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ODPOWIEDZIALNOSCI OPARTEJ NA DZIALANIACH
- KOMUNIKAT PROBLEMU

1. Zwigzek rachunkowosci odpowiedzialnosci
z zarzadzaniem operacyjnym

Systemowe zmiany w sposobie i uwarunkowaniach prowadzenia praktycznie
kazdego przedsigbiorstwa sprawily, ze rachunkowos¢ stala si¢ nieodzownym ele-
mentem prawidlowego i efektywnego zarzadzania dzialalnoscia gospodarcza. Ra-
chunkowos$¢ uzyskata tym samym ugruntowana pozycj¢ posréd nauk zwiazanych z
zarzadzaniem przedsigbiorstwem, w ktérym, niezaleznie od przyjetej koncepciji,
duza rolg spetnia tzw. rachunkowosé odpowiedzialnosci. Przez identyfikacjg, gru-
powanie i prezentowanie informacji ekonomicznej, z uwzglednieniem (réznych na
réznych szczeblach decyzyjnych) zakreséw kierowania i odpowiedzialnosci za
podejmowane dzialania, prowadzenie rachunkowosci odpowiedzialnosci narzuca
okreslony obieg informacji zarzadczej w przedsigbiorstwie. Rachunkowosé ta,
prawidtowo zorganizowana, wspomagana informatycznie, respektujaca scisle okre-’
$lony zakres odpowiedzialnosci, umozliwia pomiar, kontrol¢ i oceng efektdw po-
dejmowanych przez pracownikéw dziatan w ramach ich obowiazkdw.

Rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci wymaga wigc:

1) specyfikowania odpowiedzialnosci za zadania wykonane przez kierowni-
kéw poszczegblnych osrodkéw odpowiedzialnosci, pokrywajace si¢ z obszarem
dziatalnosci gospodarczej calego przedsigbiorstwa,

2) wypracowania systemu motywacyjnego,

3) sformalizowania systemu obiegu informacji w przedsigbiorstwie,
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4) specjalnie uporzadkowanej koncepcyjnie ewidencji zadan i dokonan pra-
cownikéw, ktéra musi by¢ prowadzona w przekroju osrodkéw odpowiedzialnosci
wyodrebnianych adekwatnie do przyj¢tej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem,

S) stosowania systemu monitorowania dokonan pracownikéw, oceny tych
dziatan i planowania kolejnych.

Obszarem, w ktérym rachunkowos¢ odpowiedzialnosci ma do spetnienia wiele
najistotniejszych funkcji, jest zarzadzanie operacyjne. W naukach o zarzadzaniu
przedsigbiorstwem jest ono utozsamiane z dziedzina zarzadzania dotyczaca wszyst-
kich dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie i bezposrednio zwiazanych z wy-
twarzaniem produktéw. Zarzadzanie to koncentruje si¢ wiec na dziataniach obejmu-
jacych ,,wszelkie operacje stuzace transformacji zasobéw w wyniki rzeczowe, po-
czawszy od gromadzenia zasobéw wejsciowych, poprzez przetwarzanie ich w pla-
nowane produkty lub ustugi kofcowe, az do zaoferowania ich nabywcom. Zarzadza-
nie operacyjne ma na celu doskonalenie sposobu wykonywanych operacji, wzajemna
ich integracje, a podporzadkowane jest realizacji przyjetych celéw strategicznych
przedsi¢biorstwa” [Leksykon zarzqdzania. .. 2004, s, 667-668].

W kazdym przedsigbiorstwie zarzadzanie operacyjne moze przebiega¢ inaczej.
Zalezy to od wielu czynnikéw, wsréd ktdrych istotne sa: przyjgta strategia funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, kompetencje jego menedzeréw, organizacja dziatal-
nosci operacyjnej oraz przyjeta koncepcja funkcjonowania rachunkowosci odpo-
wiedzialnosci jako systemu wspomagajacego to zarzadzanie.

2. Zwiazek rachunkowosci odpowiedzialnosci opartej
na dziataniach z operacyjnym zarzadzaniem procesowym

Po przyjeciu koncepcji rachunkowosci odpowiedzialnosci opartej na planowa-
niu, monitorowaniu i kontrolowaniu przebiegu poszczegéinych proceséw i dziatan'
przeprowadzanych w przedsigbiorstwie, racliunkowos¢ odpowiedzialnosci staje si¢
bardzo waznym narz¢dziem w tzw. zarzgdzaniu procesowym?, ktére ma na celu
optymalizacj¢ struktury operacji w sposéb zapewniajacy generowanie wartosci
dodanej. W publikacjach na temat zarzadzania procesowego podkresla si¢ bowiem
wszystkie atrybuty rachunkowosci odpowiedzialnosci, tzn. koniecznosc: (1) moni-

! U podstaw takiej rachunkowosci odpowiedzialnosci leza oparte na dziataniach koncepcje ra-
chunkowosci zarzadczej: rachunek kosztéw dziatan, analiza dzialan, zarzadzanie i reinzynieria.

2 Zarzadzaniu procesowemu po$wigcona byla konferencja naukowa zorganizowana przez Kate-
dr¢ Zarzadzania w Gospodarce Szkoty Gtéwnej Handlowej w dniach 13-15 maja 2004 r. w Kazimie-
rzu Dolnym. Tematem tej konferencji bylo: ,Zarzalzanie procesowe - koncepcje, instrumenty, zasto-
sowania”. Wsréd referatéw wygtaszanych i opublikowanych nie bylo zadnego, ktéry wskazywatby
literalnie na rachunkowos¢ odpowiedzialnosci [Podejscie procesowe... 2004). Uwazam, ze pod ,,in-
nymi haslami” autorzy do niej nawiazywali, szczegdlnie w specyfilacji sposobéw mapowania proce-
s6w i kompetenc;ji.
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torowania przebiegu proceséw, (2) ciaglego doskonalenia tych proceséw, (3) do-

kumentowania wiedzy o wynikach i metodach usprawnien, (4) transferowania do

wszystkich zainteresowanych cztonkéw organizacji (zob. [Podejscie procesowe...

2004]). W specyfikacji elementéw zarzadzania procesowego wymienia si¢ [Leksy-

kon zarzqdzania... 2004, s. 669-670]:

— zarzadzanie celami, ktére polega na ustalaniu celéw czastkowych kazdej czyn-
nosci w procesie; z celéw tych wynikaja dziatania wykonywane przez po-
szczegllnych realizatoréw,

— zarzadzanie efektywnoscia, obejmujace zbieranie opinii klientéw na temat wyni-
kéw procesu w celu dostosowywania jego przebiegu do oczekiwan klientéw,
identyfikacj¢ oraz korekte ewentualnych blgdéw w procesach i zmiang celéw,

— zarzadzanie zasobami, oznaczajace konieczno$¢ zapewnienia zasobéw (wy-
posazenia, personelu, $rodkéw finansowych) do realizacji poszczegSlnych
czynnosci w procesie; zasoby te powinny pozwala¢ na osiaganie celéw po-
szczegblnych operacji oraz wytworzenie odpowiedniego wkladu w realizacje
celéw calego procesu,

— zarzadzanie podmiotami, ktére zajmuja si¢ procesami dotyczacymi zarzadzania
wyodregbnionymi obiektami organizacyjnymi wyznaczonymi do przeprowa-
dzania poszczegdlnych operacji w procesach, zwlaszcza na stykach migdzy
tymi obiektami.

Wskazuje si¢ jednoznacznie na rézne znaczenie poszczegdlnych zasobéw ma-
jatkowych przedsigbiorstwa w osiaganiu jego celéw gospodarczych.

Procesowo-dzialaniowe postrzeganie przedsigbiorstwa, bgdace podstawa tego
zarzadzania, wymaga prowadzenia rachunkowosci odpowiedzialnosci zorientowa-
nej procesowo-dzialaniowo. Rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci ukierunkowana
tradycyjnie, tzn. funkcjonalnie, staje si¢ w tym zarzadzaniu narz¢dziem jednocze-
$nie kosztownym i nieuzytecznym.

3. Zwiazek operacyjnego zarzadzania procesowego z wycenami
bilansowymi aktywéw

Zarzadzanie zasobami majatkowymi wykorzystywanymi w osiaganiu celéw
przypisanych dziataniom jest jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania opera-
cyjnego. Ponadto bardzo silnie wiaze si¢ ono z rachunkowoscia zaréwno zarzad-
cza, jak i finansowa. Moze tez znacznie oddzialywa¢ na przeprowadzane w niej
wyceny. Zgloszone przez zaplanowane dzialania zapotrzebowanie na zasoby ma-
jatkowe determinuje bowiem oceng ich uzytecznosci gospodarczej, ocena ta jest
zas podstawa bilansowej wyceny wartosci aktywdéw przedsigbiorstwa. Procedury
wyceny wartosci odpisu aktualizujacego wartos¢ aktywdw z tytutu utraty ich przy-
datnosci lub nizszej zdolnosci do generowania korzysci ekonomicznych dla przed-
siebiorstwa prz:widuja — zgodnie z Migdzynarodowym Standardem Rachunkowo-
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$ci nr 36 — konieczno$¢ szacowania przysztych strumieni pieni¢znych mozliwych
do uzyskania dzigki pracy wycenianego skladnika aktywdéw. Problem jest ztozony
ze wzgledu na to, ze rzadko takie strumienie mozna przyporzadkowa¢ do pojedyn-
czych skladnikéw aktywow. Zwykle te aktywa musza by¢ zgrupowane w tzw.
osrodku generujacym korzysci ekonomiczne, tj. osrodku majacym zdolnosé¢ do
pozyskiwania takich korzysci we wzglednie samodzielny sposéb. Porzadkowanie
aktywéw w takie osrodki i szacowanie potencjalnych korzysci skladaja si¢ na
przedmiotowy punkt widzenia. Kojarzy¢ go mozna z tradycyjnymi metodami za-
rzadzania przedsigbiorstwem, z podejsciem funkcjonalnym, wedtug organizacyj-
nych miejsc prowadzenia dziatalnosci.

Tendencje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ukierunkowane na zarzadzanie
procesowe, mogg spowodowac (w niedalekiej przysztosci) zmiany w sposobie za-
rzadzania w wielu przedsiebiorstwach, szczegllnie w przedsiebiorstwach o charakte-
rze globalnym, do ktérych zwykle kwalifikuja si¢ przedsigbiorstwa notowane na
gieldach papieréw wartosciowych. Jak wiadomo, Migdzynarodowe Standardy Ra-
chunkowosci, a wsréd nich MSR 36, byty tworzone gléwnie z mysla o takich wila-
$nie przedsigbiorstwach. Jezeli standardy te nie bgda nadazac¢ za zmianami w sposo-
bie zarzadzania firmami, przedsigbiorstwa beda ponosity dodatkowe koszty zwiazane
z przygotowaniem informacji sprawozdawczej w sposéb wymagajacy podejscia (z
czasem) nieadekwatnego do procesowego sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem.

MSR 36 wskazuje na silny zwiazek prognozowania korzysci ekonomicznych
dotyczacych aktywdw z systemem budzetowania stosowanym w przedsigbiorstwie.
Jezeli jednak budzetowanie w praktyce bedzie zdominowane przez metodyke bu-
dzetowania oparta na dzialaniach, zasady wyodr¢bniania osrodkéw generujacych
korzysci ekonomiczne przedstawione w MSR 36, powinny by¢ sformulowane w
taki spos6b, aby nie ograniczaly procedury szacunkowego okreslania korzysci eko-
nomicznych dokonywanej na innej bazie niz funkcjonalna. W przeciwnym razie
powstawaé bgda, wspomniane wczesniej, dodatkowe koszty zwigzane z wycena
bilansowa, ktdra b¢dzie wymagala ,,zinwentaryzowania” aktywéw zwykle wedtug
miejsc ich wykorzystywania w wydziatach produkcyjnych lub w innych komér-
kach organizacyjnych przedsig¢biorstwa.

4. Zwiazek rachunkowosci odpowiedzialnosci
i budzetowania opartego na dzialaniach z szacowaniein
korzysci ekonomicznych

W zarzadzaniu procesowym najweazniejsza jest dziataniowa mapa przedsie-
biorstwa. Osrodkami odpowiedzialnosci moga by¢ tu pojedyncze dziatania lub ich
grupy (procesy lub subprocesy). R6zne dzialania moga korzysta¢ z takich samych
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zasob6w, np. z pracy maszyny X moze korzystaé dziatanie nr 30 i nr 54°. Oznacza
to, ze ten skladnik aktywow jest tzw. mieniem wspSlnym kilku dziatan lub kilku
dziataniowych o$rodkéw generujacych korzysci. Zgodnie z zasadami zarzadzania
procesowego i reinzynierii dzialan, kazde z podejmowanych dziatan powinno ge-
nerowac korzys¢ ekonomiczna w postaci tzw. wartosci dodanej. W ostatecznym
rachunku przetozy si¢ ona na korzysci ekonomiczne w sensie finansowym, tj. w
rozumieniu uzywanym w procedurach oceny utraty wartosci aktywow przedsta-
wianych w bilansie. Jezeli poszczeg6lne dziatania przedsigbiorstwa bg¢da rozpatry-
wane w kontekscie tej wyceny, mozna sobie wyobrazié, ze wytwarzanie produk-
téw, wykonywanie funkcji administracyjnych i innych prac przeprowadzanych w
przedsigbiorstwie to permanentny popyt jednych dziatan na ,,produkty innych dzia-
fan”, a tych innych oraz pierwszych na zasoby (miedzy innymi) majatkowe przed-
sigbiorstwa. Analiza tych dziatan, sposobu ich przeprowadzania, towarzyszacych
im naktadéw ma ogromne znaczenie dla bardzo dokladnego udokumentowania
przydatnosci sktadnikéw majatkowych utrzymywanych w przedsigbiorstwie. Wy-
dzielenie — w ramach analizy dziatania — tych kosztéw, ktére nie dodaja wartosci
ekonomicznej w przedsigbiorstwie, rzutuje na ocen¢ zasadnosci wykorzystywania
jakiegos skladnika majatkowego w tym dzialaniu. Zatem budzetowanie oparte na
dziataniach okresla zapotrzebowanie na ten skladnik, mogace wystapi¢ w przyszio-
$ci w zwiazku z realizacja zamierzen przedsigbiorstwa na skutek ,,zglaszanego
popytu przez poszczegdlne dzialania”.

W tej analizie bardzo wyraznie widaé rézne obszary prac (dziatan) wykorzy-
stujacych dany skladnik majatkowy. Dzig¢ki identyfikowaniu dziatan w przedsig-
biorstwie, okresleniu standardu ich przeprowadzania oraz wskazaniu na rodzaj i
zakres wykorzystywania aktywéw w tych dzialaniach, mozna bardzo precyzyjnie
okresli¢ potencjal gospodarczy pozadany i uzasadniony przewidywanymi zada-
niami gospodarczymi. Potencjat ten tworza takze wyceniane w sprawozdawczosci
finansowej aktywa.

Trudno sobie wyobrazi¢ bardziej precyzyjny sposéb oceny wartosci ekono-
micznej aktywOw niz ten zasygnalizowany w artykule, opierajacy si¢ na dziala-
niach i powiazany z zarzadzaniem procesowym. Jeszcze trudniej chyba wyobrazi¢
sobie — przynajmniej obecnie ~ przeprowadzenie takiej procedury w praktyce. Wy-
daje si¢ jednak, Ze pelna integracja procedur i koncepcji rachunkowosci finansowej
z narzedziami rachunkowosci zarzadczej jest nieunikniona, tak jak nieuniknione w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest korzystanie z potencjatu informacyjnego obu
tych dziedzin rachunkowosci.

3 Specjalisci od wdrozen rachunku kosztéw dziatan i zarzadzania procesowego méwia o wyr6z-
nianiu nawet dwustu dziatan szczegélowych.
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5. Whnioski

Spostrzezenia autorki mialy na celu podkres§lenie wptywu sposobu zarzadzania
przyjetego w przedsigbiorstwie na budowg jego rachunkowosci odpowiedzialnosci,
w ktérej waznym ogniwem jest budzetowanie pozwalajace weryfikowaé zasadno$é
utrzymywania w przedsigbiorstwie okreslonych zasobéw majatkowych.

Niniejszy artykut wskazuje na celowo$¢ rozwazenia mozliwosci zastosowania
procedury wyceny wartosci odzyskiwalnej na poziomie tzw. wartosci uzytkowej
wowczas, gdy w przedsigbiorstwie bgdzie zastosowane zarzadzanie procesowe i
bedzie zaimplementowana rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci oparta na dziataniach.
W takiej sytuacji mozliwe jest bowiem budzetowanie operacyjne oparte na dziata-
niach i — w konsekwencji — ustalenie zapotrzebowania na zasoby majatkowe okre-
Slone wedtug poszczegblnych dzialan. Na tej podstawic wydaje si¢, ze mozliwe by-
loby przeprowadzenie oceny przydatnosci (wyrazonej w jednostkach no$nikéw za-
sobow, np. kilogramach, kilometrach) posiadanych zasobéw w calej dzialalnosci
gospodarczej przedsigbiorstwa. Najwigcej trudnosci sprawiloby wykorzystanie takiej
oceny do przetozenia jej wynikéw na ustalenie warto$ci bilansowej poszczegélnych
zasobdw.

Celem prezentowanego artykulu nie bylo przedstawienie konkretnego rozwia-
zania w kwestii powiazania dzialaniowej uzytecznosci poszczegélnych aktywéw z
ich wycena bilansowa. Zawiera on jedynie mysli, ktére — jak si¢ wydaje — moga
wskazywa¢ na nowy obszar badan naukowych dotyczacych wzbogacania instru-
mentéw zapewniajacych bardzo rzetelny wyceng bilansowa aktywdw, tzn. taka,
ktéra mogtaby by¢ uznawana za biznesowg prezentacj¢ dokonan przedsigbiorstwa i
jego zamierzen.

Okreslenie koncepcyjnego modelu wyceny wartosci odzyskiwanej aktywéw,
opartej na procesowo-dzialaniowym podejsciu do dziatalnosci przedsigbiorstwa,
rysuje si¢ jednak w do$¢ odleglej perspel:tywie. Wskazuja na to ciagle jeszcze nie-
powszechne stosowanie rachunku kosztéw i zarzadzania bazujacego na dziala-
niach, poczatki rozwoju koncepcji zarzadzania procesowego, a takze dtugotrwaty
cykl popularyzacji nowych rozwiazan i ich implementacji do praktyki rachunko-
wosci. Podejmowanie badan w tym zakresie jest uzasadnione, przemawiaja za tym
bowiem ogélnoswiatowe tendencje w -arzadzaniu. Jest to takze konieczne ze
wzgledu na potrzebg redukcji kosztéw zwigzanych z wycenami bilansowymi ak-
tywéw zagrozonych potencjalng trwala utrata wartosci poprzez wykorzystywanie
baz informacyjnych niespecjalnych na potrzeby wyceny bilansowej, a tworzacych
wewnetrzny system informacji zarzadczej przedsig¢biorstwa.
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THE DIAGNOSIS OF THE DEPRECIATION OF ASSETS VALUE
IN THE CONTEXT OF ACTIVITY-BASED ACCOUNTING

Summary

This text indicates the influence of premises resulting from operational management in business
entity on recognizing its assets as useful and able to provide economic benefits. The presentation of
conceptual frames for analysis of this .issue consists of several steps. The first step highlights the
significance of responsibility accounting in operational management in business entity. The second
step locates in management a new main trend, called process management. The third step, concentrat-
ing on resources management, which is one of elements of process management, directly refers to
possibilities of connecting process management with an evaluation of appearance of permancnt loss
in value of some of entity’s assets. The fourth step is a presentation of conceptual relationship be-
tween activity based budgeting and estimation of economic benefits attributed to particular assets.
This step also underlines the significance of these eslimation in entity’s property valuation for balance
purposes.
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