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ANALIZA RENTOWNOSCI STRUMIENI WARTOSCI

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie rachunku rentownosci strumieni warto-
$ci. Omowiono ogdlny uktad sprawozdania o wynikach podmiotu przygotowany w przekroju
strumieni wartosci oraz zasady rachunku kosztow wspomagajacego kalkulacje danych w wy-
maganych przekrojach. Wskazano na potencjalne korzysci z wykorzystania analizy rentow-
nosci strumienia warto$ci w organizacji dla potrzeb ciaglej poprawy efektywnosci.

Stowa kluczowe: rentownos$¢, strumienie wartosci, rachunkowos¢ zarzadcza.

1. Wstep

W ostatnich kilkunastu latach, wraz z rozwojem metod strategicznych, obserwowa-
na jest rosnaca orientacja rachunkowos$ci zarzadczej na oczekiwania klientow i aktyw-
ne ksztaltowanie relacji z nimi. W poszczegdlnych metodach trend ten jest widoczny
przez wprowadzenie do analiz nowych funkcji celu powiazanych z oczekiwaniami
klientow, uwzglednienie w opisie sytuacji finansowej podmiotoéw nowych kategorii
ekonomicznych oraz wprowadzenie nowych obiektow pomiaru umozliwiajacych
dostosowanie metod do specyficznych uwarunkowan dziatalnosci danego podmiotu
[Lada 2011a]. Wsréd metod zorientowanych na stworzenie obrazu relacji podmiotu
z klientami aktualnie najwigkszym zainteresowaniem w polskiej literaturze przed-
miotu ciesza si¢ metody okreslane jako szczupta rachunkowos$¢ [Nita 2007; Micha-
lak 2009]. Wywodza si¢ one z rozwiazan spopularyzowanych w latach 80. przez
firmy japonskie i sa zorientowane na poprawe efektywnosci, gtdéwnie przez lepsze
dostosowanie dziatalnosci wewngtrznej do oczekiwan klientow.

Gama metod zaliczanych do ,,szczuptej rachunkowos$ci” jest szeroka i obejmuje
m.in. takie popularne instrumenty, jak rachunek kosztéw docelowych czy rachunek
kosztow kaizen [Rojek, Sobanska 2012]. Uwage zwraca przy tym fakt, ze filozofia
szczuptego zarzadzania bgdaca podstawa tych metod zaktada ograniczenie wyko-
rzystania informacji finansowej na rzecz szczegdétowych analiz operacyjnych opar-
tych gtownie na danych ilo§ciowych [Lean... 2006]. Wpltyw tego podejscia do zarza-
dzania na praktyke gospodarcza byl jednak tak silny, ze spowodowat nie tylko
szeroka aplikacje oryginalnych rozwiazan stosowanych przez firmy japonskie, ale
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takze przyczynit si¢ do dynamicznego rozwoju kolejnych taczacych obraz wynikéw
finansowych organizacji z oczekiwaniami klientow. Metody, ktore zostaty opraco-
wane na tej fali, obok orientacji na doskonalenie wewngtrzne, propaguja rowniez
bardziej aktywne, wielostronne podejscie do ksztaltowania relacji z klientami
[McNair, Polutnik, Silvi 2006].

Celem artykutu jest zaprezentowanie rachunku rentownosci strumieni wartosci
jako metody opartej na podejsciu charakterystycznym dla szczuptej rachunkowosci,
ale jednoczesnie, wbrew podstawowym zatozeniom, prezentujacej kompleksowo
sytuacje¢ finansowa podmiotu. W szczegolnosci omowiono ogélny uktad sprawozda-
nia o wynikach podmiotu przygotowany w przekroju strumieni wartosci, zasady ra-
chunku kosztéw wspomagajacego kalkulacje danych kosztowych w wymaganych
przekrojach oraz mozliwo$ci wykorzystania wnioskéw z analizy rentownosci stru-
mienia wartosci w procesie ciagtej poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa. Prezen-
towane zasady zilustrowano przyktadowym sprawozdaniem. Wskazano rowniez na
mozliwos¢ powiazania tej szczegélnej formy analizy rentownosci z réznymi kon-
cepcjami rachunku kosztow.

2. Strumien wartosci i marnotrawstwo

Prezentowana analiza rentowno$ci zaklada wprowadzenie pomiaru wynikow
w przekroju nowych, specyficznych dla danej organizacji obiektow przychodowych
i kosztowych. Obiektami tymi sg strumienie tworzace i dostarczajace wartos¢ klien-
tom oraz pozostala sfera dziatalno$ci, ktdra nie odgrywa bezposrednio tej roli. Defi-
niowanie strumienia wartosci jako obiektow pomiaru przychodow i kosztéw jest
przyktadem przenoszenia oczekiwan klientdow na sposob postrzegania i przedstawia-
nia w analizach dziatalno$ci organizacji, w tym réwniez jej wynikéw finansowych.
Ze wzgledu na charakterystyke warto$ci dla klientow [Lada 2011a], tj. jej wielowy-
miarowo$¢, zmiennosci, subiektywno$¢ i relatywno$¢, wydzielenie strumieni warto-
$ci z cato$ci dzialalno$ci jest bardzo ztozone. W praktyce trudno jest niekiedy jedno-
znacznie dokonac takiej identyfikacji. Poniewaz jednak analiza rentownosci ma na
celu przede wszystkim monitorowanie wynikow finansowych podmiotu i wskazy-
wanie obszardw o niewystarczajacej efektywnosci, nawet przyblizone okreslenie
sfery generujacej (strumienie wartosci) i niegenerujacej wartos¢ dla klientow spetnia
stawiane wymagania informacyjne.

W tradycyjnym ujgciu strumien warto$ci okreslany jest jako [Accounting for...
2006, s. 2] ,,sekwencja procesdw, poprzez ktore produkty sa przetwarzane i dostarcza-
ne klientom”. Wyznaczone strumienie warto$ci obejmuja zazwyczaj grupy produktow
przechodzacych ta sama $ciezke produkcyjna czy dystrybucyjna. Podejscie to jest
oparte na liniowym modelu postrzegania sposobu kreowania wartosci dla klientow i
bardzo dobrze sprawdza si¢ w organizacjach wytwarzajacych produkty postrzegane
przez klientow przede wszystkim z perspektywy posiadanych cech materialnych.
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Wspolczesne spojrzenie na oferte produktowa organizacji zaktada jednak mozliwos¢
réwnolegtego dostarczania wielu, rowniez niematerialnych, atrybutow oferty oraz
uwzglednia wzajemne powiazania wartos$ci poszczegolnych jej elementow. Przema-
wia to za przyjeciem szerszego ujecia, zgodnie z ktorym strumien warto$ci obejmu-
je wszystkie przeplywy 1 transformacje zasobow, ktore przektadaja si¢ na wzrost
warto$ci oferty produktowej organizacji dla klientow. W ten sposob strumienie war-
tosci obejmuja: materiaty bezposrednie decydujace o cechach funkcjonalnych pro-
duktow, procesy produkcyjne dodajace produktom kolejne charakterystyki wymaga-
ne przez klientow, dziatania marketingowe zwigkszajace sktonnosci klientow do
zakupu 1 zaakceptowania proponowanych cen, projekty badawczo-rozwojowe skie-
rowane na uzyskanie nowych, pozadanych przez klientow cech produktow itp. Suma
wszystkich strumieni warto$ci w organizacji odpowiada sferze dziatalno$ci generu-
jacej wartos¢ dla klientow.

Waznym obiektem pomiaru jest rowniez pozostala dziatalnos¢. Nie tworzy ona
bezposrednio wartosci dla klientow i z tej racji okreslana jest czesto mianem marno-
trawstwa [Accounting for... 2006, s. 33]. W uproszczeniu marnotrawstwo traktowa-
ne jest jako zbgdna dzialalno$§¢ powodujaca obnizenie efektywnosci organizacji
i nadajaca si¢ jedynie do eliminacji. W praktyce jednak nie jest to takie oczywiste.
Na marnotrawstwo sktadaja si¢ bowiem dziatania wymagane przepisami prawnymi,
ktorych niedotrzymanie wiazatoby si¢ z okreslonymi sankcjami. W kategorii tej
miesci sig¢ rowniez dziatalno$¢ majaca na celu posrednie wspomaganie przeptywu
strumieni wartosci przez organizacjg, taka jak np.: planowanie dziatalno$ci, dosko-
nalenia zasobow, zachowanie bezpieczenstwa i higieny. Wiele sktadnikow marno-
trawstwa jest takze zwiazane z naturalng niedoskonato$cia dziatania organizacji
powodujaca koniecznos$¢ przejsciowego tworzenia zapasdw czy okresowego utrzy-
mania nadmiaru potencjatu wytworczego. Marnotrawstwo zatem nalezy traktowac
jako integralny element dziatalnosci kazdej organizacji, jednak jego skala i poszcze-
golne sktadniki powinny by¢ pod szczegdlna uwaga zarzadzajacych.

O zakwalifikowaniu elementoéw dziatalnosci do catkowitego strumienia warto$ci
lub marnotrawstwa decyduja ich efekty i sposob postrzegania przez klientow orga-
nizacji. Dla potrzeb przygotowania informacji zarzadczej oba te syntetyczne obiekty
pomiaru moga by¢ dekomponowane do poziomu szczegdlowosci wymaganego ce-
lami analizy. W przypadku catkowitego strumienia wartosci mozna dokonac jego
podziatu na strumienie czastkowe zwiazane z gtdwnymi grupami produktowymi,
poszczegdlnymi ofertami, a nawet pojedynczymi atrybutami, z ktorych elastycznie
komponowana jest oferta dla poszczegdlnych klientéw. Podobnie wydzielane, jako
odrebne obiekty pomiaru, moga by¢ elementy marnotrawstwa: okreslone jego zré-
dla, rodzaje zasobow, z ktorymi jest zwiazane, centra odpowiedzialno$ci, w ktorych
wystepuje itp. Dodac nalezy, ze dla potrzeb analiz migdzyorganizacyjnych pomiar
strumienia warto$ci i marnotrawstwa moze by¢ réwniez prowadzony na bardzo syn-
tetycznym poziomie w wielu powiazanych ze soba kooperacyjnie podmiotach.
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3. Analizy strumieni wartosci

Analizy strumieni warto$ci kojarzone sa zwykle z wewngtrznymi dziataniami do-
skonalacymi organizacje, takimi jak praca grup jakosci i kosztow czy innego rodza-
ju inicjatywy poprawy produktywnosci. W tego typu analizach uwaga zarzadzaja-
cych jest skoncentrowana przede wszystkim na parametrach operacyjnych procesu
wytwoérczego (tempo prac, zuzycie poszczegolnych zasobow, odleglosei itp.) jako
gtéwnych wewngetrznych czynnikach kosztotworczych. Poprzez poprawe tych para-
metrow dazy si¢ nie tylko do obnizenia relatywnego poziomu kosztow, ale rowniez
do poprawy jako$ci wykonania, uelastycznienia dziatalno$ci oraz skrécenia cyklu
realizacji oczekiwan klientow. Zgodnie z zatozeniem szczuplego zarzadzania o po-
trzebie odpowiedniej wizualizacji dziatalno$ci analizy te prowadzone sa przy wyko-
rzystaniu roznego rodzaju grafow [Cveykus, Carter 2006; Lean enterprise... 2006]:
map strumieni wartosci, wykresow ,,spaghetti” czy Sciezek przepltywu produktow.
Zakres danych finansowych umieszczanych na rysunkach jest zazwyczaj bardzo
ograniczony i nie wykracza poza informacje o kosztach proceséw czy poziomie za-
pasow.

Analiza strumieni warto$ci moze by¢ rowniez prowadzona na poziomie bardziej
syntetycznym na podstawie danych z systemu rachunkowosci. Przyktadem takiej
analizy jest analiza rentowno$ci w przekroju strumieni wartosci. W ujgciu przedsta-
wianym w literaturze przedmiotu [Accounting for... 2006; van der Merve, Thomson
2007] jest ona oparta na danych o przychodach i kosztach przygotowanych w prze-
kroju gtéwnych grup produktowych oraz tzw. dziatalnosci podtrzymujacej. Podej-
$cie takie jednak nie rozni si¢ zasadniczo od tradycyjnej analizy rentownos$ci pro-
duktéw. W obu przypadkach ustalane sa catkowite przychody i koszty dla produktow,
a nastgpnie obliczany jest zysk. Roznica jest to, ze informacje o zyskach ze strumie-
ni wartos$ci sa przedstawione bardziej syntetycznie (grupy zblizonych produktow) i
nie uwzgledniaja odrgbnie prezentowanych danych o wspolnych kosztach podtrzy-
mania funkcjonowania organizacji. W konsekwencji informacje o wynikach stru-
mieni warto$ci zawieraja elementy marnotrawstwa, ktore pozostaje nadal ,,ukryte”.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono alternatywne podejscie do analizy
rentownosci strumieni warto$ci, w wigkszym stopniu zorientowane na wizualizacjg
powiazan wynikow z wartos$cia dostarczang klientom [Lada 2011b]. Wprowadzone
w analizie dwa rodzaje obiektow pomiaru rentownosci, tj. strumienie wartosci oraz
marnotrawstwo, umozliwia bardziej doktadna analizg przyczyn faktycznej nieefek-
tywnosci. Obliczone wyniki poszczegélnych obiektow okreslaja oplacalnos¢ dzia-
alno$ci zgodnie z przyjetym w organizacji wzorcowym sposobem jej realizacji oraz
uwidoczniaja obciazenia wynikajace z wystepujacych niedoskonalosci. Szczegdlnie
waznym elementem oceny sytuacji jest okreslenie skali marnotrawstwa oraz — w
bardziej rozbudowanych analizach — zrodet 1 miejsca jego wystgpowania. Poprawa
dzialalno$ci na podstawie tak przygotowanej analizy moze by¢ zorientowana zarow-
no na minimalizacj¢ marnotrawstwa, jak i na doskonalenie przeptywu strumieni
warto$ci dla klientow.
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4. Uklad analizy rentownosci w ujeciu strumieni wartosci

Podstawa omawianej analizy rentowno$ci jest sprawozdanie o okresowych wyni-
kach organizacji przygotowane z podzialem na strumien (strumienie) wartosci oraz
marnotrawstwo (zrédta marnotrawstwa). Ze wzgledu na to, ze analiza jest zoriento-
wana na zwiazek uzyskanych wynikow z wartoscia dla klientow, zestawienie moze
zosta¢ ograniczone do przychodow i kosztow ksztaltujacych wynik ze sprzedazy.
Proponowany uktad syntetycznego sprawozdania o rentownos$ci sprzedazy zaktada
prezentacje w wierszach poszczegdlnych pozycji przychoddw, kosztow, marz i wy-
nikow, a w kolumnach danych ogdtem oraz z podzialem na strumienie wartosci
i marnotrawstwo. Dla potrzeb szczegdtowych analiz sprawozdanie calo$ciowe moze
przyjac posta¢ zespotu sprawozdan segmentowych. Pozwala to analizowac¢ wyniki
ze zroznicowana doktadnoscia — adekwatna do potrzeb zarzadzajacych.

Przyjety w sprawozdaniu przekroj prezentacji kosztéw jest kwestia otwarta i jest
podyktowany zaréwno celem przygotowania analizy, jak i dostgpnoscia danych
kosztowych. Celem analizy jest wizualizacja finansowych konsekwencji przeptywu
strumienia warto$ci przez organizacjg, dlatego tez uktad poszczegoélnych etapow
przyrastania wartosci jest wlasciwym wyborem. Nastepnie uktad ten moze by¢ roz-
szerzany w powiazaniu z zasadami najpopularniejszych ewidencyjnych rachunkéw
kosztow. W proponowanym uktadzie zastosowane moga by¢ prawie wszystkie ra-
chunki kosztéw: od tradycyjnego rozliczenia kosztéw, przez podzial kosztow na sta-
fe i zmienne, na rachunku kosztow dziatan konczac. Szczegdlnie te dwa ostatnie
podejscia w polaczeniu pozwalaja przygotowac informacjg o kosztach w przejrzysty
sposob ilustrujaca mechanizmy konsumpcji zasobow w procesie tworzenia warto$ci
dla klientéw. Dodatkowo wprowadzane moga by¢ inne indywidualne przekroje
prezentacji kosztow, takie jak np.: centra odpowiedzialno$ci, fazy procesu wytwa-
rzania.

Sprawozdanie, ktore ilustruje zastosowanie analizy rentownosci (por. tab. 1),
przygotowane zostalo dla przyktadowego przedsigbiorstwa produkcyjnego. W ko-
lumnach pozycje przypisane zostaty do dwoch strumieni wartosci (linii produkto-
wych STANDARD i LUX) i czterech zrodet marnotrawstwa. Ponadto wprowadzono
sumaryczne pozycje dla sfery generujacej i niegenerujacej wartosci oraz ogotem dla
catego przedsigbiorstwa.

W wierszach okreslone zostaty przychody ze sprzedazy, poszczegolne pozycje
kosztow oraz wynik ze sprzedazy. Koszty przedstawiono w podziale na poszczegol-
ne jednostki wewnetrzne. Dodatkowo dane dotyczace wydziatu produkcyjnego zo-
staly rozwinigte szczegdtowo z podziatem na koszty stanowisk pracy i koszty mate-
riatdow bezposrednich. Przychody zostaly przypisane wyltacznie do strumieni
warto$ci, co jest reguta w tej analizie. Natomiast koszty zostaly rozdzielone na stru-
mienie warto$ci oraz zrdédta marnotrawstwa. Kluczowymi pozycjami sa wyniki ze
sprzedazy ustalone dla wszystkich obiektow. Ulatwieniem w interpretacji wynikow
analizy sa wskazniki procentowe uzyskane w efekcie analizy pionowej rachunku



Tabela 1. Sprawozdanie dla potrzeb analizy rentownosci strumieni wartosci

Strumien wartosci
Pozyele Razem Ogotem, Standard LUX % przychodow
w tym:

Przychody 35457 689 35457 689 21905 689 13 552 000 100,0%
Koszty, w tym: 35092 894 20 693 553 12 426 633 8266 920 58,4%
Dziat Sprzedazy 2556 745 1930 400 1364 149 566 251 5,4%
Dziat Ekspedycji 1124234 430 000 303 867 126 133 1,2%
Wydzial Wykanczania 9067 829 7 372 600 4028 328 3344272 20,8%
Wyadzial Produkcji 18 363 870 10 887 553 6678 703 4208 850 30,7%
Stanowisko obrobki finalnej 2 878 440 1378 766 - 1378 766 3,9%
Stanowisko montazu 2299 650 1606 515 1137948 468 567 4,5%
Stanowisko cigcia 3322800 2657702 1 869 556 788 146 7,5%
Stanowisko przygotowania materiatow 1523 400 812 906 569 034 243 872 2,3%
Pozostale stanowiska 2 800 000 - - - 0,0%
Koszty materiatdéw bezposr. 5539580 4431 664 3102 165 1329 499 12,5%
Dziat Zaopatrzenia 903 921 73 000 51587 21413 0,2%
Pozostate dziaty 3076 295 - - - 0,0%
Wynik ze sprzedazy 364 795 14 764 136 9479 056 5285080 41,6%

Rentowno$¢ sprzedazy 1,03% 43.27% 39,00%
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Tabela 1, cd.
Marnotrawstwo
Poryeje ]jvatz;rn“:’ KNZ KNS KBE KBW przyc(ﬁo dow

Przychody - - - - - -
Koszty, w tym: 14 399 341 4005 828 2513029 7051770 828 714 40,6%
Dziat Sprzedazy 626 345 123 543 34256 45 000 423 546 1,8%
Dziat Ekspedycji 694 234 69 534 39 683 345 000 240017 2,0%
Wydzial Wykanczania 1695229 1295 840 234 238 - 165 151 4,8%
Wydziat Produkcji 7476317 2484 415 2191902 2 800 000 - 21,1%
Stanowisko obrobki finalnej 1499 674 1346 478 153 196 - - 4,2%
Stanowisko montazu 693 135 291 506 401 629 - - 2,0%
Stanowisko cigcia 665 098 298 519 366 580 - - 1,9%
Stanowisko przygotowania materiatow 710 494 547913 162 581 - - 2,0%
Pozostale stanowiska 2 800 000 - - 2 800 000 - 7,9%
Koszty materiatdéw bezposr. 1107916 - 107 916 - - 3,1%
Dzial Zaopatrzenia 830921 32 496 12 950 785475 - 2,3%
Pozostate dzialy 3076295 - - 3076295 - 8, 7%
Wynik ze sprzedazy —14 399 341 -4 005 828 -2 513029 —7051 770 —828 714 —40,6%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wyniku ze sprzedazy. Okreslaja one rentownos$¢ dziatalnosci ogotem w podziale na
oba strumienie wartosci oraz skalg¢ marnotrawstwa w poszczegdlnych jednostkach
ze wskazaniem zrodta jego wystgpowania.

5. Kalkulacja kosztow marnotrawstwa

Przygotowanie sprawozdania o rentownosci sprzedazy w ujgciu strumieni warto$ci
wymaga przeprowadzenia odpowiednich zabiegdéw rozliczeniowych umozliwiaja-
cych ustalenie kosztow poszczegdlnych obiektow: strumieni warto$ci oraz marno-
trawstwa lub jego zrodet. Ze wzgledu na charakter tych obiektow — ich Sciste wza-
jemne powiazanie i korzystanie z tych samych zasobow — konieczna jest kalkulacja
pozwalajaca na rozdzielenie kosztow wspolnych. W tym zakresie moze zosta¢ zasto-
sowana kalkulacja podziatowa z ilosciowymi kluczami rozliczeniowymi odzwier-
ciedlajacymi réznice w efektywnym i nieefektywnym zuzyciu zasobow.

Koszty strumienia warto$ci moga by¢ rowniez ustalane metoda odjemna przez
pomniejszenie kosztow catkowitych o koszty poszczegodlnych zrodet marnotraw-
stwa. W omawianym podejsciu proponuje si¢ wydzielenie oraz kalkulacje¢ nastepu-
jacych zrodet marnotrawstwa:

— niewykorzystane zdolno$ci wytworcze,
— nadmierne zuzycie zasobdw,

— dzialalnos¢ bez efektu dla klientow,

— dziatalnos$¢ bez wartosci dla klientow.

Koszty niewykorzystanych zdolnosci produkeyjnych obejmuja koszty zasobow,
ktore sa na stale w organizacji, ale sa wykorzystywane w niepelnym zakresie. Kosz-
ty te obejmuja wigc wylacznie sktadniki kosztow statych organizacji i moga zostac
skalkulowane na podstawie wskaznikow procentowych odpowiadajacych stopniowi
wykorzystania tych zasobow w badanym okresie. Kalkulacja taka moze by¢ prowa-
dzana odrebnie dla kazdego zasobu lub dla grup powiazanych ze soba zasobow zu-
zywanych w podobnym stopniu. W literaturze przedmiotu kalkulacja taka opisywa-
na jest pod nazwa rachunek kosztow niewykorzystanych zdolnosci.

Drugim Zrédlem marnotrawstwa jest nadmierne, nieuzasadnione zuzycie zaso-
bow. Koszty te pojawiaja si¢ wraz ze stratami materiatowymi, pustym przebiegiem
maszyn i urzadzen, zbyt dtugim czasem wykonywania czynnos$ci, czasem oczekiwa-
nia na podjecie kolejnych procesow, jak rowniez w zwiazku z konieczno$cia nanie-
sienia poprawek i powtdrnego wykonywania czynnosci. Metoda kalkulacji, ktora
moze by¢ wykorzystana do ustalenia kosztow nadmiernego zuzycia, jest rachunek
kosztow standardowych. Wyznaczenie standardow kosztowych dla poszczegdlnych
elementow dziatalnosci, a nastgpnie przeliczenie ich w powiazaniu ze skalg strumie-
ni wykonanych w okresie rozliczeniowym umozliwia wskazanie ,,idealnych” kosz-
tow odpowiadajacych uzasadnionemu zuzyciu zasobow oraz pozostatej czgsci beda-
cej efektem wystepujacych nieefektywnosci.
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Trzecia pozycja kosztdéw marnotrawstwa sg koszty dziatalnosci, ktorej efekty nie
sa dla klientoéw widoczne. Na wartos¢ te sktadaja si¢ koszty wszystkich typowo we-
wngtrznych elementow dziatalnosci. Do tej grupy nalezy zaliczy¢ koszty: zarzadza-
nia caltym przedsigbiorstwem i poszczegolnymi jego segmentami, funkcjonowania
roznego rodzaju systemow informacyjnych i zabezpieczajacych oraz spetniania wie-
lu wymogow prawnych. Koszty te mozna dodatkowo podzieli¢ na dwie grupy: obo-
wiazkowe lub dobrowolne. Najtatwiej jest identyfikowac je w sposob bezposredni,
na podstawie analizy zestawienia kosztow segmentow organizacji, lub kalkulowac
metoda doliczeniowa.

Ostatnim sktadnikiem marnotrawstwa sa koszty nietworzace wartosci dla klien-
tow. Dotycza one efektow dziatalnosci, ktore sa odczuwalne dla klientow, ale nie
maja pozytywnego wplywu na sktonno$¢ do zakupu i podniesienie postrzeganej
wartosci oferty. Koszty te obejmuja koszty elementow dziatalnosci, ktorych efekty
sa obojetne dla klientow lub wrecz maja negatywny odbidr przez klientow. Kalkula-
cja ta musi by¢ przeprowadzana przy udziale specjalistow z zakresu marketingu,
przygotowanych merytorycznie do wskazania takich elementéw. Szczegoétowy spo-
sob kalkulacji tych pozycji jest analogiczny jak dla dziatalno$ci wewnetrzne;.

Przedstawione sktadniki kosztow marnotrawstwa umozliwiaja kalkulacje kosz-
tow dziatalno$ci na kilku poziomach. Roznica migdzy faktycznymi kosztami dzia-
falnos$ci a kosztami niewykorzystanych zdolno$ci obrazuje poziom kosztow, ktore
organizacja ponosilaby, majac elastyczny dostep do zasobow. Sa to wigc koszty
zasobow faktycznie wykorzystanych w danym okresie. R6znica migdzy ta pozycja
a kosztami nadmiernego zuzycia obrazuje z kolei, jakie te koszty powinny by¢, gdy-
by dziatalnos¢ przebiegata wzorcowo. Odjgcie od tej kwoty kosztéw bez efektow dla
klientow odzwierciedla to, jakie wzorcowe koszty tworza efekt w postaci szeroko
pojetej oferty skierowanej w danym okresie do klientow. Pomniejszone o koszty,
ktére nie maja aktualnie wartosci dla klientow, odpowiadaja kosztom wzorcowym
catkowitego strumienia wartosci dla klientow.

Powyzsza procedura kalkulacji kosztéw strumieni wartosci i marnotrawstwa —
mimo ze moze si¢ wydawac nieco zawita — przy odpowiednim ustawieniu zasad ra-
chunku kosztow nie musi by¢ skomplikowania. Jak zaznaczono wczes$niej, kalkula-
cja ta moze by¢ prowadzona z rdzng doktadnoscia i wedtug odmiennych zasad
rachunkow kosztéw. Najlepsze efekty jednak uzyskuje si¢, taczac ja z podejsciem
procesowym. Przyktadem takiego kompleksowego rachunku kosztéw, ktory moze
by¢ zastosowany dla potrzeb analizy rentownosci strumienia wartosci, jest rachunek
kosztow standardowych oparty na czasie. Zastosowanie tego podejscia w podmio-
cie, w ktorym dominuja koszty state, a zuzycie wigkszosci zasobow uzaleznione jest
przede wszystkim od czasow przebiegu proces6w, umozliwia regularna ewidencje
i analize wzorcowych kosztéw strumieni wartosci oraz skali marnotrawstwa i jego
zrodet.
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6. Wartos¢ informacyjna analizy rentownosSci strumieni wartosci

Potencjalne korzysci z zastosowania rachunku rentownoS$ci strumieni warto$ci

w miejsce tradycyjnej analizy rentownosci produktow wynikaja z wielu nowych in-

formacji, jakie generuje to nowe ujecie wynikOw organizacji. Jako najwazniejsze

wskaza¢ mozna — charakterystyczne dla tej analizy — uwidocznienie marnotrawstwa,
mozliwos¢ regularnego monitorowania jego skali, zrozumienia przyczyn jego wy-
stgpowania oraz segmentOw organizacji, w ktorych wystepuja. Drugim waznym
aspektem analizy jest wizualizacja przebiegu strumieni warto$ci z powiazaniu z kon-
sumpcja zasobow, jaka nastepuje na poszczegolnych etapach tej Sciezki, oraz powia-
zanie tej wiedzy z uzyskiwanymi wynikami. Trzecig kwestia jest mozliwos¢ spojrze-
nia na wewngetrzng dziatalno$¢ organizacji oczami klienta i wykorzystanie tej wiedzy
do doskonalenia oferty, ktéra bedzie wychodzi¢ naprzeciw tym oczekiwaniom.
Obraz sytuacji organizacji tworzony w efekcie wykorzystania analizy moze

w szczeg6lnosci by¢ wykorzystany do podjecia 1 przeprowadzenia nastgpujacych

przedsigwzig¢ skierowanych na poprawe efektywnosci organizacji:

— poprawa koordynacji przebiegu strumieni wartosci przez organizacj¢ — zmniej-
szenie marnotrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolnosci,

— wprowadzenie wielofunkcyjno$ci na niektdrych stanowiskach — zmniejszenie
marnotrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolnosci,

— ograniczenie zdolno$ci wytworczych wybranych stanowisk — zmniejszenie mar-
notrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolnosci,

— zmiany organizacyjne majace na celu przestrzeganie przyjetych standardow wy-
konania — zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty ponadstandardowego
zZuzycia,

— wprowadzenie nowego sposobu rozkroju materiatdw — zmniejszenie marnotraw-
stwa w pozycji koszty ponadstandardowego zuzycia,

— upraszczanie i ograniczanie sfery pomocniczej, administracyjnej i rozliczenio-
wej — zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty, ktorych efekty nie sa wi-
doczne dla klientow,

— rezygnacja z wybranych cech produktow lub zréznicowanie oferty dla klientow
o odmiennych oczekiwaniach — zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty,
ktore nie maja wartosci dla klientow,

— zwigkszenie warto$ci oferty produktowej dla klientoéw przez wprowadzenie do-
datkowego strumienia wartosci opartego na niewykorzystanych dotychczas za-
sobach — przesunigcie kosztow z marnotrawstwa do strumienia warto$ci i zwigk-
szenie potencjatu przychodow,

— wprowadzenie czastkowych strumieni wartosci umozliwiajacych elastyczne
ksztattowanie oferty przez klientow — wzrost wartosci catkowitego strumienia
warto$ci i poprawa wynikow.
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Przedstawione przyktady to tylko niektére dziatania sktadajace si¢ na proces
ciaglego doskonalenia organizacji wraz za zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami klien-
tow, uwarunkowaniami wewngtrznymi organizacji oraz naciskami ze strony innych
interesariuszy zewnetrznych. Podkresli¢ nalezy, ze w procesie tym analiza rentow-
nosci strumieni warto$ci moze by¢ stosowana az w trzech wariantach [Lada 2011b].
Analiza faktycznych wynikow pozwala wskazywaé obszary nieefektywnosci wy-
magajace zmian. Inspiracja w poszukiwaniach rozwigzan moga by¢ informacje
o docelowych strumieniach wartosci — hipotetycznej dziatalnosci organizacji, ktora
idealnie trafialaby w oczekiwania roznych interesariuszy (gtownie klientoéw). Wy-
pracowane propozycje zmian moga by¢ nastgpnie analizowane na podstawie kolej-
nych wariantow sprawozdania o planowanej rentownosci catkowitego strumienia
wartosci. Sledzenie faktycznych efektow wprowadzonych rozwiazan jest mozliwe
przez ponowne wykorzystanie analizy faktycznej rentownos$ci dziatalnosci w kolej-
nych okresach. W ten sposob analiza ta moze towarzyszy¢ zarzadzajacym w catym
cyklu poprawy efektywnosci organizacji, a jej uktad moze sta¢ si¢ dominujacym
sposobem spojrzenia na jej dziatalnosc.

7. Z.akonczenie

Analiza rentowno$ci strumieni warto$ci jest zwiazana z przeniesieniem na poziom
rachunku przychodow i kosztow zatozen tzw. szczuptej rachunkowosci. Stosowany
w niej podziat dziatalno$ci na strumienie warto$ci oraz marnotrawstwo stanowi pro-
be odzwierciedlenia oczekiwan klientow w pomiarze wynikow organizacji. W za-
proponowanym ujgciu przychody strumieni wartosci identyfikowane sa w sposob
bezposredni. Koszty natomiast kalkulowane sa metoda odjemna przez wprowadza-
nie korekt zwigzanych z czterema Zrodlami marnotrawstwa: niewykorzystanymi
zdolno$ciami wytwdrczymi; ponadstandardowym zuzyciem zasobow; dziatalnoscia,
ktorej efekty nie docieraja do klientéw, oraz dziatalnos$cia, ktorej efekty nie maja dla
klientow zadnej wartosci. Analiza rentownos$ci przeprowadzana wedtug przedsta-
wionego podej$cia zapewnia mozliwos¢ podzielenia wyniku organizacji na wynik
wzorcowy oraz straty. Wynik ze strumienia wartosci odpowiada wzorcowej rentow-
nos$ci mozliwej do osiagnigeia, gdyby dziatalno$¢ byta wykonana ,,idealnie” rynko-
Wwo 1 operacyjnie. Straty zwigzane z wystgpujacymi niedoskonalo$ciami natomiast
mierzone sg ujemnym wynikiem marnotrawstwa. Wykorzystanie analizy rentowno-
$ci strumieni wartosci na poziomie danych docelowych, planowanych i rzeczywi-
stych stanowi cenne zrodto informacji o potencjale poprawy efektywnosci organiza-
cji, jak rowniez stuzy¢ moze do oceny optacalnosci proponowany zmian. Podobnie
jak w przypadku innych metod szczuptej rachunkowosci analiza zmian w sytuacji
podmiotu nastgpuje z perspektywy zarowno jego wynikoéw finansowych, jak i ocze-
kiwan klientow.
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VALUE STREAMS PROFITABILITY ANALYSIS

Summary: The aim of the paper is to present the value streams profitability analysis. The
framework of the statement on value streams profits is discussed as well as costing rules
enabling the calculation of data in the required pattern. Potential benefits of application of
value streams profitability analysis in the organization for the purposes of continues
effectiveness improvement are pointed out.

Keywords: profitability, value streams, management accounting.



