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1. Wstep

W czasach dekoniunktury gospodarczej coraz wigkszego znaczenia nabiera
umiejetno$¢ dostosowania si¢ do dynamicznych, nieprzewidywalnych i negatyw-
nych zdarzen, ktore pojawiaja si¢ w otoczeniu i w samych przedsigbiorstwach. Za-
dania takie powinni wykonywac dobrze przygotowani menedzerowie, znajacy swoje
przedsigbiorstwa, jak rdwniez dostrzegajacy szanse i zagrozenia plynace z rynku.

Efektywnos¢ pracy osob zarzadzajacych w wielu przypadkach zalezy od ich
umiejetnosci, a takze elastycznych struktur organizacyjnych, w ktorych pojawia si¢
niestandardowy podziat pracy.

Z drugiej strony ciagle ktadziony nacisk na dopasowywanie si¢ do oczekiwan
klientow wymusza rowniez przeprojektowywanie istniejacych struktur organizacyj-
nych.

Podziatl przedsigbiorstw na funkcje w nich realizowane staje si¢ nieadekwatny
do oczekiwan rynkdw, na ktorych dziataja.

Wszelkie niedoskonatosci z tego tytutu wynikajace moga by¢ wyeliminowane
przez wprowadzenie orientacji procesowej w takich przedsigbiorstwach.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem zorientowanym procesowo wymaga zabezpie-
czenia informacyjnego. Menedzerowie, ktorzy podejmuja decyzje na roznych szcze-
blach organizacji, powinni zwracac szczego6lna uwage na aspekt kosztowy.

Umiejetnos¢ analizy kosztdéw, jak rowniez dostrzeganie kosztowych skutkow
podejmowanych decyzji, powinno by¢ priorytetowe w zarzadzaniu nowoczesnymi,
elastycznymi przedsigbiorstwami.

2. Przedsi¢biorstwo zorientowane procesowo

Procesy nalezy utozsamia¢ z powigzanymi grupami zadan, ktérych wspdlny
rezultat stanowi warto$¢ dla klienta [Hammer 1999, s. 15]. Przy czym musza one
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uktada¢ si¢ w logiczne ciagi nastgpujacych po sobie lub rownolegtych czynnosci
(dziatan), ktore prowadza do spetnienia oczekiwan klienta, zarowno wewngtrznego,
jak i zewnetrznego, przez dostarczenie mu wyrobu, ushugi, dokumentacji zgodnych
Z jego wymaganiami.

Z drugiej strony w tancuchu sekwencyjnych czynno$ci musi nastapi¢ transfor-
macja mierzalnych wej$¢ (materialy, informacje, ludzie, urzadzenia, metody) w mie-
rzalne wyjscia (produkty, ustugi, informacje) — postgpowanie to polega zatem na
dodaniu do zasilen nowej wartosci (dodanej) [Grajewski 2003, s. 104].

W podmiotach gospodarczych, ktore sa zorientowane procesowo, musza by¢
wdrozone tzw. procedury zarzadzania procesowego. W ich sklad wchodza przede
wszystkim nastgpujace zagadnienia [Grupta 2004, s. 23-42]:

1) identyfikacja procesow,

2) pomiar procesow,

3) analiza procesow,

4) dziatania majace na celu polepszenie procesow,

5) kontrola procesow.

Identyfikacja procesow moze odbywac si¢ na wiele sposobow. Najczgsciej stosu-
je si¢ podzial procesow przyjety przez Amerykanskie Centrum Badan nad Produk-
tywnoscia i Jakoscia (APQP) [Piechota 2005, s. 73-76] lub zgodny z tzw. tancuchem
warto$ci Portera [Czakon 2004, s. 74-76], oczywiscie uwzgledniajac wewnetrzne
uwarunkowania w danym przedsigbiorstwie zorientowanym procesowo.

Procesy moga by¢ dezagregowane na podprocesy, dziatania, czynnosci i zada-
nia. To, jaka szczegolowos$¢ podzialu powinno sig przyjac, zalezy przede wszystkim
od tego, jakie jest zapotrzebowanie na informacje i na jakim poziomie musza by¢
one agregowane.

Po wyodregbnieniu procesow nalezy przypisaé¢ do nich tzw. wilascicieli. Ich glow-
nym zadaniem jest zarzadzanie ukierunkowane na eliminacj¢ zagrozen towarzysza-
cych procesom oraz ich ocenianie z trzech punktow widzenia: czasu trwania, jakosci
oraz kosztow, uwzgledniajac przy tym relacje z tzw. dostawcami i klientami. Grupg
tg stanowia inni wilasciciele procesow lub zewngtrzne podmioty.

W przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo nie wystarczy tylko w odpo-
wiedni sposob zidentyfikowaé okreslonych proceséw. Trzeba je nieustannie podda-
waé pomiarom, dobierajac odpowiednie mierniki. Z punktu widzenia zarzadzania
bardzo istotne sa mierniki oparte na kosztach procesow.

Znajomo$¢ okreslonych parametrow zwiazanych z procesami nie wystarcza do
tego, aby nimi w odpowiedni sposob sterowac, dlatego wskazane jest poddawanie
ich okreslonym analizom. Jesli chodzi o parametry ilosciowe, to badania moga do-
tyczy¢ struktury i dynamiki.

Na podstawie doktadnie przeprowadzonych analiz wskazuje si¢ waskie gardia
w procesach oraz dokonuje si¢ pewnych korekt. Nastgpuje generalne ich porzadkowa-
nie, eliminacja tych, ktore nie przynosza wartosci dodanej, oraz podejmuje si¢ czynno-
$ci majace podnies¢ jakos¢ wykonywanych procesow (doskonalenie procesow).
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W obszarze proceséw przeprowadza si¢ wiele dziatan kontrolnych. Sprawdza
sig, czy cele, jakie zostaly postawione (ujete w okreslonych planach), zostaly osiag-
nigte. Kontrolg proceséw mozemy podzieli¢ na ex post i ex ante. W obu rodzajach
ustala si¢ okre$lone odchylenia, ktore poddaje si¢ okreslonym analizom.

Szczegolne miejsce w zarzadzaniu przedsigbiorstwami zorientowanymi proce-
sowo ma zarzadzanie kosztami.

3. Przedsi¢biorstwo zorientowane procesowo
a zarzadzanie kosztami

Zarzadzanie kosztami moze by¢ definiowane z punktu widzenia funkcji zarza-
dzania [Nowak 2008, s. 287]. W tym aspekcie postrzegane jest jako planowanie
wysokosci i struktury kosztow procesdOw w przedsigbiorstwie zorientowanym pro-
cesowo, organizowanie ukierunkowane na osiaganie celéw zwiazanych z koszta-
mi procesOw, sprawianie, by wlasciwie byli motywowani wlasciciele procesow do
okreslonych zadan [Szydetko 2008, s. 404-405], jak réwniez kontrolowanie pozio-
mu i struktury kosztow poszczegolnych procesow.

Zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo moze
odbywac sig¢ na poziomie operacyjnym lub/i strategicznym. Rozbieznos$ci, ktore
w tym zakresie powstaja, zaleza przede wszystkim od celu, jakiemu stuzy zarzadza-
nie obszarem kosztowym w takich jednostkach gospodarczych.

Z punktu widzenia operacyjnego w przedsigbiorstwach zorientowanych proce-
sowo najistotniejsza jest efektywnos¢ wykonywanych procesow gospodarczych,
ktora powinna by¢ pochodna prawidlowego zuzycia okreslonych zasobow. Gdy za-
soby zar6wno materialne, jak i niematerialne nie beda optymalnie wykorzystane,
to mozna stwierdzi¢, ze istnieja potencjalne obszary obnizki kosztow w przedsig-
biorstwach zorientowanych procesowo, dlatego w taki sposob prowadzone redukcje
kosztow przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci ekonomicznej, ktora przektada
si¢ na zwigkszone wyniki finansowe.

W operacyjnym zarzadzaniu kosztami postugujemy si¢ dosy¢ specyficznymi in-
strumentami. Naleza do nich przede wszystkim nastgpujace narzedzia:

» analiza waskich gardet w procesach,

* procesowe decyzyjne rachunki kosztow,

» analiza kosztoéw procesow (struktura i dynamika),
* budzetowanie kosztow procesow,

* analiza odchylen.

Strategiczny wymiar zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach zorientowa-
nych procesowo wspomaga tworzenie (identyfikacj¢ i formulowanie) oraz realizacjg
(wdrozenie i kontrolg strategiczna) strategii. Dzigki takiemu wsparciu mozliwe jest
opracowanie gtownych kierunkéw rozwoju oraz wybor strategii adekwatnych do
zmian w turbulentnym otoczeniu blizszym i dalszym, jak rowniez dopasowanych
wewngtrznie do danego przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo. Strategiczne
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zarzadzanie kosztami odgrywa szczegdlna rolg w podejsciu zasobowym w zarzadza-

niu strategicznym.

W strategicznym zarzadzaniu kosztami postugujemy si¢ dosy¢ specyficznymi
instrumentami. Mozemy wyrézni¢ przede wszystkim [Nowak 2006, s. 18]:

* analize tancucha wartosci,

» analizg strategicznych czynnikéw kosztotworczych,

» analize kosztow docelowych,

» analize kosztow cyklu zycia produktu,

» analizg pozycji strategicznej,

* benchmarking kosztow procesow.

W przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo wystepuje zapotrzebowanie
na wieloprzekrojowe informacje kosztowe. Szczego6lna rolg w tym zakresie odgrywa
rachunek kosztow dziatan.

Podstawowe zatozenia, na ktorych opiera si¢ rachunek kosztow dziatan, sa na-
stqpujqce [Nowak i in. 2004, s.162]:

koszty w przedsigbiorstwie powstaja bezposrednio na skutek realizowanych

W nim procesow, a nie wytwarzanych wyrobow,

* procesy powoduja zuzywanie zasobodw przedsigbiorstwa,

» procesy skladaja sig¢ z dziatan,

* obiektami odniesienia kosztow (przedmioty odniesienia kosztow, dla ktorych
liczy i gromadzi si¢ koszty) w rachunku kosztow dziatan moga byc¢: wyroby,
ustugi, klienci, kanaty dystrybucji, kontrakty czy projekty.

Rachunek kosztow dziatan w przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo
moze by¢ wykorzystany w obszarze zar6wno operacyjnym, jak i strategicznym.

W pierwszym ujeciu jest wykorzystywany glownie do rozliczania kosztow po-
srednich i do kalkulacji kosztow wytworzenia produktow (stanowiacych baze do
ustalenia cen). Jego zastosowanie wystepuje rowniez przy wycenie dzialan i proce-
sOw oraz zarzadzaniu nimi pod katem efektywno$ciowym.

Rachunek kosztow dziatan pozwala rowniez okresli¢, jakiego rzedu koszty po-
nosimy przy obstudze poszczegdlnych klientéw (szczegodlna forma rachunku kosz-
tow dziatan — rachunek kosztow klientow), kanalow dystrybucji czy okreslonych
segmentow rynku.

Znajac koszty zwiazane z poszczegdlnymi obiektami, jesteSmy w stanie dodat-
kowo ustali¢ na nich marze i rentownosci.

W wymiarze strategicznym informacje pochodzace z rachunku kosztoéw moga
by¢ wykorzystane przy tworzeniu i realizacji strategii przedsigbiorstw zorientowa-
nych procesowo.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa musza by¢ elastyczne i dynamicznie dostosowywac si¢ do po-
trzeb klientow, jak rowniez zmian zachodzacych w ich otoczeniu blizszym i dal-
szym, dlatego wprowadza si¢ w takich organizacjach procesy.
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Zarzadzanie kazdym przedsigbiorstwem, w tym réwniez zorientowanym proce-
sowo, wymaga od zarzadzajacych zwracania szczeg6lnej uwagi na obszar kosztowy.
Z punktu widzenia podejmowanych decyzji zarzadczych menedzerowie powinni
uwzglednia¢ nie tylko obszar operacyjny, ale rowniez strategiczny. Priorytetowa
staje si¢ nie tylko efektywno$¢ operacyjna, ale rowniez wybor odpowiednich kie-
runkow rozwoju.

Zarzadzajacy w swoich decyzjach powinni by¢ wspomagani informacyjnie,
dlatego w przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo szczegolnego znaczenia
nabieraja informacje kosztowe. Moga one by¢ wygenerowane przez prawidtowo
wdrozony i prowadzony rachunek kosztow dziatan.
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COST MANAGEMENT IN A PROCESS-ORIENTED COMPANY

Summary

The company should be flexible in the market and fulfill the expectation of a customer. This has
caused the implementation of processes. They are managed by process owners. The management of a
process-oriented company is connected with process cost management. Taking into account undertaken
management decisions, the managers should pay special attention not only to the operating, but also to
the strategic area.
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