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Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza -
pojecie i zakres

Edward Nowak

Artykul jest poswigcony przedstawieniu istoty rachunkowosci zarzqdczej
zorientowanej na strategie przedsigbiorstwa. W tekscie ukazano pojecie, zakres
oraz instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzqdczej. Omdwiono takze jej
role na réznych etapach procesu zarzqdzania strategicznego. Szczegdlng uwage
zwrdcono na zarzqdzanie kosztami zorientowane na strategie przedsiebiorstwa
jako wazny obszar strategicznej rachunkowosci zarzqdczej.

1. Wstep

W ostatnich latach obserwuje si¢ istotne zmiany w warunkach funkcjo-
nowania przedsigbiorstw. Postgpuja procesy globalizacji dziatalnoci gospo-
darczej oraz nasila si¢ walka konkurencyjna na rynku. Wzrasta tempo
wprowadzania nowych technologii produkcji oraz rozwiazaf informatycz-
nych. Naste¢puje zwigkszenie zlozonosci realizowanych w przedsigbiorstwach
procesdw gospodarczych. Cykle zycia produktéw ulegaja skroceniu, a gusty
klientéw szybko zmieniajg si¢.

Przedsigbiorstwa, aby mogly przetrwaé i dalej funkcjonowaé, muszg zatem
ciggle dostosowywa¢ si¢ do nowych warunkéw. Ponadto muszg one stosowaé
odpowiednie dla warunkéw rynkowego wspdlzawodnictwa strategie dziata-
nia, ktorych podstawg jest strategia konkurencji, natomiast jej najwazniejsza
odmiang jest strategia przywodztwa kosztowego. Firmy moga takze stosowaé
strategie wyrdzniania i koncentracji. W strategiach tych sg okreslone dtu-
gofalowe zamierzenia przedsigbiorstwa, do ktérych osiagnigcia powinno
ono dazyé.

Proces zarzadzania strategicznego obejmuje kilka etapow: analize stra-
tegiczng przedsigbiorstwa, planowanie strategiczne, realizacje strategii oraz
kontrolg strategiczng. Formulowanie wla$ciwej strategii dzialania przedsie-
biorstwa oraz skuteczna implementacja obranej strategii wymagaja zasto- .
sowania odpowiednich instrumentow zarzadzania. Do takich instrumentéw
nalezy zaliczy¢ rachunkowos¢ zarzadcza, ukierunkowana na strategie przed-
sigbiorstwa.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza jest stosunkowo nowym dzialem
rachunkowosci zarzadczej. W tradycyjnym ujeciu koncentruje si¢ ona bowiem
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na dostarczaniu informacji, ktére maja pomoéc kierownictwu w sterowaniu
biezaca dzialalnoécig przedsigbiorstwa. Takie ograniczenie zakresu rachun-
kowosci zarzadczej jest niewystarczajace dla skutecznego zarzadzania wspol-
czesnymi przedsigbiorstwami. Wzrost znaczenia problemow strategicznych
w dzialalnosci przedsigbiorstw spowoduje, ze zwigkszy sig rola rachunko-
wosci zarzadczej jako narzedzia wspomagajacego proces zarzadzania stra-
tegicznego.

Glownym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie koncepciji stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej, jej istoty i zakresu oraz roli w procesie
zarzadzania strategicznego wraz ze wskazaniem okreslonych instrumentow
wspomagajacych ten proces.

2. Pojecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest stosunkowo nowa koncepcja
rachunkowosci zarzadczej, ktora rozwingta si¢ w latach dziewigédziesigtych
XX wieku. Pod koniec ubiegltego wieku nastapil bowiem wyrazny wzrost
znaczenia probleméw strategicznych w dziatalnodci réznych organizacji
gospodarczych. Wéwczas to zwigkszylo sig zainteresowanie ze strony wias-
cicieli i menedzeréw jednostek instrumentami wspomagajacymi proces
zarzadzania strategicznego. Odpowiedzig na to zapotrzebowanie bylo wias-
nie pojawienie si¢ koncepcji strategicznej rachunkowosci zarzadeze;.

W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej mozna znalez¢ kilka-
nascie definicji strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Klada one akcent
na okre§lone, czasami odmienne aspekty. W niniejszym artykule zostang
przytoczone najwazniejsze definicje, ktore najlepiej oddajg istotg tego
obszaru rachunkowosci zarzadczej.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza moze by¢ okreslona najkrocej jako
dziat rachunkowosci zarzadczej, ktérego zadaniem jest wspieranie naczel-
nego kierownictwa przedsigbiorstwa w procesie zarzadzania strategicznego.

Termin ,strategiczna rachunkowo§¢ zarzadeza” zostal uzyty po raz pierw-
szy przez Kennetha Simmondsa w 1981 roku. Okreslit on strategiczng
rachunkowos$¢ zarzadcza (ang. Strategic Management Accounting) jako obszar
rachunkowosci zarzadczej, zajmujacy si¢ dostarczaniem i analiza informacji
dotyczacych przedsiebiorstwa oraz jego konkurentéw na potrzeby formu-
towania oraz monitorowania strategii tego przedsigbiorstwa (Simmonds
1981: 62).

Druga, w porzadku chronologicznym, definicjg sformutowat w 1992 roku
K. Ward w swojej ksiazce pt. Strategic Management Accounting. Autor ten
okreslil strategiczng rachunkowos¢ zarzadcza bardzo ogélnie, jako dzial
rachunkowosci zarzadczej, przystosowany do strategii dzialania planowane;j
i wdrazanej przez organizacj¢ gospodarcza (Ward 1992: 3).

R.M.S. Wilson, definiujac strategiczng rachunkowos¢ zarzadcza, nawig-
zuje do celu zarzadzania strategicznego i uwaza ja za koncepcjg rachunko-

194 Problemy zarzadzania



Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza — pojecie i zakres

woSci zarzadczej uwzgledniajaca strategiczne uwarunkowania dziatalnodci
przedsigbiorstwa. W jego opinii strategiczna rachunkowo$é zarzadcza jest
obszarem rachunkowodci zarzadczej, ktory koncentruje si¢ na wykorzystaniu
informacji finansowych do rozwiniecia nadrzgdnych strategii przedsigbior-
stwa w celu osiagniccia trwalej przewagi konkurencyjnej (Wilson 1995: 3).

M. Smith okrefla strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza jako dziedzing,
ktorej celem jest stworzenie systemu informacyjnego przez dostarczanie
zarzadowi przedsigbiorstwa odpowiedniego rodzaju informacji. Dane z tego
systemu sg wykorzystywane przez zarzad do wspomagania osiggniecia celow
przedsigbiorstwa w taki sposob, aby nastapito wzajemne dopasowanie pig-
ciu wymiaréw: misji, celéw, zadan, strategii operacyjnych i oceny stopnia
wykonania zadaft (Smith 1998: 13).

Odmienne wyjaSnienie pojecia strategicznej rachunkowosci zarzadczej
przedstawit PM. Collier, ktéry uwaza, ze charakteryzuje si¢ ona tym, iz
uwaga menedzeréw i specjalistow z zakresu rachunkowosci zarzadczej jest -
skoncentrowana na otoczeniu przedsigbiorstwa, a nie na jego wnetrzu.
Wedlug niego, w strategicznej rachunkowoSci zarzadczej analizuje si¢ caly
laficuch tworzenia wartosci, tacznie z dostawcami i odbiorcami, oraz poszu-
kuje si¢ odpowiednich sposobéw zdobywania i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej (Collier 2003: 9).

W niekt6rych ogélnych definicjach rachunkowosci zarzadczej znajduja
sig¢ rowniez elementy nawigzujace do strategii przedsigbiorstwa. Przykladem
moze tu by¢ definicja sformutowana w Chartered Institute of Management
Accounting (CIMA), wedlug ktérej rachunkowos¢ zarzadcza jest integralng
czgscig zarzadzania, zajmujaca si¢ identyfikacja, prezentacjg i interpretacja
informacji wykorzystywanych do: formufowania strategii, planowania i kon-
trolowania dziatalnosci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zaso-
bdw, ochrony aktywdw oraz ich ujawnianiu akcjonariuszom, zatrudnionym
osobom trzecim. W definicji tej na pierwszym miejscu wskazuje sie dostar-
czanie informacji wykorzystywanych do formulowania strategii przedsiebior-
stwa jako zadanie rachunkowosci zarzadczej. Strategii przedsiebiorstwa
powinny by¢ zatem przyporzadkowane inne elementy systemu rachunko-
wosci zarzadczej (Lucy 1992: 9).

Roéwniez w literaturze polskiej w ostatnim dziesigcioleciu zostaly sfor-
mutowane definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Autorami ich
sg I. Sobanska, E. Nowak oraz B. Nita.

I. Sobafiska okreSla strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza jako obszar
rachunkowodci zarzadczej, ktory jest nakierowany explicite na objasnienie
probleméw decyzji strategicznych. Informacje dostarczane przez strategiczng
rachunkowo$¢ zarzadcza powinny umozliwi¢ rozwdj bardziej efektywnych
strategii, zapewniajacych osiagnigcie przez przedsigbiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej w diugim okresie (Sobafiska 1999).

E. Nowak uwaza strategiczng rachunkowo§¢ zarzadczg za dzial rachun-
kowosci zarzadczej, ktory jest podporzadkowany procesowi strategicznego za-
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rzadzania przedsibiorstwem. Najwazniejszym jej zadaniem jest stworzenie
systemu informacyjnego dla zarzadzania strategicznego, realizowanego przez
naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa, w celu umozliwienia mu po-
dejmowania dtugofalowych decyzji gospodarczych (Nowak 2000; 2003: 14).
B. Nita definiujac strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza przyjmuje, ze
jest to dziat rachunkowosci zarzadczej zorientowany na wspomaganie pro-
cesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie, umozliwiajacy kadrze
menedzerskiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyjajacych realizacji nad-
rzednych celéw dziatalnodci tego przedsigbiorstwa (Nita 2005: 278).
Analiza poréwnawcza przedstawionych definicji wskazuje, ze pojgcie
strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest w literaturze niejednolicie rozu-
miane. Réwniez cele i zadania tego obszaru rachunkowosci zarzadczej sg
niekiedy formutowane odmiennie. Niemniej jednak w poszczegdlnych defi-
nicjach znajduje odzwierciedlenie nadrzg¢dna misja strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej, jaka jest wspieranie naczelnego kierownictwa przedsig-
biorstwa w procesie zarzadzania strategicznego. '

3. Zakres strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Gtéwnym zadaniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest dostar-
czanie informacji na potrzeby podejmowania strategicznych decyzji w przed-
sigbiorstwie, ktore sg ukierunkowane na osiaganie dtugofalowych celow
dziatalnoéci przedsigbiorstwa. Poprzez swoje instrumentarium usprawnia
ona proces strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem, ulatwiajac adap-
tacje w konkurencyjnym i wysoce zmiennym otoczeniu. W tych warunkach
strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza pelni aktywng rolg w formulowaniu
i realizacji strategii przedsigbiorstwa. Przedstawione cechy charakterystyczne
wyznaczaja, zakres strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

W zwiazku z okreSleniem zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej
pojawia si¢ problem relacji do pierwotnego w stosunku do niej obszaru
rachunkowosci zarzadczej, ktora byla dotychczas zorientowana na zarzg-
dzanie przedsigbiorstwem w krétkim okresie. Tradycyjnie ujmowana rachun-
kowosé zarzadcza jest wlasnie sprowadzana do dostarczania informacji na
potrzeby podejmowania decyzji krétkoterminowych. Tak ukierunkowana
rachunkowo$éé zarzadcza funkcjonowala w teorii i praktyce do kofica lat
osiemdziesigtych ubiegtego wieku i byta nazywana po prostu rachunkowos-
cig zarzadcza.

W literaturze po$wigconej strategicznej rachunkowodci zarzadczej przed- -
stawione sg rozne ujecia tego zagadnienia. Przy tym jest to w gldwnej mie-
rze problem terminologiczny. Przyktadowo I. Sobariska przeciwstawia stra-
tegiczng rachunkowo$¢ zarzadcza tzw. konwencjonalnej rachunkowosci
zarzadczej (Sobafiska 1999). E. Nowak wyréznia natomiast strategiczng
rachunkowo$¢ zarzadcza na tle operacyjnej rachunkowosci zarzadczej
(Nowak 2000).
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Podzial rachunkowosci zarzadczej na strategiczng i operacyjna wydaje
si¢ by¢ bardziej uzasadniony i jednoznaczny. Ponadto nawigzuje on do dwoch
podstawowych szczebli zarzadzania przedsigbiorstwem i rodzajow decyzji
gospodarczych wyrdznionych ze wzgledu na horyzont czasowy. Skoro uzna-
liSmy, Ze dzial rachunkowosci zarzadczej wspomagajacy proces strategicz-
nego zarzadzania jest strategiczna rachunkowoscig zarzadczg, to wspomniang
konwencjonalna (tradycyjna) rachunkowo§¢ zarzadczg, ktéra wspomaga
proces operacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem, jest lepiej nazwaé ope-
racyjng rachunkowofcia zarzadcza.

Przeciwstawiajac strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza operacyjnej
rachunkowosci zarzadczej warto wyspecyfikowaé podstawowe rdznice mig-
dzy tymi dwoma dzialami rachunkowodci zarzadczej. Sg one zestawione
wedlug przyjetych kryteriow w tabeli 1.

Cecha

Rachunkowo$¢ zarzadcza

Rachunkowo$¢ zarzadcza

strategiczna operacyjna
Szczeble zarzadzania Zarzadzanie strategiczne | Zarzadzanie operacyjne
Horyzont czasowy Dlugi okres Krotki okres
Odbiorcy informacji Naczelne kierownictwo Kierownictwo jednostek
przedsigbiorstwa nizszego szczebla

Kryterium optymalizacji
decyzji

Warto$¢ przedsigbiorstwa

Zysk przedsigbiorstwa

Kryterium sprawnosci
dziatania

Pozycja przedsigbiorstwa

Nadwyzka pieni¢zna

Przedmiot zadani

Rozwéj przedsigbiorstwa

Efektywne wykorzystanie
zasobéw

Charakterystyka zadan

Warianty dzialalnosci

Zadania biezace

Rodzaj uwarunkowan Uwarunkowania Uwarunkowania
zewnetrzne wewnetrzne
Wymiar czasowy informacji | Perspektywicznogé TeraZniejszo$é

Zaangazowanie §rodkéw

Srodki zaangazowane na
dlugi okres

Srodki dostepne w danym
momencie

Orientacja decydentéw

Rynek

Produkcja

Wymiar zadan

Zadania jakoSciowe

Zadania ilo$ciowe

Tab. 1. Cechy charakterystyczne rachunkowosci zarzgdczej strategicznej i operacyjnej.
Zrédio: E. Nowak, Rachunkowo$¢ zarzgdcza strategiczna i operacyjna, Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzagdcza, 2000 r., nr 5.

Podstawowym zadaniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest
dostarczanie informacji na potrzeby podejmowania diugofalowych decyzji
gospodarczych, ktore wynikaja z wizji i misji przedsigbiorstwa. Strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza zajmuje si¢ dostarczaniem informacji naczelnemu
kierownictwu przedsigbiorstwa umozliwiajacych (Nowak 2003: 15-15):

— rozpoznanie wariantéw dzialalnosci przedsiebiorstwa,
- okreSlenie rozwoju przedsigbiorstwa w dluzszym okresie,
~ okreSlenie relacji przedsigbiorstwa z jego otoczeniem.
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Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza koncentruje sig w szczeg6lnosci
na informacyjnym zabezpieczeniu podejmowania takich decyzji strategicz-
nych jak:

— okreSlenie przedmiotu dziatalnoci przedsigbiorstwa,
— ustalenie zakresu i skali dzialalnoSci,

~ alokacja zasobow przedsigbiorstwa,

~ wybor technologii wytwarzania,

- zmiany organizacyjne przedsigbiorstwa.

Przedstawiony zakres strategicznej rachunkowosci zarzadczej wskazuje
wyraznie na specyfike tego obszaru rachunkowodci zarzadczej. Uwzglednia
on bowiem czynniki znajdujace si¢ pod kontrolg menedzeréw na poziomie
zarzadzania strategicznego. Jednoczes$nie do specyfiki strategicznych decy-
zji ekonomicznych powinny by¢ przystosowane okreslone instrumenty stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadcze;j.

4. Strategiczne zarzadzanie kosztami

Najwazniejsza odmiang strategii konkurencji dla przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w warunkach rynkowego wspélzawodnictwa jest strategia przy-
wodztwa kosztowego. Ponadto inne odmiany strategii konkurenciji, takie
jak strategia wyr6zniania i koncentracji, powinny uwzglednia¢ koszty pono-
szone przez przedsigbiorstwo. Dlatego waznym obszarem strategicznej
rachunkowosci zarzgdczej jest zarzadzanie kosztami ukierunkowane na stra-
tegie konkurencji, nazywane strategicznym zarzadzaniem kosztami.

Termin ,,strategiczne zarzadzanie kosztami” (ang. Strategic Cost Mana-
gement) zostal uzyty po raz pierwszy w 1999 roku przez J. K. Shanka w arty-
kule Strategic Cost Management. New Wine or Just New Bottles. Termin ten
(niem. Strategisches Kostenmanagement) zastosowal nastgpnie w 1991 roku
w literaturze niemieckojgzycznej P. Horvath.

G1éwnymi propagatorami koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami
sa J.K. Shank oraz V. Govindarajan, ktérzy w 1993 roku opublikowali ksigzke
pt. Strategic Cost Management. The New Toll for Competitive Advantage.
Autorzy ci zdefiniowali strategiczne zarzadzanie kosztami jako proces przy-
gotowania i wykorzystania informacji kosztowych na etapach formutowania
i komunikowania strategii w przedsiebiorstwie oraz projektowania i wdra-
zania zarzadzania strategicznego w celu realizacji tej strategii takze na eta-
pie ustalania i wdrazania systemu kontroli i monitorowania postgpow w rea- -
lizacji przyjetej strategii. Informacje o kosztach sg tu wykorzystywane do
rozwijania nadrzgdnych strategii przedsigbiorstwa zmierzajacych do osiag-
nigcia trwatej przewagi konkurencyjnej (Shank, Govindarajan 1993: 6-8).

Zwiezla, a jednoczesnie wyczerpujaca definicjg strategicznego zarzadza-
nia kosztami zaproponowali W. J. Morse, J. R. Davis oraz A. L. Hartgraves.
Okreslili oni strategiczne zarzadzanie kosztami jako proces podejmowania
decyzji dotyczacych specyficznych czynnikdw kosztotworczych w kontekscie
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strategii przedsigbiorstwa oraz faficucha wartosci (Morse, Davis, Hartgraves
2003: 7).

A. Brokemper odni6st si¢ krytycznie do pojecia ,,strategiczne zarzadza-
nie kosztami” i zaproponowal w zamian stosowanie terminu ,,zarzadzanie
kosztami zorientowane na strategi¢ przedsigbiorstwa”. Uznal on bowiem,
ze narzedzia, ktore sa zaliczane do strategicznego zarzadzania kosztami,
nie sa same przez si¢ narzedziami strategicznymi. Ponadto, jego zdaniem,
nie wszystkie fazy zarzadzania strategicznego (w szczegdlnoéci proces opra-
cowania strategii) sa przez nie wspomagane (Brokemper 1998).

Réwniez w literaturze polskiej koncepcja strategicznego zarzadzania
kosztami zyskuje na popularnosci. A. Jarugowa (1997: 17-40) zwrdcita uwage
na konieczno§¢ wdrozenia systeméw rachunku kosztami ukierunkowanych
na wspomaganie efektywnego zarzadzania kosztami, jako strategii podno- .
szacej konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa oraz prowadzacej do wzrostu jego
wartoéci. G.K. Swiderska (2003: 137) przedstawila specyfike i modele
rachunku kosztéw ukierunkowanych na potrzeby strategicznego zarzadzania
przedsigbiorstwem, uznajac koszty za wazny element strategii przedsigbior-
stwa. E. Nowak i M. Nowak (2005: 284-288) przedstawili istote strategicz-
nego zarzadzania kosztami w nawiazaniu do strategii przywodztwa koszto-
wego. Problematyce strategicznego zarzadzania kosztami jest w calosci
poswigcona praca zbiorowa pod redakcja E. Nowaka (2006), w ktdrej zostaly
zaprezentowane uwarunkowania, koncepcje i instrumenty zarzadzania kosz-
tami zorientowane na strategi¢ przedsigbiorstwa.

Istota i zakres strategicznego zarzadzania kosztami s wyjasniane przez
poszczegblnych autoréw takze za pomoca podstawowych zatozen tej kon-
cepcji (Horvath 1991; Shank, Govindarajan 1993; Brokemper 1998). Przy
tym rézni autorzy wskazuja na odmienna liczbg element6w, ktore okreslaja
strategiczne ukierunkowanie zarzadzania kosztami. Niemniej jednak za fun-
damenty koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami uznaje sie:

— orientacj¢ na tafcuch tworzenia wartosci,
~ pozycjonowanie strategiczne przedsiebiorstwa,
- identyfikacj¢ strategicznych no$nikow kosztow.

Zestaw tych trzech elementéw, wzajemnie ze sobg powigzanych, two-
rzy paradygmat strategicznego zarzadzania kosztami (Shank, Govindarajan
1993: 13).

W strategicznym zarzadzaniu kosztami wychodzi si¢ z podstawowego
zalozenia, ze gléwnym celem dzialalnosci przedsigbiorstwa w diugim okre-
sie jest dazenie do wzrostu jego wartosci. Dlatego wszystkie dziatania podej-
mowane przez kierownictwo powinny by¢ ukierunkowane na osiggniecie
tego nadrzednego celu. Przy czym chodzi tu nie tylko o dziatania podej-
mowane w ramach danego przedsigbiorstwa, ale takze o uwzglednienie
dzialan wykraczajacych poza jego ramy. Na zewnatrz danego przedsiebior-
stwem znajdujg si¢ bowiem potencjalne Zrédia obnizki kosztow, ktore cze-
sto pozostajg niewykorzystane.
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Laficuch tworzenia warto$ci powinien by¢ analizowany w potaczeniu
z procesem ponoszenia kosztéw. Chodzi mianowicie o to, aby koszty zostaly
przyporzadkowane do poszczegSlnych dziatafi wyodrebnionych w aficuchu
warto$ci, co umozliwia rozpoznanie mechanizmu ksztaltowania si¢ kosztow
w diugim okresie. Wymaga to identyfikacji czynnikéw kosztotworczych
poszczegdlnych dziatah. Sterowanie przebiegiem tych czynnikéw powinno
przyczyni¢ si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Zdobycie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej wymaga
implementacji odpowiedniej strategii dzialania, dla ktdrej waznym Zrodiem
sa dziatania wyodrebnione w taficuchu wartosci. Moga one stanowi¢ pod-
stawe zdobywania zaréwno przewagi pod wzgledem kosztow, jak i wyrdz-
niania si¢ produktéw. Przewaga przedsigbiorstw w tych obszarach jest
osiagana dzieki lepszemu wykorzystaniu — w poréwnaniu z konkurencjg —
strategicznych czynnikow sukcesu. Dlatego waznym elementem koncepciji
strategicznego zarzadzania kosztami jest strategiczne pozycjonowanie przed-
siebiorstwa.

Strategia zdobywania przewagi konkurencyjnej wybrana przez przedsig-
biorstwo wymaga zastosowania odpowiedniego systemu zarzadzania kosz-
tami. Implikacje w tym zakresie sa przedstawione w tabeli 2.

St - wdsichi
Elementy systemu zarzadzania —— rat.e gia przedsicbiorstwa
kosztami Zroznicowanie Przywodztwo
produktéw kosztowe
Rola kosztéw standardowych . . .
w ocenie rezultatdw dziatalnosci Niezbyt wazna Bardzo wazna
Znaczenie budzetowania Srednie Duze
elastycznego w kontroli kosztéw .
: do malego do bardzo duzego
wytwarzania
Znaczenie przypisywane Srednie Duze
wykonaniu budzetu do malego do bardzo duzego
Znaczenie analizy kosztow Krytyczne Czgsto nieprzeprowadzane
marketingu dla osiagnigcia sukcesu w sposOb formalny
Znaczenie informacji .
o0 kosztach w decyzjach cenowych Mate Duze
Znaczenie analizy kosztow .
konkurencji Mate Duze

Tab. 2. Wplyw przyjetej strategii na system zarzadzania kosztami. Zrédto: opracowanie
wiasne na podstawie J. K. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management. The New
Tod for Competitive Advantage, The Free Press, New York 1993, s. 18.

Z tabeli tej wynika, ze przedsigbiorstwa realizujace rozne strategie uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej wykorzystuja odmienne instrumenty
zarzgdzania kosztami. Zastosowane instrumenty powinny umozliwi¢ wplyw
na ksztaltowanie si¢ kosztéw w diugim okresie.

W strategicznym zarzadzaniu kosztami przyjmuje si¢, ze ponoszenie
kosztéw w diugim okresie jest skutkiem decyzji strategicznych dotyczacych
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przede wszystkim przystosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmian w jego
otoczeniu. Dlatego zadaniem strategicznego zarzadzania kosztami jest
identyfikacja i analiza czynnikéw o charakterze diugookresowym, oddzia-
tujacych na ponoszenie kosztéw, ktore sa nazywane strategicznymi no$ni-
kami kosztéw. No$niki te sa wyodrebnione przy uwzglednieniu realizowa-
nej przez przedsigbiorstwo strategii oraz w powigzaniu z faficuchem
tworzenia warto$ci. Wplywaja one na pozycjg przedsigbiorstwa pod wzgle-
dem kosztdw oraz na poziom kosztdéw dziatan prowadzacych do tworzenia
wartosci.

Strategiczne nosniki kosztow, ze wzgledu na ich charakter, mozna podzie-
li¢ na dwie grupy (Riley 1987; Shank, Govindarajan 1993: 21-23): _
a) strukturalne no$niki kosztéw, zwigzane ze strukturg ekonomiczng przed-

sicbiorstwa, do ktérych zalicza sig:

— skale¢ dziatalnodci,
zakres dzialalnoSci,
doswiadczenie,
kompleksowo$¢ dzialalnosci,
stosowne technologie,

b) wykonawcze nosniki kosztéw, dotyczace operacyjnych procesow przed-
sigbiorstwa, do ktérych zalicza sie:

— zaangazowanie pracownikéw.

— kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

— wykorzystanie zdolnoSci produkcyjnych,

— efektywnosé dziatalnosci,

— konfiguracje produktéw,

~ umiejetnos$¢ wspdlpracy z kontrahentami,

Strukturalne no$niki kosztéw wplywaja na poziom i strukture kosztéw
wlasnych produktow, przy czym w odmiennych warunkach wplyw tych czyn-
nik6w na rezultaty dziatalno$ci moze byé rézny. Wykonawcze nosniki kosz-
tow rzutuja natomiast na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego i efek-
tywnego dzialania, dzigki czemu przyczyniaja si¢ one do obnizenia kosztow
dziatalnoéci.

Oddzialywanie czynnikéw kosztotwérczych na pozycje kosztowe o cha-
rakterze strategicznym obejmuje trzy grupy dzialaf sterujgcych (Brokemper
1998; Ziegenbein 2001:71):

— zarzadzanie przebiegiem kosztéw, ktérego zadaniem jest ustalenie dtu-
gookresowych prawidiowosci okreslajacych forme zaleznosci kosztow od
r6znych nosnikéw kosztow,

- zarzadzanie strukturg kosztéw, w ktorego centrum zainteresowania znaj-
duje si¢ analiza struktury kosztéw z podzialem na koszty stale i zmienne
oraz koszty wspdlnei indywidualne,

- zarzgdzanie poziomem kosztéw, ktdre obejmuje konkretne dziatania
majace doprowadzi¢ do osiagnigcia celu zarzadzania kosztami, jakim
jest redukcja kosztow.

1
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Przewidywanie prawidlowosci w zakresie ksztaltowania sig¢ kosztéw w per-
spektywie dtugookresowe;j jest waznym zadaniem strategicznego zarzadzania
kosztami. Chodzi tu przede wszystkim o wyjasnienie mechanizmu ksztatto-
wania si¢ kosztéw w diugim okresie.

5. Zakonczenie

Tradycyjnie rachunkowo$¢ zarzadcza jest ukierunkowana na dostarcza-
nie informacji na potrzeby sterowania biezaca dzialalnoscig przedsigbior-
stwa. Takie ograniczenie roli i zakresu rachunkowosci zarzadczej jest w obec-
nych warunkach niewystarczajace, gdyz przedsigbiorstwa sa zmuszane do
stosowania instrumentow zarzadzania zorientowanych na obrane przez nie -
strategie. W tych warunkach strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza moze
znalez¢ wazne miejsce wsrod rdéznych instrumentdw wykorzystywanych
przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa w procesie zarzadzania stra-
tegicznego.

Szczegblna rola strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest zwigzana
z mozliwoscig jej wykorzystania we wsparciu realizacji strategii konkurencji.
Przy tym instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej wspomagajg
osiagniecie dtugookresowego celu dziatalnodci przedsigbiorstwa, jakim jest
wzrost jego warto$ci. Dlatego mozna przypuszczaé, ze zainteresowanie
instrumentami strategicznej rachunkowodci zarzadczej bedzie ciagle wzra-
stalo, zarowno w obszarze studiéw teoretycznych, jaki i zastosowan prak-
tycznych.
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