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RACHUNKOWOŚĆ W PRZEDSIĘBIORSTWIE 
ZORIENTOWANYM PROCESOWO –  
WYBRANE ZAGADNIENIA

Streszczenie: W artykule zaprezentowano przedsiębiorstwo zorientowane procesowo  
i jego system informacyjny oraz scharakteryzowano rachunkowość zorientowaną na procesy. 
Szczególną uwagę zwrócono na funkcje takiej rachunkowości i jej wymiary procesowe.

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo zorientowane procesowo, zarządzanie procesami, ra-
chunkowość zorientowana na procesy.

1. Wstęp

Tradycyjna organizacja przedsiębiorstwa, oparta na realizowanych w nim funkcjach, 
może nie być adekwatna do zmian, jakie zachodzą w samych jednostkach gospodar-
czych, a także w ich otoczeniu bliższym i dalszym. Nasilający się wzrost konkuren-
cji, przekształcenia rynków produktów w rynki klientów oraz zmiany oczekiwań 
samych konsumentów wobec oferowanych produktów są czynnikami, które wpły-
wają na zachowania przedsiębiorstw. Ich przeobrażenia dokonują się nie tylko  
w obszarze zmian asortymentowych, lecz również w kwestiach organizacyjnych. 
Odchodzi się od „skostniałych struktur” opartych na funkcjach (każdej funkcji odpo-
wiada określony dział) i wyodrębnia się procesy (działania). Czynnikiem spraw-
czym tego typu zachowań jest również wprowadzanie w przedsiębiorstwach nowych 
koncepcji i narzędzi zarządzania. Dynamika zmian otoczenia, jak również wnętrza 
przedsiębiorstwa niejako wymusza na nim stosowanie podejścia procesowego [Cze-
kaj, Jabłoński 2009, s. 24].

Zarządzanie przedsiębiorstwem uwarunkowane jest między innymi dostępno-
ścią do wielu informacji. W przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo stanowią 
one podstawę realizacji funkcji planowania, organizowania, motywowania, kontro-
lowania i koordynacji na poziomie procesów w wymiarze strategicznym i operacyj-
nym. Informacje takie powinny zostać przygotowane, przetworzone i dostarczone 
dzięki sprawnie funkcjonującemu systemowi informacyjnemu przedsiębiorstwa zo-
rientowanego procesowo [Czajkowska 2000, s. 13]. Rachunkowość stanowi w tym 
zakresie podstawowy jego podsystem.
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Celem artykułu jest scharakteryzowanie rachunkowości zorientowanej na pro-
cesy oraz określenie jej funkcji i procesowych wymiarów w kontekście systemu 
informacyjnego przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo.

2. Przedsiębiorstwo zorientowane procesowo  
i jego system informacyjny

Przedsiębiorstwo zorientowane procesowo jest najczęściej określane jako takie,  
w którym występują wyodrębnione procesy. Na ich czele znajdują się menedżerowie 
procesów (właściciele procesów). Do każdego procesu przypisane są określone 
mierniki. Dokonuje się ich pomiaru oraz analizy. Na podstawie wartości rzeczywi-
stych i planowanych mierników oraz przeprowadzonej kontroli na bazie tych para-
metrów możliwe jest uzyskanie informacji o tym, czy i w jakim zakresie podejmo-
wane decyzje przyczyniają się do wzrostu efektywności realizowanych procesów. 
Przekłada się to bezpośrednio na przedsiębiorstwa zorientowane procesowo. Wyni-
ka z tego, że efektywność w tego typu jednostkach gospodarczych jest tym wyższa, 
im większy jest stopień zarządzania w przekroju procesów. 

W przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo powinny być wdrożone okre-
ślone elementy zarządzania procesowego. Dotyczą one zagadnień przede wszystkim 
związanych z [Gupta 2004, s. 23-42]:

1) identyfikacją procesów,
2) pomiarem procesów,
3) analizą procesów,
4) doskonaleniem procesów,
5) kontrolą procesów.
W literaturze można znaleźć wiele odniesień do systemów informacyjnych jed-

nostek gospodarczych. Przyjmując za obiekt badawczy przedsiębiorstwo zoriento-
wane procesowo, obsługujący je system informacyjny według A. Nowickiego może 
zostać określany jako wyróżniony przestrzennie i uporządkowany czasowo zbiór 
informacji, odbiorców informacji, kanałów informacyjnych oraz technicznych środ-
ków przesyłania i przetwarzania informacji [Nowicki 1990, s. 17]. 

A. Karmańska uważa, że system informacyjny to taki, w którym gromadzi się, 
przetwarza, tworzy i raportuje informacje użyteczne w zarządzaniu przedsiębior-
stwem, bez względu na ich mierzalny czy też niemierzalny charakter [Karmańska 
2009, s. 14-15].

Definicje te w szczególny sposób akcentują służebną rolę systemu informacyjne-
go przedsiębiorstwa w aspekcie dostarczania informacji wielu odbiorcom. Zarządza-
nie określonymi obszarami w przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo przez 
to staje się łatwiejsze i efektywniejsze, a naczelne kierownictwo i menedżerowie 
procesów mogą dostrzegać skutki podejmowanych przez siebie decyzji oraz oceniać 
uzyskane wyniki. Z założenia tego rodzaju użytkownicy systemów informacyjnych 
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wpływają na zakres generowanych informacji. Najczęściej w tym kontekście roz-
patrywane są rodzaje podejmowanych decyzji zarządczych, jak również problemy 
bieżące i przyszłe, które będą musiały być rozwiązane [Kotapski 2001, s. 54].

Realizacja podstawowego celu systemu informacyjnego, czyli dostarczania in-
formacji wielu decydentom, umożliwia zastosowanie odpowiedniego toku postępo-
wania. Wykonywanie czynności według określonego schematu możliwe jest przy 
umiejętnym wyspecyfikowaniu takich elementów, jak:
 • wejścia do systemu informacyjnego,
 • procedury przetwarzania danych w systemie informacyjnym,
 • wyjścia z systemu informacyjnego.

Relacje między wymienionymi elementami składowymi systemu informacyjne-
go przedsiębiorstwa zostały zaprezentowane na rys. 1.

 

 

Wejścia do systemu 
informacyjnego 

Procedury 
przetwarzania danych Wyjścia z systemu 

informacyjnego 

Rys. 1. Relacje między elementami składowymi systemu informacyjnego w przedsiębiorstwie  
zorientowanym procesowo

Źródło: opracowanie własne.

Wejście do systemu informacyjnego to głównie dane pobierane z przedsiębior-
stwa zorientowanego procesowo oraz jego otoczenia bliższego i dalszego. Są one 
następnie transformowane w informacje przy wykorzystaniu specjalnych procedur 
przetwarzania. 

Na wyjściu systemu informacyjnego znajdują się informacje, których głównym 
zadaniem jest spełnianie oczekiwań użytkowników systemu. Odbiorcy szczególną 
uwagę zwracają na to, by informacje były:
 • aktualne,
 • użyteczne,
 • przygotowane w odpowiedniej formie,
 • przygotowane na czas,
 • dotyczące określonego obszaru lub całego przedsiębiorstwa (analityczne lub 

syntetyczne),
 • pomocne w podejmowaniu różnych decyzji zarządczych (poziom strategiczny  

i operacyjny).
Przygotowanie informacji zarządczych umożliwiających podejmowanie decy-

zji zarówno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym wydaje się kluczowe  
w przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo, dlatego można sformułować pew-
ne wymagania stawiane przed „dobrymi” systemami informacyjnymi. Powinny one 
być budowane według następujących założeń [Penc 1998, s. 116]:
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 • system informacyjny należy dostosować do potrzeb użytkowników i obejmować 
wszystkie dziedziny działalności przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo,

 • informacje dostarczane przez system informacyjny powinny być kompleksowe i 
aktualne, tak by przedsiębiorstwo zorientowane procesowo mogło szybko reago-
wać na zmiany wewnętrzne i pojawiające się w jego otoczeniu,

 • informacje powinny być dostarczane decydentom tylko w formie nadającej się 
do użytku,

 • system informacyjny powinien zapewnić efektywne wykorzystanie informacji 
przez zwiększenie szybkości ich dostarczania oraz częstotliwości obiegu,

 • algorytmy opracowania informacji powinny zapewnić śledzenie przebiegu pro-
cesów (działań) ułożonych w łańcuch wartości przedsiębiorstwa zorientowane-
go procesowo,

 • pozyskanie danych oraz generowanie informacji w systemie informacyjnym 
przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo powinno odbywać się po najniż-
szym koszcie,

 • system informacyjny przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo powinien 
być ciągle audytowany i doskonalony.
Dobry system informacyjny to również taki, który spełnia zadania [Czermiński 

2002, s. 35]: 
 • ewidencyjne,
 • informacyjno-decyzyjne.

Zadania ewidencyjne w głównej mierze są związane z przeprowadzeniem czyn-
ności przygotowujących dane wejściowe do przetwarzania. Wiąże się to również 
z odpowiednią weryfikacją i klasyfikacją danych. Nie bez znaczenia jest także ich 
zapis – rejestracja w systemie oraz przetwarzanie ukierunkowane na dostarczenie 
informacji użytkownikom. Informacyjno-decyzyjne wsparcie odbiorców odbywa 
się przez właściwą prezentację informacji oraz przygotowanie ich w takiej formie, 
by możliwe było ustalenie kierunków przewidywanych zmian w przedsiębiorstwie 
zorientowanym procesowo.

Wykonywanie tak postawionych zadań uwarunkowane jest w tej sytuacji wy-
odrębnieniem w systemie informacyjnym przedsiębiorstwa zorientowanego proce-
sowo określonych modułów. Wydzielenie takich podsystemów podyktowane jest 
algorytmami przetwarzania danych wejściowych w informacje na wyjściu systemu 
informacyjnego, dlatego w literaturze można znaleźć odniesienia do modułowości 
systemu informacyjnego [Karmańska 2006, s. 138-140]. W przedsiębiorstwach zo-
rientowanych procesowo mogą zostać wyróżnione w tym zakresie systemy: 
 • informacji planistycznej,
 • ewidencji i monitorowania dokonań,
 • nadzoru wewnętrznego.

System informacji planistycznej dotyczy pozyskiwania danych, które są prze-
twarzane w informacje oraz wykorzystywane w planowaniu działalności. Pomiar 
stopnia realizacji celów w przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo możliwy 
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jest na podstawie systemu ewidencji i monitorowania dokonań. Natomiast system 
informacji nadzoru wewnętrznego jest podstawą do weryfikacji efektywności syste-
mu zarządzania w tych przedsiębiorstwach. 

3. Rachunkowość zorientowana na procesy

Informacje, na podstawie których możliwe jest przeprowadzenie planowania dzia-
łalności oraz pomiaru stopnia realizacji celów w przedsiębiorstwie zorientowanym 
procesowo, mogą być dostarczone głównie przez system informacyjny rachunkowo-
ści. Jest on najczęściej definiowany jako podstawowy system informacyjny w jed-
nostkach gospodarczych [Hall 2011, s. 3-12]. W jego zakresie znajdują się określone 
zasoby, metody oraz procedury przetwarzania danych wejściowych [Turyna 2008,  
s. 16]. Na wyjściu systemu informacyjnego rachunkowości znajdują się informacje 
ekonomiczne. Odgrywają one zasadniczą rolę w tym systemie informacyjnym, dzię-
ki czemu jego podstawowym zadaniem jest zaspokajanie potrzeb informacyjnych 
użytkowników wewnętrznych i zewnętrznych [Porter, Norton 2011, s. 11]. W zależ-
ności od zakresu danych wejściowych, ich charakteru oraz stosowanych procedur 
przetwarzania danych system informacyjny rachunkowości może rejestrować  
w przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo transakcje, raportować skutki z nimi 
związane oraz przeprowadzać zaawansowane czynności obliczeniowe [Karmańska 
2009, s. 29]. Celem tych wszystkich prac jest dostarczanie na wyjściu tego systemu 
informacji, które pokazują wiernie i rzetelnie sytuację majątkową i finansową danej 
jednostki gospodarczej oraz umożliwiają podejmowanie decyzji zarządczych przez 
menedżerów procesów na różnych szczeblach struktury organizacyjnej (w szerszym 
kontekście otrzymane informacje mają ułatwić kompleksowe zarządzanie jednostką 
gospodarczą). Informacje takie powinny mieć charakter finansowy i być przygoto-
wane w użytecznej, komunikatywnej formie w celu stworzenia raportów dostosowa-
nych do potrzeb użytkowników [Dobija 1999, s. 10-11]. 

Rachunkowość zorientowana na procesy jako system informacyjny ma do speł-
nienia określone zadania. Związane są one z oceną przeszłości, analizą i prezentacją 
przeszłych zdarzeń oraz pomocą w zarządzaniu, podejmowaniu decyzji i kontroli 
[Gelinas Jr., Dull, Wheeler 2010, s. 18]. 

W przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo system informacyjny rachun-
kowości, poza realizacją typowych celów i zadań, powinien również uwzględniać 
wymogi informacyjne płynące z controllingu procesów. 

Realizacja celów i zadań przez system informacyjny rachunkowości przekłada 
się na spełnianie przez rachunkowość określonych funkcji, które mają w przedsię-
biorstwach zorientowanych procesowo dodatkowe, procesowe wymiary. Dotyczy 
to w szczególności funkcji [Nowak 2011, s. 14-17]: informacyjnej, rejestracyjnej, 
klasyfikacyjnej, sprawozdawczej, analitycznej, optymalizacyjnej, kontrolnej, moty-
wacyjnej, rozliczeniowej, dowodowej i stymulacyjnej.
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Funkcja informacyjna jest fundamentem funkcjonowania systemu informacyj-
nego rachunkowości i wynika bezpośrednio z celu jego stosowania. Umożliwia ona 
sprawne i bieżące zarządzanie przedsiębiorstwem, przeprowadzanie kontroli okreś- 
lonych dziedzin działalności gospodarczej, interpretację zaistniałych zdarzeń  
w jednostkach gospodarczych, prognozowanie nowych zjawisk oraz podejmowanie 
decyzji przyszłościowych [Jaworska 2007, s. 115]. W przedsiębiorstwach zorien-
towanych procesowo można wprowadzić wymiary realizacji funkcji informacyjnej 
na poziomie wewnętrznym i zewnętrznym [Nowak 2011, s. 14-15]. Wewnętrzna 
funkcja informacyjna wynika z dostarczania wieloprzekrojowych informacji umoż-
liwiających podejmowanie decyzji na różnych poziomach przedsiębiorstwa zorien-
towanego procesowo, tj. poszczególnych procesów i całej jednostki gospodarczej. 
Najczęściej informacje te powinny być przekazywane menedżerom procesów i na-
czelnemu kierownictwu w postaci raportów sporządzanych z określoną częstotli-
wością lub tworzonych na żądanie (do rozwiązania konkretnego problemu zarząd-
czego). Decyzje, które są podejmowane na podstawie tak dostarczonych informacji, 
mogą dotyczyć poziomu strategicznego i operacyjnego.

Struktura i charakter tak przygotowanych sprawozdań nie są związane najczę-
ściej z żadnymi przepisami prawnymi; w szczególnych sytuacjach może być po-
dyktowana wewnętrznymi uregulowaniami w przedsiębiorstwach zorientowanych 
procesowo (procedury wewnętrzne).

Zewnętrzny wymiar realizacji funkcji informacyjnej w opisywanym systemie 
przejawia się dostarczaniem informacji podmiotom działającym w otoczeniu przed-
siębiorstwa.

Funkcja rejestracyjna systemu informacyjnego rachunkowości w przedsiębior-
stwie zorientowanym procesowo związana jest dodatkowo z dokumentowaniem 
oraz ujmowaniem skutków operacji gospodarczych dotyczących procesów, podpro-
cesów, działań i czynności.

Ewidencja operacji gospodarczych na kontach księgowych, ujętych w zakłado-
wym planie kont przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo, jest domeną funkcji 
klasyfikacyjnej systemu informacyjnego rachunkowości. Dzięki niej można przypo-
rządkować rezultaty związane z operacjami gospodarczymi do odpowiednich prze-
krojów ewidencyjnych. W przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo wskazane 
jest stosowanie dodatkowych przekrojów ewidencyjnych, ujmujących procesy, pod-
procesy, działania i czynności.

Sprawozdawcza funkcja systemu informacyjnego rachunkowości przejawia się 
możliwością generowania informacji w postaci raportów na podstawie odpowied-
nich procedur przetwarzania danych. W przedsiębiorstwach zorientowanych proce-
sowo zakres tworzonych sprawozdań powinien obejmować:
 • procesy,
 • kompleksowo i całościowo przedsiębiorstwo zorientowane procesowo (łańcuch 

wartości).
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Badanie sytuacji majątkowej i finansowej oraz interpretacja informacji dostar-
czanych przez system informacyjny rachunkowości możliwe są dzięki realizacji 
funkcji analitycznej. System informacyjny rachunkowości głównie przy wykorzy-
staniu tej funkcji tworzy rzetelny oraz wyrażony liczbowo obraz przebiegu i rezul-
tatów procesów w przedsiębiorstwie [Micherda 2001, s. 153]. W przedsiębiorstwie 
zorientowanym procesowo szczególny nacisk powinien być położony na procesy  
i badanie ich efektywności.

Funkcja optymalizująca rachunkowości umożliwia dokonywanie wyboru naj-
bardziej korzystnych rozwiązań dotyczących przedsiębiorstw, jak również procesów 
w nim zachodzących. W przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo menedże-
rowie procesów oraz zarządy podejmując decyzje, wybierają warianty do realizacji, 
które cechują się optymalnym poziomem poszczególnych mierników opartych na 
wynikach (dokonaniach) na poziomie procesów.

Kontrola i motywowanie jednostek wewnętrznych w przedsiębiorstwach zorien-
towanych procesowo, głównie ośrodków odpowiedzialności za procesy, możliwe są 
dzięki wprowadzeniu odpowiednich mierników dokonań. Dane finansowe do ich 
wyliczenia pochodzą głównie z systemu informacyjnego rachunkowości. Kontrolna 
funkcja rachunkowości przejawia się w tym zakresie badaniem stopnia realizacji 
celów przypisanych do wewnętrznych komórek badanych przedsiębiorstw. Odby-
wa się to przez porównanie rzeczywistych wartości mierników z ich wartościami 
planowanymi. Orientacja menedżerów procesów na efektywniejszą pracę pozwala 
im bardziej zaangażować się w realizację celów i wykonywanie zadań na poziomie 
procesów. 

Rozliczeniowa funkcja rachunkowości umożliwia przedsiębiorstwu zorientowa-
nemu procesowo ustalenie poziomu rozrachunków z klientami zewnętrznymi (od-
biorcami, dostawcami, urzędami, pracownikami, kredytodawcami) oraz właściciela-
mi przy wykorzystaniu zapisów księgowych. Funkcja ta jest realizowana w sposób 
szczególny podczas dokonywania rozliczeń wewnętrznych pomiędzy procesami 
(ośrodkami odpowiedzialności za procesy).

Rachunkowość w jednostkach gospodarczych spełnia również funkcję dowo-
dową. Zapisy w księgach rachunkowych przedsiębiorstwa są dokonywane na pod-
stawie dokumentów księgowych (sprawdzonych pod względem merytorycznym, 
formalnym i rachunkowym). Księgi te stanowią bazę do opracowania sprawo- 
zdań finansowych. Wszystkie te elementy mogą być dowodami w różnych postę-
powaniach i być źródłem wiedzy dla zarządzających, nadzorujących i właścicieli.  
W przedsiębiorstwie zorientowanym procesowo funkcja ta przejawia się głównie 
w generowaniu dokumentów kosztowych i rozliczeniowych dotyczących procesów.

Funkcja stymulacyjna rachunkowości jest najczęściej związana z istotnym od-
działywaniem tego systemu informacyjnego na przedsiębiorstwo zorientowane pro-
cesowo w obszarze prowadzonej działalności gospodarczej [Micherda 2004, s. 23]. 
Aktywna działalność zarządzających, ukierunkowanie tych przedsiębiorstw na reali-
zację celów oraz optymalizacja wykorzystania zasobów wydają się w tym aspekcie 
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kluczowe. Nie bez znaczenia jest również zarządzanie ryzykiem w takich jednost-
kach gospodarczych, możliwe dzięki informacjom pochodzącym głównie z syste-
mu informacyjnego rachunkowości [Nowak 2010, s. 35]. Przy takim racjonalnym 
gospodarowaniu, decyzje podejmowane na szczeblu strategicznym, taktycznym  
i operacyjnym w przedsiębiorstwach zorientowanych procesowo mogą być oparte na 
dokładnych, aktualnych, kompletnych oraz odpowiednich informacjach. Przy czym 
mają one dodatkowo spełniać funkcje eksploatacyjną, predykcyjną oraz pragmatycz-
ną [Kwiecień 2006, s. 142-144]. Dzięki temu przy tak postawionych wymaganiach 
możliwe jest budowanie wartości dla właścicieli przedsiębiorstw zorientowanych 
procesowo.

4. Podsumowanie

Zarządzanie przedsiębiorstwem zorientowanym procesowo przez naczelne kierow-
nictwo, jak również menedżerów procesów powinno być wspomagane przez system 
informacyjny funkcjonujący w tego typu jednostkach. Wskazane jest, by główne 
moduły tego systemu informacyjnego dostarczały wieloprzekrojowych informacji  
o realizowanych procesach i działaniach. W wymiarze finansowym kluczowy staje 
się podsystem informacyjny rachunkowości, który powinien być dostosowany do 
organizacji przedsiębiorstwa zorientowanego procesowo.

Informacje pochodzące z rachunkowości zorientowanej na procesy mogą być 
również w tym aspekcie wykorzystane w controllingu procesów (rachunkowość 
tak rozumiana jest podstawową bazą informacyjną tego controllingu). Controlling 
procesów wykorzystuje informacje pochodzące z rachunkowości zorientowanej na 
procesy przy realizacji swoich celów na poziomie strategicznym i operacyjnym, wy-
konywaniu związanych z nimi zadań oraz spełnianiu funkcji.
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ACCOUNTING IN PROCESS-ORIENTED COMPANY – 
SELECTED ISSUES

Summary: This paper presents a process-oriented company, its information system and 
characterizes process-oriented accounting. Particular attention was paid to the functions of 
this accounting and its process dimensions.

Keywords: process-oriented company, process management, process-oriented accounting.




