ze pomig¢dzy uktadem rodzajowym
a uktadem procesowym kosztow musi pojawic si¢ trzeci: uktad zasobowy kosztow.

Uklad zasobowy kosztow dzialalnosci uslugowej

Uktad zasobowy kosztéw to cecha charakterystyczna niemieckiego Grenzplankostenrech-
nung (GPK). Rachunek ten zaktada wyodrebnianie wielu jednorodnych centréw kosztow
zasobOw ukierunkowanych na dostarczenie zarzadzajacym szczegdétowej informacji na te-
mat kosztéw i wykorzystania posiadanych zasobdw ustugowych.

Przyktad centréw kosztéw zasobéw wyodrebnionych dla Dziatu Call Center przedsig-
biorstwa ustugowego przedstawia tabela 13. W tabeli wyraznie wskazano, ze zamiast tra-
dycyjnie wyodrebnianego jednego centrum kosztu dla catego dziatu call center, wyodregb-
niono szczegdlowe centra kosztow dla jednorodnych zasobéw. Centra kosztéw zdefinio-
wane zostaly dla zespotéw pracowniczych (telemarketerow sprzedazowych — 267 360 zi,
telemarketer6w windykacyjnych — 198 138 zi, lider6w telemarketingu — 79 650 zt, dyrek-
tora call center — 34 136 zt), ustug outsourcingowych (ustugi sprzedazowe telemarketin-
gowe — 170 678 zt), stanowisk telemarketingowych (stanowiska komputerowe stacjonarne
— 68 271 zt, boksy telemarketingowe — 49 514 zl, zestawy telefoniczne — 46 714 zt, stano-
wiska komputerowe terminalowe — 43 025 zt), systeméw informatycznych (system TELE-
TET — 55 203 zl, system WINDYKACJA — 28 446 zt), oraz budynkéw (powierzchnia
biurowa — 56 893 z1) itd.

Tabela 13. Koszty zasobow ustugowych w dziale call center

MPK 540 DZIAL CALL CENTER (ZASOBY)

Indeks centrum Wiglkos‘é %

Kosztu zasobu Nazwa centrum kosztu zasobu Koszt év;zk)gcrwza) j.m. Koszt. jedn. wykorz.
540-01 Zespot Telemarketeréw Sprzedazowych 267 360 z 14 000 rbh 19,10zt 82,35%
540-02 Zespot Telemarketeréw Windykacyjnych 198 138 z 7900 rbh 2508zt | 87,78%
540-03 Ustugi Telemarketingowe - Sprzedaz 170678 4200 rbh 40,64 zt | 100,00%
540-04 Zespot Lideréw Telemarketingu 79 650 z 1770 rbh 45,00zt | 98,33%
540-05 | Stanowska Komputerowe Stacjonarne 68 271 z 150 [ szt 45514z | 75,00%
540-06 Powierzchnia Biurowa 56 893 zt 1200 m2 47,412t | 66,67%
540-07 System informatyczny TELETET 55203 z 250 lic. 220,81zt| 83,33%
540-08 Boksy Telemarketingowe 49514 zt 250 [ szt 198,06 zt | 83,33%
540-09 Zestawy Telefoniczne 46714 z 400 [ szt 116,79 zt | 100,00%
540-10 Stanowska Komputerowe Terminalowe 43025z 100| szt 430,252zt | 84,75%
540-11 Pozostate zasoby 39825z 300 | etaty 132,75 zt| 100,00%
540-12 Dyrektor Call Center 34136 z 200 rbh 170,68 zt | 100,00%
540-13 System informatyczny WINDYKACJA 28 446 z 100 lic. 284,46 zt | 84,75%

Razem| 1137 852 zt

Informacja kosztowa uzupetniona jest rowniez o wielkosci operacyjne dotyczace wiel-
kosci zuzycia (wykorzystania) zasobow ustugowych. W przypadku zespotu telemarkete-
row sprzedazowych wykorzystano 14 000 rbh w wykonywanych przez nich operacjach
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ustugowych (82,35% wykorzystania zespotu). Stawka kosztowa w przeliczeniu na robo-
czogodzing tej grupy pracownikow wynosi 19,1 zl i moze stanowi¢ cel kosztowy do osia-
gania przez menedzeréw. W przypadku systemu informatycznego TELETET zaraporto-
wane jego wykorzystanie wyniosto 250 licencji, stawka za licencje to 220,81 zt a stopien
wykorzystania systemu to 83,33%. Stopieni wykorzystania zasobow réwniez moze stano-
wi¢ cel dla zarzadzajacych obszarem dziatalnosci ustugowe;.

Informacja o stopniu wykorzystania zasobu w powigzaniu z informacja o kosztach sta-
tych danego zasobu pozwoli w tatwy sposob wyznaczy¢ poziom kosztow niewykorzysta-
nych zasobow ustugowych. Koszty niewykorzystanych zasobéw moga zosta¢ wykluczone
z kalkulacji kosztow realizacji kontraktow ustugowych.

Podejscie stosowane w GPK do definiowania centrow kosztow pozwala na szybkie
uzyskiwanie informacji o kosztach catkowitych i jednostkowych zasoboéw ustugowych
i wykorzystaniu tych informacji do kalkulacji kosztow dziatan ustugowych oraz kosztow
realizacji kontraktdw ustugowych. Ponadto podejscie to pozwala na wyodrebnianie kosz-
tow niewykorzystanych zasoboéw ustugowych na poziomie szczegdtowo zdefiniowanych,
jednorodnych zasobow i stanowi doskonata podstawe do planowania i monitorowania
kosztow wykorzystania posiadanego potencjatu ustugowego.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) w dzialalno$ci ustugowej

Istota zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK) jest powigzanie zasobowego
(GPK) i procesowego (ABC) ujecia kosztow W ramach jednego zaawansowanego, zarzad-
czego rachunku kosztéw. Rysunek 9 prezentuje istote koncepcji ZPRK dla Dziatu Call
Center, gdzie pokazano jak od kosztow rodzajowych, poprzez zasoby i procesy ustugowe
przyczynowo-skutkowo rozliczane sa koszty do poszczegdlnych kontraktow ustugowych.
Ponadto istotg zasobowo-procesowego rachunku kosztow jest dostarczenie menedzerom
informacji finansowych i operacyjnych wspierajacych zarzadzanie kosztami i wykorzysta-
niem zasobow oraz kosztami i efektywnoscia proceséw ustugowych.

Analizujgc rysunek od géry pokazano, ze poszczeg6lne pozycje kosztow rodzajowych
ujmowane sg na poziomie jednorodnych zasobow ustugowych (centréw kosztow zaso-
bow). Zasoby sg pierwszymi obiektami grupowania kosztow, ktorych koszty wyznaczane
sg w zasobowo-procesowym rachunku kosztéw. Dalej na podstawie wielko$ci operacyj-
nych zuzycia i wykorzystania zasoboéw kalkulowane sg koszty poszczegdlnych operacji
ustugowych (sprzedazowych, windykacyjnych, administracyjnych). Koszty niewykorzy-
stanych zasobdw nie sg rozliczane do dziatan ustugowych i do realizowanych kontraktow
ustugowych. W sytuacji niepelnego wykorzystania zasobéw koszty catkowite zasobdw
(1 137 852 zl) sa wyzsze od kosztow catkowitych dziatan ustugowych i realizowanych
kontraktow ustugowych (1 094 613 zt). Ostatnim krokiem jest rozliczenie kosztow dziatan
(operacji) ustugowych do kontraktéw ustugowych na podstawie wielko$ci wykonywanych
dziatan na rzecz poszczego6lnych kontraktow ustugowych.

Przedstawiony przyklad zasobowo-procesowego rachunku kosztdw wskazuje, ze
koszty realizacji kontraktéw ustugowych wynikajg z wykonanych dziatan ustugowych (te-
lemarketingu sprzedazowego, windykacyjnego, opracowywania skryptow, przygotowania
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wezwan do zaplaty, opracowania raportéw itd.). Z kolei koszty dziatan (operacji) ustugo-
wych wynikaja z wykorzystania zasob6w ustugowych (telemarketerdw, stanowisk kom-
puterowych, systemow informatycznych, powierzchni biurowych itd.), na ktérych koszty
sktadaja si¢ odpowiednie koszty rodzajowe (wynagrodzenia, §wiadczenia, amortyzacja,
zuzycie materiatow, ustugi obce itp.). W dolnej czesci rysunku 9 pokazano, ze koszty rea-
lizacji kontraktow ustugowych na rzecz bankowo-ubezpieczeniowej Grupy Kapitatlowej
ISLA wynoszg przyktadowo: kontrakt ISLA — Insurance USA — 492 576 zt, kontrakt ISLA
— Banking Canada — 142 300 zt, kontrakt ISLA — Banking Deutschland — 240 815 zt itd.
Koszty realizacji kontraktéw ustugowych uwzgledniaja wytacznie koszty wykorzystanych
zasobow.

Rysunek 9. Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw w dziale call center

MPK 540 DZIAL CALL CENTER (KOSZTY RODZAJOWE)
‘I;‘ﬂ"‘:"m“f;:" ‘nazwa konta rodzajowego Koszt
or T
20205 | Ushal oboo-odsowig 2worira
40501 | $wiadczenia o 166 667 2
10262 | Goneas|csrzans
iorot | toasrg o
. . o001 | Avoryzate soas0a
Koszty rodzajowe ujmowane 20102 | Zuzyoie materiaow 514072
0501 | pocmsle sy odzions 222s
na poziomie jednorodnych 0201 | Ushal oboo - sonisowe FYoT)
3 ' 20503 | podais o815
esoniw protutonmen | I e
woror o Ssora
Razem| 1137 852zt
[MPK 540 DZIAL CALL CENTER (ZASOBY)
ndeks centrum Welkose %
b con Nazwa contu kst zasobu wosn | i | in [,
sawor | Zampo worama o] w | wwa] med
sa0.02 | zospo oarma|  vwo| | zea wow]
52000 | U TooTea] o] | meea o
S1001 | Zesibi To6s0a| 1ol | soval oo
52005 | srovska Kompuerons Sacome sazria] o e | wna mon
52006 | Poverateia i soosa| two] ni | maral e . )
54007 | Sysem rormaean TELETET ss209a] o] e | mwwral wa Koszty zasobdw rozliczane
52000 | Botsy wwsus] mo | mwa wol ) ; o
540,05 | zesiawy Teioncane weraa] [ a | el won] w oparciu o wielkosci
51010 | Sunowsia Konpuerws Termmions s w e | mma o o .
S0 so023] o] e | wwrmal oo operacyjne ich zuzycia
54012 | Dyekior Cal Cerer wi10a] w0 | owal wowr ;
54013 | System omatyean WROWAGIA 2siea| o] w | mamal s (wykorzystania)
Razem| 1137 852zt

2
8 DZIAL CALL CENTER (DZIALANIA/ OPERACJE)
% \nde/k:p:;n::‘ama Nazvia dzialania | operacil Koszt Wielkosé: im. |Koszt. Jean.| odeh. (RIR)
= D.01 2 355749 2 70 000 rozm. 5,08 zt 101,59%]
S D.02 2408152 20000 | rozm 602z1|  99.34%)
s D.03 Badania Ankietowe 1751384 | 12000 | bad 59z | 10837
I D.04 Skyptow 1094612 w0 | s 560721 108.37%)
o . , . D05 | O kiypto 8756924 00 sk 2189221 |  o.82%]
g Koszty dziatan rozliczane w 006 Wezwartdo Zaplaty 55677 200 | ween | wzeea]  aan
H 1 i i D.07 Pism 328382z 120 pism 2736521 86,20%|
E) OparCIU o WIEIkOSCI ICh D.08 Raportow 14 230 2 60 rap. 23717 2t 117,40%]
;. Wka nania D09 | O Raportow 76622 10 | 547321 [ 14223%)
N D10 | Wyjasnianie Reklamacj 54734 2] e ErREET
g Q‘y‘y Razem| 1094 613 zt

KOSZTY | RENTOWOSC KONTRAKTOW USLUGOWYCH
kuzwz:%g:ru/ nazwa kontraktu/ustugi Koszt Ci':‘z‘g”ty wyk. K°SZ':S(GZ wyk- KOSW;LZL"S‘E;"Y Przychéd 2] | Marza I stopnia ':‘erﬁa' raz'ri:l;ns;é
P.01 ISLA - Insurance USA 492 576 z 226 585 7t 265991z 540 000 zt 27 967 7 8,78% 50,74%
P.02 ISLA - Banking Canada 142 300 65 458 zt 76 842 7 130000 |- 17921z -9,46% 40,89%
P.03 ISLA - Insurance France 186 084 zt 85599 z 100 486 zt 190000z |- 3435z 2,06% 47,11%
P.04 ISLA - Insurance Brasil 32838z 15106 z 17733z 37 000 z 2864z 11,25% 52,07%
P.05 ISLA - Banking Deutschland 2408157 110775z 130 040 z 260 000 zt 96737 7,38% 49,98%
_ Razem 1094 613 zt 503 522 zt 591091 zt | 1157 000 zt 62 387 zt 5,39% 48,91%
>
Koszty niewykorzystanych zasobow 43238z
Zysk ze sprzedazy [f] 19 148 zt
2Zysk ze sprzedazy [%] 1,65%
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Zasobowo-procesowe podejécie do kalkulowania kosztow realizacji kontraktow ustu-
gowych pozwala odzwierciedli¢ zrédznicowang kosztochlonno$¢ wynikajaca z réznego za-
kresu §wiadczonych ushug w tych kontraktach.

Zasobowo-procesowy sposéb prezentowania informacji o kosztach dziatalnoéci ustu-
gowej jest zgodny ze sposobem patrzenia na organizacj¢ przez menedzeréw i pracownikow
dzialow ustugowych. Pracownicy i menedzerowie dzialalno$ci ustugowej doskonale znaja
posiadane zasoby ustugowe (telemarketeréw, stanowiska komputerowe, boksy telemarke-
tingowe, systemy informatyczne, powierzchnie biurowe itp.) oraz wykonywane przez te
zasoby dziatania i operacje ustugowe (telemarketingu sprzedazowego, windykacyjnego,
opracowywania skryptow, przygotowania wezwan do zaptaty, opracowania raportow itd.).
Dzigki tej wiedzy informacja kosztowa generowana z ZPRK roéwniez jest lepiej zrozumiata
oraz efektywniej moze zosta¢ wigczona do dyskusji dotyczacej optymalizacji i usprawnie-
nia obszaru dziatalno$ci ustugowej. Oznacza to, ze zasobowo-procesowe podejécie ma
szans¢ by¢ szeroko akceptowane przez menedzeréw dziatalno$ci ustugowej i stanowié
wspolny jezyk pomiedzy stuzbami finansowymi a menedzerami operacyjnymi przedsig-
biorstw ustugowych. Tym samym zasobowo-procesowy rachunek kosztow moze staé sie
prawdziwym zrodlem informacji zarzadczych i trwale wlaczy¢ si¢ we wsparcie procesow
zarzadczych obszaru dziatalno$ci ustugowe;.

W przykladzie pokazano roéwniez przychody uzyskane z realizacji poszczegdlnych
kontraktow ustugowych, ktdre w poréwnaniu z kosztami realizacji tych kontraktow po-
zwalajg na wyznaczenie marzy I stopnia (marza poziomu produktu/kontraktu). W przy-
padku kontraktu ISLA — Insurance USA marza I (poziomu produktu/kontraktu) to 8,78%,
natomiast w przypadku kontraktu ISLA — Banking Canada jego obstuga jest nieoptacalna
i generuje strate (-9,46%). Cato$¢ realizacji kontraktow ustugowych jest rentowna i gene-
ruje marze I stopnia w wysokos$ci 62 387 zt (5,39%).

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow rozrdznia réwniez we wszystkich rozlicze-
niach podziat kosztow na koszty stale i zmienne. Oznacza to, ze podziat ten dostepny jest
zar6bwno na poziomie poszczegélnych zasobow, dziatan, jak i na poziomie kontraktow
ustugowych oraz na poziomie catego przedsi¢biorstwa. W przedstawionym przyktadzie
efekt tego podejscia wida¢ w podziale kosztdéw realizacji poszczegolnych kontraktéw ustu-
gowych na koszty stale i zmienne. Ponadto podziat ten pozwala na wyznaczanie marzy
liczonej wytacznie po kosztach zmiennych, co moze mie¢ znaczenie w podejmowaniu de-
cyzji krotkoterminowych. W dolnej czgscei rysunku 9 widaé, ze wszystkie kontrakty ustu-
gowe s3 rentowne jezeli uwzgledni¢ w analizie wylacznie zmienne koszty ich realizacji.

Zwrbci¢ uwage nalezy na rozwiazanie problemu kosztow niewykorzystanych zasobow,
ktére poniesione w wysokos$ci 43 238 zl, przeniesione zostaty na wynik finansowy catego
przedsigbiorstwa i pozwolity na wyznaczenie koncowego zysku ze sprzedazy na poziomie
19 148 zt (1,65% rentownos$ci)®®. Zaprezentowane podejécie pozwala wykluczy¢ nega-
tywne konsekwencje spirali $mierci kosztow stalych wynikajace z nieuzasadnionego za-
wyzania kosztow i cen sprzedazy ushug oraz braku dostepno$ci informacji zarzadczej
wspierajacej zarzadzanie poziomem zasobow ustugowych i ich wykorzystaniem. Koszty

% W przyktadzie pominieto koszty sprzedazy i zarzadu.

102 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.



2.3 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ ustugowa

niewykorzystanych zasobow przenoszone sg na wynik finansowy okresu, w ktorym zostaty
faktycznie poniesione.

Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztow oraz zatozenia towarzyszace ewi-
dencjonowaniu, rozliczaniu, kalkulacji oraz prezentowaniu informacji wynikowej spra-
wiaja, ze w obszarze dzialalnos$ci ustugowej dostepna jest kompleksowa hurtownia kluczo-
wych informacji finansowych i operacyjnych. Informacje te dotycza zaré6wno kosztow oraz
rentownos$ci kontraktow ustugowych, jak i catosci dziatalnosci ustugowej. Zapewnione sa
rowniez informacje finansowe i operacyjne dotyczace ustugowych proceséw sprzedazo-
wych, windykacyjnych i administracyjnych, co stanowi podstawe do podejmowania decy-
zji 0 ich usprawnianiu i optymalizacji. Ponadto zawarte sa informacje o kosztach, zmien-
nos$ci oraz wykorzystaniu zasobéw ustugowych, co pozwala na tatwiejsze planowanie
i precyzyjng kontrole ich kosztow oraz efektywne zarzadzenie poziomem i wykorzysta-
niem zasobow.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow STANDARDOWYCH w dzialalno$ci ustu-
gowej
(ZPRK standardowych)

»Optymalny” model dzialalnosci ustugowej

W nowoczesnych przedsigbiorstwach ustugowych, ktore silnie nastawione sa na doskona-
lenie i usprawnienia, czesto probuje sie dociec: O ile wyzsze bytyby wyniki finansowe lub
o ile bytyby nizsze koszty przedsigbiorstwa, gdyby$Smy prowadzili dziatalnos¢ ustugowa
w sposob ,,optymalny”? Jakie cele powinni$my sobie stawiaé, aby osiaga¢ doskonato$é
operacyjna w przysztosci?

Na te pytania odpowiada najbardziej zaawansowany wariant ZPRK, ktory w niniejszej
ksigzce prezentowany jest pod nazwa: ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK
KOSZTOW STANDARDOWYCH (ZPRK standardowych).

Zatozmy, ze przedsigbiorstwo ISLA SSC S.A., majac na uwadze umowne zalozenia
SLA dotyczace zasad i jakosci realizacji kontraktoéw ustugowych, wyznacza ,,optymalny”
model dziatalnosci operacyjnej®’. Model ten, uwzgledniajac zalozenia kontraktowe oraz
dostepnos¢ posiadanych zasobdéw ustugowych, w najefektywniejszy kosztowo sposéb za-
pewni realizacje tych kontraktow. Oznaczaé to bedzie, ze procesy uslugowe zwigzane z re-
alizacja kontraktow zostang zorganizowane w sposob zapewniajacy doskonato$¢ opera-
cyjna, a dzialania (operacje) ustugowe beda realizowane zgodnie z przyjetym modelem
,,0ptymalnego” dzialania organizacji.

,»Optymalne” prowadzenie dziatalno$ci ustugowej zaktada realizacj¢ kontraktow do-
ktadnie zgodnie z zapisami kontraktowymi, bez wykonywania jakichkolwiek dodatko-
wych dziatan niegenerujacych warto$ci dodanej (np. dodatkowych przerdbek, poprawia-
nia, korekt dokumentéw, raportéw czy zmian projektéw) oraz bez jakiegokolwiek nad-

37 Do tego celu moga zostaé wykorzystane np. wielokryterialne modele optymalizacyjne stanowiace przedmiot
zainteresowania badan operacyjnych lub ustalenia eksperckie, np. wynikajace z koncepcji lean service.
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miernego (w stosunku do normatywnie ustalonego przez technologéw ustug) zuzycia (wy-
korzystania) zasobow pracowniczych, materialowych, systemowych czy powierzchnio-

wych itp.
Koszt standardowy w dzialalno$ci ustugowej

Przedsigbiorstwa ustugowe, wykorzystujace wariant ZPRK standardowych, wyznaczaja
poziom kosztow standardowych (K)), ktéry zaklada realizacje ,,optymalnego” modelu
dziatalno$ci ustugowe;j. Koszt standardowy obliczany jest zarowno na poziomie zasobow,
dziatah ustugowych jak i realizowanych kontraktow (ustug). Koszt ten pokazuje, jakie
koszty powinny zosta¢ poniesione przy zalozeniu, ze: (1) dziatalno$¢ ustugowa prowa-
dzona jest w sposob uznany przez zarzadzajacych za ,,optymalny”, (2) jednostkowe zuzy-
cie (wykorzystanie) zasob6w jest zgodne z wyznaczonymi przez technologéw standardami
ich zuzycia (wykorzystania) oraz (3) nie sg przekroczone zaplanowane w budzecie stawki
stale i zmienne zuzycia (Wykorzystania) zasobow ustugowych — przedsigbiorstwo osiaga
doskonato$¢ operacyjng dziatalnosci ustugowe;.

Tabela 14 pokazuje raport wyniku finansowego ISLA SSC S.A. wykonanego z wyko-
rzystaniem zatozen ZPRK standardowych.

Gdyby dziatalno$¢ operacyjna zwigzana z realizacjg kontraktow ustugowych byta po-
prowadzona przez ISLA SSC w sposdb uznany przez zarzadzajacych za ,,optymalny” to
koszty calkowite zwigzane z realizacja kontraktow ustlugowych powinny wynies¢
1069 613 zt (koszt standardowy), a zysk ze sprzedazy kontraktow ustugowych powinien
osiggna¢ poziom 87 387 zt (7,55% rentownos$¢, marza I stopnia liczona po kosztach stan-
dardowych?®),

Tabela 14. Analiza wyniku finansowego ISLA SSC S.A. z wykorzystaniem zalozerr ZPRK
standardowych

KONTRAKTY USLUGOWE ISLA SSC S.A.
KOSZT KOszt KOSZT KOszt
ZPRK STANDARDOWY AUTORYZOWANY PLANOWANY RZECZYWISTY / WYKORZYSTANY
Odch. Odch. -
standardowych Koszt/marza | Marza % a:fzorcvl: Koszt/marza | Marza % "'::(::ﬂ' Koszt/marza | Marza % | kosztow |Koszt/marza| Marza %
v Ve (wykorz,)
zasobow zasobow
Przychody ze sprzedazy 1157 000 zt
Koszty Poziomu Produktu| 1069 613 zt - 50000zt 1019613zt 50000zt 1069613zt 25000zt 1094613zt
Marza stopnia- 7,55% 11,87% 7,55% 5,39%
(Marza poziomu 87387 2t 137387 2t 87387 2t 62387 zt
Produktu)
Koszty niewykorzystanych 43238 21
zasobow
Koszty catkowite 1137852zt | 1,65%
2Zysk ze sprzedazy 19 148 zt

% W koncepcji ZPRK do wielostopniowego prezentowania rentowno$ci wykorzystywana jest koncepcja pigciu
podstawowych pozioméw kosztéw (PPPK). Koszty zwigzane ze $wiadczeniem ustug prezentowane sg na | po-
ziomie marzy pokrycia kosztow.
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Roéznica pomiedzy kosztami standardowymi i wyznaczonym w oparciu o nie zyskiem
ze sprzedazy a kosztem rzeczywistym (1 137 852 zt) i rzeczywistym zyskiem (19 148 zt,
1,65% rentownosci) stanowi szerokie pole do interpretacji i dostarcza informacji wspiera-
jacych osiaganie doskonatosci operacyjnej przedsigbiorstwa.

Cztery cele szczegolowe w dzialalnoS$ci uslugowej

Ponadto wyznaczony koszt standardowy stanowi cel finansowy do osiagnigcia przez me-
nedzerow, ktory moze zostaé przelozony na cztery szczegdlowe cele operacyjne:

e Cel I: Prowadzenie dziatalno$ci ustugowej w sposéb uznany przez menedzerow
za ,,optymalny” (np. realizacja kontraktow doktadnie zgodne z zapisami kontrak-
towymi, bez wykonywania jakichkolwiek dodatkowych przerébek, poprawiania,
korekt dokumentéw, raportéw czy projektow itp.).

e Cel II: Zapewnienie, aby rzeczywiste zuzycie (wydajnos¢) zasobow ustugowych
byto zgodne lub mniejsze od ustalonych przez technologéw standardow wydaj-
nosci zasobow (pracownikéw, systemow, itp.) w operacjach ustugowych.

e  Cel Ill: Zapewnienie, aby rzeczywiste stawki kosztowe zuzycia (utrzymania) za-
sobow ustlugowych (pracownikow, systemow, materiatow, budynkow, itp.) byty
zgodne lub nizsze od zaplanowanych stawek w budzecie.

e Cel IV: Wyeliminowanie lub ,,sprzedaz” niewykorzystanych zasoboéw ustugo-

wych.

Nieosiagniecie wyzej wymienionych celow przeklada si¢ na konsekwencje finansowe,
ktére zwickszaja poziom rzeczywiscie poniesionych kosztow dziatalnosci ustugowe;.

Aby koszty faktycznie poniesione (rzeczywiste catkowite) byly rowne kosztowi stan-
dardowemu, zarzadzajacy obszarem dziatalno$ci ustugowej powinni dgzy¢ do wykonania
wszystkich czterech operacyjnych celow szczegotowych wymienionych wyzej.

Koszt autoryzowany w dzialalnos$ci ustugowej

Konsekwencje finansowe bedace efektem realizacji dziatalno$ci operacyjnej w sposdb od-
biegajacy od uznanego przez zarzadzajacych za ,,optymalny” wyznaczaja odchylenia au-
toryzowanego zuzycia (wykorzystania) zasobow. Odchylenia te w przypadku ISLA SSC
byly korzystne (ujemne) i wyniosty —=50 000 zt (tabela 14). Odchylenia ,,autoryzowane”
W tym sensie, ze uznane za uzasadnione do poniesienia majac na uwadze rzeczywistg skalg
operacji ustugowych (np. dodatkowe przerdbki, korekty dokumentow itp.), ale zaktadaja
zuzycie jednostkowe zasobow w tych operacjach zgodne z ustalonymi przez technologéw
normatywami. Oznacza to, ze odchylenia autoryzowanego zuzycia pokazuja konsekwencje
finansowe wynikajace wylacznie ze zmiany modelu dziatalnosci operacyjnej w stosunku
do modelu ,,optymalnego”.

Odchylenia autoryzowanego zuzycia (wykorzystania) zasobow razem z kosztem stan-
dardowym wyznaczajg poziom kosztu autoryzowanego (K®), ktéry w przypadku ISLA
SSC wynosi 1 019 613 zt. Koszt autoryzowany wyznacza uzasadniony do poniesienia po-
ziom kosztow dzialalnosci ustugowe;j, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom
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dziatan ustugowych, ale (2) jednostkowe zuzycie (wykorzystanie) zasobow zgodne z wy-
znaczonymi przez technologéw standardami ich zuzycia (wykorzystania) oraz (3) zapla-
nowane w budzecie stawki stale i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasobow ustugowych.

Zmniejszenie kosztow wynikajace z prowadzenia dziatalnoéci ustugowej w sposob lep-
szy niz zaktadano w ISLA SSC zwigksza zysk ze sprzedazy kontraktow ustlugowych (w
stosunku do zysku liczonego po kosztach standardowych) do poziomu 137 387 zt (11,87%
rentownos¢, marza I stopnia liczona po kosztach autoryzowanych).

W zaprezentowanym przyktadzie pokazano, ze cel I rozumiany jako prowadzenie dzia-
alnosci ustugowej w sposob uznany przez menedzerow za ,,optymalny” zostal osiggniety
nawet w wigkszym stopniu niz zaktadano.

Koszt planowany w dzialalnos$ci uslugowej

Konsekwencje finansowe bedace efektem wigkszego rzeczywistego zuzycia zasobow w
operacjach ustugowych, w stosunku do ustalonego przez technologdw normatywnego ich
zuzycia, wyznaczajg odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnosci) zasoboéw. Od-
chylenia te w przypadku ISLA SSC byty niekorzystne i wyniosty 50 000 zt (tabela 14).
Odchylenia ,,nieautoryzowane” w tym sensie, ze pokazuja spadek wydajnosci zasobow
(np. pracownikdéw, systemow, materiatow) w operacjach ustugowych. Oznacza to, ze od-
chylenia nieautoryzowanego zuzycia pokazuja konsekwencje finansowe wynikajace wy-
facznie ze zmiany zuzycia (wydajnosci) zasobow (np. pracownikow, systemow, materia-
16w, itp.) w stosunku do normatywow zuzycia wyznaczonych przez technologow.
Odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnos$ci) zasobow razem z kosztem auto-
ryzowanym wyznaczaja poziom kosztu planowanego (K ), ktéry w przypadku ISLA
SSC wynosi 1 069 613 zt. Koszt planowany wyznacza uzasadniony do poniesienia poziom
kosztow dziatalnosci ustugowe;j, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom dziatan
ustugowych, (2) rzeczywiste zuzycie (wykorzystanie) zasoboéw oraz (3) zaplanowane w
budzecie stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasobo6w ustugowych.
Zwigkszenie kosztow wynikajace ze zmiany zuzycia (wydajnosci) zasobow, w sto-
sunku do normatywow technologicznych, zmniejsza zysk ze sprzedazy kontraktéw ustu-
gowych ISLA SSC (w stosunku do zysku liczonego po kosztach autoryzowanych) do po-
ziomu 87 387 zt (7,55% rentownos¢, marza I stopnia liczona po kosztach planowanych).
Przyktad pokazuje, ze cel 11 polegajacy na zapewnieniu, aby rzeczywiste zuzycie (wy-
dajnosé) zasoboéw ustugowych byto zgodne lub mniejsze od ustalonych przez technologow
standardow nie zostat osiagnigty.

Koszt rzeczywisty wykorzystany w dzialalnos$ci uslugowej

Konsekwencje finansowe begdace efektem zmiany kosztow jednostkowych utrzymania
zasobow (np. pracownikow, systemow, materiatow, budynkoéw, mediow itp.), w stosunku
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do zaplanowanych w budzecie stawek ich zuzycia (wykorzystania), wyznaczaja odchyle-
nia cenowe kosztow. Odchylenia te w przypadku ISLA SSC byty niekorzystne i wyniosty
25 000 zt (tabela 14)%,

Odchylenia cenowe kosztow pokazuja konsekwencje finansowe wynikajace wyltacznie
z rOznicy rzeczywiscie poniesionych kosztow jednostkowych w stosunku do stawek usta-
lonych jako cel zarzadczy w budzecie. Odchylenia cenowe razem z kosztem planowanym

wyznaczajg poziom kosztu rzeczywistego wykorzystanego (Kvﬁf ))40, ktory w przypadku
ISLA SSC wynosi 1 094 613 zt. Koszt rzeczywisty wykorzystany wyznacza uzasadniony
do poniesienia poziom kosztéw dzialalnosci ustugowej, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie
wykonany poziom dziatan ustugowych, (2) rzeczywiste zuzycie (wykorzystanie) zasobow
ustugowych oraz (3) rzeczywiste stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania) tych za-
sobow.

Zwigkszenie kosztow wynikajace ze zmiany kosztow jednostkowych zasobdw, w sto-
sunku do budzetu, zmniejsza zysk ze sprzedazy kontraktow ustugowych ISLA SSC (w sto-
sunku do zysku liczonego po kosztach planowanych) do poziomu 62 387 zt (5,39% ren-
townos$¢, marza I stopnia liczona po kosztach rzeczywistych wykorzystanych).

W przyktadzie pokazano, ze cel III polegajacy na zapewnieniu, aby rzeczywiste stawki
kosztowe zuzycia (utrzymania) zasobow ustugowych byty zgodne lub nizsze od zaplano-
wanych stawek w budzecie, nie zostat zrealizowany.

Podkresli¢ nalezy, ze poszczegodlne warto$ci kosztow (standardowych, autoryzowa-
nych, planowanych i rzeczywistych) wyznaczane sa w ZPRK roéwniez ze szczegétowoscia
do poszczegolnych kontraktow ustugowych oraz wykonywanych na ich rzecz dziatan i zu-
zywanych (wykorzystanych) w tych dziataniach zasobow*!. Tabela 15 przedstawia koszty
rzeczywiste wykorzystane (state i zmienne) oraz marze pokrycia dla poszczegdlnych kon-
traktow ustugowych ISLA SSC S.A.

Tabela 15. Koszty rzeczywiste wykorzystane i marza pokrycia dla poszczegolnych kontrak-
tow ustugowych ISLA SSC S.A.

KOSZTY | RENTOWOSC KONTRAKTOW USLUGOWYCH

kor::;;::u/ nazwa kontraktu/ustugi Koszt C?;i:'ty wyk. K"SZ'USS‘E'QV wyk. K”;;:( Zzii;"y Przychéd [zl] | Marza | stopnia :2';:3' I:Ai'f:‘e':;e
| usiugi
P.01 ISLA - Insurance USA 492 576 z 226 585 zt 265991z 540 000 z 27 967 z 8,78% 50,74%
P.02 ISLA - Banking Canada 142 300 z 65458 z 76 842 7 130000 - 17921z -9,46% 40,89%
P.03 ISLA - Insurance France 186 084 zt 85599 zt 100 486 zt 190 000 |- 3435z 2,06% 47,11%
P.04 ISLA - Insurance Brasil 32838z 15106 zt 17733z 37000 z 2864 z 11,25% 52,07%
P.05 ISLA - Banking Deutschland 240815z 110775z 130 040 z 260 000 z 9673z 7,38% 49,98%
Razem 1094 613 zt 503 522 zt 591091 zt | 1157 000 zt 62 387 zt 5,39% 48,91%

Zapewnienie informacji finansowych i operacyjnych z taka szczegétowoscia (tj. do po-
szczegblnych kontraktow ustugowych, a dalej — dziatan i zasobow) znaczaco zwigksza
mozliwosci wykorzystania ZPRK do wyznaczania szczegdétowych celdw, monitorowania

% W dalszej czesci ksigzki pokazane bedzie, Ze odchylenia cenowe rozdzielane sg na odchylenia przypadajace na
wykorzystana i niewykorzystana cz¢s¢ zasobow.

40 Koszt rzeczywisty wykorzystany nie zawiera kosztéw niewykorzystanych zasob6w.

4 Przyklady wyznaczania kosztow standardowych, autoryzowanych, planowanych i rzeczywistych dziatan i za-
sobow ustugowych zostang zaprezentowane w dalszych rozdziatach ksiazki.
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ich wykonania oraz ukierunkowywania przedsigbiorstw ustugowych na osiaganie dosko-
nalosci operacyjne;.

Koszt rzeczywisty calkowity w dzialalnosci ustugowej

Konsekwencje finansowe wynikajgce z posiadania nadmierne;j (ale mozliwej do zaangazo-
wania lub sprzedazy) dostgpnosci zasobow ustugowych pokazuja koszty niewykorzysta-
nych zasobow. Koszty te w przypadku ISLA SSC wyniosty 43 238 zt (tabela 14) i wynikajg
Z niepeego wykorzystania zespotdw pracowniczych, systeméw i budynkéw*2, Cel 1V do-
tyczacy wyeliminowania lub ,,sprzedazy” niewykorzystanych zasobow ustugowych nie zo-
stat osiagnigty.

Koszty niewykorzystanych zasobdw razem z kosztem rzeczywistym wykorzystanym
Wyznaczajg poziom kosztu rzeczywistego catkowitego (K®), ktory w przypadku ISLA
SSC wynosi 1 137 852 zt. Koszt rzeczywisty catkowity to faktycznie poniesiony koszt
zwigzany z prowadzong dziatalnos$cia ustugows.

Zwickszenie kosztow wynikajace z niepelnego wykorzystania zasob6w zmniejsza zysk
ze sprzedazy realizowany przez ISLA SSC (w stosunku do zysku liczonego po kosztach
rzeczywistych wykorzystanych) do poziomu 19 148 zt (1,65% rentownos¢, zysk ze sprze-
dazy liczony po kosztach rzeczywistych catkowitych).

ZPRK a doskonalo$¢ operacyjna w dzialalnosci ustugowej

Zaprezentowany przyktad pokazat, ze menedzerowie ISLA SSC osiggneli a nawet korzyst-
nie przekroczyli cel dotyczacy (I) prowadzenia dziatalno$ci ustugowej sposéb uznany za
optymalny. Nie zrealizowali natomiast trzech operacyjnych celow szczegdtowych doty-
czacych: (II) nieprzekraczania normatywnego zuzycia zasobow ustugowych, (II1) nieprze-
kraczania stawek kosztowych zaplanowanych w budzecie oraz (IV) wyeliminowania nad-
miernych, niewykorzystanych zasob6w ustugowych.

Koncepcja ZPRK standardowych, wyznaczajac odchylenia autoryzowanego i nieauto-
ryzowanego zuzycia zasobow, odchylenia cenowe oraz koszty niewykorzystanych zaso-
bow, pokazuje konsekwencje finansowe wynikajace z braku realizacji oraz korzysci z wy-
konania tych celéw, stanowiac jednocze$nie podstawe do wyznaczania i mierzenia reali-
zacji celow w przysztosci.

Zaprezentowany przyktad przedsiebiorstwa ustugowego ISLA SSC, prezentujacy za-
sobowo-procesowe podejscie w dziatalnosci ustugowej oraz wyodrgbniane poziomy kosz-
tow: standardowych, autoryzowanych, planowanych, rzeczywistych wykorzystanych i nie-
wykorzystanych, pozwala na zrozumienie znacznego potencjatu informacyjnego genero-
wanego z ZPRK standardowych. Potencjat ten obrazuje mozliwosci wykorzystania tego
rachunku kosztow do wyznaczania i monitorowania wykonania szczegoétowych celow za-
rzadczych oraz ukierunkowania przedsigbiorstw ustugowych na osigganie doskonato$ci
operacyjnej.

42 Zwrocié uwage nalezy, ze koszty niewykorzystanych zasobow liczone s wylacznie po kosztach statych zaso-
bow, co zostanie wyraznie pokazane w dalszej cze$ci ksigzki.
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Tego wszystkiego dowiesz sie z przetomowej ksigzki:

ZPRK/RPCA

KSIAZKA ,ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW” JEST DOSKONAELYM ORAZ
KOMPLETNYM ZBIOREM TEORETYCZNE] | PRAKTYCZNE) WIEDZY NA TEMAT ZAAWANSOWANEGO
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