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FINANSOWE ASPEKTY
MODELOWANIA PROCESOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Artykul prezentuje narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej pomocne podczas
modelowania procesow. Pierwsza cze$¢ opracowania definiuje okreslenia ,,model” oraz
»modelowanie proceséw”. W kolejnej cze$ci omoéwiono ich znaczenie, a nastgpnie zapre-
zentowane zostaly najwazniejsze plaszczyzny, konieczne w racjonalnym projektowaniu
procesOw przedsigbiorstwa. Ostatnia czg$¢ prezentuje znaczenie analizy warto$ci procesow,
rachunku kosztow dziatan oraz budzetowania opartego na dziataniach na etapie zarzadzania
procesami, jakim jest ich modelowanie. Glownym celem artykutu jest przedstawienie finan-
sowej plaszczyzny modelowania procesow oraz ukazanie wpltywu wykorzystania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej na projektowany model. Teza artykutu sprowadza si¢ do stwier-
dzenia, ze narz¢dzia rachunkowosci zarzadczej zwiazane z zarzadzaniem dziataniami umoz-
liwiaja racjonalne modelowanie i zarzadzanie procesami.

Stowa kluczowe: modelowanie proceséw, rachunek kosztéw dziatan, budzetowanie oparte
na dziataniach.
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1. Wstep

Zarzadzanie procesami w przedsicbiorstwach jest jednym z najczgSciej stosowa-
nych sposobow na zwigkszenie efektywnosci i rentownos$ci prowadzonej dziatalno-
$ci. Jest to mozliwe gltéwnie ze wzglgdu na to, ze system ten jest dynamicznym po-
dejsciem do zarzadzania jednostka, ktory w sprawny sposob umie dostosowac si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Dzialania takie przektadaja si¢ na zwigksze-
nie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

System zarzadzania procesami sktada si¢ z kilku podstawowych etapow: iden-
tyfikacji procesoOw, wyznaczania celow procesow, projektowania proceséw oraz
kierowania nimi. Przy tym wyznaczanie celéw procesow oraz ich projektowanie
mozna nazwa¢ og6lnie modelowaniem proceséw. Jego gtownymi zadaniami sa
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opis rzeczywisto$ci, weryfikacja oraz ocena skutkéw wdrozenia. Budowa modelu
procesow obejmuje jednak wiele aspektow, m.in. organizacyjny, informatyczny,
wiedzy, finansowy oraz spoteczny. Celem artykutu jest wyjasnienie finansowych
aspektow modelowania procesow oraz ukazanie wptywu wykorzystania rachunku
kosztoéw dziatan i budzetowania opartego na dziataniach na projektowany model.

Teza artykutu sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze wykorzystanie odpowiednich
narzedzi rachunkowosci zarzadczej zwigzanych z zarzadzaniem dziataniami umoz-
liwia racjonalne modelowanie i zarzadzanie procesami.

2. Definicja modelu oraz modelowania procesow

Przez pojecie modelu rozumie si¢ zatozenia upraszczajace, dotyczace sposobow
zachowania si¢ ludzi, co stanowi $wiadome uproszczenie $wiadomosci [Begg, Fi-
scher, Dornbusch 1993, s. 51]. W ten sposob modele umozliwiajg stworzenie ram
stuzacych zorganizowaniu sposobu myslenia o danym zagadnieniu oraz zasadni-
czych kwestiach z nim zwigzanych, a poprzez przyblizenie okre$lonego wycinka
sfery realnej stuzy on wyjasnieniu, zrozumieniu, blizszemu poznaniu oraz interpre-
towaniu rzeczywistosci [Nita 2009, s. 249]. Analiza szczegotowa przedsigbiorstwa
pozwala na tworzenie modeli procesow jednostki. Na podstawie mikroekonomicz-
nej definicji modelu mozna stwierdzi¢, ze model proceséw jest uproszczonym ob-
razem powigzan 1 wzajemnych oddzialywan proceséw [Bitkowska 2013, s. 69].
Stanowi szczegdlowy, zazwyczaj graficzny, opis procesu, w ktorym pokazane sg
czynnosci wykonywane w ramach danego procesu i kolejnosci ich wykonywania
[Cwiklinski, Misiak 2009, s. 175]. Podsumowujac, mozna wigc uznaé za zasadng
definicje, ze model procesow jest sformalizowanym odzwierciedleniem rzeczywi-
stego procesu biznesowego przedsigbiorstwa. Dzigki temu model umozliwia ob-
serwacje struktury procesow oraz zaleznosci zachodzacych migdzy jej elementami
(czynno$ciami, danymi, zasobami itp.) [Nosowski 2010, s. 37].

Z pojeciem modelu proceséw zwiazane jest okreslenie mapy procesow, ktora
prezentuje etapy przebiegu dzialan w procesie na poziomie operacyjnym oraz 0so-
by odpowiedzialne za ich realizacj¢. Mapa procesow pozwala rowniez na okresle-
nie kolejnoséci dziatan sktadajacych si¢ na proces oraz okreslenie ich rodzaju i
stopnia wptywu na warto$¢ przedsigbiorstwa [Grajewski 2007, s. 130]. Podobna
definicje podaja P.J. Keller i M. Jacka, twierdzac, ze mapa procesow to graficzne
przedstawienie sposobu realizacji procesu ukazujace sekwencje dziatan, ktore sa w
procesie realizowane. Wedtug nich mapa procesd6w moze wiec stac si¢ opisem sta-
nu rzeczywistego, dokonanego w sposob graficzny [Keller, Jacka 1999, s. 62-64].

Bardzo czgsto definicje modelu procesow i mapy procesow sg traktowane jako
tozsame i mogace by¢ uzywane zamiennie, jednak zaprezentowane powyzej defi-
nicje pozwalajg stwierdzi¢, ze mapa proceséw jest stwierdzeniem wezszym, okre-
slajacym tylko graficzng budowe czynnosci i relacji migdzy nimi. Model procesow
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obejmuje natomiast procz mapy procesoOw rowniez ich opisy, wyznaczone cele
osiggane za ich pomoca, okreslone zasoby wykorzystywane w trakcie realizacji
proceséw, terminy realizacji procesOw, wilascicieli procesow, stownik wykorzy-
stywanych poje¢, mierniki dokonan proceséw, terminy i sposoby ich kontroli, wa-
runki monitorowania i raportowania.

Dlatego tez okreslenie modelowania procesow powinno obejmowac oba te uje-
cia. W yjegciu waskim modelowanie to tworzenie modeli, w ujeciu szerszym to za-
rowno wszelkie dziatania do tego prowadzace, jak i czynnos$ci poézniejsze zwigzane
z weryfikacja i oceng proces6w [Nosowski 2010, s. 37].

Bardziej szczegotowa definicja modelowania w waskim znaczeniu to dzialania
koncepcyjne, ktorych celem jest zaprojektowanie struktury procesu. Obejmuje ona
etapy okreslajace, z jakiego rodzaju operacji sktada si¢ proces, zapewniajgce lo-
giczng sekwencj¢ tych dziatan, optymalizujace czas trwania poszczegolnych ope-
racji, okreslajace koszty dziatan procesu oraz definiujgce efekt, jaki proces ma wy-
generowac [Grajewski 2012, s. 35]. Modelowanie procesow to rowniez dziatania
zwigzane z transformacje wiedzy o funkcjonowaniu wybranego obszaru (bizneso-
wego) okreslonej organizacji i realizowanych w niej procesow w odpowiadajace
im modele [Nosowski 2010, s. 37]. Modelowanie jako takie polega na zbudowaniu
lub opracowaniu modelu fizycznego (materialnego) Iub abstrakcyjnego,
z zachowaniem jego podobienstwa do rzeczywistego obiektu bedacego przedmio-
tem modelowania. Podobienstwo moze by¢ petne lub przyblizone, tzn. moze doty-
czy¢ tylko wazniejszych cech i wlasciwosci modelowanego obiektu, w zaleznosci
od celu modelowania [Lunarski 2011, s. 139].

Szerokie ujgcie modelowania procesowego definiuje je jako narzgdzie wyko-
rzystywane na potrzeby diagnostyczne, np. w celu znalezienie przyczyn wystepu-
jacych bledow lub ich dostosowania do zmienionych wymogdéw organizacyjnych.
Mozna si¢ nim postuzy¢ rowniez do projektowania nowych, dotychczas nieopisa-
nych procesow [Bitkowska 2013, s. 69]. Jest to mozliwe glownie dlatego, Ze mode-
lowanie to sposob abstrahowania, prowadzacy do odwzorowania w abstrakcie
istotnych cech badanej rzeczywistosci [Gomotka 2000].

Mozna wigc stwierdzi¢, ze modelowanie procesoOw w obu przedstawionych
ujeciach to sposob okreslania architektury poszczegdlnych proceséw, niezbednych
przedsigbiorstwu do osiggania jego celow, dostarczajagcy mu odpowiedzi na pyta-
nie, jak powinny wygladac¢ procesy, aby cele calej firmy i klientow, poprzez cele
procesu, mogty zosta¢ jak najlepiej zrealizowane [Nowosielski (red.) 2008, s. 60].
Samo modelowanie procesow ma na celu odwzorowanie, za pomoca przyjetych
symboli, procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie, w celu ich udokumentowa-
nia lub analizy pod okreslonym katem. Punktem wyjScia do modelowania proce-
sow sg wyniki analizy potrzeb informacyjnych [Bitkowska 2009, s. 101].
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3. Znaczenie modelowania procesow

Glownym celem modelowania jest zrozumienie sposobu funkcjonowania przedsie-
biorstwa poprzez przeanalizowanie realizowanych w nim dziatan, czynnosci oraz
zadan. Modelowanie proces6w pozwala w gldwnej mierze na bardziej precyzyjny
opis proceséw, mozliwy przede wszystkim dzigki notacji graficznej poszczegol-
nych elementéw procesu. Odpowiednie ich pogrupowanie w procesy przyczyni si¢
do zdiagnozowania warto$ci, jaka wniosga one w realizacj¢ przyjetej w jednostce
strategii, misji oraz wizji. Umozliwia to ujecie skomplikowanych proceséw w jed-
ng zrozumialg catos¢, by skupi¢ si¢ na poziomie adekwatnym do potrzeb informa-
cyjnych przedsigbiorstwa, bez rozpraszania uwagi izasobow na mniej istotne
szczegoly i elementy. Istnieje wigc mozliwo$¢ zoptymalizowania procesow tak,
aby czas wykonania oraz zasoby systemowe byly przewidywalne i mozliwe do
oceny w perspektywie czasu. Analizy oraz symulacje pozwalaja na testowanie no-
wych koncepcji oraz projektowanie zmian majacych wptyw na funkcjonowanie or-
ganizacji. W ten sposob mozliwe jest tworzenie baz modeli, ktore, stajac si¢ swoi-
stym zasobem wiedzy organizacyjnej, umozliwiaja tatwiejsze modelowanie proce-
sow w przysztosci, wykorzystujac doswiadczenia historyczne [Nosowski 2010,
s. 38]. Wynikiem przeprowadzenia takiej analizy jest mozliwo$¢ zaproponowania
usprawnien, dziatan naprawczych oraz zaradczych. Dodatkowymi czynnikami sg
minimalizowanie liczby waskich gardet w przedsigbiorstwie oraz obstuga wyjat-
kéw i sytuacji niestandardowych. Modelowanie proceséw wspiera podejscie proce-
sowe do organizacji, nie pozwalajac na utrzymywanie podzialow organizacyjnych,
ale ukierunkowanie na fakt, ze przedsi¢biorstwo jest catoscia, a poszczegdlne pro-
cesy nachodzg na siebie oraz obejmujg kilka komorek organizacyjnych [Bitkowska
2009, s. 101, 107, 108]. Swiadomo$é wagi wystepujacych w przedsigbiorstwie
procesOéw przyczynia si¢ do zwrocenia uwagi przez kierownictwa jednostki na po-
trzeby klienta i zwickszanie jakosci produktow, warunkujac w ten sposob zwigk-
szanie wartosci przedsigbiorstwa. Uswiadomienie w istotny sposob wptywa na re-
dukcje niewykorzystywanych zdolnosci produkcyjnych, niwelujac tym samym
niepotrzebnie ponoszone w przedsi¢biorstwie koszty. Podobnie jest w stosunku do
innych nieefektywnych dziatan, ktore musza zosta¢ w jednostce wyeliminowane.
Przyktadami takich dziatan sg np. zbytnie magazynowanie towaréw wynikajace ze
zkej polityki magazynowej jednostki lub tez bledne wyznaczenie zapotrzebowania
na ciepto mieszkancow miasta, co przeklada sie na straty cieptowni, ktora nie jest
w stanie magazynowac¢ wytworzonego ciepta. Modelowanie procesow stosuje si¢
réwniez, aby moc oceniac osigganie celéw strategicznych i operacyjnych przedsie-
biorstwa poprzez system oceny miernikow [Bitkowska 2009, s. 108]. W ten sposob
modelowanie procesOw staje si¢ narzedziem analizy mozliwych czynnikow maja-
cych wplyw na podejmowane w jednostce decyzje oraz na zwrocenie uwagi na po-
tencjalne skutki, jakie niosa za sobg te decyzje. Pozwalaja na to symulacje wyko-
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nywane na etapie modelowania. Nalezy jednak pamig¢taé, ze model, zgodnie ze
swoim zalozeniem, nie jest pelnym odzwierciedleniem rzeczywistosci. Wybor pa-
rametréw musi wigc by¢ dokonany dos$¢ rozwaznie, aby nie dopusci¢ do sytuacji,
w ktorej ich liczba jest zbyt mata (co wptynie na fakt, ze podjeta decyzja w oparciu
o ten model moze okaza¢ si¢ bledna, przynoszaca przedsigbiorstwu wysokie straty)
lub zbyt wysoka (co zaciemni obraz modelu, uniemozliwiajac zwrocenie uwagi na
najistotniejsze jego elementy oraz zagubienie celu analizy).

Model ten pozwala réwniez na wyodrebnienie elementow istotnych od nieistot-
nych. Z organizacyjnego punktu widzenia model procesé6w pozwala na redukowanie
liczby elementow sktadajacych si¢ na proces (liczby zadan, czynnosci, dokumentow,
przeptywdéw dokumentacji). Redukcja ta odbywac¢ si¢ moze dwoma sposobami —
eliminujac niepotrzebne czynnosci lub agregujac je z innymi. W pierwszym przy-
padku nalezy jednak pamigta¢, aby likwidacja nie odbyta si¢ kosztem utraty cennych
dla jednostki informacji [Polyvyanyy i in. 2010].

4. Uwarunkowania i etapy modelowania

Zarzadzanie procesami to dziatania optymalizujace struktury elementéw organiza-
cji ze wzgledu na kreowanie wartosci wyodrgbnionych proceséw. Praktyczne po-
dejsécie oznacza poszukiwanie struktury maksymalizujacej tworzenie wartosci do-
danej dla catego systemu organizacyjnego i poszczegolnych jego czgséci [Grajewski
2007, s. 56]. Zarzadzanie procesami obejmuje kilka ptaszczyzn, ktore nigdy nie
mogg by¢ traktowane jako catkowicie oderwane od sobie, lecz wzajemnie si¢ uzu-
petniajace i przenikajace. Mozna wyr6znic:

— plaszezyzne zarzadzania procesami, ktéra obejmuje poziom identyfikacji pro-
cesow, ich oceny, wdrozenia, kontroli, doskonalenia i standaryzacji,

— plaszczyzne organizacyjng obejmujaca poziom decentralizacji zarzgdzania, typ
struktury organizacyjnej (liczba szczebli kierowniczych, szeroko$¢ rozpigtosci
kierowania), zasady koordynacji pracy, zasady awansowania i premiowania,
poziom znajomosci oczekiwan partnerow, czas oraz poziom realizacji pomy-
stow zatogi;

— plaszczyzne personalng zawierajaca poziom znajomosci celow strategicznych
wsrod pracownikow, gotowosci do innowacji, kwalifikacji informatycznych,
liczby szkolen oraz gotowosci do wspotpracy;

— plaszczyzng infrastrukturalng obejmujaca bazy wiedzy, liczbe pracownikow
przypadajacych na jeden komputer, poziom dostgpnosci danych, liczbe zinte-
growanych systemow komputerowych;

— ptaszczyzng finansowa, ktora obejmuje zasady budzetowania (budzety tworzo-
ne na potrzeby procesOw czy na potrzeby departamentdw) oraz zasady pomiaru
kosztow procesow [Kafel 2009, s. 53].
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Etapy zarzadzania procesami skladaja si¢ z: identyfikacji, wyznaczania celow
procesow, projektowania procesoOw oraz zarzadzania procesami [Bitkowska i in.
2011, s. 46]. Podobne podejscie prezentuje S. Nowosielski, dzielac je na identyfi-
kacje procesoéw, ich modelowanie oraz kierowanie. Przy tym etapy identyfikacji
i modelowania, obejmujac aspekt finansowy, dotycza rowniez pomiaru wydajnosci
procesow. Modelowanie procesow jako element zarzgdzania procesami przedsta-
wiono na rys. 1.

Zarzadzanie procesami

. i » Kierowanie procesami
Identyfikacja procesow Modelowanie procesow
Wybhor'pro‘cesow ) Usprawnianie starych
Mapowanie 1 0pis procesow Projektowanie — Planowanie i kontrola proceséw
T Analiza procesow L nowych proceséw Podejmowanie dziatan
1 zaradczych
I ) o o o ‘ (ciagte doskonalenie
Wprowadzanie proceséw i pomiar ich wydajnosci proceséw)

Rys. 1. Modelowanie procesow jako element zarzadzania procesami

Zrédlo: [Nowosielski 2009, s. 186].

Nalezy podkresli¢, ze etap modelowania procesow, poza samym projektowa-
niem procesOw, rowniez z ich grupowaniem, czytelnym ich opisem, okresleniem
mozliwosci szczegdtowej ich analizy oraz pomiaru proceséw, umozliwia zarzadza-
nie procesami [Nosowski 2010, s. 38]. Etap modelowania mozna uszczegotowic,
okreslajac etapy niezbedne do jego wykonania. Procedura postgpowania w przy-
padku modelowania proces6w polega na przeprowadzeniu identyfikacji obiektow,
z wyjasnieniem jego funkcji i okresleniem cech proceséw, ich wlasciwosci, para-
metréw, pozadanych wynikéw funkcjonowania oraz ograniczen wynikajacych z
dostepnych zasobow materialnych i1 wiedzy oraz przepiséw prawa. Kolejnymi eta-
pami sg: sformutowanie problemoéw, ktore majg zosta¢ wyjasnione przez model,
wybor rodzaju modelu stuzacego rozwigzaniu problemu, zgromadzenie koniecz-
nych zasobow i wykonanie modelu, a nastgpnie sprawdzenie jego adekwatnosci.
Nastepnie nalezy dokona¢ oceny wynikow uzyskanych z badan modelowych [Lu-
narski 2011, s. 142]. Poszczego6lne etapy modelowania, zarowno w podejsciu ogol-
nym, jak i1 ze wzgledu na pryzmat finansowy, prezentuje rys. 2.

Na tej podstawie mozliwe stato si¢ okreslenie etapéw modelowania proceséw
w ujeciu ogdlnym. Po dokonaniu w przedsigbiorstwie identyfikacji zadan i poten-
cjalnych procesow nastepuje modelowanie proceséw, ktére rozpoczyna si¢ grupo-
waniem zadan w procesy. Tak wytypowane w przedsigbiorstwie procesy sa nastep-
nie taczone relacjami migdzy nimi, co w nastepnym etapie umozliwia stworzenie
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Etapy modelowania — podejscie ogdlne Etapy modelowania — wymiar finansowy

1. Analiza czynnikoéw kluczowych sukcesu
oraz wartosci dla przedsigbiorstwa

1. Grupowanie zadan w procesy

\ 4

2. Identyfikacja relacji migdzy zadaniami 2. Diagnoza dziatan generujacych koszty
w procesach oraz mi¢dzy procesami i i warto$¢ oraz ich niegenerujacych
> 3. Stworzenie mapy procesoOw/doskonalenie| .| 3. Stworzenie rachunku kosztow
mapy proceséw " umozliwiajacego gromadzenie
wszelkich danych kosztowych jednostki
v v
4. Dopasowanie zasobow do tworzonego | 4. Analiza zasobéw w jednostce
modelu " oraz stworzenie budzetéw jednostki
‘ . * .
»| 5. Okreslenie systemu pomiaru dokonan
5. Dopasowanie struktury przedsi¢biorstwa » 6. Sformutowanie sposobow
monitorowania procesOw
L 2
»| 7. Stworzenie systemu raportowania
v v

6. Weryfikacja procesow 8. Ocena funkcjonowania procesow
— w przedsigbiorstwie

\ 4

Rys. 2. Etapy modelowania proceséw w ujgciu ogdlnym oraz ujeciu finansowym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

mapy procesow. Szersze podejScie do modelowania procesdéw wymaga réwniez
dopasowania zasobow do tworzonego modelu oraz stworzenia odpowiedniej struk-
tury w przedsicbiorstwie. Dotyczy ona okreslenia pelnej struktury organizacyjnej,
wyznaczenia wlascicieli procesow, 0osob odpowiedzialnych oraz zespotéw projek-
towych. Dodatkowo ustali¢ nalezy przeptyw informacji pomi¢dzy pracownikami w
jednostce oraz obieg dokumentacji. Na tej podstawie wyznaczona moze zostac
réwniez procedura modelowania procesow, w ujeciu finansowym. Wraz z grupo-
waniem zadan nalezy zastanowi¢ si¢ nad kluczowymi czynnikami sukcesu oraz
nad tym, ktéore z wyznaczonych czynnos$ci przynoszg przedsi¢gbiorstwu wartosé,
a ktore jej nie generuja. Analiza ta powinna zosta¢ oparta na badaniu kosztow po-
szczegblnych zadan i procesow. Dodatkowo dzigki badaniu zasobow jednostki po-
siadanych na chwil¢ obecna oraz potrzebnych przedsigbiorstwu w przysztosci,
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mozliwe jest stworzenie budzetu kosztow. Modelowanie proceséw w ujeciu szer-
szym wymaga réwniez opracowania catego systemu pomiaru dokonan, sposobow
ich monitorowania i raportowania. Badanie to musi dotyczy¢ okreslenia rodzajow
raportow, termindow ich wykonania, czgstotliwosci, zakresu informacji wykorzy-
stywanych w raportach, os6b odpowiedzialnych za sporzadzanie i kontrole. Ostatni
krok modelowania procesow dotyczy sprawdzenia i oceny funkcjonalno$ci modelu
oraz jego wdrozenia w przedsigbiorstwie.

5. Finansowe narzedzia wykorzystywane
w modelowaniu procesow

Gloéwnymi celami finansowego aspektu modelowania procesami s3: umozliwienie
analizy ich efektywnoS$ci, skrocenie cyklu ich realizacji oraz obnizenie kosztow
wykonywania procesow [Bitkowska 2013, s. 89-118]. Wymiar ten obejmuje
aspekty zwigzane ze zdefiniowaniem proceséw i dzialan, z prognozowaniem po-
ziomu zasobow niezbednych do ich wykonania, okre§leniem czasu trwania oraz
kosztéw poszczegolnych etapow cyklu, okresleniem najwazniejszych przyczyn
dziatania oraz oceng wartosci tych procesow [Harrington 1991, s. 34—78]. Nie-
zbedne staja si¢ w tym przypadku oferowane przez rachunkowos$¢ zarzadcza na-
rzg¢dzia, ktore oparte na analizie dziatan i procesOw sa w stanie przekazywac peing
informacje na potrzeby decyzyjne. Narzgdziami tymi sg analiza wartosci procesu,
rachunek kosztow dziatan oraz budzetowanie oparte na dziataniach.

5.1. Analiza wartoS$ci procesu

Modelowanie proces6w w wymiarze finansowym nalezy rozpocza¢ od analizy
warto$ci procesu (Process Value Analysis, PVA) w celu oceny stopnia skuteczno-
$ci zaspokojenia potrzeb klientow wewnetrznych i zewnetrznych. Wspomaga to
analiz¢ wartosci, jaka poszczegolne procesy oraz dziatania kreujg dla klienta i tym
samym dla przedsigbiorstwa. Nast¢puje podzial na dziatania tworzace warto$c
(czyli dziatania wazne dla klienta) oraz nietworzace wartosci dodanej, czyli uwa-
zane przez klienta za nieistotne angazowanie zasobow przedsigbiorstwa, ktore nie
wplywaja tym samym na funkcjonalnos¢, jakos¢ czy tez wynik danego procesu
Klasyfikacja dziatan i proceséw w przedsigbiorstwie moze skutkowac zakwali-
fikowaniem ich w czterech odrgbnych grupach, proponowanych przez R.S. Kapla-
na oraz R. Coopera. Kategorie te obejmuja:
— dziatania niezbedne do produkcji wyrobu, ktorych nie mozna poprawié, upro-
sci¢ czy zredukowac ich zakresu,
— dziatania potrzebne w procesie produkcji, ale mozliwe jest ich uproszczenie,
poprawienie, zredukowanie ich zakresu, co umozliwi redukcje kosztow,
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— dziatania nieprzydatne, ktore w dluzszym wymiarze czasowym mogg ulec po-
prawie, redukcji, usprawnieniu badz eliminacji,
— dzialania nieprzydatne w produkcji, ktére w krétkim okresie mogg ulec likwi-

dacji lub zmianie ich wykonywania [Kaplan, Cooper 2002, s. 200].

Tak zdefiniowane dzialania oraz procesy w przedsi¢gbiorstwie umozliwiajg re-
zygnacje z czynno$ci niekreujacych wartosci, integracje podobnych dziatan, zmi-
nimalizowanie ich liczby, zautomatyzowanie i uproszczenie, czasami nawet zanie-
chanie wykonywania okreslonych dziatan lub przeniesienie ich w inne miejsce
struktury [Leszczynski 2012, s. 46, 47]. Gtownymi celami wykonywania tychze
zadan sg usprawnienie w zakresie produktywnosci oraz redukcja kosztow, wynika-
jaca przede wszystkim z odpowiedniej alokacji zasoboéw (ludzkich, rzeczowych,
finansowych), a takze redukcja kosztow zwigzanych z ich magazynowaniem.
Zwigkszona zostaje rOwniez wydajnos¢ pracownikdéw, a skrocenie cyklu produk-
cyjnego moze si¢ przektada¢ bezposrednio na zwickszenie produkeji i sprzedazy
produktow. Wplywa to na zmniejszenie bledow, co ogranicza koszty zwigzane z
naprawami gwarancyjnymi oraz reklamacjami.

5.2. Rachunek kosztow dzialan

Przedstawiona analiza zasobowa staje si¢ punktem wyjscia do stworzenia i wdrozenia
rachunku kosztow w przedsigbiorstwie (Activity-Based Costing, ABC). Idea jego wy-
korzystania sprowadza si¢ do mozliwosci pomiaru zuzycia zasobdw przedsigbiorstwa
zgrupowanych w odpowiednich przekrojach kosztéw jednostki. Mozliwe wtedy stajg si¢
kalkulacja cenowa, kontrola dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz rentownosci jego dziata-
nia. Rachunek kosztow pozwala rowniez na oceng efektywnosci prowadzonej dziatalno-
$ci 1 podejmowanie racjonalnych decyzji ekonomicznych [Nowak 2010, s. 15-18].

W przypadku przedsigbiorstwa, w ktorego strukturach istnieje orientacja na
procesy, zwykly rachunek kosztéw ma wiele ograniczen. W gtownej mierze trady-
cyjne podejscie do analizy kosztéw przektada si¢ na znieksztatcenia jednostkowe-
go kosztu wytworzenia wyrobu (lub wykonania ustugi). Dodatkowo koszty po-
srednie nie odzwierciedlajg si¢ w strukturze kosztéw produktow lub ustug [Kaplan,
Cooper 2002, s. 19]. Istnieje rowniez ryzyko przeklamania informacji zarzadczej o
rentownosci produktéw i ustug. Niezbedne jest wige wykorzystywanie rachunku
kosztow dziatan, ktoéry umozliwia skupienie w przedsi¢gbiorstwie uwagi na podej-
mowanych dziataniach i procesach. Jest to metoda oceny kosztéw oraz badania
efektywnos$ci dziatan, zasobow i obiektow umozliwiajaca okreslenie zwiazku przy-
czynowo-skutkowego migdzy czynnikami kosztowymi a dziataniami. Powstanie w
ten sposob zbior informacji finansowych i operacyjnych na temat najwazniejszych
dziatan w przedsiebiorstwie [Leszczynski 2012, s. 24].

Rachunek kosztow dziatan umozliwia rozdysponowanie zasoboéw przedsigbior-
stwa. Uwzglednienie podczas modelowania proceséw rachunku kosztow umozli-
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wia poznanie ich wartosci na etapie wykonywania poszczegolnych czynnosci.
Mozliwe staje si¢ wprowadzanie ulepszen lub podejmowanie dziatan majacych na
celu takie ksztattowanie proceséw, ktore generowac bedzie jak najmniejsze koszty,
jednoczesnie kreujac warto$¢ przedsigbiorstwa. Orientacja procesowa stanowi na-
rzgdzie analizy przedsigbiorstwa, poniewaz stanowi odbicie postrzegania jego dzia-
talnosci biznesowej, pozwalajac na zarzadzanie kosztami do$¢ szczegdtowo pod
réznymi wzgledami.

Zastosowanie rachunku kosztéw dziatan w przedsigbiorstwie podczas modelo-
wania procesow przektada si¢ na bardziej racjonalne, §wiadome i odpowiedzialne
decyzje dotyczace alokacji ograniczonych zasobdw, zuzywanych w trakcie realiza-
cji procesoOw. Pozwala rowniez na ocene efektywnosci proceséw organizacji. Ist-
nieje mozliwos¢ wyceny procesdw zachodzacych w organizacji, ktora pozwoli na
identyfikacje profilu rentownego i nierentownego klienta oraz produktu [Sehen-
czuk 2009]. Zwigkszona jest przejrzystos¢ kosztow w posrednich obszarach przed-
siebiorstwa, co umozliwi w koncowym rozliczeniu odpowiednie ustalenie wartosci
produkcji oraz wspomoze wybor asortymentu produkcji [Bitkowska i in. 2011,
s. 81]. W kalkulacji uwzglednia si¢: dtugos$¢ serii, ilo§¢ przezbrojen maszyn, serwis
1 wsparcie inzynierskie, pozwalajace na badanie rentownosci (gldwnie sprzedazy)
w ujeciu kosztow rzeczywiscie poniesionych.

5.3. Budzetowanie oparte na dzialaniach

Narzedziem silnie powigzanych z rachunkiem kosztéw dziatan jest budzetowanie
oparte na dziataniach (Activity-Based Budgeting, ABB). Tradycyjne podejscie do
budzetowania ma podobne ograniczenia jak klasyczny rachunek kosztow. Decyzje
podejmowane w oparciu o niepelne lub nieprawidtowe informacje dotyczace zaso-
boéw skutkuja problemami finansowymi jednostki. R.S. Kaplan i R. Cooper wska-
zuja rowniez, ze w przypadku tradycyjnego budzetowania jego ksztaltowanie od-
bywa si¢ poprzez negocjacje na wszystkich poziomach struktury organizacji, co
uniemozliwia racjonalne planowanie [Kaplan, Cooper 2002, s. 365]. Problem ten
jest eliminowany w budzetowaniu opartym na dzialaniach, poniewaz jest $cisle
zwigzany z danymi liczbowymi pozyskanymi z rachunku kosztow dziatan. Charak-
teryzuje si¢ on powigzaniem ze strategia przedsigbiorstwa, rozpatrywaniem dziatan
w kontekscie tancucha wartosci oraz okreslaniem planowanych kosztow dziatan na
podstawie przewidywanej wielkosci dziatan izuzywanych przez nie zasobow
[Szychta 2008, s. 437].

Budzetowanie oparte na zadaniach nie powinno zbytnio odbiega¢ od sposobu
budzetowania klasycznego. Ma ono jednak ujecie bardziej szczegotowe. Rozsze-
rzone jest prognozowanie dziatan nieujgtych w budzetowaniu klasycznym,
a dotyczace dziatan pomocniczych, takich jak: zamawianie, przyjmowanie
1 manipulowanie materiatami, przetwarzanie zaméwien klienta, reklamacje i pros-
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by o wsparcie techniczne, harmonogramowanie i konfigurowanie przebiegu proce-
sow produkcyjnych [Kaplan, Cooper 2002, s. 369]. Redukcja kosztow odbywa si¢
jednak bez ryzyka obnizenia przewagi konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa.

Przebieg budzetowania opartego na kosztach dziatan przedstawiono na rys. 3.

ANALIZA ZDOLNOSCI PRODUKCYJNE]

/ Wielko$¢ zasobow \

Wymagania w zakresie

zasobow
1. ANALIZA
WYMAGAN T
Wymagania

w zakresie dziatan

Koszty zasobow

2. ANALIZA
KOSZTOW

Koszty dziatan

Dziatania

|

Koszty i rentowno$¢
produktéw i ustug

Obiekty
kosztowe

Popyt na ustugi
Rentowno$¢ produktu

Rys. 3. BudZzetowanie kosztow oparte na kosztach dziatan

Zrédto: [Leszczynski 2012, s. 231].

Wedhug R.S. Kaplana oraz R. Coopera budzetowanie oparte na dziataniach
sktada si¢ z pigciu podstawowych etapow:
— oszacowania przewidywanej w nastgpnym okresie wielkosci produkcji
i sprzedazy dla poszczegolnych produktow i klientow;
— prognozowania zapotrzebowania na dziatania organizacyjne;
— obliczania zapotrzebowania na zasoby potrzebne do przeprowadzenia dziatan;
— ustalania rzeczywistego zapotrzebowania na zasoby dla realizacji zapotrzebo-
wania;
— ustalania mocy przerobowej dla dziatania [Kaplan, Cooper 2002, s. 366].
Budzetowanie oparte na dziataniach jest na tyle istotne w procesie modelowa-
nia procesow, ze pozwala zrozumie¢ role dzialan oraz relacji powstajacych migdzy
nimi w celu osiggniecia strategicznych celow przedsigbiorstwa. Mozliwe jest zro-
zumienie, w jaki sposob produkty wywotujg zapotrzebowanie na dzialania oraz w
jaki sposob dzialania wplywaja na zapotrzebowanie na zasoby. Budzetowanie
oparte na dziataniach okresla przeglad procesowy, za pomoca ktérego uwzglednia
si¢ m.in. powigzania mi¢dzy poszczegolnymi obszarami funkcjonalnymi przedsie-
biorstwa. Polaczenie budzetowania z analiza atrybutow produktow, pozwalajaca
okresli¢ cechy, wymagania oraz uwarunkowania zwigzane z produkcjg, umozliwia
sporzadzanie budzetéw nastawionych na tworzenie wartosci, a nie wytacznie redu-
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kowanie kosztow. Dzieje si¢ to gtdéwnie poprzez transformacje strategii przedsie-
biorstwa na procesy ja realizujace. Koncentracja dotyczy rowniez planowania ob-
cigzenia pracg, a nie wylacznie wykorzystania zasoboéw jednostki [Brimson, Antos
1999, s. 10—12]. W ten sposob tworzenie wartosci odbywa si¢ na podstawie proce-
sow gospodarczych i dzialan, a nie ze wzgledu na rodzaje ponoszonych kosztow.
Dzialania powtarzalne sa lepiej kontrolowane, a odpowiednia alokacja zasobow
w stosunku do nich pozwala na lepsze ich wykorzystanie, umozliwiajac tym sa-
mym zwigkszenie wydajnosci dziatan.

Wykorzystanie budzetowania opartego na dziataniach podczas modelowania
umozliwia réwniez rzadsze przemieszczanie materiatow w procesie produkcji oraz
sprawniejsza ich kontrole. Modelowanie odbywa si¢ na podstawie danych progno-
stycznych, a nie tylko historycznych. Poprzez symulacj¢ wielkosci i struktury asor-
tymentowej produktow, ustug oraz sprzedazy dla klientow mozliwe jest trafniejsze
dopasowanie zasobdw organizacyjnych do dziatan i procesow. Wptywa to rowniez
na stworzenie mozliwo$ci doskonalenia procesoOw w przysztosci juz na etapie ich
projektowania, poprzez poznawanie przyczyny odchylen, bedacych podstawa do
wdrazania usprawnien. Nastgpuje rowniez takie dopasowanie proceséw i dziatan
miedzy soba oraz taka alokacja zasobow zwigzanych z nimi, ze eliminowane sa
w ten sposob niewykorzystane moce produkcyjne oraz koszty ich dotyczace. Na-
rzedzia te wptywaja na doskonalenie i usprawnianie procesow, racjonalizowanie
struktury produktow i klientow, powodujac tym samym zmniejszenie zapotrzebo-
wania na zasoby. Zwalniana jest znaczna ilo$¢ zdolno$ci produkcyjnych, a poprzez
eliminowanie zbgdnych zasobow oraz zwigkszong sprzedaz mozliwe staje si¢
zwigkszenie wyniku finansowego [Leszczynski 2012, s. 230]. Umozliwia to usta-
lenie sposobow redukowania zapotrzebowania na dziatania bez redukcji dokonan.

Przeprowadzone budzetowanie poprzez wykorzystanie go do kontroli operacyjnej
umozliwia naniesienie korekty wykorzystywanych mocy produkcyjnych, zmieniajac
popyt i strukturg asortymentowa produktow lub powodujac dokonanie zmian poziomu
zasobow zaangazowanych. Nalezy pamigta¢ o zapewnieniu rownowagi pomiedzy po-
trzebami zasobowymi przedsigbiorstwa a zasobami dostgpnymi w danym okresie.
W budzetowaniu opartym na dzialaniach istnieje mozliwo$¢ naniesienia korekt na
stworzone budzety obejmujace stawki zuzycia zasobow i stawki wykorzystania dzia-
an, zdolnosci operacyjne zasobow, koszty zasobow, wielkos¢ zapotrzebowania na
produkty, cene tych produktow [Szychta 2008, s. 439].

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo zorientowane na procesy wymaga na wczesnym etapie projekto-
wania procesOw przedsigbiorstwa zbudowania relacji pomigdzy nimi, oceny po-
szczegblnych dziatan oraz pomiaru i raportowania dokonan. Modelowanie proce-
sow, ktore obejmuje wszystkie komorki organizacyjne przedsigbiorstwa, wymaga
podejscia do tego zagadnienia na kilku odmiennych ptaszczyznach. Jedna z nich
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jest plaszczyzna finansowa, ktora dotyczy kosztow, przychoddéw i wartosci po-
szczegblnych dziatan i proceséw. Procesowa organizacja przedsigbiorstwa wymaga
wykorzystania specjalnych narzedzi umozliwiajacych analize organizacji pod katem
podejmowanych w jej ramach dziatan. Do grona najczgéciej wykorzystywanych na-
rzedzi mozna zaliczy¢ analizg wartosci procesow, rachunek kosztow dziatan oraz bu-
dzetowanie oparte na dziataniach. Umozliwiajg one na p6zniejszym etapie integracje z
systemem pomiaru dokonan. Beda one niezbgdne do analizy stopnia realizacji strategii
oraz celow strategicznych jednostki, tworzac odpowiednie atrybuty miernikow doty-
czace: formuly miernika, procedury obliczeniowej, zrédta pozyskiwania danych,
0s6b odpowiedzialnych za wyznaczenie oraz osiggnie¢cie zamierzonych wartosci,
wyznaczanie warto$ci docelowych wskaznika. Odpowiednie zaprojektowanie pro-
cesOw w przedsigbiorstwie i stworzenie pelnego modelu procesow przyczyni si¢ do
zwickszenia efektywnos$ci prowadzonej dziatalnosci.
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FINANCIAL ASPECTS OF MODELING
OF PROCESSES IN A COMPANY

Summary: The article presents the management accounting tools useful for modeling of
processes. The first part of the paper defines terms “model” and “modeling of processes”.
The next section discusses the matter of modeling and presents the most important planes of
the process management, which are necessary for the rational design of process in company.
The last part of the article presents the importance of the analysis of processes’ value, activi-
ty based costing and activity based budgeting, which are the most important in modelling of
process. The main objective of this paper is to present financial modeling of processes and
show the effects of the use of management accounting tools on a designed model. The thesis
of the article is that the management accounting tools for the management of processes al-
low rational modeling and process management.

Keywords: process modeling, activity based costing, activity based budgeting.





