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Zarys tresci: Artykut traktuje o mozliwosci zastosowania procesowego rachunku kosz-
tow administracji publiczng w warunkach zarzadzania kryzysowego. Ze wzgledu na
koncepcyjne ujecie tematu, szczegblng uwage skupiono na oméwieniu zasad i warun-
kéw wdrozenia tego rachunku. Teoria rachunkowosci zarzadczej dowodzi, ze proceso-
wy rachunek kosztéw, nie tylko pozwala precyzyjne i rzetelne rozliczy¢ koszty, ale
takze prowadzi w pewnym stopniu do racjonalizacji dziatan (np. poprzez eliminacje
zbednych procesdw), co jest szczegllnie wazne w gospodarowaniu ograniczonymi
srodkami publicznymi.

Sowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, procesowy rachunek kosztow, rachunkowosé
zarzadczaw administracji publiczne).

Wstep

Zarzadzanie kryzysowe jest istotng funkcja kierowania bezpieczenstwem
narodowym, realizowana na réznych szczeblach administracji publicznej. Nie-
zaleznie od rodzaju, zakresu oraz wagi zadan powierzonych poszczegdlnym
organom administracyjnym, zarzadzenie kryzysowe odnosi Si¢, zwtaszcza
zmocy prawa, do zapobiegania sytuacjom kryzysowym, przygotowania do
przegmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowania
w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwania ich skutkow oraz
odtwarzania zasobow i infrastruktury krytycznej.

Zarzadzanie kryzysowe ma charakter czynnosciowy, co jest czynnikiem
sprzyjajacym przy ustalaniu, rozliczeniu i kalkulacji kosztow procesow. Celem
artykutu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania procesowego rachunku
kosztow do zarzgdzania kryzysowego w administracji publiczne.

" adiunkt, Zaktad Rachunkowosci, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika Ko-
szalinska
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Dzialania, zadania i wydatki budzetowew zarzadzaniu
kryzysowym

Zarzadzanie kryzysowe nieroztacznie zwigzane jest z sytuacja kryzysowa,
ktora najogolnig mozna zdefiniowac jako sytuacje wptywajaca negatywnie na
poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska,
wywolujacg istotne ograniczenia w dziataniu organdw administracji publicznej
ze wzgledu na nieadekwatnos¢ posiadanych sit i srodkow.

Ze wzgledu na czas wystapienia sytuacji kryzysowej, mozliwe przedsiewziecia
z zakresu zarzadzania mozna podzieli¢ na dziatania: przedkryzysowe, podg mowa-
ne w trakcie zagrozenia oraz pokryzysowe. W dziataniach przedkryzysowych
wyodrebnia si¢ réwniez — cz¢sto andlitycznie — procesy zapobiegawcze i przygoto-
wawcze (planistyczne). Planowanie ma na celu koordynowanie i usprawnianie
dziatan podjetych w razie wystapienia sytuacji kryzysowej. Dotyczy to zwiaszcza
czynnhosci ztozonych i jednoczesnie waznych, nie tylko z punktu widzenia przezna-
czanych srodkéw rzeczowych i finansowych, ade takze wysokiego ryzyka z nimi
Zwi a,zanego Prace planistyczne obgjmuja zwtaszcza':

przygotowanie plandw zarzadzania kryzysowego;

przygotowanie struktur uruchamianych w sytuacjach kryzysowych;
przygotowanie i utrzymywanie zasobdéw niezbednych do wykonania
zadan ujetych w planie zarzadzania kryzysowego;

utrzymywanie baz danych niezbednych w procesie zarzadzania kryzy-
sowego;

przygotowanie rozwigzan na wypadek zniszczenia lub zaktocenia funk-
cjonowaniainfrastruktury krytycznej;

zapewnienie spdjnosci miedzy planami  zarzadzania kryzysowego
ainnymi planami sporzgdzanymi w tym zakresie.

Reagowanie kryzysowe jest bezposrednim dziataniem na zaistniata Sytu-
acje, ktora stanowi zagrozenie dla infrastruktury krytycznej, ludnosci, je
mienia lub srodowiska. Procesy wykonawcze obejmuja na tym etapie wyko-
rzystanie sit oraz srodkow rzeczowych i finansowych, stosownie do wielkosci
powstatego zagrozenia. Réwnolegle rozpoczynaja Sie takze czynnosci zmie-
rzajace do likwidacji skutkow sytuacji kryzysowej. ,W tym wszystkim —
podkresla J. Pilzys — wazna Sprawa jest ciagte monitorowanie i analizowanie
rozwoju sytuacji po wystgpieniu jakiegokolwiek zagrozenia zwigzanego ze

L Art. 4 ustawy z 26 kwietnia 2007 r. o zarzgdzaniu kryzysowym (Dz. U. z 2007 .,
Nr 89, poz. 590, z pozn. zm.).
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zdarzeniami kryzysowymi oraz szacowanie szkdd fizycznych powstatych
w wyniku jego wystapienia’?.

Wykonywanie zadan z zakresu zarzadzania kryzysowego wymaga zapla-
nowania ich finansowania w ramach budzetéw gmin, powiatow i samorzadéw
wojewddztw oraz budzetu panstwa. W przypadku budzetéw jednostek samo-
rzadu terytorialnego konieczne jest stworzenie rezerwy celowe na realizacje
tych zadan. Aktualnie poziom rezerwy powinien by¢ zaplanowany w wysokosci
nie mnigjszg niz 0,5 proc. wydatkéw budzetu jednostki samorzadu terytorial-
nego, pomnigjszonych o wydatki inwestycyjne, wydatki na wynagrodzenia
i pochodne oraz wydatki na obstuge ditugu. Na dofinansowanie zadan witasnych
z zakresu zarzadzania kryzysowego jednostki samorzadu terytorialnego moga
otrzymywaé réwniez dotacje celowe z budzetu panstwa’.

Zakres biezacych wydatkdéw budzetowych (przedkryzysowych) dotyczy
gtéwnie realizacji spraw planistycznych, prowadzenia akcji informacyjno-
przygotowawczych, w tym szkolen, ¢wiczen i treningbw z zakresu zarzadzania
kryzysowego, zakup specjalistycznego sprzetu oraz monitorowaniai prognozo-
wania rozwoju zjawisk mogacych stanowi¢ zagrozenie. Wydatki na zarzadzanie
kryzysowe obgimuja rowniez wynagrodzenia pracownikow funkcjonujacych
w strukturze zarzadzania kryzysowego oraz wydatki infrastrukturane, zwigzane
gtownie z zakupem srodkow trwatych oraz inwestycji (modernizacji) przepro-
wadzonych na potrzeby funkcjonowania komaorek zarzadzania kryzysowego.

Na etapie wystapienia sytuacji kryzysowsj, srodki bedace w dyspozycji or-
ganéw administracji publicznej, przeznaczane s3 na reagowanie na zagrozenia
oraz ograniczaniai likwidacj¢ ich skutkéw. Relatywnie wysoki udziat w catko-
witych wydatkach przeznaczanych na zarzgdzanie kryzysowe beda miec,
w przypadku wystgpienia powaznej sytuacji kryzysowej, wydatki na ochrone
i ewentualne odtworzenie infrastruktury krytycznej, czyli obiektéw budowla
nych, urzadzen, instalacji i ustug zasadniczych dla bezpieczenstwa podmiotéw
zagrozonych, zwitaszcza ludnosci, organdw administracji publiczngj, a takze
instytucji i przedsigbiorcow. W ujeciu rzeczowym wydatki na infrastrukture
krytyczna maja zapewni¢ prawidtowe i ciagte funkcjonowanie systeméow*:

Zaopatrzeniaw energie, surowce energetycznei paliwa,
Tacznosci,

sieci teleinformatycznych,

finansowych,

2 J. Pilzys, Zarzgdzanie kryzysowe, Migdzynarodowe Stowarzyszenie ,Edukacja dla
obronnosci i bezpieczenstwa’, Szczecin 2007, s. 70.

3 Art. 26, ust. 1-5, ustawy z 26 kwietnia 2007 r. o zarzgdzaniu kryzysowym (Dz. U.
z 2007 r., Nr 89, poz. 590, z pozn. zm.).

* Ibidem, art. 3, ust. 2.
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zaopatrzeniaw zywnos¢ i wode,

ochrony zdrowia,

transportowych,

ratowniczych,

zapewnigjacych ciagtos¢ dziatania administracji publiczne.

Warunki wdrozenia procesowego rachunku kosztow

W ogdlnym ujeciu, procesowy rachunek kosztow® jest metoda pomiaru
kosztow, polegajaca na powigzaniu, bedacych w dyspozycji organizacji, zaso-
bow z procesami, ktérych koszty nastepnie s3 rozliczane na poszczegdlne pro-
dukty i ustugi. Ze wzgledu na koncepcyjne podejscie w zakresie ujmowania
i rozliczania kosztéw, w rachunku tym zaktada sie zdefiniowanie i skatal ogo-
wanie istotnych, z punktu widzenia zuzycia zasobdw, procesow (gtownych
i pomocniczych), miernikow i nosnikow kosztow.

Sporzadzenie wykazu procesow wystepujacych w ramach wyodrebnione
jednostki organizacyjne (miegjsca powstania kosztéw, wydziatu, komorki) moze
odbywa¢ sie na podstawie wywiadéw z kadra tej jednostki®. W praktyce stosuje
sie gtownie dwie metody pozyskiwania informacji o procesach. Pierwsza meto-
da (tzw. metoda top-down), wykorzystuje wiedze¢ kierownikow do uzyskania
informacji w tym zakresie. Z kolel w metodzie bottom up procesy w ramach
organizacji okreslane sa na podstawie doswiadczen pracownikow. Niesie ona
jednak pewne niebezpieczenstwo polegaiace na naturalng dla pracownikéw
tendencji do znieksztatcania pewnych informacji i uwypuklania innych — mnigj
lub bardzie waznych’.

W administracji publiczngj, ze wzgledu na r6znorodnosé¢, ztozonosé i spe-
cyfike sytuacji kryzysowych, do charakterystyki procesow wykonawczych,
powinno si¢ wykorzystywa¢ wiedzg specjalistow i stuzb odpowiedzianych za
reagowanie na dane zagrozenie. W sprawach zarzadczych okreslanie procesow
i funkcji podporzadkowane moze by¢ szefowi sztabu lub poszczegdini kierow-
nicy jednostek organizacyjnych wyodrebnionych w strukturze systemu zarzs-
dzania kryzysowego.

Obok procesow, istotne jest doktadne okreslenie wszystkich zasobow,
ktore sg wykorzystywane lub zuzywane w trakcie wystepowania dziatan (proce-

> W polskig literaturze rachunkowosci zarzadczej stosuje si¢ réwniez okreslenia:
»rachunek kosztow procesow”, , rachunek kosztoéw dziatan” oraz ,, metoda ABC”.

® K. Sawicki (red.), Rachunek kosztéw, tom II, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1996, s. 535.

" D. Sottys (red.), Rachunek kosztéw. Elementy rachunkowosci zarzgdczej, Wyd. AE
we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 182.
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sdw). Zasobami zaangazowanymi przy wykonywaniu zadan z zakresu zarza-
dzania kryzysowego sa gtownie: zasoby ludzkie, materiaty, maszyny, urzadze-
nia, srodki transportu oraz elementy infrastruktury krytycznej. W systemie
procesowego rachunku kosztéw zasoby te, jak juz wspomniano, powinny by¢
przyporzadkowane do wyodrebnionych proceséw. To przyporzadkowanie zaso-
bow do procesdéw odbywa si¢ na podstawie nosnikow kosztow zasobow. Nosnik
kosztéw zasobow jest miarg ilosci zasobdw wykorzystywanych [ub zuzywanych
przez poszczegblne procesy. W literaturze rachunkowosci zarzadczej przyjmuje
sie, ze noshikami kosztéw zasobdw powinny by¢ takie wielkosci, ktdre w spo-
sob najbardzig adekwatny odzwierciedlaja zaangazowanie poszczegolnych
zasob6w lub procesow® (tabela 1).

Tabela 1. Istotne nosniki kosztow w zarzadzaniu kryzysowym
Table 1. Key cost driversin crisis management
Zasoby Nosniki kosztow zasobow

- liczba pracownikéw wykonujgcych dziatania
ratownicze, planistyczne, prewencyjne, pro-

Zasoby ludzkie gnostyczne, monitorujace itp.,

- liczba godzin przepracowanych przy wyko-
nywaniu dziatan z zakresu reagowania kryzy-
sowego.

- czas pracy zwigzany z wykonywaniem dzia-

Maszyny i urzadzenia ta (akeji) ratunkowych, .

- liczba zaangazowanych urzadzen do przeciw
dziatania

- liczba przejechanych kilometréw podczas

Srodki transportowe akeji ratunkowej, _

- Czas przewozu, np. ewakuowanych ludzi,

- ilos¢ przewiezionych srodkéw i materiatdw.

Energia - ilos¢ zuzytel energii nawykonanie dziatan.
) _ - powierzchnie wykorzystywane przez sztaby
Pomieszczenia kryzysowe,
- czas magazynowania §rodkow.
K ontrola dziatan - liczbakontroli,

- czastrwaniakontroli.

Zr 6dio: Opracowanie wiasne
Sour ce: Own conception

8 E. Nowak, Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Wyd. Ekspert, wyd. 2, Wroctaw 2003,
S. 195.
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Poczatkowy etap wdrozenia procesowego rachunku kosztéw czesto po-
przedza zmiana sposobu zarzadzania organizacja, opartego nateorii zarzadzania
procesowego (AMB — activity based management), ktéry w istocie sprowadza
si¢ do stalg analizy i planowania procesow i ich rozmiaréw. Dzi¢ki temu, za-
rzadzaniu podlegaja przyczyny wywotujace koszty, a nie tylko koszty bedace
skutkiem okreslonych procesow. Planowanie kosztéw procesow moze odbywaé
sie z wykorzystaniem zasad budzetowania kosztéw procesow. Budzety koszto-
we stwarzajg bowiem baze do poréwnan z rzeczywistych kosztami o do okre-
slenia ewentualnych odchylen, a nastepnie podjecia odpowiednich dziatan
interwencyjnych i zapobiegawczych®.

Majac na uwadze powyzsze stwierdzenia nalezy zaznaczyc¢, ze w organiza-
cjach administracji publiczne zarzadzanie procesowe i zwigzany z nim rachu-
nek kosztow procesdw moga stanowi¢, w obecnym uwarunkowaniu prawnym,
elementy systemu rachunkowosci zarzadczej, ktérych wdrozenie wymaga
przede wszystkim™:

1. doskonaenia procesow wykonywanych w kazdej jednostce organiza-
cyjng w postaci usystematyzowanej metody selekcji i analizy tych
kluczowych procesow, ktore s istotne z punktu widzenia osigganych
celow;

2. redukowania kosztow procesow, ktére s3 zbedne lub mozna ograniczyé
ich zakres (diminacja bledéw dgje lepsze wyniki niz oszczednosci
poczynione w ramach etatéw i kosztow rzeczowych);

3. poszukiwania wzorcowych sposobOw postepowania, umozliwigacych
osigganie nglepszych wynikow przez uczenie si¢ od innych jednostek
organizacyjnych,

4. redefinicji procesdw zarzadczych, poprzez funkcjonalne taczenie w in-
tegranie ze sobg zwigzane grupy procesow dotychczas realizowanych
odrebnie.

Kalkulacja kosztu jednostkowego sytuacji kryzysowej

Kolginym etapem procesowego rachunku kosztéw jest kalkulacja kosztu
jednostkowego sytuacji kryzysowsy. Istota kalkulacji kosztéw zarzadzania kry-
Zysowego wywodzi si¢ z jednego z podstawowych zatozen, ze reagowanie na
sytuacje kryzysowe, powoduje zapotrzebowanie na okreslone procesy, ktérych

° T. Kiziukiewicz (red.), Zarzgdcze aspekty rachunkowosci, PWE, Warszawa 2003,
s. 214.

10 E Nowak (red.), Rachunkowos¢ a controlling, Wyd. Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 133-134.
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wykonanie wymaga zaangazowania odpowiednich zasobow, co z kolel powo-
duje ponoszenie kasztow.

Kakulacja kosztow jednostkowych, obgmuje sume wartosci wszystkich
zasobow zuzywanych w celu realizacji zadan z zakresu zarzadzania kryzysowe-
go. Z punktu widzenia wydatkdéw jednostek organizacyjnych istotng kwestia
w tym zakresie sa koszty posrednie i bezposrednie. Do kosztow bezposrednich
zalicza si¢ te elementy kosztéw reagowania kryzysowego, ktdére mozna przypi-
sa¢ okreslonym sytuacjom kryzysowym na podstawie dokumentow zrédtowych.
Sa to gléwnie: koszty materiatdéw, paliw i energii, wynagrodzenia pracownikéw
bioracych udziat w akcji kryzysowej, badz nig dowodzacych w centrum kryzy-
sowym. Inng mozliwoscia rozliczenia kosztow bezposrednich jest wydzielenie
procesdw na poziomie poszczegdlnych sytuacji kryzysowych, a nastepnie okre-
slenie kosztéw tych procesow.
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Rysunek 1. Istotne rodzaje sytuacji kryzysowych

Figure 1. Key crisis sitiuations

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Baginski, W. Gasz, Nowe zarzadzanie
kryzysowe w praktyce. Gotowe procedury, plany reagowania, schematy orga-
ni zacyj ne wedfug nowych przepiséw, Wyd. Forum, Poznan 2008

Source: Based on J. Baginski, W. Gasz, Nowe zarzadzanie kryzysowe w praktyce.
Gotowe procedury, plany reagowania, schematy organizacyjne wedfug nowych
przepisdéw, Wyd. Forum, Poznan 2008
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Nalezy jednoczesnie zaznaczy¢, ze zasieg obszarowy i wielkos¢ powsta
tych szkéd wplywajg nato, czy reagowanie kryzysowe bedzie sie odbywato na
poziomie gminnym, powiatowym lub wojewddzkim. Sytuacje kryzysowe réz-
nia si¢ miedzy soba takze pod wzgledem: ponoszonych wydatkow, czestosci
wystepowania, oraz rodzajowym (zob. rys. 1).

Rachunek kosztow procesdw zarzadzania kryzysowego powinien zaktadac
przeprowadzenie indywidualng kalkulacji kosztéw jednostkowych sytuacji
kryzysowych na réznych szczeblach administracji publiczngj. W przypadku
przerwania watdw i wystgpienia lokalnych podstopien, reagowanie kryzysowe
bedzie odbywac si¢ tylko na poziomie gminnym. Wykorzystane wigc zostana
rezerwy budzetu gminnego na zakup, np. workéw, piasku i pomp szlamowych.
W podobne rodzagjowo sytuacji kryzysowej, obeimujace teren wojewddztwa,
finansowanie zadan z zakresu reagowania kryzysowego hastapi z budzetu
samorzadu wojewddztwa; kalkulacja kosztu jednostkowego sytuacji kryzysowe
nastapi wtedy tylko na wojewddzkim poziomie administrowania.

Koszty posrednie traktowane sa jako te elementy kosztow catkowitych,
ktore nie moga by¢ wprost odniesione do dziatan zwigzanych z okreslong sytu-
acja kryzysowa na podstawie dokumentéw zrodtowych. Przyktadem moga tu
by¢ koszty dziatan przedkryzysowych, np. prowadzenie szkolen i treningow
z zakresu zarzadzania kryzysowego lub wynagrodzenia pracownikow sfery
zarzgdzania kryzysowego, ktorzy monitoruja i prognozuja istotne zagrozenia.

Rozliczenie kosztéw posrednich w danym okresie nastgpuje za pomoca
odpowiedniego klucza rozliczeniowego w celu przypisania ich poszczegélnym
sytuacjom kryzysowym, zgodnie z ich stopniem kosztochtonnosci. W rachunku
kosztéw dziatan nie usrednia sie kosztow posrednich, tak jak to ma migjsce
w rachunku tradycyjnym. Istota rozliczenia kosztow posrednich w procesowym
rachunku kosztéw sprowadza sie do ustalenia stawek kosztow okreslonych pro-
cesow dla kazdego nosnika kosztéw w powiazaniu z odnosna charakterystyka
liczbowa. Mnozac ustalong stawke kosztow procesu przez ilos¢ jednostek mier-
nika tego procesu przypisang okreslong sytuacji kryzysowej (np. na podstawie
zatozen normatywnych lub danych rzeczywistych) ustala sie kwote kosztéw
tego procesu, przypadajacych na konkretna sytuacje kryzysowa™.

Naezy jednak zaznaczy¢, ze czes¢ kosztow posrednich to koszty state
(np. koszty kierowania komorka zarzadzania kryzysowego), diatego nie mozna
ich powiaza¢ z okreslonymi sytuacjami kryzysowymi i wymagaja zastosowania
kluczy rozliczeniowych, ktére stosowane s3 w tradycyjnym rachunku kosztow.

1 K. Sawicki (red.), Rachunek..., op. cit., s. 537.
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Uwagi koncowe

W pracy przedstawiono istote procesowego rachunku kosztow w admini-
stracji publiczngy w warunkach zarzadzania kryzysowego. Mozliwos¢ wdroze-
nia procesowego rachunku kosztow wymaga nie tylko sporzadzenia i aktuali-
zowania istotnych procesdw, wykorzystujacych posiadane zasoby, miernikow
i nosnikéw kosztéw procesow, ale takze rozwigzania problemu prawidtowego
rozliczenia kosztéw sytuacji kryzysowych, roznigcych sie pod wzgledem
rodzajowym, czestotliwosci wystepowania, kosztochtonnosci i zasiggu teryto-
ridlnego. ROwnolegle konieczne jest poszukiwanie nowych i lepszych dziatan
(procesdw), co ma prowadzi¢ do ich racjonalizacji.

Ze wzgledu na powyzszy wniosek, procesowy rachunek kosztow w sferze
zarzgdzania kryzysowego ma szanse znalez¢ zwolennikow wsrdd kadry admini-
stracyjng, cho¢ w ogladzie proceduralnym wiaze si¢ z potrzeba redefinicji pro-
cesdw zarzadczych, ktore czesto s3 regulowane prawnie. Nie wyklucza to
jednak mozliwosci prowadzenia tego rachunku w ramach rachunkowosci
zarzadcze.
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THE USEFULNESS OF ACTIVITY BASED COSTING
IN PUBLIC ADMINISTRATION DURING CRISIS
MANAGEMENT

The paper shows the rules of activity-based costing in public administration during
crisis management. The usage of this account isimportant, especially for spending lim-
ited public funds, when an organization can precisely estimate the cost of its individual
crises. Apart from that in the paper one can find a new vision of crisis management
based on processes and costs, which involves dealing with threats before and after they
have occurred.

Keywords. crisis management, activity-based costing, management accounting in
public administration.



