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Streszczenie: Nowoczesna rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ zorientowana na procesy.
Dzigki takiemu rozwigzaniu mozliwe jest efektywne wykorzystanie zasobow, ukierunkowa-
nie pracownikow na prac¢ zespotowa oraz ogolny rozwdj przedsicbiorstwa z wyodrgbnio-
nymi procesami. Rachunkowos$¢ zorientowana na procesy moze zosta¢ podzielona na ope-
racyjnag i strategiczng. Przy realizacji celéw i zadan rachunkowos¢ zarzadcza zorientowana
na procesy postuguje si¢ okreslonymi instrumentami. Wérdd nich znajduje si¢ mi¢dzy inny-
mi segmentowy rachunek kosztéw 1 wynikéw w ujeciu proceséw. Celem opracowania jest
wskazanie mozliwo$ci wykorzystania segmentowego rachunku kosztow i wynikéw w ujeciu
procesow w rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy, w szczegolnosci w zakresie
analizy marz pokrycia oraz analizy odchylen. Przy jego realizacji autor wykorzystal metody:
krytycznego przegladu literatury oraz rozumowania przez analogie. W przedsigbiorstwach
efektywno$¢ wykorzystania segmentowego rachunku kosztow i wynikow w ujeciu procesow
zalezy gtéwnie od tego, czy procesy te sa uporzadkowane oraz czy jest przypisana jedno-
znacznie odpowiedzialno$¢ za ich realizacje.

Stowa kluczowe: segmentowy rachunek kosztow i wynikow, rachunkowos$¢ zarzadcza zo-
rientowana na procesy, analiza marz pokrycia.

Summary: Modern management accounting should be process-oriented. This solution causes
that the use of resources is more efficient, people work better in teams and there is an overall
development of the company. Process-oriented management accounting could be divided into
oprational and strategic. Segment costs and results accounting has a huge role in the process-
oriented management accounting, especialy in the margin analysis and variance analysis.

Keywords: segment costs and results accounting, process-oriented management accounting,
margin analysis.
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1. Wstep

Globalizacja oraz swoboda przeptywu kapitalu wplywaja na rozwdj przedsig-
biorstw. Ciggle zmiany w ich otoczeniu blizszym i dalszym powoduja, ze zarzadza-
jacy (przy podejmowaniu decyzji) potrzebuja informacji wiarygodnych i aktual-
nych. Informacje takie mogg by¢ dostarczone przez rachunkowos¢ zarzadcza.

Miedzynarodowa Federacja Ksiggowych (International Federation of Accoun-
ting — IFAC) opracowata ramy konceptualne rachunkowos$ci zarzadczej. Zgodnie
z wymaganiami tej organizacji rachunkowosc¢ zarzadcza powinna koncentrowac sig
na [Jarugowa, Nowak, Szychta 1997]:

e wyspecyfikowaniu funkcji, jaka ma spetnia¢ w przedsigbiorstwach,

e uzytecznosci realizowanych przez nig prac,

e kryteriach, ktore moga by¢ wykorzystane w ocenie efektywnosci jej technik,
e umiejetnosciach koniecznych do wykonywania prac z jej dziedziny.

Analiza funkcji rachunkowo$ci zarzadczej zgodnie z wymaganiami IFAC wska-
zuje, ze z zatozenia powinna by¢ ona zorientowana gtownie na:

e efektywne i skuteczne wykorzystanie zasoboéw przedsiebiorstwa,
e generowanie wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstw,

e procesy biznesowe w przedsicbiorstwie,

e prace zespotowg pracownikow przedsigbiorstw.

Zgodno$¢ z tak ustalonymi ramami konceptualnymi wptywa na postawienie
tezy, ze rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ zorientowana na procesy. Dzigki
takiemu podejsciu mozliwe bedzie rowniez efektywne i skuteczne wykorzystanie
zasobow przedsigbiorstwa (z okresleniem generowanej wartosci) oraz zorientowa-
nie pracownikéw na pracg zespolowa. Rozwigzanie takie moze wptywaé na rozwoj
przedsigbiorstw [Chenhall 2008].

Celem opracowania jest wskazanie mozliwosci wykorzystania segmentowego
rachunku kosztow i wynikéw w ujeciu procesow w rachunkowosci zarzadczej zo-
rientowanej na procesy, gtdbwnie w obszarze analizy marz pokrycia oraz analizy
odchylen. Przy jego realizacji autor wykorzysta metody: krytycznego przegladu li-
teratury oraz rozumowania przez analogie.

2. Rachunkowos¢ zarzadcza zorientowana na procesy

Podstawowym celem rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy jest
wspomaganie informacyjne menedzerdw procesow/wiascicieli proceséw w zarza-
dzaniu podlegtymi im obszarami oraz budowanie wartosci przedsigbiorstwa (gene-
rowanie warto$ci dla wilascicieli). Z tak postawionego celu glownego wynikaja
okreslone zadania rachunkowos$ci zarzadczej zorientowanej na procesy. Moga one
by¢ rozpatrywane z punktu widzenia operacyjnego i strategicznego. Warto na po-
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trzeby niniejszego opracowania wprowadzi¢ w tym zakresie taki podzial w odnie-
sieniu do rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy.

Operacyjna rachunkowos$¢ zarzadcza zorientowana na procesy powinna kon-
centrowac si¢ na dostarczaniu informacji, ktore bezposrednio wspierajg operacyjne
zarzadzanie procesami lub posrednio wspomagaja operacyjny controlling procesow
(gdzie sa w odpowiedni sposob transformowane na potrzeby operacyjnego zarza-
dzania procesami — dotyczy to przedsi¢biorstw, ktdore majg wdrozony operacyjny
controlling procesow).

Informacje pochodzace z operacyjnej rachunkowosci zarzadczej zorientowane;j
na procesy moga by¢ wykorzystane w zarzadzaniu procesami gtownie przy [Gupta
2004]:

* identyfikacji procesow,
* pomiarze procesow,

e analizie procesow,

e kontroli procesow,

e doskonaleniu procesow.

Podczas identyfikacji procesow nastepuje zdefiniowanie krytycznych wymagan
klientéw (wewnetrznych i zewnetrznych). Doprecyzowaniu podlegajg rola i odpo-
wiedzialno$¢ poszczegdlnych zespotéw bioracych udziat w projekcie identyfikacji.
Zbudowana zostaje mapa procesow, dzigki ktorej mozliwe jest ustalenie, co jest na
wejsciu 1 wyjéciu danego procesu, jak rowniez przedstawienie relacji zachodzacych
miedzy procesami. Do kazdego procesu zostaje przypisany menedzer/wlasciciel
procesu.

Pomiar procesow mozliwy jest przy odpowiednim skwantyfikowaniu ich do-
konan (osiggnietych wynikow). Odbywa si¢ to przy wykorzystaniu odpowiednich
miernikow (parametrow) procesow. Najczesciej w tej sytuacji wystepuje problem
wyboru wlasciwego miernika (wlasciwych miernikow). Optymalna sytuacja wyste-
puje wtedy, gdy s one oparte na miarach statystycznych.

Prowadzenie analizy procesow wigze si¢ zawsze z okreslonym celem. On z kolei
determinuje wybor miernikow procesow, ktore stang si¢ przedmiotem tej analizy.
Mierniki procesd6w moga by¢ badane wieloma metodami, dlatego tak wazny w tym
aspekcie jest wybor konkretnego podej$cia badawczego. W zaleznosci od przyjetej
metody otrzymywane sg wyniki z analizy. Na ich podstawie powinny zosta¢ wycig-
gnigte odpowiednie wnioski.

Kontrola proceséw jest jednym z najistotniejszych obszaréw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Nieustanny monitoring okreslonych parametréw zwigzanych z
procesami to element nowoczesnego zarzadzania procesami. Ciggle kontrolowanie
poszczegdlnych procesow ma ogromne znaczenie dla przedsiebiorstwa, ktore funk-
cjonuje w niestabilnym oraz cz¢sto nieprzewidywalnym otoczeniu blizszym i dal-
szym. W samych przedsi¢biorstwach pojawiajg si¢ rowniez zmiany (nowi pracowni-
cy, nowe produkty, zaktualizowane cele operacyjne i strategiczne, zmiany struktur
organizacyjnych, wdrozenie nowoczesnych instrumentoéw zarzadzania itp.).
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Przeprowadzenie analiz zwigzanych z procesami oraz dokonanie interpretacji
wynikéw pozwala na wyciagniecie odpowiednich wnioskow zwiazanych z tymi
obiektami badawczymi. Identyfikujac stabe punkty w okreslonych procesach,
mozna wdrozy¢ procedury majace na celu ich doskonalenie (podnoszenie ich efek-
tywnosci). Najczesciej przejawia si¢ to gtownie w eliminacji ,,waskich gardet”, wy-
stepujacych w procesach, ich maksymalnym uproszczeniem oraz zwigkszeniem sa-
tysfakcji klientdow zewnetrznych i wewnetrznych.

Informacje generowane przez operacyjna rachunkowos$¢ zarzadcza zorientowa-
ng na procesy maja najczesciej charakter krotkoterminowy, wynikowy i sa gtéwnie
skierowane do menedzerow proceséw. Ta grupa odbiorcow ma by¢ w tym ujeciu
szczegolnie wspomagana przy podejmowaniu decyzji zarzadczych, dotyczacych
gtéwnie pojedynczych proceséw lub w pewnych sytuacjach wigzki procesow.

Powtarzalnos¢ probleméw zarzadczych na operacyjnym poziomie procesow
bezposrednio wptywa na to, ze informacje przygotowane w operacyjnej rachunko-
wosci zarzadczej zorientowanej na procesy musza by¢ opracowane wedtug okreslo-
nych procedur. Zauwazalne jest rowniez w tym obszarze prezentowanie tych infor-
macji w uktadzie plan — wykonanie — odchylenie — przyczyny powstania odchylenia.

Dzigki takiemu rozwigzaniu menedzerowie proceséw moga w aktywny spo-
sob monitorowac stopien wykorzystania zasobow. Takie rozwigzanie pomocne jest
rowniez w badaniu realizacji stawianych przed nimi celéw oraz poszukiwaniu zro-
del wzrostu efektywnosci w funkcjonowania przedsigbiorstw. Jest to szczegélnie
widoczne na styku procesow (gdzie wyjscie jednego procesu staje si¢ wejsciem
do drugiego). Potencjalne waskie gardta w tym zakresie przektadaja si¢ na spadek
efektywnosci poszczegolnych procesow wystepujacych w okreslonych ciggach lo-
gicznych. Nalezy zwroci¢ uwage w tym aspekcie na to, ze procesy sa powigzane
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Moze pojawi¢ si¢ problem przenoszenia
nieefektywnos$ci z danego procesu na inny proces.

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza zorientowana na procesy jest ukierunko-
wana na przysztos¢, spojnos¢ dziatan o charakterze mikro- i makroekonomicznym
oraz powigzanie decyzji krotko- i dtugookresowych w przedsigbiorstwach [Szychta
2008]. Koncentruje si¢ na dostarczaniu informacji zwigzanych z budowaniem war-
tosci przedsiebiorstw. Odbywa si¢ to na podstawie informacji uzyskanych w prze-
kroju procesowego tancucha wartosci.

Kompleksowe podejscie do wszystkich procesow i orientacja na otoczenie przed-
sigbiorstwa jest wyroznikiem strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej zorientowa-
nej na procesy. Naczelne kierownictwo lub w pewnych sytuacjach menedzerowie
proceséw moga w racjonalny sposéb dzigki niej zarzadzac procesami na poziomie
strategicznym oraz podejmowac decyzje zwiazane z [ Nowak 2003]:

* wyborem wariantow dzialalnosci,
e rozwojem w dluzszym okresie,
e ksztaltowaniem relacji z otoczeniem.
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W strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej zorientowanej na procesy szczego6l-
ng uwage zwraca si¢ na otoczenie przedsiebiorstw. Kluczowi w tym zakresie staja
si¢ odbiorcy i dostawcy, jak rowniez konkurenci [Nita 2010]. Dzigki dostarczanym
informacjom mozliwe jest pozycjonowanie danego przedsigbiorstwa wzgledem
gtéwnych rywali rynkowych. Wsrod decyzji strategicznych mozliwych do podjecia
na podstawie informacji dostarczonych przez strategiczng rachunkowos¢ zarzadcza
zorientowang na procesy znajduja si¢ rowniez outsourcing i insourcing procesow.
Problem wyprowadzania ze struktury organizacyjnej i wlaczania ich do tej struk-
tury jest coraz czgsciej spotykany w praktyce gospodarczej. Podejmowanie decyzji
w tym zakresie zwigzane jest z poszukiwaniem takich rozwigzan, dzigki ktorym
nastepuje wzrost wartosci przedsiebiorstw. Realizacja danego procesu przez ze-
wnetrzne jednostki gospodarcze wigze si¢ czesto w tym zakresie z powstaniem pro-
blemu braku synchronizacji pomiedzy procesami wewngetrznymi i tak nakreslonym
zewnetrznym procesem (dotyczy to takze wlaczania procesu do struktury organiza-
cyjnej). Najbardziej zaawansowana sytuacja wystepuje w sytuacji, gdy problemy te
dotycza proceséw zasadniczych.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana na procesy w aktywny spo-
sOb powinna wspomagaé tworzenie i realizacj¢ strategii w przedsigbiorstwie [No-
wak 2010; Nita 2008]. Dotyczy to w szczegolnosci wsparcia w zakresie:

* identyfikacji strategii,

* wyboru wariantu strategicznego do realizacji,
e wdrozenia strategii,

e kontroli strategiczne;j.

Odbywa si¢ to w sposdb bezposredni lub posredni przy wspomaganiu w tym
zakresie strategicznego controllingu procesow (jezeli strategiczny controlling pro-
cesow jest wdrozony).

Z punktu widzenia generowania warto$ci dodanej w przedsigbiorstwach bada-
nie efektywnosci zuzycia zasobow w przekroju tancucha wartosci stato si¢ jednym
z paradygmatow strategicznej rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy.
Wiele analiz prowadzonych na podstawie dostarczanych przez nig informacji ukie-
runkowanych jest na poszerzanie wiedzy na temat wartosci, ktore mozna uzyskaé
dla wiasciciela i klienta we wszystkich ogniwach procesowego tancucha wartosci
[Michalak 2008].

Rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana na procesy przy spetnianiu okreslonych
zadan 1 realizacji postawionych przed nig celow korzysta z wielu metod (narzgdzi),
zarOWNo w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym. Pomocny w tym zakresie
moze okazac si¢ segmentowy rachunek kosztéw i wynikow.

3. Segmentowy rachunek kosztow i wynikow w ujeciu procesow

Segmentowy rachunek kosztow i wynikéw, okreslany rowniez jako wieloblokowy i
wielostopniowy rachunek kosztow i wynikow, jest jednym z podstawowych narze-
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dzi rachunkowo$ci zarzadczej. Jezeli rachunkowos¢ zarzadcza zostaje ukierunko-
wana na realizowane procesy w przedsigbiorstwie, to naturalne staje si¢ rowniez
takie przeorientowanie w przypadku wszystkich jej instrumentow.

Marze pokrycia bedace integralng czescig segmentowego rachunku kosztow
i wynikéw stanowig punkt odniesienia w wielu analizach. Jezeli w przedsigbior-
stwie sg wyodrgbnione procesy, to w takiej sytuacji kluczowe staje si¢ tworzenie
zestawien opartych na segmentowym rachunku kosztow i wynikéw w ujgciu pro-
cesow.

W kazdym takim zestawieniu mozliwe jest pokazanie w sposob syntetyczny, jak
ksztattowane sg marze pokrycia na okreslonych poziomach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, przy uwzglednieniu wystepujacych obiektéw kalkulacyjnych (przed-
miotow, dla ktorych prowadzi si¢ kalkulacje kosztow).

Najczesciej obliczenie marz pokrycia moze odbywac si¢ na poziomie:

e produktow,

e asortymentow produktow,
e kanatow dystrybucji,

e klientow,

e segmentdéw rynku.

Analizujac budowe segmentowego rachunku kosztow i wynikow w ujeciu pro-
cesOw, mozna zauwazy¢ stopniowalnos¢ marz pokrycia. Ich ilo§¢ uzalezniona jest
od wyodrebnionych poziomow kosztow zwigzanych z poszczegdlnymi obiektami
kalkulacyjnymi. Wedtug tego postgpowania koszty procesow (dziatan) w pierwszej
kolejnosci sa przypisywane do produktow, a nastepnie do innych obiektow kalkula-
cyjnych (zgodnie z przyjeta strukturg obiektow kalkulacyjnych).

Koszty proceso6w na potrzeby segmentowego rachunku kosztéw i wynikéw
W ujeciu procesow nalezy podzieli¢ na:

e zmienne koszty procesow (zaleza od ilosci efektow wypracowanych na pozio-
mie procesow),
e stale koszty procesow (brak reakcji poziomu kosztow na zmiany ilo$ci efektow).

Przy kalkulacji zwigzanej z efektami na poziomie procesow warto dodatkowo
wprowadzi¢ podziat kosztow statych procesé6w na uzasadnione i nieuzasadnione.
State uzasadnione koszty procesow to takie, ktore dotycza zasobow wykorzysta-
nych i majgcych zwiazek z realizacja proceséw (np. budynki i urzadzenia, pracow-
nicy zatrudnieni na czas nieokreslony — wynagrodzenie state, media, z ktérymi
zwiazane sa oplaty stale) [Swiderska (red.) 2003]. State koszty proceséw majace
charakter nieuzasadniony zwigzane sg z zasobami niewykorzystanymi, czyli taki-
mi, ktore zostaty przypisane do przedsiebiorstwa, a nie sg powigzane z efektami
realizowanych w nim procesow.

Wieloblokowos¢ w opisywanym zestawieniu jest pochodng przyjetych zalozen
zwigzanych ze strukturg obiektow kalkulacyjnych. Im bardziej skomplikowany
i rozbudowany uktad hierarchiczny obiektow kalkulacyjnych, tym wiekszy stopien
wieloblokowosci. Przyktadowy raport, dotyczacy segmentowego rachunku kosztow
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1 wynikow w ujeciu proceséw dla produktow, moze zostaé zaprezentowany wedhug
wzorca przedstawionego w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowy raport segmentowego rachunku kosztow i wynikow
W ujeciu procesow

Przedsigbiorstwo zorientowane procesowo
Produkty P1 P2 PN
Przychody
ze sprzedazy

Koszt zmienny
sprzedanych
produktow*
Marza pokrycia I
stopnia

Koszty zmienne
procesow
przypisane do
produktow
Marza pokrycia I1
stopnia

Koszty stale pro-
cesOw uzasadnio-
ne przypisane

do produktu
Marza pokrycia
1II stopnia
Koszty stale pro-
cesOw nieuzasad-
nione

Wynik finansowy
na dziatalno$ci
operacyjnej

* w wigkszosci przypadkoéw koszt zmienny sprzedanych produktéw moze by¢ tozsamy z kosztem
bezposrednim sprzedanych produktow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonujac analizy powstalych marz pokrycia, nalezy zauwazy¢, ze ich zada-
niem jest w przypadku:

e I stopnia — pokrycie kosztow zmiennych procesow przypisanych do produktow,
kosztow statych uzasadnionych proceséw przypisanych do produktoéw, kosztow
stalych nieuzasadnionych procesow oraz wygenerowanie dodatniego wyniku fi-
nansowego na dziatalno$ci operacyjne;j,
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e Il stopnia — pokrycie kosztéw stalych uzasadnionych procesé6w przypisanych do
produktow, kosztow statych nieuzasadnionych proces6w oraz wygenerowanie
dodatniego wyniku finansowego na dziatalno$ci operacyjne;j,

e III stopnia — pokrycie kosztow statych nieuzasadnionych procesow oraz wyge-
nerowanie dodatniego wyniku finansowego na dziatalno$ci operacyjne;.

W praktyce najczgsciej tego typu zestawienia moga by¢ tworzone w przedsig-
biorstwach produkcyjnych. Stopien ich szczegdlowosci uzalezniony jest od ilosci
produktow (asortymentdéw produktow) oraz skomplikowania procesu produkcyjnego.

Biorac pod uwage przyktadowe przedsigbiorstwo produkcyjne X, nalezace do
branzy producentéw mebli, mozna dla niego wyodrgbni¢ w ramach procesu produk-
cyjnego nastepujace dziatania:

e cigcie plyty na formatki,

e wiercenie Otworow,

e brzegowanie,

e okleinowanie lub malowanie (jezeli nie ma okleinowania, to jest malowanie),

e pakowanie.

Przedsi¢gbiorstwo X wytwarza dwa asortymenty mebli. Sg one zréznicowane
i uzaleznione od rodzaju ptyty — HDF lub MDF. Przyktadowy raport segmentowe-
go rachunku kosztow i wynikéw w ujeciu proceséw dla przedsigbiorstwa X zostat
zaprezentowany w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowy raport 05/2015 segmentowego rachunku kosztow i wynikdw w ujeciu
procesow dla przedsigbiorstwa produkcyjnego X

Przedsigbiorstwo produkcyjne X — raport za 05/2015

Produkty Meble z ptyty HDF Meble z ptyty MDF
Przychody ze sprzedazy mebli 1 000 000 1 500 000
Koszt zmienny sprzedanych mebli 600 000 850 000
Marza pokrycia [ stopnia 400 000 650 000
Koszty zmienne procesu produkcyj-
nego przypisane do mebli 300 000 450 000
Marza pokrycia II stopnia 100 000 200 000
Koszty state procesu produkcyjnego
uzasadnione* przypisane
do mebli 150 000 125 000
Marza pokrycia III stopnia —50 000 75 000
Koszty state procesu produkcyjnego
nieuzasadnione®* 10 000
Wynik finansowy
na dziatalnosci operacyjnej 15 000

* koszty stale procesu produkcyjnego uzasadnione obejmuja: koszty zuzycia maszyn produkcyj-
nych i hali produkcyjnej, koszty wynagrodzen pracownikéw nadzoru produkcyjnego oraz koszty optaty
abonamentowej za prad i gaz; ** koszty stale procesu produkcyjnego nieuzasadnione dotycza kosztow
amortyzacji maszyny sterowanej numerycznie o symbolu PX-20 (znajduje si¢ w hali produkcyjnej, ale
nie jest wykorzystywana do produkcji mebli z ptyty HDF i MDF)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dokonujac analizy przyktadowego raportu dla przedsi¢biorstwa X, mozna za-
uwazy¢, ze wystepuje ujemna marza pokrycia III stopnia (brak rentownos$ci na tym
poziomie). Nalezy w takiej sytuacji obserwowac¢ zachowanie si¢ marzy na tym po-
ziomie. Powtarzalno$¢ niekorzystnych wynikow bedzie oznacza¢ konieczno$¢ pod-
jecia decyzji zarzadczych w zakresie optymalizacji kosztow zwigzanych z wytwa-
rzanym asortymentem, realizowanym procesem produkcyjnym (poszczegdlnymi
dziataniami wchodzacymi w jego zakres) lub w najgorszym przypadku usunig¢ciem
asortymentu ze struktury produktowe;.

Zestawienia przygotowane na podstawie segmentowego rachunku kosztow
i wynikéw w ujeciu proceséw powinny by¢ rowniez tworzone w wersji planistycz-
nej. Ustalenie parametréw w tej sytuacji odbywa si¢ najczesciej na podstawie da-
nych historycznych.

Przy realizacji celéw w przedsigbiorstwie istotna jest takze ich weryfikacja. Na-
stepuje ona poprzez pordwnanie wartosci rzeczywistych i planowanych parametrow
ujetych w segmentowym rachunku kosztéw i wynikow w ujeciu procesoéw. Szcze-
golna uwaga w tym zakresie powinna zosta¢ zwrocona na réozne poziomy rzeczywi-
stych i planowanych marz pokrycia oraz zwigzane z nimi odchylenia.

Wyliczone odchylenia mogg mie¢ rozny charakter. Znak dodatni w tym kon-
teks$cie moze by¢ pozytywnie interpretowany w sytuacji przychodéw ze sprzeda-
zy, marz pokrycia i wyniku finansowego na dziatalno$ci operacyjnej. Natomiast
w kontekscie kosztow zmiennych sprzedanych produktow, kosztow zmiennych
procesow przypisanych do produktéw, kosztow statych proceséw uzasadnionych
przypisanych do produktu oraz kosztow stalych proceséw nieuzasadnionych odchy-
lenie dodatnie jest negatywnie postrzegane. Przy znaku ,,—” interpretacja na tych
parametrach jest odwrotna.

Na podstawie informacji ujetych w raportach zwiazanych z wieloblokowym
i wielostopniowym rachunkiem kosztow zmiennych i wynikéw w ujeciu procesow
mozliwe jest ustalenie rentownosci poszczeg6élnych produktow na réoznych pozio-
mach marz pokrycia oraz podejmowanie decyzji zarzadczych. Przy ich umiej¢tnym
wykorzystaniu w rachunkowo$ci zarzadczej zorientowanej na procesy mozliwy jest
wybor:

*  wlasciwego asortymentu do produkcji i sprzedazy,
* najbardziej rentownych klientow do wspotpracy,
e kanatow dystrybucji cechujacych si¢ najwyzszym poziomem marzowosci.

Przyjecie odpowiedniej struktury obiektow kalkulacyjnych z zatozenia w tej
sytuacji ma gwarantowaé najwyzsze marze pokrycia na wszystkich poziomach
1 wynik finansowy na dzialalno$ci operacyjne;.
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4. Zakonczenie

Wykorzystanie segmentowego rachunku kosztow i wynikow w ujeciu procesow w

rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy mozliwe jest do zastosowania

tylko przy spelieniu okreslonych warunkéw. Wsréd nich znajdujg sie:

e uporzadkowana struktura proceséw (dziatan) w przedsi¢biorstwie,

e jednoznacznie przypisana odpowiedzialnos$¢ za realizacje proceséw (dziatan),

*  mozliwos¢ transformacji danych kosztowych w rézne uktady (w tym rowniez
procesowy),

e wprowadzenie podzialu kosztow proceséw (dziatan) na zmienne i state.
Zarzadzanie procesami (dziataniami) w przedsigbiorstwie przy wykorzystaniu

tego instrumentu segmentowego rachunku kosztow i wynikéw w ujgciu procesow

jest znacznie utatwione. Decyzje menedzerskie podejmowane na poziomie strate-

gicznym i operacyjnym w przedsigbiorstwie obarczone sg przez to mniejszym po-

ziomem ryzyka. Dodatkowo wzrasta znacznie efektywnos$¢ wykorzystania zasobow

w przedsigbiorstwach oraz nast¢puje pelna realizacja przyjetej strategii dzialania.
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