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AGH Akademia Górniczo-Hutnicza w Krakowie

Analiza rentowności strumieni wartości

Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie rachunku rentowności strumieni warto-
ści. Omówiono ogólny układ sprawozdania o wynikach podmiotu przygotowany w przekroju 
strumieni wartości oraz zasady rachunku kosztów wspomagającego kalkulację danych w wy-
maganych przekrojach. Wskazano na potencjalne korzyści z wykorzystania analizy rentow-
ności strumienia wartości w organizacji dla potrzeb ciągłej poprawy efektywności. 

Słowa kluczowe: rentowność, strumienie wartości, rachunkowość zarządcza.

1. Wstęp

W ostatnich kilkunastu latach, wraz z rozwojem metod strategicznych, obserwowa-
na jest rosnąca orientacja rachunkowości zarządczej na oczekiwania klientów i aktyw-
ne kształtowanie relacji z nimi. W poszczególnych metodach trend ten jest widoczny 
przez wprowadzenie do analiz nowych funkcji celu powiązanych z oczekiwaniami 
klientów, uwzględnienie w opisie sytuacji finansowej podmiotów nowych kategorii 
ekonomicznych oraz wprowadzenie nowych obiektów pomiaru umożliwiających 
dostosowanie metod do specyficznych uwarunkowań działalności danego podmiotu 
[Łada 2011a]. Wśród metod zorientowanych na stworzenie obrazu relacji podmiotu 
z klientami aktualnie największym zainteresowaniem w polskiej literaturze przed-
miotu cieszą się metody określane jako szczupła rachunkowość [Nita 2007; Micha-
lak 2009]. Wywodzą się one z rozwiązań spopularyzowanych w latach 80. przez 
firmy japońskie i są zorientowane na poprawę efektywności, głównie przez lepsze 
dostosowanie działalności wewnętrznej do oczekiwań klientów. 

Gama metod zaliczanych do „szczupłej rachunkowości” jest szeroka i obejmuje 
m.in. takie popularne instrumenty, jak rachunek kosztów docelowych czy rachunek 
kosztów kaizen [Rojek, Sobańska 2012]. Uwagę zwraca przy tym fakt, że filozofia 
szczupłego zarządzania będąca podstawą tych metod zakłada ograniczenie wyko-
rzystania informacji finansowej na rzecz szczegółowych analiz operacyjnych opar-
tych głównie na danych ilościowych [Lean… 2006]. Wpływ tego podejścia do zarzą-
dzania na praktykę gospodarczą był jednak tak silny, że spowodował nie tylko 
szeroką aplikację oryginalnych rozwiązań stosowanych przez firmy japońskie, ale 

PN-252-Instrumenty zarządzania-Nowak.indb   312 2012-10-02   11:43:17



Analiza rentowności strumieni wartości	 313

także przyczynił się do dynamicznego rozwoju kolejnych łączących obraz wyników 
finansowych organizacji z oczekiwaniami klientów. Metody, które zostały opraco-
wane na tej fali, obok orientacji na doskonalenie wewnętrzne, propagują również 
bardziej aktywne, wielostronne podejście do kształtowania relacji z klientami 
[McNair, Polutnik, Silvi 2006].

Celem artykułu jest zaprezentowanie rachunku rentowności strumieni wartości 
jako metody opartej na podejściu charakterystycznym dla szczupłej rachunkowości, 
ale jednocześnie, wbrew podstawowym założeniom, prezentującej kompleksowo 
sytuację finansową podmiotu. W szczególności omówiono ogólny układ sprawozda-
nia o wynikach podmiotu przygotowany w przekroju strumieni wartości, zasady ra-
chunku kosztów wspomagającego kalkulację danych kosztowych w wymaganych 
przekrojach oraz możliwości wykorzystania wniosków z analizy rentowności stru-
mienia wartości w procesie ciągłej poprawy efektywności przedsiębiorstwa. Prezen-
towane zasady zilustrowano przykładowym sprawozdaniem. Wskazano również na 
możliwość powiązania tej szczególnej formy analizy rentowności z różnymi kon-
cepcjami rachunku kosztów.

2. Strumień wartości i marnotrawstwo

Prezentowana analiza rentowności zakłada wprowadzenie pomiaru wyników  
w przekroju nowych, specyficznych dla danej organizacji obiektów przychodowych 
i kosztowych. Obiektami tymi są strumienie tworzące i dostarczające wartość klien-
tom oraz pozostała sfera działalności, która nie odgrywa bezpośrednio tej roli. Defi-
niowanie strumienia wartości jako obiektów pomiaru przychodów i kosztów jest 
przykładem przenoszenia oczekiwań klientów na sposób postrzegania i przedstawia-
nia w analizach działalności organizacji, w tym również jej wyników finansowych. 
Ze względu na charakterystykę wartości dla klientów [Łada 2011a], tj. jej wielowy-
miarowość, zmienności, subiektywność i relatywność, wydzielenie strumieni warto-
ści z całości działalności jest bardzo złożone. W praktyce trudno jest niekiedy jedno-
znacznie dokonać takiej identyfikacji. Ponieważ jednak analiza rentowności ma na 
celu przede wszystkim monitorowanie wyników finansowych podmiotu i wskazy-
wanie obszarów o niewystarczającej efektywności, nawet przybliżone określenie 
sfery generującej (strumienie wartości) i niegenerującej wartość dla klientów spełnia 
stawiane wymagania informacyjne.

W tradycyjnym ujęciu strumień wartości określany jest jako [Accounting for… 
2006, s. 2] „sekwencja procesów, poprzez które produkty są przetwarzane i dostarcza-
ne klientom”. Wyznaczone strumienie wartości obejmują zazwyczaj grupy produktów 
przechodzących tą samą ścieżkę produkcyjną czy dystrybucyjną. Podejście to jest 
oparte na liniowym modelu postrzegania sposobu kreowania wartości dla klientów i 
bardzo dobrze sprawdza się w organizacjach wytwarzających produkty postrzegane 
przez klientów przede wszystkim z perspektywy posiadanych cech materialnych. 
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Współczesne spojrzenie na ofertę produktową organizacji zakłada jednak możliwość 
równoległego dostarczania wielu, również niematerialnych, atrybutów oferty oraz 
uwzględnia wzajemne powiązania wartości poszczególnych jej elementów. Przema-
wia to za przyjęciem szerszego ujęcia, zgodnie z którym strumień wartości obejmu-
je wszystkie przepływy i transformacje zasobów, które przekładają się na wzrost 
wartości oferty produktowej organizacji dla klientów. W ten sposób strumienie war-
tości obejmują: materiały bezpośrednie decydujące o cechach funkcjonalnych pro-
duktów, procesy produkcyjne dodające produktom kolejne charakterystyki wymaga-
ne przez klientów, działania marketingowe zwiększające skłonności klientów do 
zakupu i zaakceptowania proponowanych cen, projekty badawczo-rozwojowe skie-
rowane na uzyskanie nowych, pożądanych przez klientów cech produktów itp. Suma 
wszystkich strumieni wartości w organizacji odpowiada sferze działalności generu-
jącej wartość dla klientów. 

Ważnym obiektem pomiaru jest również pozostała działalność. Nie tworzy ona 
bezpośrednio wartości dla klientów i z tej racji określana jest często mianem marno-
trawstwa [Accounting for… 2006, s. 33]. W uproszczeniu marnotrawstwo traktowa-
ne jest jako zbędna działalność powodująca obniżenie efektywności organizacji  
i nadająca się jedynie do eliminacji. W praktyce jednak nie jest to takie oczywiste. 
Na marnotrawstwo składają się bowiem działania wymagane przepisami prawnymi, 
których niedotrzymanie wiązałoby się z określonymi sankcjami. W kategorii tej 
mieści się również działalność mająca na celu pośrednie wspomaganie przepływu 
strumieni wartości przez organizację, taka jak np.: planowanie działalności, dosko-
nalenia zasobów, zachowanie bezpieczeństwa i higieny. Wiele składników marno-
trawstwa jest także związane z naturalną niedoskonałością działania organizacji  
powodującą konieczność przejściowego tworzenia zapasów czy okresowego utrzy-
mania nadmiaru potencjału wytwórczego. Marnotrawstwo zatem należy traktować 
jako integralny element działalności każdej organizacji, jednak jego skala i poszcze-
gólne składniki powinny być pod szczególną uwagą zarządzających. 

O zakwalifikowaniu elementów działalności do całkowitego strumienia wartości 
lub marnotrawstwa decydują ich efekty i sposób postrzegania przez klientów orga-
nizacji. Dla potrzeb przygotowania informacji zarządczej oba te syntetyczne obiekty 
pomiaru mogą być dekomponowane do poziomu szczegółowości wymaganego ce-
lami analizy. W przypadku całkowitego strumienia wartości można dokonać jego 
podziału na strumienie cząstkowe związane z głównymi grupami produktowymi, 
poszczególnymi ofertami, a nawet pojedynczymi atrybutami, z których elastycznie 
komponowana jest oferta dla poszczególnych klientów. Podobnie wydzielane, jako 
odrębne obiekty pomiaru, mogą być elementy marnotrawstwa: określone jego źró-
dła, rodzaje zasobów, z którymi jest związane, centra odpowiedzialności, w których 
występuje itp. Dodać należy, że dla potrzeb analiz międzyorganizacyjnych pomiar 
strumienia wartości i marnotrawstwa może być również prowadzony na bardzo syn-
tetycznym poziomie w wielu powiązanych ze sobą kooperacyjnie podmiotach.
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3. Analizy strumieni wartości

Analizy strumieni wartości kojarzone są zwykle z wewnętrznymi działaniami do-
skonalącymi organizację, takimi jak praca grup jakości i kosztów czy innego rodza-
ju inicjatywy poprawy produktywności. W tego typu analizach uwaga zarządzają-
cych jest skoncentrowana przede wszystkim na parametrach operacyjnych procesu 
wytwórczego (tempo prac, zużycie poszczególnych zasobów, odległości itp.) jako 
głównych wewnętrznych czynnikach kosztotwórczych. Poprzez poprawę tych para-
metrów dąży się nie tylko do obniżenia relatywnego poziomu kosztów, ale również 
do poprawy jakości wykonania, uelastycznienia działalności oraz skrócenia cyklu 
realizacji oczekiwań klientów. Zgodnie z założeniem szczupłego zarządzania o po-
trzebie odpowiedniej wizualizacji działalności analizy te prowadzone są przy wyko-
rzystaniu różnego rodzaju grafów [Cveykus, Carter 2006; Lean enterprise… 2006]: 
map strumieni wartości, wykresów „spaghetti” czy ścieżek przepływu produktów. 
Zakres danych finansowych umieszczanych na rysunkach jest zazwyczaj bardzo 
ograniczony i nie wykracza poza informacje o kosztach procesów czy poziomie za-
pasów. 

Analiza strumieni wartości może być również prowadzona na poziomie bardziej 
syntetycznym na podstawie danych z systemu rachunkowości. Przykładem takiej 
analizy jest analiza rentowności w przekroju strumieni wartości. W ujęciu 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 głównych grup produktowych oraz tzw. działalności podtrzymującej. Podej-
ście takie jednak nie różni się zasadniczo od tradycyjnej analizy rentowności pro-
duktów. W obu przypadkach ustalane są całkowite przychody i koszty dla produktów, 
a następnie obliczany jest zysk. Różnicą jest to, że informacje o zyskach ze strumie-
ni wartości są przedstawione bardziej syntetycznie (grupy zbliżonych produktów) i 
nie uwzględniają odrębnie prezentowanych danych o wspólnych kosztach podtrzy-
mania funkcjonowania organizacji. W konsekwencji informacje o wynikach stru-
mieni wartości zawierają elementy marnotrawstwa, które pozostaje nadal „ukryte”.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono alternatywne podejście do analizy 
rentowności strumieni wartości, w większym stopniu zorientowane na wizualizację 
powiązań wyników z wartością dostarczaną klientom [Łada 2011b]. Wprowadzone 
w analizie dwa rodzaje obiektów pomiaru rentowności, tj. strumienie wartości oraz 
marnotrawstwo, umożliwią bardziej dokładną analizę przyczyn faktycznej nieefek-
tywności. Obliczone wyniki poszczególnych obiektów określają opłacalność dzia-
łalności zgodnie z przyjętym w organizacji wzorcowym sposobem jej realizacji oraz 
uwidoczniają obciążenia wynikające z występujących niedoskonałości. Szczególnie 
ważnym elementem oceny sytuacji jest określenie skali marnotrawstwa oraz – w 
bardziej rozbudowanych analizach – źródeł i miejsca jego występowania. Poprawa 
działalności na podstawie tak przygotowanej analizy może być zorientowana zarów-
no na minimalizację marnotrawstwa, jak i na doskonalenie przepływu strumieni 
wartości dla klientów.
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4. Układ analizy rentowności w ujęciu strumieni wartości

Podstawą omawianej analizy rentowności jest sprawozdanie o okresowych wyni-
kach organizacji przygotowane z podziałem na strumień (strumienie) wartości oraz 
marnotrawstwo (źródła marnotrawstwa). Ze względu na to, że analiza jest zoriento-
wana na związek uzyskanych wyników z wartością dla klientów, zestawienie może 
zostać ograniczone do przychodów i kosztów kształtujących wynik ze sprzedaży. 
Proponowany układ syntetycznego sprawozdania o rentowności sprzedaży zakłada 
prezentację w wierszach poszczególnych pozycji przychodów, kosztów, marż i wy-
ników, a w kolumnach danych ogółem oraz z podziałem na strumienie wartości  
i marnotrawstwo. Dla potrzeb szczegółowych analiz sprawozdanie całościowe może 
przyjąć postać zespołu sprawozdań segmentowych. Pozwala to analizować wyniki 
ze zróżnicowaną dokładnością – adekwatną do potrzeb zarządzających. 

Przyjęty w sprawozdaniu przekrój prezentacji kosztów jest kwestią otwartą i jest 
podyktowany zarówno celem przygotowania analizy, jak i dostępnością danych 
kosztowych. Celem analizy jest wizualizacja finansowych konsekwencji przepływu 
strumienia wartości przez organizację, dlatego też układ poszczególnych etapów 
przyrastania wartości jest właściwym wyborem. Następnie układ ten może być roz-
szerzany w powiązaniu z zasadami najpopularniejszych ewidencyjnych rachunków 
kosztów. W proponowanym układzie zastosowane mogą być prawie wszystkie ra-
chunki kosztów: od tradycyjnego rozliczenia kosztów, przez podział kosztów na sta-
łe i zmienne, na rachunku kosztów działań kończąc. Szczególnie te dwa ostatnie 
podejścia w połączeniu pozwalają przygotować informację o kosztach w przejrzysty 
sposób ilustrującą mechanizmy konsumpcji zasobów w procesie tworzenia wartości 
dla klientów. Dodatkowo wprowadzane mogą być inne indywidualne przekroje  
prezentacji kosztów, takie jak np.: centra odpowiedzialności, fazy procesu wytwa-
rzania. 

Sprawozdanie, które ilustruje zastosowanie analizy rentowności (por. tab. 1), 
przygotowane zostało dla przykładowego przedsiębiorstwa produkcyjnego. W ko-
lumnach pozycje przypisane zostały do dwóch strumieni wartości (linii produkto-
wych STANDARD i LUX) i czterech źródeł marnotrawstwa. Ponadto wprowadzono 
sumaryczne pozycje dla sfery generującej i niegenerującej wartości oraz ogółem dla 
całego przedsiębiorstwa. 

W wierszach określone zostały przychody ze sprzedaży, poszczególne pozycje 
kosztów oraz wynik ze sprzedaży. Koszty przedstawiono w podziale na poszczegól-
ne jednostki wewnętrzne. Dodatkowo dane dotyczące wydziału produkcyjnego zo-
stały rozwinięte szczegółowo z podziałem na koszty stanowisk pracy i koszty mate-
riałów bezpośrednich. Przychody zostały przypisane wyłącznie do strumieni 
wartości, co jest regułą w tej analizie. Natomiast koszty zostały rozdzielone na stru-
mienie wartości oraz źródła marnotrawstwa. Kluczowymi pozycjami są wyniki ze 
sprzedaży ustalone dla wszystkich obiektów. Ułatwieniem w interpretacji wyników 
analizy są wskaźniki procentowe uzyskane w efekcie analizy pionowej rachunku 
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Tabela 1. Sprawozdanie dla potrzeb analizy rentowności strumieni wartości

Pozycje Razem
Strumień wartości

Ogółem,  
w tym: Standard LUX % przychodów

Przychody  35 457 689  35 457 689  21 905 689  13 552 000 100,0%

Koszty, w tym:  35 092 894  20 693 553  12 426 633  8 266 920 58,4%

Dział Sprzedaży  2 556 745  1 930 400  1 364 149  566 251 5,4%

Dział Ekspedycji  1 124 234  430 000  303 867  126 133 1,2%

Wydział Wykańczania  9 067 829  7 372 600  4 028 328  3 344 272 20,8%

Wydział Produkcji  18 363 870  10 887 553  6 678 703  4 208 850 30,7%

Stanowisko obróbki finalnej  2 878 440  1 378 766 -  1 378 766 3,9%

Stanowisko montażu  2 299 650  1 606 515  1 137 948  468 567 4,5%

Stanowisko cięcia  3 322 800  2 657 702  1 869 556  788 146 7,5%

Stanowisko przygotowania materiałów  1 523 400  812 906  569 034  243 872 2,3%

Pozostałe stanowiska  2 800 000 - - - 0,0%

Koszty materiałów bezpośr.  5 539 580  4 431 664  3 102 165  1 329 499 12,5%

Dział Zaopatrzenia  903 921  73 000  51 587  21 413 0,2%

Pozostałe działy  3 076 295 - - - 0,0%

Wynik ze sprzedaży  364 795  14 764 136  9 479 056  5 285 080 41,6%

Rentowność sprzedaży 1,03% 43,27% 39,00%
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Pozycje
Marnotrawstwo

Razem, 
w tym: KNZ KNS KBE KBW %  

przychodów

Przychody - - - - - -

Koszty, w tym:  14 399 341  4 005 828  2 513 029  7 051 770  828 714 40,6%

Dział Sprzedaży  626 345  123 543  34 256  45 000  423 546 1,8%

Dział Ekspedycji  694 234  69 534  39 683  345 000  240 017 2,0%

Wydział Wykańczania  1 695 229  1 295 840  234 238 -  165 151 4,8%

Wydział Produkcji  7 476 317  2 484 415  2 191 902  2 800 000 - 21,1%

Stanowisko obróbki finalnej  1 499 674  1 346 478  153 196 - - 4,2%

Stanowisko montażu  693 135  291 506  401 629 - - 2,0%

Stanowisko cięcia  665 098  298 519  366 580 - - 1,9%

Stanowisko przygotowania materiałów  710 494  547 913  162 581 - - 2,0%

Pozostałe stanowiska  2 800 000 - -  2 800 000 - 7,9%

Koszty materiałów bezpośr.  1 107 916 -  107 916 - - 3,1%

Dział Zaopatrzenia  830 921  32 496  12 950  785 475 - 2,3%

Pozostałe działy  3 076 295 - -  3 076 295 - 8,7%

Wynik ze sprzedaży –14 399 341 –4 005 828 –2 513 029 –7 051 770 –828 714 –40,6%

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1, cd.
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wyniku ze sprzedaży. Określają one rentowność działalności ogółem w podziale na 
oba strumienie wartości oraz skalę marnotrawstwa w poszczególnych jednostkach 
ze wskazaniem źródła jego występowania.

5. Kalkulacja kosztów marnotrawstwa

Przygotowanie sprawozdania o rentowności sprzedaży w ujęciu strumieni wartości 
wymaga przeprowadzenia odpowiednich zabiegów rozliczeniowych umożliwiają-
cych ustalenie kosztów poszczególnych obiektów: strumieni wartości oraz marno-
trawstwa lub jego źródeł. Ze względu na charakter tych obiektów – ich ścisłe wza-
jemne powiązanie i korzystanie z tych samych zasobów – konieczna jest kalkulacja 
pozwalająca na rozdzielenie kosztów wspólnych. W tym zakresie może zostać zasto-
sowana kalkulacja podziałowa z ilościowymi kluczami rozliczeniowymi odzwier-
ciedlającymi różnice w efektywnym i nieefektywnym zużyciu zasobów. 

Koszty strumienia wartości mogą być również ustalane metodą odjemną przez 
pomniejszenie kosztów całkowitych o koszty poszczególnych źródeł marnotraw-
stwa. W omawianym podejściu proponuje się wydzielenie oraz kalkulację następu-
jących źródeł marnotrawstwa:

niewykorzystane zdolności wytwórcze,––
nadmierne zużycie zasobów,––
działalność bez efektu dla klientów,––
działalność bez wartości dla klientów.––
Koszty niewykorzystanych zdolności produkcyjnych obejmują koszty zasobów, 

które są na stałe w organizacji, ale są wykorzystywane w niepełnym zakresie. Kosz-
ty te obejmują więc wyłącznie składniki kosztów stałych organizacji i mogą zostać 
skalkulowane na podstawie wskaźników procentowych odpowiadających stopniowi 
wykorzystania tych zasobów w badanym okresie. Kalkulacja taka może być prowa-
dzana odrębnie dla każdego zasobu lub dla grup powiązanych ze sobą zasobów zu-
żywanych w podobnym stopniu. W literaturze przedmiotu kalkulacja taka opisywa-
na jest pod nazwą rachunek kosztów niewykorzystanych zdolności.

Drugim źródłem marnotrawstwa jest nadmierne, nieuzasadnione zużycie zaso-
bów. Koszty te pojawiają się wraz ze stratami materiałowymi, pustym przebiegiem 
maszyn i urządzeń, zbyt długim czasem wykonywania czynności, czasem oczekiwa-
nia na podjecie kolejnych procesów, jak również w związku z koniecznością nanie-
sienia poprawek i powtórnego wykonywania czynności. Metodą kalkulacji, która 
może być wykorzystana do ustalenia kosztów nadmiernego zużycia, jest rachunek 
kosztów standardowych. Wyznaczenie standardów kosztowych dla poszczególnych 
elementów działalności, a następnie przeliczenie ich w powiązaniu ze skalą strumie-
ni wykonanych w okresie rozliczeniowym umożliwia wskazanie „idealnych” kosz-
tów odpowiadających uzasadnionemu zużyciu zasobów oraz pozostałej części będą-
cej efektem występujących nieefektywności.
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Trzecią pozycją kosztów marnotrawstwa są koszty działalności, której efekty nie 
są dla klientów widoczne. Na wartość tę składają się koszty wszystkich typowo we-
wnętrznych elementów działalności. Do tej grupy należy zaliczyć koszty: zarządza-
nia całym przedsiębiorstwem i poszczególnymi jego segmentami, funkcjonowania 
różnego rodzaju systemów informacyjnych i zabezpieczających oraz spełniania wie-
lu wymogów prawnych. Koszty te można dodatkowo podzielić na dwie grupy: obo-
wiązkowe lub dobrowolne. Najłatwiej jest identyfikować je w sposób bezpośredni, 
na podstawie analizy zestawienia kosztów segmentów organizacji, lub kalkulować 
metodą doliczeniową. 

Ostatnim składnikiem marnotrawstwa są koszty nietworzące wartości dla klien-
tów. Dotyczą one efektów działalności, które są odczuwalne dla klientów, ale nie 
mają pozytywnego wpływu na skłonność do zakupu i podniesienie postrzeganej 
wartości oferty. Koszty te obejmują koszty elementów działalności, których efekty 
są obojętne dla klientów lub wręcz mają negatywny odbiór przez klientów. Kalkula-
cja ta musi być przeprowadzana przy udziale specjalistów z zakresu marketingu, 
przygotowanych merytorycznie do wskazania takich elementów. Szczegółowy spo-
sób kalkulacji tych pozycji jest analogiczny jak dla działalności wewnętrznej.

Przedstawione składniki kosztów marnotrawstwa umożliwiają kalkulację kosz-
tów działalności na kilku poziomach. Różnica między faktycznymi kosztami dzia-
łalności a kosztami niewykorzystanych zdolności obrazuje poziom kosztów, które 
organizacja ponosiłaby, mając elastyczny dostęp do zasobów. Są to więc koszty  
zasobów faktycznie wykorzystanych w danym okresie. Różnica między tą pozycją  
a kosztami nadmiernego zużycia obrazuje z kolei, jakie te koszty powinny być, gdy-
by działalność przebiegała wzorcowo. Odjęcie od tej kwoty kosztów bez efektów dla 
klientów odzwierciedla to, jakie wzorcowe koszty tworzą efekt w postaci szeroko 
pojętej oferty skierowanej w danym okresie do klientów. Pomniejszone o koszty, 
które nie mają aktualnie wartości dla klientów, odpowiadają kosztom wzorcowym 
całkowitego strumienia wartości dla klientów. 

Powyższa procedura kalkulacji kosztów strumieni wartości i marnotrawstwa – 
mimo że może się wydawać nieco zawiła – przy odpowiednim ustawieniu zasad ra-
chunku kosztów nie musi być skomplikowania. Jak zaznaczono wcześniej, kalkula-
cja ta może być prowadzona z różną dokładnością i według odmiennych zasad 
rachunków kosztów. Najlepsze efekty jednak uzyskuje się, łącząc ją z podejściem 
procesowym. Przykładem takiego kompleksowego rachunku kosztów, który może 
być zastosowany dla potrzeb analizy rentowności strumienia wartości, jest rachunek 
kosztów standardowych oparty na czasie. Zastosowanie tego podejścia w podmio-
cie, w którym dominują koszty stałe, a zużycie większości zasobów uzależnione jest 
przede wszystkim od czasów przebiegu procesów, umożliwia regularną ewidencję  
i analizę wzorcowych kosztów strumieni wartości oraz skali marnotrawstwa i jego 
źródeł.
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6. Wartość informacyjna analizy rentowności strumieni wartości

Potencjalne korzyści z zastosowania rachunku rentowności strumieni wartości  
w miejsce tradycyjnej analizy rentowności produktów wynikają z wielu nowych in-
formacji, jakie generuje to nowe ujęcie wyników organizacji. Jako najważniejsze 
wskazać można – charakterystyczne dla tej analizy – uwidocznienie marnotrawstwa, 
możliwość regularnego monitorowania jego skali, zrozumienia przyczyn jego wy-
stępowania oraz segmentów organizacji, w których występują. Drugim ważnym 
aspektem analizy jest wizualizacja przebiegu strumieni wartości z powiązaniu z kon-
sumpcją zasobów, jaka następuje na poszczególnych etapach tej ścieżki, oraz powią-
zanie tej wiedzy z uzyskiwanymi wynikami. Trzecią kwestią jest możliwość spojrze-
nia na wewnętrzną działalność organizacji oczami klienta i wykorzystanie tej wiedzy 
do doskonalenia oferty, która będzie wychodzić naprzeciw tym oczekiwaniom. 

Obraz sytuacji organizacji tworzony w efekcie wykorzystania analizy może  
w szczególności być wykorzystany do podjęcia i przeprowadzenia następujących 
przedsięwzięć skierowanych na poprawę efektywności organizacji:

poprawa koordynacji przebiegu strumieni wartości przez organizację – zmniej-––
szenie marnotrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolności,
wprowadzenie wielofunkcyjności na niektórych stanowiskach – zmniejszenie ––
marnotrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolności,
ograniczenie zdolności wytwórczych wybranych stanowisk – zmniejszenie mar-––
notrawstwa w pozycji koszty niewykorzystanych zdolności,
zmiany organizacyjne mające na celu przestrzeganie przyjętych standardów wy-––
konania – zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty ponadstandardowego 
zużycia,
wprowadzenie nowego sposobu rozkroju materiałów – zmniejszenie marnotraw-––
stwa w pozycji koszty ponadstandardowego zużycia,
upraszczanie i ograniczanie sfery pomocniczej, administracyjnej i rozliczenio-––
wej – zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty, których efekty nie są wi-
doczne dla klientów,
rezygnacja z wybranych cech produktów lub zróżnicowanie oferty dla klientów ––
o odmiennych oczekiwaniach – zmniejszenie marnotrawstwa w pozycji koszty, 
które nie mają wartości dla klientów,
zwiększenie wartości oferty produktowej dla klientów przez wprowadzenie do-––
datkowego strumienia wartości opartego na niewykorzystanych dotychczas za-
sobach – przesunięcie kosztów z marnotrawstwa do strumienia wartości i zwięk-
szenie potencjału przychodów,
wprowadzenie cząstkowych strumieni wartości umożliwiających elastyczne ––
kształtowanie oferty przez klientów – wzrost wartości całkowitego strumienia 
wartości i poprawa wyników.
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Przedstawione przykłady to tylko niektóre działania składające się na proces 
ciągłego doskonalenia organizacji wraz za zmieniającymi się oczekiwaniami klien-
tów, uwarunkowaniami wewnętrznymi organizacji oraz naciskami ze strony innych 
interesariuszy zewnętrznych. Podkreślić należy, że w procesie tym analiza rentow-
ności strumieni wartości może być stosowana aż w trzech wariantach [Łada 2011b]. 
Analiza faktycznych wyników pozwala wskazywać obszary nieefektywności wy- 
magające zmian. Inspiracją w poszukiwaniach rozwiązań mogą być informacje  
o docelowych strumieniach wartości – hipotetycznej działalności organizacji, która 
idealnie trafiałaby w oczekiwania różnych interesariuszy (głównie klientów). Wy-
pracowane propozycje zmian mogą być następnie analizowane na podstawie kolej-
nych wariantów sprawozdania o planowanej rentowności całkowitego strumienia 
wartości. Śledzenie faktycznych efektów wprowadzonych rozwiązań jest możliwe 
przez ponowne wykorzystanie analizy faktycznej rentowności działalności w kolej-
nych okresach. W ten sposób analiza ta może towarzyszyć zarządzającym w całym 
cyklu poprawy efektywności organizacji, a jej układ może stać się dominującym 
sposobem spojrzenia na jej działalność. 

7. Zakończenie

Analiza rentowności strumieni wartości jest związana z przeniesieniem na poziom 
rachunku przychodów i kosztów założeń tzw. szczupłej rachunkowości. Stosowany 
w niej podział działalności na strumienie wartości oraz marnotrawstwo stanowi pró-
bę odzwierciedlenia oczekiwań klientów w pomiarze wyników organizacji. W za-
proponowanym ujęciu przychody strumieni wartości identyfikowane są w sposób 
bezpośredni. Koszty natomiast kalkulowane są metodą odjemną przez wprowadza-
nie korekt związanych z czterema źródłami marnotrawstwa: niewykorzystanymi 
zdolnościami wytwórczymi; ponadstandardowym zużyciem zasobów; działalnością, 
której efekty nie docierają do klientów, oraz działalnością, której efekty nie mają dla 
klientów żadnej wartości. Analiza rentowności przeprowadzana według przedsta-
wionego podejścia zapewnia możliwość podzielenia wyniku organizacji na wynik 
wzorcowy oraz straty. Wynik ze strumienia wartości odpowiada wzorcowej rentow-
ności możliwej do osiągnięcia, gdyby działalność była wykonana „idealnie” rynko-
wo i operacyjnie. Straty związane z występującymi niedoskonałościami natomiast 
mierzone są ujemnym wynikiem marnotrawstwa. Wykorzystanie analizy rentowno-
ści strumieni wartości na poziomie danych docelowych, planowanych i rzeczywi-
stych stanowi cenne źródło informacji o potencjale poprawy efektywności organiza-
cji, jak również służyć może do oceny opłacalności proponowany zmian. Podobnie 
jak w przypadku innych metod szczupłej rachunkowości analiza zmian w sytuacji 
podmiotu następuje z perspektywy zarówno jego wyników finansowych, jak i ocze-
kiwań klientów. 
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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.
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