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Streszczenie: W artykule podjto problematylk okreslania kosztéw proceséw
realizowanych w przedsiiorstwie w kontekcie skutecznego zaydzania tymi procesami.
Przedstawiono istet zarzdzania procesowego oraz trudoio zwigzane z pomiarem
i doskonaleniem proceséw. W sposéb szczegélny edmie s¢ do zagadnienia
dokltadnego okrdania kosztéw proceséw jako elementu nighiego do petnego
wprowadzenia wzycie zal@en orientacji procesowej. Przedstawiono niedoskaitato
tradycyjnych metod kalkulacji kosztow i zaproponowametog ABC jako narzdzie
umazliwiajagce dokladne okéenie kosztéw proceséw wraz z ich strulgur
a w konsekwencji doskonalenie tych proceséow.

Stowa kluczowe: proces, zargizanie procesowe, rachunek kosztéw daialaBC,
doskonalenie procesow.

1. Wprowadzenie

Systemy jakéci w przedsibiorstwach g najczsciej budowane w oparciu 0 wytyczne
norm ISO 9000. W praktyce przemystowej corazosj firm, nie tylko zachodnich,
preferuje dostawcow i kooperantow $pm podmiotdw, ktore uzyskaly certyfikaty ISO
9000. Coraz cgciej umowy handlowe rozpoczymajgic od przegidu kskgi jakosci.
Stosowanie gido wytycznych zawartych w normach stanowi gwaradég odbiorcéwyze
dostawcy wyrobéwazdolni do dotrzymania uméw w zakresie wysokiepfak produkciji.
Wydanie serii norm 1SO 9000:2000 ktadzie szczegdiagisk na orientagjprocesowy
[6]. Wedlug tej normy, w celu wd¢enia systemu zagdzania jakécig, organizacja
powinna:
— zidentyfikowd& procesy wymagane w systemie zaizania jakécia,
— okresli¢ sekwengj i wzajemne oddziatywanie tych procesow,
— okresli¢ kryteria i metody wymagane w celu zapewnienia egztego przebiegu
i nadzorowania tych procesow,

— zapewné dostpnas¢ zasobow i informacji niezldnych do wspomagania przebiegu
i nadzorowania tych procesow,

— zmierzy¢, monitorow& i analizow& te procesy oraz wdia¢ nieztedne dziatania
w celu osigniecia zaplanowanych wynikow iggtego doskonalenia.

O ile identyfikacja proceséw w przegsiorstwach nie stanowi wkszych probleméw,
o tyle klopotliwe czsto okazuje si okreslenie odpowiednich miernikbw, za pompc
ktérych analizowane procesy bylyby monitorowane askbnalone. Poza nielicznymi
wyjatkami [3, 5], brakuje réwnieopracowa, ktére zawieratyby przyktady wykorzystania
systemu pomiaréw proceséw w praktyce produkcyjldejejnym utrudnieniem w zakresie
realizacji zaleck zawartych w normach serii ISO 9000:2000 jest kezmes¢ prowadzenia
rachunku kosztéw jakeoi. Koszty te nie $ ewidencjonowane na osobnych kontach w
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tradycyjnych systemach rachunkaied finansowej przedsbiorstw, dlatego naly je
starannie selekcjonowa innych pozycji zakggowanych w systemie. Jest to z pevwrip
jedna z gtownych przyczyn tegae rzetelne szacowanie tych kosztéw w polskich
przedsibiorstwach naley do rzadkéci [2]. Ponadto, z tradycyjnie prowadzonego
rachunku kosztéw jakeoi w oparciu o model PAFptevention-appraisal-failure nie
zawsze wynika, ktére dziatania i w jakim zakres@pawiedzialne $ za ksztalttowanie
jakosci i zwigzanego z tym poziomu kosztéw [11].

To samo dotyczy pozostatych proceséw realizowanyeh przedsgbiorstwach.
Tradycyjne metody kalkulacji kosztow nie glamazliwosci doktadnego wyznaczania
kosztéw proceséw, a oczywistym wydaje, sie bez tego peine oldlenie skuteczniei i
efektywnaci realizowanych dziafa jest po prostu nienitiwe. Dlatego te, chac
realizow& zalazenia orientacji procesowej poprzez wprowadzenietesys pomiaru
procesOw, opieragego s chociaby na strategicznej karcie wynikéw, konieczne jest
przyjecie wiaciwej metody umegliwiajacej pozyskanie odpowiednich danych kosztowych
oraz przetransformowanie ich viyieczne z punktu widzenia doskonalenia procesow
informacje.

2. Istota zarzadzania procesowego

Wspoitczesne warunki funkcjonowania przeb®rstw w turbulentnym otoczeniu,
przede wszystkim nasilgga sé konkurencja oraz dynamika zachgdygch zmian, stawigj
przed nimi nowe zadania w zakresie zapewnienia Wgpfakaosci produktow, zwgkszenia
wydajndici proceséw biznesowych przy jednoczesnygzediu do obnienia kosztow
produkcji i skrécenia cykli produkcyjnych. Efektetakiej sytuacji w przedsbiorstwach
jest najczsciej restrukturyzacja, co wie sk zazwyczaj ze zwolnieniami, zmiastruktury
organizacyjnej, zmian statusu prawnego, wdmeniem Kkosztownego sSystemu
informatycznego, wyprzeda majptku itp. Jednak, jak wykazyjbadania, tylko 25-30%
przedsgbiorstw oceniaze tego typu dorme programy naprawcze przyniosty pozytywne
skutki. Wedtug |. Durlika restrukturyzacja tradyegj pozwala stopniowo, drobnymi
krokami osjgac postp techniczny i organizacyjny w granicach 5-10% roez przy
sukcesywnej przebudowie struktur organizacyjnychdoskonaleniu zaszizania.
Doskonalenie to najezciej pokhczone jest z komputeryzacj czesciowg automatyzagj
procesow zargzania i procesOw wytwarzania wykreowanych w waaahktradycyjnego
przetwarzania informacji [1].

Szang na radykaln zmiarg, objawiajca sie przede wszystkim lepszymi wynikami, jest
doktadna analiza procesow wgstijagcych w organizacji, ich reorganizacja iagle
doskonalenie. Diy popularnéé¢ w latach 90. zyskal reengineeringusiness Process
Reengineering- BPR), ktérego podstawowym zaémiem jest dokonanie radykalnych
zmian hierarchicznej struktury organizacyjnej naipom, opart nie na funkcjach, lecz na
procesach [1, 7, 10].

Reengineering ktadzie nacisk na zerwanie ze stargasadami projektowania
organizacji wszelkich proces6w we wszystkich obaalarprzedgbiorstwa. Nie ména
skupi& sie jedynie na procesach technologicznych. Koncepcg zaktada
przeprojektowanie proceséw jak najbardziej éeilmwych, tj. nastawionych na obskig
zarébwno klienta zewgtrznego, jak i wewegtrznego [1].

Radykalne zmiany niegswpisane w filozo TQM, ktéra opiera i na zasadzie
ciggtego doskonalenikaizen Na tak postrzeganej orientacji doskonalenia moseskupia
si¢ takze seria norma ISO 9000:2000 [6]. Wedtug tych nopogefcie procesowe to
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.Systematyczna identyfikacja procesdw stosowanycbrganizacji i zargdzanie nimi, a
szczegolnie wzajemnymi oddziatywaniamicozy takimi procesami”, natomiast proces to
.kazde dziatanie lub zbiér dziataw ktorych wykorzystuje gizasoby do przeksztatcenia
wejs¢ w wyjscia” [6].

Dostosowanie sido zalaen orientacji procesowej pagia za solp koniecznéé zmian
w strukturach organizacyjnych przegsiorstw. Wiksza¢ systemow zawgzania w
polskich przedsbiorstwach funkcjonuje w oparciu o struktury funikealne. Wag tych
struktur jest to,ze odzwierciedlgj jedynie funkcje organizacji, a nie procesy, ktére
przecinag granice komérek funkcjonalnych (rys. 1a).

3) Zarzad
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b) Zarzad
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S - specjalistyczne stanowiska doradcze
NK - cztonkowie naczelnego kierownictwa odpowiediziaa poszczegdine procesy
Rys. 1. Przebieg proceséw: a) przez tradyegpnuktue organizacyja;
b) przez strukturprocesow
Zrodio: opracowano na podstawie [7, 9]
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Ujecie procesowe wymaga spojrzenia na fundamentabmeepy biznesu z perspektywy
transfunkcyjnej, czyli w poprzek #aych pionéw funkcjonalnych tradycyjnie
uksztattowanych w przeddiiorstwach [1, 7]. To wymusito rozw6j nowych forrtrusktur
organizacyjnych, takich jak struktury sieciowe grgcesowe (rys. 1b) [7, 9].

W przedsgbiorstwach zorganizowanych wokét proceséw podstaywomjednostkami
organizacyjnymi g zespotly procesowe, ukierunkowane na zaspokojestizgb klientow
wewretrznych i zewstrznych. Procesy przebieggpoziomo przez struktarfunkcjonaln,

w przeciwigistwie do pionowego podziatu pracy, na ktérym opastadycyjne podégia
do zaradzania organizagj[7, 9].

Do rozwoju procesowej struktury organizacyjnej, workj gtéwry role odgrywaj
zespoty pracownicze, przyczynitee siféwnie koncepcja Total Quality Management [9].
Koniecznd¢ szybkiego reagowania na sygnaly rynkowe (potradiaynta), informatyzacja
i praca zespotowa determigigptaszczenie struktury organizacyjnej [9]. Jedmgkaktyce
przegcie od ugcia funkcjonalnego do procesowego nie jest fatwbyz koncentracja na
procesach prowadzi do podiegia dotychczasowego podziatu na funkcje i spegeaje na
korzys¢ wielofunkcyjnych zespotéw pracowniczych, utworzohydla potrzeb okéonych
procesow. Naley doda&, ze orientacja procesowa to nie tylko zmiana struktur
organizacyjnej, ale przede wszystkim rozwoj kultorganizacyjnej, w tym doskonalenie
umiejtnosci pracy zespotowej $r6d pracownikéw.

3. Rachunek kosztéw dziatéa ABC

Transfunkcyjny charakter realizowanych w przedsirstwach proceséw sprawiae
tradycyjne metody kalkulacji kosztow nieg swystarczajce do pozyskania danych
kosztowych zwjzanych z tymi procesami. Metoda rachunku kosztévataz (ABC —
Activity Based Costirjgcharakteryzuje siwickszymi maliwosciami okrélania kosztow
wykonywania poszczegolnych dziafaanieli metody podziatowe i doliczeniowe, gdzie
znaczna og¢ kosztow naliczana jest na dmki kosztéw w sposob swedniony lub
w postaci narzutéw. W rachunku kosztow dzakoszty zebrane wedlug podmiotow
musz zostd& ujete w przekroju dziald a nastpnie w przekroju obiektow kosztowych [7].

Procesy realizowane w przegsiorstwach skladaj sic z szeregu dziata Przed
przysgpieniem do okrélenia kosztéw dziaka oraz proceséw, natg najpierw okrélié¢
koszty poszczegodlnych stanowisk kosztowych. Do w&gzenia kosztéw stanowiskowych
mozna wykorzystd zaktadowy arkusz rozliczeniowy, w ktérym g$pednie koszty
rodzajowe rozliczanegsna komorki organizacyjne przeglsiorstwa. Koszty te rozliczane
S3 bezpdrednio wedlug zzycia ydz posrednio wedtug wisciwych kluczy podziatowych.
W praktyce produkcyjnej jedno dziataniezsto wykonywane jest nazidych stanowiskach
kosztowych. W arkuszu rozliczeniowym dziatalla kadego stanowiska kosztowego
wyodrebnia s¢ dziatania, w ktérych to stanowisko rzeczywie bierze udziat. G#¢
dziataniaz, wchodacego w sktad procesp, realizowana na stanowisku kosztowym
okreslono jako czynnét k — ¢, Czynndci wehodzce w skiad jednego dziatania mpog
by¢ wykonywane na rinych stanowiskach, natomiast jedno stanowiskaenwa udziat
w realizacji czynnéci wchodzcych w sktad rénych dziata. Zaleznosé ta przedstawiono
narys. 2.

Po przypisaniu czynroi poszczegoélnych dziatado stanowisk kosztowych, nagtije
rozliczenie pérednich kosztow rodzajowych.
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Rys. 2. Zaleno$¢ migdzy czynndciami realizowanymi w ramach dziata
i stanowiskami kosztowymi

Zatem caikowity koszt procesu dma przedstawi jako sumg kosztow dziata

sktadajcych s¢ na ten proces,

natomiast koszty poszczegolnychatadzimozna

przedstawd jako sumg kosztéw ich czynrngei — formuty (1-4):
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K
kpz = Z kpzki (4)

k=1

gdzie: P~ proce9,
d,,— dziataniez wchodace w sktad procesp,
k, —koszt realizacji procesy)
ko, — koszt realizaciji dziatanid,,
Cozi — Czynnéc k wehodzca w sktad dziatanidy, realizowana na stanowisku
Kozki — koszt realizacji czyni$oi Cp;

Zalozenia oraz model matematyczny rachunku kosztéw arziadmazliwiajacy
okreslanie kosztow proces6w wraz z przyktadem élaeia kosztéw procesow
zapewnienia jakai przedstawiono w pracach [3, 4].

4. Rachunek ABC w doskonaleniu procesow

Prowadzenie rachunku kosztéw procesOw zgodnie zodpetABC umaliwia
podejmowanie racjonalnych decyzji aganych z tymi procesami. Analizowane procesy
realizowane w przeddiiorstwie dostarczaj danych do przeprowadzenia kalkulacji
kosztéw wedtug metody ABC. Jako wynik otrzymujenmerg informacji dotyeych
skutecznéci podejmowanych dziata wysokdci ponoszonych kosztéw czy procesOw
i dziatsh wymagajcych poprawy. Informacje te wykorzystywang & podejmowaniu
decyzji zwgzanych z doskonaleniem tych proceséw w przisistwie. Jak wskazuje
Z. Zymonik [12], analiza kosztow i korggi zwigzanych z realizagj procesow oraz
poszukiwaniem rozwza: magcych zapewrd sukces przeddbiorstwu wymaga
uwzglkdnienia trzech pozioméw efektyw§m Rummlera i Brache’a: organizacji, procesu
i stanowiska pracy (rys. 3).

Pelne  wykorzystanie  nibwosci  doskonalenia  proces6w  realizowanych
w przedsgbiorstwie bytoby mealiwe dzieki opracowaniu systemu zadzania kosztami
dziatah ABM [8]. System ten skupialby sina zarzdzaniu procesami i dziataniami w celu
podnoszenia warfgi otrzymywanej przez klienta oraz zkszenia zyskéw powstgych
dzieki tworzeniu tej wartéci. Obejmowatby analiz czynnikéw kosztotwérczych, anadiz
dziatan, a take pomiar efektywnéi.

Tradycyjny rachunek kosztow nie daje #fiwosci wyznaczenia poszczego6lnych
sktadowych kosztow zwranych z zachodzymi w przedsibiorstwie procesami.
Opracowana metoda kalkulacji kosztow oparta na ualch ABC umdaliwia doktadne
okreslenie kosztéw procesow, identyfikuje struktutych kosztéw, a tate miejsca ich
powstawania. Wskazuje rowiiebszary (dziatania), ktére w znacg sposéb wptywajna
wysokasi¢ tych kosztéw. Szczegdtowa analiza kosztéw poszilmggh faz proceséw
systemu produkcyjnego prowadzi do minimalizacjikoafitych kosztow produkcji przy
jednoczesnym spetnieniu wymagedbiorcow produktu.
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Rys. 3. Koszty proceséw oparte na dziataniach
Zrédto: opracowano na podstawie [12]

Istotnym jest, aby analiza proceséw byla kompleksow punktu widzenia

ekonomicznych wynikéw dziataldoi przedsgbiorstwa i obejmowata caly system
produkcyjny. Naley dazy¢ do otrzymania mdiwie korzystnych wynikéw dla catego
systemu, a nie tylko dla wybranego fragmentu.
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