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O STRATEGICZNYM ZARZADZANIU KOSZTAMI

1. Wstep

Aby wspdiczesne przedsigbiorstwa mogly przetrwac i dziata¢, musza uwzgled-
nia¢ w wzrost zlozonosci proceséw gospodarczych oraz dostosowywac si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia i do wzrostu konkurencji na rynku. Wymaga to
przystosowania systemu zarzadzania do nowych warunkéw funkcjonowania i
doboru odpowiedniej strategii dziatania. Nastgpnie przedsi¢biorstwo musi skutecz-
nie realizowaé obrana strategie, od czego zaleza osiagane nrzez nie dtugookresowe
wyniki.

W warunkach duzej konkurencji rynkowej przedsigbiorstwa stosuja rozne stra-
tegie dziatania, majace im zapewni¢ przewagg na rynku. Fundamentalng strategia
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej jest strategia przywédztwa kosztowego.
Formulowanie tej strategii, a takze skuteczna jej realizacja wymagaja zastosowania
odpowiednich instrumentéw zarzadzania kosztami. Chodzi tu zwiaszcza o strate-
giczne zarzadzanie kosztami, ukierunkowane na strategi¢ konkurencji.

2. Strategia koszowa przedsi¢biorstwa

Strategia przywodztwa kosztowego jest jedna z trzech wyodrgbnionych przez
M.E. Portera strategii konkurencji. Naleza do nich réwniez strategia dyferencjaci
(zréznicowania), polegajaca na zaoferowaniu produksu, ktory jest w jaki$ sposob
unikalny, oraz strategia koncentracji, polegajaca na zastosowaniu przywodztwa
kosztowego badz wyrdzniania (albo obydwu tych strategii rownoczesnie) nie w
odniesieniu do calego sektora, a do okreslonego segmentu (np. geograficznego re-
jonu sprzedazy, konkretnej grupy nabywcow lub czesci oferty asortymentowe;)
[Porter 1999, s. 501).

Jak sama nazwa wskazuje, obszarem uznawanym za krytyczny w strategii
kosztowej sq koszty. Chodzi tutaj o taka sytuacje, w ktorej przedsigbiorstwo osiaga
pozycje lidera pod wzgledem poziomu kosztow catkowitych. Dzigki temu moze
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oferowac¢ konsumentom swoje wyroby lub ustugi po cenach atrakcyjniejszych niz
ceny wyrobow oferowanych przez konkurentéow. Oczywiscie jakosé produktow
powinna pozostawa¢ porownywalna. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej korzysci z
alternatywnych produktéw, ich wartos¢ dla klienta sa poréwnywalne, natomiast ce-
na jednego z nich jest wyraznie nizsza. W takim wypadku kupowany jest produkt
tanszy (z wyjatkiem sytuacji, w ktérej zakup dokonywany jest na podstawie tzw.
efektu snobizmu).

Wiodaca pozycja kosztowa stwarza duza swobode strategiczna. Daje ochrone
przed konkurencja. Broni przed silnymi dostawcami oraz odbiorcami, zapewnia
korzystna pozycj¢ wobec zagrozenia wyrobami substytucyjnymi, a takze stanowi
barier¢ wejscia dla potencjalnych nowych yczestnikéw gry rynkowej. Nawet w
przypadku istnienia mocnych sit konkurencyjnych w sektorze zapewnia ponad-
przecigtne zyski.

U podstaw realizacji strategii kosztowej lezy efekt doswiadczenia (czesto ilus-
trowany jako wykres krzywej doswiadczenia). Powiazany jest on z efektem skali
(czyli spadkiem kosztu jednostkowego wyrobu wraz ze wzrostem wielkosci pro-
dukcji), efektem wprawy, a takze mozliwoscia substytucji pracy.

Strategia kosztowa jest najczgsciej stosowana przez duze przedsiebiorstwa, w
warunkach produkcji masowej. Prowadzi do standaryzacji produktéw. Wymaga
minimalizacji zapaséw oraz skracania cykli produkcyjnych. Konieczne jest tez
agresywne inwestowanie w nowe technologie. Nieodzowna jest $cista kontrola
pracownikéw oraz system motywacyjny bazujacy na spetnianiu norm ilosciowych
produkcji. Niezbgdne jest tez dokladne wyznaczenie zakresow odpowiedzialnosci.
a takze formalizacja ukladu organizacyjnego przedsigbiorstwa.

Do skutecznego konkurowania za pomoca strategii kosztowej czgsto jest tez
konieczny dostep do tanich surowcow i materialow badz tez mozliwo$é taniego
pozyskania kapitatu. Trzeba takze zwrdci¢ uwage na odpowiednia organizacje
pracy i kwalifikacje pracownikow. Nacisk nalezy potozy¢ na optymalizacje wyko-
rzystania mocy produkcyjnych oraz eliminacj¢ waskich gardet. Kosztami, ktore
nalezy redukowac sa przede wszystkim koszty powiazane z dziataniami takimi, jak
badania i rozw¢j, promocja sprzedazy czy reklama. Przewagi bowiem konkuren-
cyjnej w strategii kosztowej nie ksztattuje unikalnos¢ produktu, a atrakcyjnosc¢ ceny.

Mowiac o strategii kosztowej, nalezy tez wspomnie¢ o strategii koncentracji,
przy czym chodzi tu o koncentracj¢ kosztowa. W tym wypadku wysitki dotyczace
dzialan z zakresu przywodztwa kosztowego sg kierowane do $cisle okreslonego
segmentu rynku. Moze to polega¢ na oferowaniu produktow po cenach szczegodlnie
korzystnych w stosunku do kluczowych klientow, okreslonej czgsci portfolio asor-
tymentowego albo tez w okreslonym rejonie geograficznym.

Strategia koncentracji kosztowej nie zapewni pozycji lidera kosztowego na
catym obstugiwanym rynku, jednak ze wzgledu na skupienie dziatan podporzad-
kowanych strategii kosztowej w stosunku do pewnego segmentu rynku pozwoli
osiagna¢ ponadprzecigtne zyski w tym sektorze. Aby te strategie realizowac z suk-
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cesem. nalezy spetlni¢ wszelkie wymagania dotyczace strategii przywodztwa kosz-
towego w odniesieniu do wybranego segmentu.

Strategia koncentracji kosztowej moze by¢ potaczona ze strategia koncentracji
na dyferencjacji. W tym przypadku chodzi o kierowanie wyspecjalizowanej oferty
do waskiego segmentu rynku po mozliwie niskich kosztach. Jest to powiazane z
obstuga istniejacej niszy rynkowej. Przyjecie takiej strategii daje wysoka pozycje
konkurencyjna w stosunku do odbiorcoéw oraz nie wyspecjalizowanych konkuren-
tow, ktorzy nie ukierunkowuja swoich dziatan na okreslony segment rynku.

3. Pojecie strategicznego zarzgdzania kosztami

W ostatnich latach wyraznie wzrosto zainteresowanie menedzerdw instrumen-
tami rachunkowosci zarzadczej wspomagajacymi realizacj¢ strategii kosztowych.
Przyczynilo sie to do rozpowszechnienia pojgcia strategicznego zarzadzania
kosztami badZ zarzadzania kosztami zorientowanego na strategi¢ przedsiebiorstwa.
Glownga przestanka tego procesu jest upowszechnienie w teorii 1 praktyce przeko-
nania, ze problemy zwiazane z kosztami sa z reguty spowodowane czynnikami o
charakterze strategicznym.

Pojecie ,.strategiczne zarzadzanie kosztami” zostalo uzyte po raz pierwszy przez
J.K. Shanka [1989]. Z kolei J.K. Shank oraz V. Govindarajan [1993] stworzyli pa-
radygmat strategicznego zarzadzania kosztami. A. Brokamper [1998] zdefiniowal
natomiast zarzadzanie kosztami zorientowane na strategie przedsigbiorstwa.

J.K. Shank oraz V. Govindarajan [1993] traktuja strategiczne zarzadzanie kosz-
tami jako analize kosztow w szerszym kontekscie, gdzie strategiczne elementy sta-
ja sie bardziej u$wiadomione oraz jasno sformulowane. W koncepcji tej dane o kosz-
tach sa wykorzystywane do rozwijania nadrzgdnych strategii ukierunkowanych na
osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

W rozumieniu J.K. Shanka i V. Govindarajana, trzema podstawowymi zaloze-
niami strategicznego zarzadzania kosztami sa;

1) koncepcja tancucha tworzenia wartosci,

2) koncepcja pozycjonowania strategicznego,

3) koncepcja nosnikdéw kosztéw.

Gléwnym filarem koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami jest idea
faficucha wartosci M.E. Portera [1999]. M.E. Porter podzielil proces gospodarczy
przedsigbiorstwa na wazne ze wzgledéw strategicznych dzialania. Strategiczne
zarzadzanie kosztami musi obejmowac caly tancuch tworzenia wartosci. Dziatania
wyrdznione w tancuchu wartosci stanowia punkt wyjscia do specyfikacji réznych
elementow kosztow.

Analiza kosztéw zorientowana na taincuch tworzenia wartosci daje podstawe do
wzglednego pozycjonowania kosztéw. Kluczowym elementem tej analizy jest
okreslenie wzglednej pozycji kosztow jako rezultatu oddziatywania okreslonych



287

czynnikéw strukturalnych. Chodzi o takie czynniki, ktore wplywaja w okrestony
sposob na poziom kosztéw dzialanh prowadzacych do tworzenia wartosci.

W koncepcji no$nikéw kosztéw zaklada sig, ze sa one rezultatem decyzji stra-
tegicznych dotyczacych sposobu podejscia do konkurencji oraz umiejetnosci kie-
rownictwa przedsigbiorstwa. Decyzje te wplywaja na zmienno$¢ zdolnosci produk-
cyjnych przedsigbiorstwa, technologii wytwarzania produktéw oraz wielkosci za-
trudnienia. Zmiany tych czynnikoéw powoduja nie tylko zmiany poziomu kosztow,
ale takze i ich struktury. Dlatego zadaniem strategicznego zarzadzania kosztami
jest analiza 1 ocena czynnikow wplywajacych na pozycje kosztowe o charakterze
strategicznym.

P. Harvath odniést si¢ krytycznie do pojgcia ,strategiczne zarzadzanie kosz-
tam” i, ze wzglgdu na to, ze narzgdzia zaliczane do strategicznego zarzadzania
kosztami nie sa w swej istocie strategiczne i nie wspomagaja wszystkich faz zarza-
dzania strategicznego, zaproponowal on natomiast pojecie ,,zarzadzanie kosztami
zorientowanego na strategi¢ przedsigbiorstwa” (za [Brokemper 1998]).

A. Brokemper, nawigzujac do koncepcji P. Horvatha, zdefiniowat zarzadzanie
kosztami zorientowane na strategi¢ przedsigbiorstwa jako wspomaganie procesu
planowania strategicznego i kontroli strategicznej za pomoca zweryfikowanych,
zorientowanych na klienta oraz na rynek informacji o produktach i procesach,
dotyczacych gidownie zuzycia zasobéw [Brokemper 1998). Wskazat pig¢ punktow.
ktore okreslaja strategiczna orientacje zarzadzania kosztami:

1) orientacja na tancuch tworzenia wartosci,

2) uwzglednienie pozycjonowania strategicznego przedsigbiorstwa,

3) wiaczenie strukturalnych no$nikéw kosztow,

4) przyjecie klienta za punkt wyjscia podejmowanych decyzji oraz dzialan,

5) poczatek zarzadzania kosztami we wczesnych fazach produktu.

Punkty te stanowia podstawowe zalozenia systemu zarzadzania kosztami
zorientowanego na strategi¢ przedsigbiorstwa.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie kosztami ma najczgsciej charakter instrumentalny. Uwaga ta od-
nosi sie takze do zarzadzania kosztami zorientowanego na strategie przedsie-
biorstwa. W praktyce rozwinieto szereg narzedzi ukierunkowanych na strategiczne
zarzadzanie kosztami. Nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim takie narz¢dzia, jak:
— rachunek kosztéw proceséw,

— rachunek kosztéw docelowych,

— rachunek kosztow cyklu zycia produktu,
— benchmarking kosztowy,

— analiza funkcji przebiegu kosztow.

Narzedzia te mogg by¢ przyporzadkowane poszczegdlnym zatozeniom strate-
gicznego zarzadzania kosztami w ujeciu instrumentalnym.
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ON STRATEGIC COST MANAGEMENT

Summary

The article is devoted to the problem of strategy-orientated cost management. Against the back-
ground of cost leadership strategy of a company, the essence of strategic cost managcment has been
presented.
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