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1. Wstęp 

Swoboda przepływu kapitału oraz globalizacja wpływają na rozwój gospodarczy 
państw oraz działających w nich przedsiębiorstw. Muszą one dostosowywać się do 
zmian zachodzących w ich otoczeniu bliższym i dalszym. Poddawane są ciągłej 
konkurencji, szczególnie na płaszczyźnie ceny produktów, jakości oraz terminowo-
ści dostaw. Czynniki te wpływają bezpośrednio na reorganizację funkcjonowania 
przedsiębiorstw.  
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Dopasowanie się do takich uwarunkowań wymusza z jednej strony przyjęcie 
odpowiedniej organizacji przez przedsiębiorstwo, a z drugiej wykorzystanie specy-
ficznych instrumentów zarządzania nim. 

Zarządzanie kosztami procesów i działań w przedsiębiorstwach nie może od-
bywać się bez odpowiedniego wspomagania informacyjnego ze strony rachunko-
wości. Natomiast właściwe grupowanie i ujmowanie operacji gospodarczych w 
księgach rachunkowych powinno być oparte na polityce rachunkowości. Bez przy-
jętych zasad (polityki) rachunkowości odpowiednio podporządkowanej polityce 
przedsiębiorstwa  i uwzględniającej specyfikę działalności  nie można wiernie i 
rzetelnie przedstawić sytuacji majątkowej i finansowej jednostki. 

2. Przedsiębiorstwo zorientowane procesowo i jego specyfika 

Tradycyjna organizacja przedsiębiorstwa, oparta na realizowanych w nim funk-
cjach, może nie być adekwatna do zmian, jakie zachodzą w samych jednostkach 
gospodarczych, jak również w ich otoczeniu bliższym i dalszym. Nasilający się 
wzrost konkurencji, przekształcenia rynków produktów w rynki klientów oraz 
zmiany oczekiwań samych konsumentów wobec oferowanych produktów  są czyn-
nikami, które wpływają na zachowania przedsiębiorstw. Ich przeobrażenia dokonu-
ją się nie tylko w obszarze zmian asortymentowych, lecz również w kwestiach or-
ganizacyjnych. Odchodzi się od „skostniałych struktur” opartych na funkcjach 
(każdej funkcji odpowiada określony dział) i wyodrębnia się procesy (działania). 
Czynnikiem sprawczym tego typu zachowań jest również wprowadzanie w przed-
siębiorstwach nowych koncepcji i narzędzi zarządzania. Dynamika zmian otocze-
nia i wnętrza przedsiębiorstwa niejako wymusza na nim stosowanie podejścia pro-
cesowego [Czekaj (red.) 2009]. 

Proces może być w różny sposób definiowany. Rozumie się przez niego lo-
giczne ciągi następujących po sobie lub równoległych czynności (działań), które 
prowadzą do spełnienia oczekiwań klienta, zarówno wewnętrznego, jak i ze-
wnętrznego, poprzez dostarczenie mu produktów zgodnych z jego wymaganiami. 
Proces określany jest także jako współdziałanie ludzi, maszyn, urządzeń oraz me-
tod skierowanych na wykonywanie produktu [Skrzypek 2002]. 

Przedsiębiorstwo zorientowane procesowo to takie, w którym występują wyod-
rębnione procesy. Na ich czele znajdują się menedżerowie procesów (właściciele pro-
cesów). Do każdego z procesów przypisane są określone mierniki. Dokonuje się  ich 
pomiaru oraz analizy. Na podstawie wartości rzeczywistych i planowanych mierników 
oraz przeprowadzonej kontroli na bazie tych parametrów możliwe jest uzyskanie in-
formacji o tym, czy i w jakim zakresie podejmowane decyzje przyczyniają się do 
wzrostu efektywności realizowanych procesów. Przekłada się to bezpośrednio na ba-
dane przedsiębiorstwa. Wynika z tego, że efektywność w jednostkach gospodarczych 
jest tym większa, im wyższy jest stopień zarządzania w przekroju procesów.  
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W przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo powinny być wdrożone 
określone elementy zarządzania procesowego. Dotyczą one następujących wymia-
rów [Gupta 1985]: 

1) identyfikacji procesów, 
2) pomiaru procesów, 
3) analizy procesów, 
4) doskonalenia procesów, 
5) kontroli procesów. 
Najważniejsza jest właściwa identyfikacja procesów. Może zostać uznana  za 

kluczowy etap w tworzeniu organizacji zorientowanej procesowo. Są różne metody 
wyodrębniania procesów. Można przyjąć podział zaproponowany przez M. Portera 
[Porter 2004] lub wybrać model opracowany przez  Amerykańskie Centrum Badań 
nad Produktywnością i Jakością – APQC [Piechota 2005]. Procesy w ujęciu łańcu-
cha wartości M. Portera są podzielone na dwie zasadnicze grupy:   
– procesy główne, 
– procesy pomocnicze.  

Na podstawie zidentyfikowanych procesów można prowadzić ich pomiar, ana-
lizę, doskonalenie i kontrolę. 

3. Rozwiązania w zakresie polityki rachunkowości 
w przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo 

Rachunkowość finansowa  funkcjonuje w przedsiębiorstwie zorientowanym proce-
sowo na podstawie polityki rachunkowości. W literaturze polityka rachunkowości 
jest definiowana na wiele sposobów. Uważa się, że jest sztuką w jednostce gospo-
darczej, polegającą na wykorzystaniu istniejących możliwości w zakresie praw 
wyboru zasad i sposobów prowadzenia rachunkowości najbardziej odpowiednich  
z punktu widzenia jej interesów [Nowak 2011]. Definicja ta jest bardzo uniwersal-
na, przez to polityka rachunkowości  rozumiana w taki sposób może zostać zasto-
sowana w przedsiębiorstwach z różnych branż. Zakres polityki rachunkowości w 
tym ujęciu jest najszerszy. 

Według innego ujęcia przy tworzeniu dokumentacji polityki rachunkowości 
jednostka powinna uwzględnić specyfikę swej działalności i wybrać te rozwiąza-
nia, które są dla niej najwłaściwsze z punktu widzenia realizowanej strategii roz-
woju [Hendriksen, van Breda 2002]. Rolą kierownictwa w tym zakresie jest przy-
gotowanie dokumentu, który będzie zgodny jednocześnie z misją, wizją i strategią 
przedsiębiorstwa [Chluska 2011]. Natomiast wybór zasad tworzących politykę ra-
chunkowości jest pochodną prawa jednostki gospodarczej, które jest zagwaranto-
wane przepisami ustawy o rachunkowości i określonymi rozporządzeniami. W sy-
tuacji braku rozwiązań punktem odniesienia są  Krajowe Standardy Rachunkowo-
ści (KSR). Natomiast jeżeli w nich nie są uregulowane pewne kwestie, to należy 
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szukać rozwiązań w międzynarodowych regulacjach, tj. Międzynarodowych Stan-
dardach Rachunkowości (MSR) oraz Międzynarodowych Standardach Sprawoz-
dawczości Finansowej (MSSF). 

Polityka rachunkowości może zostać określona również jako zbiór opinii, re-
guł, standardów rachunkowości, interpretacji i przepisów wykorzystywanych przez 
jednostki do sporządzania sprawozdań finansowych, wybranych spośród zasad ra-
chunkowości określonych przez instytucje wyższego rzędu (najczęściej w przy-
padku spółek z grup kapitałowych) [Kabalski 2009]. 

Zgodnie z rozwiązaniami ustawy o rachunkowości przyjęte zasady (polityka) 
rachunkowości rozumiane są jako wybrane i stosowane przez jednostkę  rozwiąza-
nia dopuszczone ustawą, w tym także określone w MSR, zapewniające wymaganą 
jakość sprawozdań finansowych [Ustawa z dnia 29 września 1994 r.]. Dodatkowo 
jednostka powinna w tym zakresie posiadać dokumentację w języku polskim doty-
czącą [Ustawa z dnia 29 września 1994 r.]: 

1) określenia roku obrotowego i wchodzących w jego skład okresów sprawoz-
dawczych, 

2) metod wyceny aktywów i pasywów oraz ustalania wyniku finansowego, 
3) sposobu prowadzenia ksiąg rachunkowych, w tym co najmniej: 
a) zakładowego planu kont, ustalającego wykaz kont księgi głównej, przyjęte 

zasady klasyfikacji zdarzeń, zasady prowadzenia kont ksiąg pomocniczych oraz ich 
powiązania z kontami księgi głównej, 

b) wykazu ksiąg rachunkowych, a przy prowadzeniu ksiąg rachunkowych przy 
użyciu komputera – wykazu zbiorów danych tworzących księgi rachunkowe na in-
formatycznych nośnikach danych z określeniem ich struktury, wzajemnych powią-
zań oraz ich funkcji w organizacji całości ksiąg rachunkowych i w procesach prze-
twarzania danych, 

c) opisu systemu przetwarzania danych, a przy prowadzeniu ksiąg rachunko-
wych przy użyciu komputera – opisu systemu informatycznego zawierającego wy-
kaz programów, procedur lub funkcji, w zależności od struktury oprogramowania, 
wraz z opisem algorytmów i parametrów oraz programowych zasad ochrony da-
nych, w tym w szczególności metod zabezpieczenia dostępu do danych i systemu 
ich przetwarzania, a ponadto określenie wersji oprogramowania i daty rozpoczęcia 
jego eksploatacji, 

d) systemu służącego ochronie danych i ich zbiorów, w tym dowodów księgo-
wych, ksiąg rachunkowych i innych dokumentów stanowiących podstawę dokona-
nych w nich zapisów. 

Przy ustalaniu zasad (polityki) rachunkowości szczególną uwagę należy zwró-
cić na konstrukcję zakładowego planu kont. Wprowadzając zespoły kont, należy 
przyjąć określone oznaczenia i porządek w numerowaniu. W przedsiębiorstwach 
zorientowanych procesowo można wprowadzić plan kont składający się z 10 ze-
społów. W ich zakresie powinny się znaleźć: 
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  1) „0” – Aktywa trwałe, 
  2) „1” – Środki pieniężne oraz krótkoterminowe aktywa finansowe, 
  3) „2” – Rozrachunki i roszczenia, 
  4) „3” – Materiały i towary, 
  5) „4” – Koszty według rodzajów i ich rozliczenie, 
  6) „5” – Koszty według typów działalności i ich rozliczenie, 
  7) „6” – Produkty, 
  8) „7” – Przychody i koszty ich uzyskania, 
  9) „8” – Kapitały (fundusze) własne, fundusze specjalne, rezerwy i wynik finansowy, 
10) „9” – Koszty według procesów i ich rozliczenie. 
W planie kont dla przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo może zostać 

wprowadzony dodatkowy zespół „9”. Jego nazwa „Koszty według procesów (dzia-
łań) i ich rozliczenie” nawiązuje do budowy tradycyjnych zespołów kosztowych, 
zwłaszcza zespołu „4”. W sytuacji takiego przedsiębiorstwa najlepszym i najbar-
dziej efektywnym rozwiązaniem przy konstrukcji zespołu „9” jest przyjęcie za 
punkt odniesienia procesów według łańcucha wartości M. Portera. Konta synte-
tyczne znajdujące się w tym zespole można przedstawić w następujący sposób: 

1) 901 – Koszty procesów  podstawowych, 
2) 902 – Koszty procesów pomocniczych, 
3) 990 – Rozliczenie kosztów według procesów. 
Wskazana jest rozbudowa analityczna kont syntetycznych w zespole „9”. 

Pierwszy poziom analityki powinien obejmować poszczególne procesy w ramach 
procesów podstawowych i pomocniczych. Symbole cyfrowe i nazwy kont anali-
tycznych w tym obszarze można zaprezentować następująco: 

1) 901-1 – Koszty procesów  logistycznych na wejściu, 
2) 901-2 – Koszty procesów operacyjnych, 
3) 901-3 – Koszty procesów logistycznych na wyjściu, 
4) 901-4 – Koszty procesów związanych z marketingiem, 
5) 901-5 – Koszty procesów związanych z usługami dodatkowymi, 
6) 902-1 – Koszty procesów zarządzania przedsiębiorstwem, 
7) 902-2 – Koszty procesów zarządzania kadrami, 
8) 902-3 – Koszty procesów rozwoju technologii, 
9) 902-4 – Koszty procesów związanych z systemem zaopatrzenia. 
Uszczegółowienie zapisów może przebiegać na jeszcze niższych poziomach.  

W przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo możliwe jest prowadzenie deza-
gregacji procesów na podprocesy, działania i czynności. Wpływa to w istotny spo-
sób na rozbudowę analityki i wprowadzenie w tym obszarze dodatkowo jeszcze 
trzech poziomów uszczegółowienia. Przy uwzględnieniu tych wszystkich elemen-
tów konto w zespole „9” może być rozbudowane w następujący sposób: 

9xx – zz – yy – vv – cc, 

gdzie: xx – poziom grupy procesów, 
 zz – poziom procesu, 
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 yy – poziom podprocesu, 
 vv – poziom działania, 
 cc – poziom czynności. 

Innym rozwiązaniem jest dokonanie rozbudowy kont w zespole „9” za pomocą 
podziału poziomego, w wyniku którego powstaną konta syntetyczne, które przyjmą 
w całości zakres kont podzielonych. Wówczas zespół „9” może przybrać formę za-
prezentowaną w następujący sposób: 

  1) 901 – Koszty procesów  logistycznych na wejściu, 
  2) 902 – Koszty procesów operacyjnych, 
  3) 903 – Koszty procesów logistycznych na wyjściu, 
  4) 904 – Koszty procesów związanych z marketingiem, 
  5) 905 – Koszty procesów związanych z usługami dodatkowymi, 
  6) 906 – Koszty procesów zarządzania przedsiębiorstwem, 
  7) 907 – Koszty procesów zarządzania kadrami, 
  8) 908 – Koszty procesów rozwoju technologii, 
  9) 909 – Koszty procesów związanych z systemem zaopatrzenia, 
10) 990 – Rozliczenie kosztów według procesów.  
Przyjmując takie rozwiązanie, można również wprowadzać konta analityczne 

(kosztowe). Warto zwrócić uwagę także na to, że  liczba potencjalnych poziomów 
uszczegółowień będzie mniejsza. Natomiast konta z badanego zespołu powinno się 
w tej sytuacji  wydzielać według następującego klucza: 

 9zz – yy – vv – cc, 

gdzie: zz – poziom procesu (syntetyka), 
 yy – poziom podprocesu, 
 vv – poziom działania, 
 cc – poziom czynności.  

Wszystkie zaprezentowane przypadki rozbudowy planu kont w celu ujęcia i rozli-
czenia kosztów procesów w przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo charaktery-
zują się tym, że występuje w nich konto „990”, czyli rozliczenie kosztów według proce-
sów. Jego zadaniem jest rozliczenie kosztów procesów i wewnętrzne zamknięcie tego 
zespołu kont (zamknięcie kręgu kosztowego związanego z kosztami procesów). 

Rozbudowa planu kont o zespół „9” i wprowadzenie takiej struktury kont nie jest 
jedynym rozwiązaniem w tym zakresie. Można również przykładowo wykorzystać 
podejście organizacji APQC do wydzielania procesów w przedsiębiorstwach  i zgodnie 
z taką strukturą wyodrębniać konta syntetyczne w „Kosztach według procesów i ich 
rozliczeniu” oraz tworzyć wielopoziomowe analityki kosztowe. 

Należy również podkreślić, że zakresy informacyjne możliwe do uzyskania 
przez różnego rodzaju uszczegółowienia prowadzone w zespole „9” zakładowego 
planu kont przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo wynikają bezpośrednio z 
potrzeb prowadzonego rachunku kosztów i zapotrzebowania zgłoszonego przez 
menedżerów procesów i naczelne kierownictwo.  
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Innym obszarem szeroko rozumianej polityki rachunkowości w przedsiębior-
stwie zorientowanym procesowo, który powinien  zostać doprecyzowany, są pro-
cedury systematycznego rachunku kosztów. Ich doskonalenie poprzez rozwinięcie 
funkcjonujących rozwiązań o nowe metody, ukierunkowane na dostarczanie in-
formacji  na  potrzeby zarządzania, w obecnych czasach wydaje się kluczowe. Te-
go typu rozwiązania nie wpływają na wartość pozycji sprawozdań finansowych 
[Nowak 2011]. Zdaniem autora, analizując procedury systematycznego rachunku 
kosztów, szczególną uwagę w tym zakresie należy zwrócić na potencjalne możli-
wości modyfikacji tradycyjnych rozwiązań w obszarze: 
– grupowania kosztów, 
– rozliczania kosztów, 
– ustalenia kosztu wytworzenia, 
– kalkulacji kosztu jednostkowego wytworzenia, 
– wyceny produkcji zakończonej, 
– wyceny produkcji niezakończonej. 

Za najważniejsze z punktu widzenia ewidencyjnego uznaje się grupowanie 
kosztów i ich rozliczanie. Grupowanie najczęściej jest rozumiane jako pierwotne 
ujęcie kosztów związanych z działalnością gospodarczą na poziomie operacyjnym. 
Ich ewidencja może się odbywać w trzech wariantach. 

 Przeprowadzenie prawidłowej dekretacji dokumentów księgowych stanowi  
podstawę do dokonania ewidencyjnego zgrupowania kosztów w odpowiednim 
układzie. Dekretacja, a w konsekwencji ewidencja kosztów, zależy od przyjętego 
przez przedsiębiorstwo wariantu ewidencji kosztów: 
– ewidencja kosztów prowadzona jest wyłącznie w zespole „4” zakładowego 

planu kont (koszty według rodzaju), 
– ewidencja kosztów prowadzona jest wyłącznie w zespole „5” zakładowego 

planu kont (koszty według typów działalności), 
– ewidencja kosztów prowadzona jest w zespołach „4” i „5” zakładowego planu kont. 

Wprowadzenie dodatkowego zespołu kont „9” (Koszty według procesów i ich 
rozliczenie) powoduje pewne komplikacje ewidencyjne w przedsiębiorstwach zo-
rientowanych procesowo. Pojawia się podstawowe pytanie, w jaki sposób wkom-
ponować zespół „9” w funkcjonowanie pozostałych zespołów kosztowych? Należy 
to zrobić zgodnie z założeniem, że nowy przekrój kosztowy nie będzie powodował 
przekłamań i zaburzeń w funkcjonowaniu systematycznego rachunku kosztów  
w badanych przedsiębiorstwach (dotychczasowe procedury w tym rachunku będą 
w pełni realizowane). Według autora w procedurach ewidencyjnych zespół „9” 
powinien występować zawsze przed pozostałymi zespołami kosztowymi. Zacho-
wanie takiego ciągu logicznego gwarantuje z jednej strony efektywne funkcjono-
wanie rozwiązań w systematycznym rachunku kosztów, z drugiej natomiast poja-
wia się dodatkowa możliwa do wykorzystania w zarządzaniu struktura kosztowa 
według procesów. Jeśli uwzględni się takie założenie, możliwe będzie wstępne 
grupowanie kosztów w przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo według 
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procesów, a następnie właściwe w zależności od przyjętego wariantu ujęcie ewi-
dencyjne. W zależności od przyjętych rozwiązań możliwe jest w tym zakresie za-
stosowanie następujących transformacji [Szydełko 2010]: 

1) koszty są grupowane na kontach w zespole „9” i rozliczane na konta  zespołu „4”, 
2) koszty są grupowane na kontach w zespole „9” i rozliczane na konta zespołu „5”, 
3) koszty są grupowane na kontach w zespole „9” i rozliczane na konta zespołu 

„4”, a następnie ujmowane na konta zespołu „5”. 
Pierwszy wariant ewidencji kosztów w badanych przedsiębiorstwach opiera się  

na pierwotnym księgowaniu kosztów na kontach zespołu „9” z późniejszym ich 
rozliczeniem na konta zespołu „4”. Przy tego typu operacjach wykorzystywane jest 
konto „990”– Rozliczenie kosztów według procesów. Wszystkie koszty ujęte po 
stronie debetowej na kontach  w zespole „9” w korespondencji ze stronami kredy-
towymi kont z zespołów „0”, „1”, „2” i „3” są w następnym etapie w całości prze-
noszone na strony debetowe odpowiednich kont zespołu „4”, przy równoczesnym 
księgowaniu po stronie kredytowej na koncie „990”. Postępowanie to może być 
przeprowadzone przy bardzo zaawansowanej dekretacji dokumentów. 

Według drugiego ujęcia koszty pierwotnie obciążają konta zespołu „9” z równo-
czesnym uznaniem kont zespołów „0”, „1”, „2” i „3”. Następnie należy je bezpośred-
nio lub pośrednio odnieść na konta zespołu „5”. Rozliczenie odbywa się przy wyko-
rzystaniu konta „990”. Przy pośredniej transformacji może pojawić się jeszcze dodatko-
wo konto „640” (Rozliczenia międzyokresowe kosztów), które stanowi pewnego rodzaju 
bufor między kosztami zgromadzonymi w zespołach „9” i „5” oraz umożliwia doprowa-
dzenie do współmierności przychodów i  kosztów w okresach sprawozdawczych.  

Ostatni wariant ewidencji kosztów w przedsiębiorstwach jest najbardziej za-
awansowany i składa się z wielu etapów. Można wyróżnić fazy związane z grupo-
waniem kosztów oraz wstępnym i właściwym ich rozliczaniem. Grupowanie kosz-
tów odbywa się na kontach w zespole „9”. Przy pomocy konta „990” następuje 
wstępna alokacja kosztów na konta zespołu „4”. Następnie przy uwzględnieniu 
konta „490” (Rozliczenie kosztów rodzajowych), koszty ujęte w układzie rodzajo-
wym są bezpośrednio lub pośrednio rozliczane na konta w zespół kosztowy „5”. 
Podobnie jak w przypadku ewidencji kosztów przy wykorzystaniu zespołów „9” i 
„5”, w pewnych sytuacjach  należy uwzględnić konto „640”.   

4. Podsumowanie 

Wszystkie zaprezentowane warianty ewidencyjne dotyczą pierwotnego ujęcia kosz-
tów w zespole „9”. Warto również zaznaczyć, że na poziomie kosztów według pro-
cesów może pojawić się problem rozliczeń wewnętrznych między poszczególnymi 
procesami (ośrodkami odpowiedzialności za procesy). Należy w takim zakresie przy-
jąć określone rozwiązania z obszaru rachunku odpowiedzialności zorientowanego na 
procesy. Ich zastosowanie zasadniczo nie zmienia procedur związanych z ewiden-
cjonowaniem kosztów w przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo. 
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Analizując zakres polityki rachunkowości w przedsiębiorstwie zorientowanym 
procesowo, można stwierdzić, że spełnia ona swoją funkcję tylko w sytuacji odpo-
wiedniego ewidencjonowania kosztów w dodatkowym zespole „9” planu kont oraz 
wykorzystaniu informacji o kosztach procesów w procedurach systematycznego 
rachunku kosztów. 
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THE ACCOUNTING POLICY 
IN PROCESS-ORIENTED COMPANY – CHOSEN ASPECTS 

Summary: The main goal of this article is to present the solutions in the accounting policy 
in the process- oriented company. Particular attention was paid to the design of the charts of 
accounts in costs area. Taking into account the specufic nature of this type of company the 
author introduced an additional set of accounts (process costs and their settlement). The ar-
ticle shows how to develop synthetic and analytical accounts in this costs area. Then it focu-
ses on implementing new charts of accounts in the systematic cost accounting in a process 
oriented company. The paper describes possible bookkeeping solutions in grouping and set-
tlement of process costs. Information provided by accounting (assisted by accounting poli-
cy) could be used effectively in the process-oriented company controlling.  

Keywords: accounting policy, accounting, information-aided controlling. 
 




