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SEGMENTOWY RACHUNEK KOSZTÓW  
I WYNIKÓW W RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ 
ZORIENTOWANEJ NA PROCESY
SEGMENT COSTS AND RESULTS ACCOUNTING IN 
PROCESS-ORIENTED MANAGEMENT ACCOUNTING
DOI: 10.15611/pn.2015.398.44

Streszczenie: Nowoczesna rachunkowość zarządcza powinna być zorientowana na procesy. 
Dzięki takiemu rozwiązaniu możliwe jest efektywne wykorzystanie zasobów, ukierunkowa-
nie pracowników na pracę zespołową oraz ogólny rozwój przedsiębiorstwa z wyodrębnio-
nymi procesami. Rachunkowość zorientowana na procesy może zostać podzielona na ope-
racyjną i strategiczną. Przy realizacji celów i zadań rachunkowość zarządcza zorientowana 
na procesy posługuje się określonymi instrumentami. Wśród nich znajduje się między inny-
mi segmentowy rachunek kosztów i wyników w ujęciu procesów. Celem opracowania jest 
wskazanie możliwości wykorzystania segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu 
procesów w rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy, w szczególności w zakresie 
analizy marż pokrycia oraz analizy odchyleń. Przy jego realizacji autor wykorzystał metody: 
krytycznego przeglądu literatury oraz rozumowania przez analogie. W przedsiębiorstwach 
efektywność wykorzystania segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów 
zależy głównie od tego, czy procesy te są uporządkowane oraz czy jest przypisana jedno-
znacznie odpowiedzialność za ich realizację.

Słowa kluczowe: segmentowy rachunek kosztów i wyników, rachunkowość zarządcza zo-
rientowana na procesy, analiza marż 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. Wstęp

Globalizacja oraz swoboda przepływu kapitału wpływają na rozwój przedsię-
biorstw. Ciągłe zmiany w ich otoczeniu bliższym i dalszym powodują, że zarządza-
jący (przy podejmowaniu decyzji) potrzebują informacji wiarygodnych i aktual-
nych. Informacje takie mogą być dostarczone przez rachunkowość zarządczą.

Międzynarodowa Federacja Księgowych (International Federation of Accoun-
ting – IFAC) opracowała ramy konceptualne rachunkowości zarządczej. Zgodnie  
z wymaganiami tej organizacji rachunkowość zarządcza powinna koncentrować się 
na [Jarugowa, Nowak, Szychta 1997]:
 • wyspecyfikowaniu funkcji, jaką ma spełniać w przedsiębiorstwach,
 • użyteczności realizowanych przez nią prac,
 • kryteriach, które mogą być wykorzystane w ocenie efektywności jej technik,
 • umiejętnościach koniecznych do wykonywania prac z jej dziedziny.

Analiza funkcji rachunkowości zarządczej zgodnie z wymaganiami IFAC wska-
zuje, że z założenia powinna być ona zorientowana głównie na:
 • efektywne i skuteczne wykorzystanie zasobów przedsiębiorstwa,
 • generowanie wartości dla właścicieli przedsiębiorstw,
 • procesy biznesowe w przedsiębiorstwie,
 • pracę zespołową pracowników przedsiębiorstw.

Zgodność z tak ustalonymi ramami konceptualnymi wpływa na postawienie 
tezy, że rachunkowość zarządcza powinna być zorientowana na procesy. Dzięki 
takiemu podejściu możliwe będzie również efektywne i skuteczne wykorzystanie 
zasobów przedsiębiorstwa (z określeniem generowanej wartości) oraz zorientowa-
nie pracowników na pracę zespołową. Rozwiązanie takie może wpływać na rozwój 
przedsiębiorstw [Chenhall 2008]. 

Celem opracowania jest wskazanie możliwości wykorzystania segmentowego 
rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów w rachunkowości zarządczej zo-
rientowanej na procesy, głównie w obszarze analizy marż pokrycia oraz analizy 
odchyleń. Przy jego realizacji autor wykorzysta metody: krytycznego przeglądu li-
teratury oraz rozumowania przez analogie.

2. Rachunkowość zarządcza zorientowana na procesy

Podstawowym celem rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy jest 
wspomaganie informacyjne menedżerów procesów/właścicieli procesów w zarzą-
dzaniu podległymi im obszarami oraz budowanie wartości przedsiębiorstwa (gene-
rowanie wartości dla właścicieli). Z tak postawionego celu głównego wynikają 
określone zadania rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy. Mogą one 
być rozpatrywane z punktu widzenia operacyjnego i strategicznego. Warto na po-
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trzeby niniejszego opracowania wprowadzić w tym zakresie taki podział w odnie-
sieniu do rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy. 

Operacyjna rachunkowość zarządcza zorientowana na procesy powinna kon-
centrować się na dostarczaniu informacji, które bezpośrednio wspierają operacyjne 
zarządzanie procesami lub pośrednio wspomagają operacyjny controlling procesów 
(gdzie są w odpowiedni sposób transformowane na potrzeby operacyjnego zarzą-
dzania procesami – dotyczy to przedsiębiorstw, które mają wdrożony operacyjny 
controlling procesów).

Informacje pochodzące z operacyjnej rachunkowości zarządczej zorientowanej 
na procesy mogą być wykorzystane w zarządzaniu procesami głównie przy [Gupta 
2004]:
 • identyfikacji procesów,
 • pomiarze procesów,
 • analizie procesów,
 • kontroli procesów,
 • doskonaleniu procesów.

Podczas identyfikacji procesów następuje zdefiniowanie krytycznych wymagań 
klientów (wewnętrznych i zewnętrznych). Doprecyzowaniu podlegają rola i odpo-
wiedzialność poszczególnych zespołów biorących udział w projekcie identyfikacji. 
Zbudowana zostaje mapa procesów, dzięki której możliwe jest ustalenie, co jest na 
wejściu i wyjściu danego procesu, jak również przedstawienie relacji zachodzących 
między procesami. Do każdego procesu zostaje przypisany menedżer/właściciel 
procesu. 

Pomiar procesów możliwy jest przy odpowiednim skwantyfikowaniu ich do-
konań (osiągniętych wyników). Odbywa się to przy wykorzystaniu odpowiednich 
mierników (parametrów) procesów. Najczęściej w tej sytuacji występuje problem 
wyboru właściwego miernika (właściwych mierników). Optymalna sytuacja wystę-
puje wtedy, gdy są one oparte na miarach statystycznych.

Prowadzenie analizy procesów wiąże się zawsze z określonym celem. On z kolei 
determinuje wybór mierników procesów, które staną się przedmiotem tej analizy. 
Mierniki procesów mogą być badane wieloma metodami, dlatego tak ważny w tym 
aspekcie jest wybór konkretnego podejścia badawczego. W zależności od przyjętej 
metody otrzymywane są wyniki z analizy. Na ich podstawie powinny zostać wycią-
gnięte odpowiednie wnioski. 

Kontrola procesów jest jednym z najistotniejszych obszarów w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem. Nieustanny monitoring określonych parametrów związanych z 
procesami to element nowoczesnego zarządzania procesami. Ciągłe kontrolowanie 
poszczególnych procesów ma ogromne znaczenie dla przedsiębiorstwa, które funk-
cjonuje w niestabilnym oraz często nieprzewidywalnym otoczeniu bliższym i dal-
szym. W samych przedsiębiorstwach pojawiają się również zmiany (nowi pracowni-
cy, nowe produkty, zaktualizowane cele operacyjne i strategiczne, zmiany struktur 
organizacyjnych, wdrożenie nowoczesnych instrumentów zarządzania itp.). 
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Przeprowadzenie analiz związanych z procesami oraz dokonanie interpretacji 
wyników pozwala na wyciągnięcie odpowiednich wniosków związanych z tymi 
obiektami badawczymi. Identyfikując słabe punkty w określonych procesach, 
można wdrożyć procedury mające na celu ich doskonalenie (podnoszenie ich efek-
tywności). Najczęściej przejawia się to głównie w eliminacji „wąskich gardeł”, wy-
stępujących w procesach, ich maksymalnym uproszczeniem oraz zwiększeniem sa-
tysfakcji klientów zewnętrznych i wewnętrznych.

Informacje generowane przez operacyjną rachunkowość zarządczą zorientowa-
ną na procesy mają najczęściej charakter krótkoterminowy, wynikowy i są głównie 
skierowane do menedżerów procesów. Ta grupa odbiorców ma być w tym ujęciu 
szczególnie wspomagana przy podejmowaniu decyzji zarządczych, dotyczących 
głównie pojedynczych procesów lub w pewnych sytuacjach wiązki procesów.

Powtarzalność problemów zarządczych na operacyjnym poziomie procesów 
bezpośrednio wpływa na to, że informacje przygotowane w operacyjnej rachunko-
wości zarządczej zorientowanej na procesy muszą być opracowane według określo-
nych procedur. Zauważalne jest również w tym obszarze prezentowanie tych infor-
macji w układzie plan – wykonanie – odchylenie – przyczyny powstania odchylenia.

Dzięki takiemu rozwiązaniu menedżerowie procesów mogą w aktywny spo-
sób monitorować stopień wykorzystania zasobów. Takie rozwiązanie pomocne jest 
również w badaniu realizacji stawianych przed nimi celów oraz poszukiwaniu źró-
deł wzrostu efektywności w funkcjonowania przedsiębiorstw. Jest to szczególnie 
widoczne na styku procesów (gdzie wyjście jednego procesu staje się wejściem 
do drugiego). Potencjalne wąskie gardła w tym zakresie przekładają się na spadek 
efektywności poszczególnych procesów występujących w określonych ciągach lo-
gicznych. Należy zwrócić uwagę w tym aspekcie na to, że procesy są powiązane 
zależnościami przyczynowo-skutkowymi. Może pojawić się problem przenoszenia 
nieefektywności z danego procesu na inny proces.

Strategiczna rachunkowość zarządcza zorientowana na procesy jest ukierunko-
wana na przyszłość, spójność działań o charakterze mikro- i makroekonomicznym 
oraz powiązanie decyzji krótko- i długookresowych w przedsiębiorstwach [Szychta 
2008]. Koncentruje się na dostarczaniu informacji związanych z budowaniem war-
tości przedsiębiorstw. Odbywa się to na podstawie informacji uzyskanych w prze-
kroju procesowego łańcucha wartości. 

Kompleksowe podejście do wszystkich procesów i orientacja na otoczenie przed-
siębiorstwa jest wyróżnikiem strategicznej rachunkowości zarządczej zorientowa-
nej na procesy. Naczelne kierownictwo lub w pewnych sytuacjach menedżerowie 
procesów mogą w racjonalny sposób dzięki niej zarządzać procesami na poziomie 
strategicznym oraz podejmować decyzje związane z [Nowak 2003]:
 • wyborem wariantów działalności,
 • rozwojem w dłuższym okresie, 
 • kształtowaniem relacji z otoczeniem.
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W strategicznej rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy szczegól-
ną uwagę zwraca się na otoczenie przedsiębiorstw. Kluczowi w tym zakresie stają 
się odbiorcy i dostawcy, jak również konkurenci [Nita 2010]. Dzięki dostarczanym 
informacjom możliwe jest pozycjonowanie danego przedsiębiorstwa względem 
głównych rywali rynkowych. Wśród decyzji strategicznych możliwych do podjęcia 
na podstawie informacji dostarczonych przez strategiczną rachunkowość zarządczą 
zorientowaną na procesy znajdują się również outsourcing i insourcing procesów. 
Problem wyprowadzania ze struktury organizacyjnej i włączania ich do tej struk-
tury jest coraz częściej spotykany w praktyce gospodarczej. Podejmowanie decyzji 
w tym zakresie związane jest z poszukiwaniem takich rozwiązań, dzięki którym 
następuje wzrost wartości przedsiębiorstw. Realizacja danego procesu przez ze-
wnętrzne jednostki gospodarcze wiąże się często w tym zakresie z powstaniem pro-
blemu braku synchronizacji pomiędzy procesami wewnętrznymi i tak nakreślonym 
zewnętrznym procesem (dotyczy to także włączania procesu do struktury organiza-
cyjnej). Najbardziej zaawansowana sytuacja występuje w sytuacji, gdy problemy te 
dotyczą procesów zasadniczych.

Strategiczna rachunkowość zarządcza zorientowana na procesy w aktywny spo-
sób powinna wspomagać tworzenie i realizację strategii w przedsiębiorstwie [No-
wak 2010; Nita 2008]. Dotyczy to w szczególności wsparcia w zakresie:
 • identyfikacji strategii,
 • wyboru wariantu strategicznego do realizacji,
 • wdrożenia strategii,
 • kontroli strategicznej.

Odbywa się to w sposób bezpośredni lub pośredni przy wspomaganiu w tym 
zakresie strategicznego controllingu procesów (jeżeli strategiczny controlling pro-
cesów jest wdrożony).

Z punktu widzenia generowania wartości dodanej w przedsiębiorstwach bada-
nie efektywności zużycia zasobów w przekroju łańcucha wartości stało się jednym 
z paradygmatów strategicznej rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy. 
Wiele analiz prowadzonych na podstawie dostarczanych przez nią informacji ukie-
runkowanych jest na poszerzanie wiedzy na temat wartości, które można uzyskać 
dla właściciela i klienta we wszystkich ogniwach procesowego łańcucha wartości 
[Michalak 2008].

Rachunkowość zarządcza zorientowana na procesy przy spełnianiu określonych 
zadań i realizacji postawionych przed nią celów korzysta z wielu metod (narzędzi), 
zarówno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym. Pomocny w tym zakresie 
może okazać się segmentowy rachunek kosztów i wyników.

3. Segmentowy rachunek kosztów i wyników w ujęciu procesów

Segmentowy rachunek kosztów i wyników, określany również jako wieloblokowy i 
wielostopniowy rachunek kosztów i wyników, jest jednym z podstawowych narzę-
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dzi rachunkowości zarządczej. Jeżeli rachunkowość zarządcza zostaje ukierunko-
wana na realizowane procesy w przedsiębiorstwie, to naturalne staje się również 
takie przeorientowanie w przypadku wszystkich jej instrumentów. 

Marże pokrycia będące integralną częścią segmentowego rachunku kosztów  
i wyników stanowią punkt odniesienia w wielu analizach. Jeżeli w przedsiębior-
stwie są wyodrębnione procesy, to w takiej sytuacji kluczowe staje się tworzenie 
zestawień opartych na segmentowym rachunku kosztów i wyników w ujęciu pro-
cesów. 

W każdym takim zestawieniu możliwe jest pokazanie w sposób syntetyczny, jak 
kształtowane są marże pokrycia na określonych poziomach funkcjonowania przed-
siębiorstwa, przy uwzględnieniu występujących obiektów kalkulacyjnych (przed-
miotów, dla których prowadzi się kalkulację kosztów).

Najczęściej obliczenie marż pokrycia może odbywać się na poziomie:
 • produktów,
 • asortymentów produktów,
 • kanałów dystrybucji,
 • klientów,
 • segmentów rynku.

Analizując budowę segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu pro-
cesów, można zauważyć stopniowalność marż pokrycia. Ich ilość uzależniona jest 
od wyodrębnionych poziomów kosztów związanych z poszczególnymi obiektami 
kalkulacyjnymi. Według tego postępowania koszty procesów (działań) w pierwszej 
kolejności są przypisywane do produktów, a następnie do innych obiektów kalkula-
cyjnych (zgodnie z przyjętą strukturą obiektów kalkulacyjnych).

Koszty procesów na potrzeby segmentowego rachunku kosztów i wyników  
w ujęciu procesów należy podzielić na:
 • zmienne koszty procesów (zależą od ilości efektów wypracowanych na pozio-

mie procesów),
 • stałe koszty procesów (brak reakcji poziomu kosztów na zmiany ilości efektów). 

Przy kalkulacji związanej z efektami na poziomie procesów warto dodatkowo 
wprowadzić podział kosztów stałych procesów na uzasadnione i nieuzasadnione. 
Stałe uzasadnione koszty procesów to takie, które dotyczą zasobów wykorzysta-
nych i mających związek z realizacją procesów (np. budynki i urządzenia, pracow-
nicy zatrudnieni na czas nieokreślony – wynagrodzenie stałe, media, z którymi 
związane są opłaty stałe) [Świderska (red.) 2003]. Stałe koszty procesów mające 
charakter nieuzasadniony związane są z zasobami niewykorzystanymi, czyli taki-
mi, które zostały przypisane do przedsiębiorstwa, a nie są powiązane z efektami 
realizowanych w nim procesów.

Wieloblokowość w opisywanym zestawieniu jest pochodną przyjętych założeń 
związanych ze strukturą obiektów kalkulacyjnych. Im bardziej skomplikowany  
i rozbudowany układ hierarchiczny obiektów kalkulacyjnych, tym większy stopień 
wieloblokowości. Przykładowy raport, dotyczący segmentowego rachunku kosztów 
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i wyników w ujęciu procesów dla produktów, może zostać zaprezentowany według 
wzorca przedstawionego w tabeli 1.

Tabela 1. Przykładowy raport segmentowego rachunku kosztów i wyników  
w ujęciu procesów

Przedsiębiorstwo zorientowane procesowo
Produkty P1 P2 … PN

Przychody  
ze sprzedaży
Koszt zmienny 
sprzedanych 
produktów*
Marża pokrycia I 
stopnia
Koszty zmienne  
procesów  
przypisane do 
produktów
Marża pokrycia II 
stopnia
Koszty stałe pro-
cesów uzasadnio-
ne przypisane  
do produktu
Marża pokrycia 
III stopnia
Koszty stałe pro-
cesów nieuzasad-
nione
Wynik finansowy 
 na działalności 
operacyjnej

* w większości przypadków koszt zmienny sprzedanych produktów może być tożsamy z kosztem 
bezpośrednim sprzedanych produktów

Źródło: opracowanie własne.

Dokonując analizy powstałych marż pokrycia, należy zauważyć, że ich zada-
niem jest w przypadku:
 • I stopnia – pokrycie kosztów zmiennych procesów przypisanych do produktów, 

kosztów stałych uzasadnionych procesów przypisanych do produktów, kosztów 
stałych nieuzasadnionych procesów oraz wygenerowanie dodatniego wyniku fi-
nansowego na działalności operacyjnej,
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 • II stopnia – pokrycie kosztów stałych uzasadnionych procesów przypisanych do 
produktów, kosztów stałych nieuzasadnionych procesów oraz wygenerowanie 
dodatniego wyniku finansowego na działalności operacyjnej,

 • III stopnia – pokrycie kosztów stałych nieuzasadnionych procesów oraz wyge-
nerowanie dodatniego wyniku finansowego na działalności operacyjnej.
W praktyce najczęściej tego typu zestawienia mogą być tworzone w przedsię-

biorstwach produkcyjnych. Stopień ich szczegółowości uzależniony jest od ilości 
produktów (asortymentów produktów) oraz skomplikowania procesu produkcyjnego.

Biorąc pod uwagę przykładowe przedsiębiorstwo produkcyjne X, należące do 
branży producentów mebli, można dla niego wyodrębnić w ramach procesu produk-
cyjnego następujące działania:
 • cięcie płyty na formatki,
 • wiercenie otworów,
 • brzegowanie,
 • okleinowanie lub malowanie (jeżeli nie ma okleinowania, to jest malowanie),
 • pakowanie.

Przedsiębiorstwo X wytwarza dwa asortymenty mebli. Są one zróżnicowane  
i uzależnione od rodzaju płyty – HDF lub MDF. Przykładowy raport segmentowe-
go rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów dla przedsiębiorstwa X został 
zaprezentowany w tabeli 2.

Tabela 2. Przykładowy raport 05/2015 segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu 
procesów dla przedsiębiorstwa produkcyjnego X

Przedsiębiorstwo produkcyjne X – raport za 05/2015
Produkty Meble z płyty HDF Meble z płyty MDF

Przychody ze sprzedaży mebli 1 000 000 1 500 000
Koszt zmienny sprzedanych mebli 600 000 850 000
Marża pokrycia I stopnia 400 000 650 000
Koszty zmienne procesu produkcyj-
nego przypisane do mebli 300 000 450 000
Marża pokrycia II stopnia 100 000 200 000
Koszty stałe procesu produkcyjnego 
uzasadnione* przypisane  
do mebli 150 000 125 000
Marża pokrycia III stopnia −50 000 75 000
Koszty stałe procesu produkcyjnego 
nieuzasadnione** 10 000
Wynik finansowy 
 na działalności operacyjnej 15 000

* koszty stałe procesu produkcyjnego uzasadnione obejmują: koszty zużycia maszyn produkcyj-
nych i hali produkcyjnej, koszty wynagrodzeń pracowników nadzoru produkcyjnego oraz koszty opłaty 
abonamentowej za prąd i gaz; ** koszty stałe procesu produkcyjnego nieuzasadnione dotyczą kosztów 
amortyzacji maszyny sterowanej numerycznie o symbolu PX-20 (znajduje się w hali produkcyjnej, ale 
nie jest wykorzystywana do produkcji mebli z płyty HDF i MDF)

Źródło: opracowanie własne.
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Dokonując analizy przykładowego raportu dla przedsiębiorstwa X, można za-
uważyć, że występuje ujemna marża pokrycia III stopnia (brak rentowności na tym 
poziomie). Należy w takiej sytuacji obserwować zachowanie się marży na tym po-
ziomie. Powtarzalność niekorzystnych wyników będzie oznaczać konieczność pod-
jęcia decyzji zarządczych w zakresie optymalizacji kosztów związanych z wytwa-
rzanym asortymentem, realizowanym procesem produkcyjnym (poszczególnymi 
działaniami wchodzącymi w jego zakres) lub w najgorszym przypadku usunięciem 
asortymentu ze struktury produktowej.

Zestawienia przygotowane na podstawie segmentowego rachunku kosztów  
i wyników w ujęciu procesów powinny być również tworzone w wersji planistycz-
nej. Ustalenie parametrów w tej sytuacji odbywa się najczęściej na podstawie da-
nych historycznych.

Przy realizacji celów w przedsiębiorstwie istotna jest także ich weryfikacja. Na-
stępuje ona poprzez porównanie wartości rzeczywistych i planowanych parametrów 
ujętych w segmentowym rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów. Szcze-
gólna uwaga w tym zakresie powinna zostać zwrócona na różne poziomy rzeczywi-
stych i planowanych marż pokrycia oraz związane z nimi odchylenia.

Wyliczone odchylenia mogą mieć różny charakter. Znak dodatni w tym kon-
tekście może być pozytywnie interpretowany w sytuacji przychodów ze sprzeda-
ży, marż pokrycia i wyniku finansowego na działalności operacyjnej. Natomiast 
w kontekście kosztów zmiennych sprzedanych produktów, kosztów zmiennych 
procesów przypisanych do produktów, kosztów stałych procesów uzasadnionych 
przypisanych do produktu oraz kosztów stałych procesów nieuzasadnionych odchy-
lenie dodatnie jest negatywnie postrzegane. Przy znaku „−” interpretacja na tych 
parametrach jest odwrotna.

Na podstawie informacji ujętych w raportach związanych z wieloblokowym  
i wielostopniowym rachunkiem kosztów zmiennych i wyników w ujęciu procesów 
możliwe jest ustalenie rentowności poszczególnych produktów na różnych pozio-
mach marż pokrycia oraz podejmowanie decyzji zarządczych. Przy ich umiejętnym 
wykorzystaniu w rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy możliwy jest 
wybór:
 • właściwego asortymentu do produkcji i sprzedaży,
 • najbardziej rentownych klientów do współpracy,
 • kanałów dystrybucji cechujących się najwyższym poziomem marżowości.

Przyjęcie odpowiedniej struktury obiektów kalkulacyjnych z założenia w tej 
sytuacji ma gwarantować najwyższe marże pokrycia na wszystkich poziomach  
i wynik finansowy na działalności operacyjnej.
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4. Zakończenie

Wykorzystanie segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów w 
rachunkowości zarządczej zorientowanej na procesy możliwe jest do zastosowania 
tylko przy spełnieniu określonych warunków. Wśród nich znajdują się:
 • uporządkowana struktura procesów (działań) w przedsiębiorstwie,
 • jednoznacznie przypisana odpowiedzialność za realizację procesów (działań),
 • możliwość transformacji danych kosztowych w różne układy (w tym również 

procesowy), 
 • wprowadzenie podziału kosztów procesów (działań) na zmienne i stałe.

Zarządzanie procesami (działaniami) w przedsiębiorstwie przy wykorzystaniu 
tego instrumentu segmentowego rachunku kosztów i wyników w ujęciu procesów 
jest znacznie ułatwione. Decyzje menedżerskie podejmowane na poziomie strate-
gicznym i operacyjnym w przedsiębiorstwie obarczone są przez to mniejszym po-
ziomem ryzyka. Dodatkowo wzrasta znacznie efektywność wykorzystania zasobów 
w przedsiębiorstwach oraz następuje pełna realizacja przyjętej strategii działania.
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