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RACHUNEK KOSZTOW
NA POTRZEBY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1. Wstep

W dobie dynamicznego rozwoju rynkow globalnych coraz wigkszego znacze-
nia nabiera wlasciwa strategia dziatania przedsigbiorstwa. Czesto staje sie ona
czynnikiem decydujacym o sukcesie lub porazce organizacji, a w dluzszym okresie
jest gwarantem funkcjonowania firmy na rynku. Aby przedsigbiorstwo byto w sta-
nie wdrozy¢ efektywna strategi¢ dziatania, niezbgdny jest sprawnie funkcjonujacy
system przeplywu informacji w organizacji. Nieodlacznym elementem takiego
systemu jest rachunkowos$¢ zarzadcza. Tradycyjny system rachunku kosztow nie
dostarcza informacji koniecznych do podejmowania decyzji zwigzanych z daze-
niem do celow strategicznych. Poza informacjami dotyczacymi kosztow wytwa-
rzania zarzadzajacy musi posiada¢ informacje dotyczace kosztow wszystkich
czynnosci lub dziatan zwigzanych z rozwojem, marketingiem, dystrybucja czy tez
dotyczace kosztéw wspomagajacych dany produkt [3].

Celem opracowania jest przedstawienie rachunku kosztéw dziatan oraz rachun-
ku kosztow tancucha wartosci jako wybranych systeméw przydatnych w procesie
zarzadzania strategicznego.

2. Zarzadzanie strategiczne a koszty

Strategia jest podstawowa koncepcja, dzigki ktdrej organizacja moze zapewnic¢
sobie ciaglos¢ dzialania, a ktora wymusza adaptacjg tej organizacji do zmienia-
jacego sig otoczenia [4, s. 6]. Zarzadzanie strategiczne zdefiniowaé mozna jako
zbior narzedzi, metod i procesow, ktore zarzadzajacy wykorzystuja do identyfikacji
celéw organizacji [4]. W literaturze polskiej zarzadzaniem strategicznym nazy-
wamy proces formulowania dlugoterminowych celéw organizacji i okre$lenia
metod zarzadzania prowadzacych do osiagnigcia tych celow [6].
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Ogoélne cele strategiczne, takie jak: utrzymanie wyznaczonego poziomu zys-
kownosci, podniesienie jakosci produktow, opanowanie nowych rynkow zbytu czy
wprowadzenie nowej polityki placowej, w procesie zarzadzania ulegaja dezagre-
gacji na zadania szczegdlowe. Czgé¢ tych zadan zwigzana jest z rachunkiem
kosztéw.

Tradycyjny system rachunku kosztow kladzie nacisk na pomiar kosztéw
wytwarzania produktow, czyli znajduje zastosowanie w fazie produkcji i raczej nie
dostarcza informacji przydatnych w realizacji plandéw strategicznych. W ostatnim
okresie rozwoju zarowno zarzadzania, jak i systemow rachunku kosztow, pojawily
si¢ nowe mozliwosci wykorzystania informacji o kosztach produktéw. Aby staly
si¢ one uzyteczne, niezbedny jest pomiar innych — poza wytwarzaniem — kosztow
zwigzanych z wyrobem, takich jak: koszty badan rozwojowych, marketingu, dys-
trybucji czy $wiadczenia gwarancji. Taki system rachunku kosztow pozwala na
tworzenie informacji o kosztach zanim zostanie uruchomiony proces produkcji,
a takze po jej zakonczeniu, wszystkie informacje bowiem maja wptyw na analizg
ostatecznej zyskownos$ci produktu, a takze na ocene wykonania zadan.

3. Informacje kosztowe na potrzeby zarzadzania strategicznego

Rachunek kosztow jest czgscia rachunkowosci zarzadczej, a ona w swej nowo-
czesnej formie obejmuje szereg metod pozwalajacych na wizualizacje strategii
przedsigbiorstwa oraz réznych obszaréw jego funkcjonowania. Informacje finan-
sowe 1 jakosciowe laczone sa w obrazowe modele opisujace dzialalno$¢ przedsig-
biorstwa. Przykladem moze by¢ rachunek kosztow dziatan.

Celem rachunku kosztéw jest zatem umozliwienie sformulowania i wdrozenia
strategii, przy czym informacje ptynace z systemu kosztow odgrywaja wazna role
we wszystkich czterech fazach zarzadzania strategicznego, tj. na etapach:

1) formulowania strategii,

2) komunikowania strategii w przedsigbiorstwie,

3) sformulowania i wdroZenia zarzadzania taktycznego w celu realizacji
strategii,

4) okre§lenia i wdrozenia systemu kontroli do monitorowania postgpéw
realizacji strategii [8, s. 184-185].

U podstaw rachunku kosztow na potrzeby zarzadzania strategicznego leza trzy
gtowne koncepcje:

1) analiza fancucha wartosci,

2) analiza pozycji strategicznej,

3) analiza czynnikéw kosztotworczych 4, s. 135].

Rachunek kosztéw postuguje si¢ zarowno kosztami historycznymi, jak i plano-
wanymi. Koszty historyczne sa wyrazem rzeczywistego wykorzystania zasobéw
w dziatalno$ci organizacji. Ich zastosowanie do celow zarzadzania strategicznego
jest bardzo ograniczone, dotycza bowiem zjawisk z przesztosci. Do podejmowania
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decyzji wykorzystuje si¢ koszty planowane, wynikajace z przewidywanego w
okreslonej przyszloéci zuzycia zasobow oraz spodziewanych cen tych zasobow.
W odniesieniu do krotkich okreséw mozna zatozy¢, ze planowane koszty beda
podobne do tych z bliskiej przesztosci, jednak do budowy strategii oraz kontroli jej
realizacji niezbgdne jest okreslenie kosztow postulowanych. Koszty postulowane
wynikaja z racjonalnej alokacji i wykorzystania zasobow o okreslonych paramet-
rach jakosciowych, koniecznych do osiagnigcia przyjetych celow gospodarowania
w zalozonych warunkach ekonomicznych. Innymi stowy — sa to koszty, ktore
powinny by¢ ponoszone, jezeli wystapig zaktadane warunki otoczenia, a przyjegta
strategia bgdzie realizowana w sposob efektywny.

Zadania kosztow postulowanych realizowane sa na wszystkich etapach
zarzadzania: w planowaniu, komunikowaniu, motywowaniu i1 kontroli. Petnia funk-
cje wzorca kosztow dla planowania, pozwalaja na jasne ustanowienie odpowie-
dzialnosci za koszty i na latwe komunikowanie celow kosztowych w przedsig-
biorstwie, dostarczaja motywacji do wlozenia racjonalnie uzasadnionego wysitku
w osiagnigcie zamierzonych efektow oraz stanowia obiektywna miare podczas
oceny nakladéw i efektow.

Tabela 1. Zalozenia operacyjnego i strategicznego rachunku kosztow

Operacyjny rachunek kosztéw Strategiczny rachunek kosztéw
— celem jest kalkulacja kosztéw — celem jest okreslenie relatywnej pozycji kosz-
towej przedsigbiorstwa na rynku
— podstawowym obiektem kalkulacji kosztow — obiektem kalkulacji kosztow jest kazdy obiekt
jest produkt zarzadzania, z ktérym mozna powigzac koszty
— koszty sa powodowane przez zuzywanie zaso- | — koszty sa powodowane przez zuzywanie zaso-
béw w celu wytwarzania produktéw (produkt | bow w catlym lancuchu wartosci organizacji
jako nosnik kosztow) (noénikami kosztow sg czynniki powodujace
konieczno$¢ wykonywania dziatan)
— koszty wynikaja ze zuZycia zasobow zaewi- | — koszty sa postulowanym zuzyciem zasobow
dencjonowanych w systemie ksiggowym z uwzglednieniem praktycznego potencjatu
przedsigbiorstwa
— wysoka dokladnos¢ rachunkowa pomiaru — dokonanie najlepszych mozliwych szacunkow

(wigksza dokladno$¢ mozliwa dopiero po ana-
lizie korzysci i kosztéw dodatkowego pomia-

ru)

- w kalkulacji dopuszczone jest arbitralne rozli- [ - model kosztow jest pochodna modelu funkcjo-

czenie kosztow posrednich na produkty nowania organizacji; koszty powiazane sg
z obiektami kosztéw na zasadzie przyczyno-
wosci.

— zmiany w kosztach jednostkowych spowodo- | — zmiany w kosztach obiektéw powodowane sa
wane s3 glownie przez krotkookresowe zmia- |  czynnikami, wynikajacymi z wyboréw doko-
ny w rozmiarach podstawowej dziatalnosci nywanych przez zarzadzajacych oraz kompe-

tencji pracownikdéw i kadry zarzadzajacej

— rachunek prowadzony na biezaco — rachunek prowadzony jest periodycznie lub

W miarg potrzeby

Zrodlo: [5, s. 174).
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Konieczne jest, aby nowoczesny system rachunku kosztéw wyrdznial sig elas-
tyczno$cia, umozliwiajaca wielowariantowe analizy oraz ciagle dostosowanie mo-
delu kosztowego przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu i do zmian potrzeb zarza-
dzajacych. Wzrost konkurencji powoduje, iz jednostki czuwajace w organizacji
nad strategia potrzebujg coraz lepszych informacji o kosztach wykorzystywanych
zasobow, procesow, dziatan, obecnych i przysztych produktow, klientow, kanatow
dystrybucji, dostawcéw, kooperantéw, projektéw badawczych, stanowisk pracy
czy jednostek organizacyjnych. Powyzsze obiekty zarzadzania wyznaczaja bardzo
szeroki zakres potencjalnych obiektéw grupowania i kalkulacji kosztéw. Podej-
mujacy decyzje chca wiedzieC, jaki jest i jaki bedzie w przysztosci koszt wytwo-
rzenia wyrobu, $wiadczenia ustugi, obstugi klienta, utrzymania i wykorzystania
maszyny, inicjatywy strategicznej itd.

Syntetyczne ujecie koncepcji strategicznego rachunku kosztow prezentuje
tab. 1.

Nie sposob przedstawi¢ w jednym opracowaniu tych wszystkich instrumentow
rachunku kosztéw, ktérych wykorzystanie w strategicznym zarzadzaniu jest
przydatne i korzystne. Na potrzeby artykulu wybrano rachunek kosztow dziatan
1 analizg¢ fancucha warto$ci jako jedne z wielu narzedzi rachunku kosztow,
wspierajace strategiczny szczebel organizacji.

4. System rachunku kosztéw typu ABC

Rachunek kosztéw dzialan na potrzeby zarzadzania strategicznego powinien
przybraé przede wszystkim forme¢ planowania kosztéw rdéznych obiektéw (tj.
dzialan, produktow, klientéw). Jego zadaniem jest tez dostarczenie informacji
o spodziewanym wplywie wyboru okreslonej opcji dziatania na poziom i strukturg
kosztow. Zwykle podejmowane decyzje dotycza nieistniejacych jeszcze produktow
lub sposobow obstugi klienta, stad planowanie kosztéw musi rozpoczynac¢ si¢ od
stworzenia obiektu kosztéw niejako od zera [5, s. 173]. Istotne jest, aby sporza-
dzanie informacji bylo domena shuzb nie zwigzanych bezposrednio ze sprawoz-
dawczoscia zewnetrzna przedsigbiorstwa. Chodzi tu glownie o rygory cechujace
transakcyjny system finansowo-ksiggowy i trudnosci w zebraniu danych oraz
0 ograniczona przydatno$¢ historycznych danych kosztowych do zarzadzania
w przysziosci.

Rachunek kosztow dziatan shuzy do pomiaru i analizy kosztéw obiektow,
takich jak wyrob, ushuga czy klient, na podstawie zapotrzebowania na dzialania,
ktére sa wykonywane, aby wyréb czy ustuga zostaly wytworzone, a klient zostat
obstuzony. Z kolei koszty dzialan sa okre$lane na podstawie wykorzystania zaso-
bow ekonomicznych zuzywanych podczas ich wykonywania,

W systemie rachunku kosztéw dzialan proces produkowania postrzegany jest
jako suma wielu roznego typu czynnosci, ktorych rodzaj i liczba ksztaltuja koszty
produktu.
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Rachunek » Operacyjny
kosztow dziatan Z raport wykonania \ system
(ABC) - kontroli

koszty
planowane

koszty
rzeczywiste

Zewnetrzna
sprawozdawczos¢,
finansowa

. Rys. 1. Obszary integracji rachunku kosztow dziatan z innymi systemami informacyjnymi
Zrédto: [2,s. 109-119].

Rachunek kosztéw typu ABC skupia si¢ na nastgpujacych obszarach:

— doborze struktury asortymentowej i kalkulacji cen produktéw,
— wspolpracy z klientami,

— selekcji dostawcow i wypracowaniu metod wspoélpracy z nimi,
— projektowania i rozwoju produktéw.

Rachunek kosztow dziatan stuzacy zarzadzaniu strategicznemu powinien pod-
legac integracji z systemem operacyjnym i sprawozdawczo$cig zewnetrzng tylko
do pewnego stopnia (rys. 1), petne zespolenie moze bowiem przynie$¢ dla zarza-
dzania organizacja szereg niepozadanych skutkéw, wynikajacych gtownie ze zdo-
minowania takiego zintegrowanego ukltadu przez sprawozdawczo$¢ zewngtrzna,
czyli system regulowany prawem i normami $rodowiskowymi, z istoty konser-
watywny i abstrahujacy od wewngtrznych potrzeb przedsigbiorstwa [5, s. 175].

5. Analiza lancucha wartosci a rachunek kosztow

Sukces rynkowy wigkszosci produktow wymaga doboru wielu realizowanych
dzialan zaréwno przed zakonczeniem produkcji danego wyrobu, jak i po nim.
Koncepcja, na ktorej opiera si¢ konstrukcja nowego podejscia do systemu rachun-
ku kosztow, zostala sformutowana przez M.E. Portera. W mysl tej idei wszystkie
przedsigwzigcia rynkowe sa sekwencjami dzialan, ktorych celem jest wyprodu-
kowanie i dostarczenie wyrobow przedstawiajacych warto$¢ dla klienta. Wszelkie



41

dzialania, ktore dodaja warto$¢ do produktu lub ustugi, tworza tzw. laficuch
warto$ci. Pomiar i1 przedstawienie w sprawozdaniu kosztéw danego produktu w tej
wlasnie sekwencji nazywane sa rachunkiem kosztow lancucha wartoéci. System
taki pozostaje przydatny szczegdlnie dla przedsigbiorstw, ktére do produkcji
swoich wyrobéw wykorzystuja zaawansowane technologie, poniewaz na ogot
wyroby te maja krotki cykl zycia, fatwy do rozpoznania. Stosunkowo tatwo jest tez
zidentyfikowaé przeptywy pienigzne dotyczace danego produktu.

M.E. Porter wyréznit dwa rodzaje dziatan kreujacych wartosc: podstawowe
i wspomagajace. Dzialania podstawowe sg zwiazane z procesem nabycia surow-
céw i komponentéw, przetworzenia ich w produkt oraz dostarczenie gotowego
wyrobu do odbiorcy. Dziatania podstawowe wiaza si¢ z funkcjami takimi, jak:

— logistyka wewnetrzna (dostawy, transport, sktadowanie 1 kontrola materiatow),
— produkcja (operacje predukcyjne),

— logistyka zewnetrzna (dystrybucja do odbiorcow),

— marketing i sprzedaz,

— obshuga posprzedazna [5, s. 198].

Dzialania wspomagajace umozliwiaja efektywne funkcjonowanie przedsig-

biorstwa jako organizacji i sa realizowane w ramach funkcji takich, jak:

— zaopatrzenie (zakupy aktywow trwalych i obrotowych),

— rozwdj technologii (badania i rozwéj),

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— zarzadzanie infrastruktura (planowanie, administracja, finanse, zarzadzanie

jakoscia) 5, s. 198].

Lancuch wartosci jest zestawem funkcji wykonywanych przez przedsigbior-
stwo, polegajacych na stopniowym przeksztalcaniu zasobéw organizacji w gotowe
wyroby i ustugi i na dostarczeniu ich do klienta. Istota tancucha warto$ci polega na
tym, iz kazde kolejne dzialanie powinno dodawaé¢ do dzialania poprzedniego
okreslona warto$c.

Koncepcjg fancucha wartosci mozna rowniez przedstawic graficznie (rys. 2).

Zarzadzanie infrastrukturg \
Zarzadzanie zasobami ludzkimi \
Rozwoj technologii \
Zaopatrzenie > Zysk
Logistyka . |Logistyka |Marketing |Obstuga
zewngtrzna Produkcja wewnetrzna| i sprzedaz |posprzedazn

Rys. 2. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa produkcyjnego
Zrédlo: [7, s. 23).
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Lancuch warto$ci kazdej organizacji jest niepowtarzalny; zarzadzanie nim jest
elementem strategii przedsigbiorstwa i budowania przewagi konkurencyjnej. Sys-
tem informacji strategicznej powinien zatem w miar¢ mozliwosci odpowiedzie¢ na
pytanie, w jaki sposob przedsigbiorstwo moze usprawni¢ wewnetrzny lancuch
wartosci.

Analiza kosztow wewnetrznego tancucha warto$ci wymaga ustalenia kosztow
procesow zidentyfikowania czynnikéw determinujacych powstawanie kosztéw
tych procesow. Organizacje wykorzystujace rachunek kosztéw dziatan dysponuja
narzedziem, ktdre stosunkowo tatwo jest w stanie dostarczy¢ informacji o kosztach
dzialan ponoszonych w ramach okreslonego tancucha wartosci. Koszty te moga
by¢ zgrupowane w procesy tworzace tancuch wartosci.

Sukces danego produktu wymaga ciagu istotnych dziatan zaréwno przed uru-
chomieniem produkcji, w trakcie procesu wytwarzania, jak i po zakonczeniu
dziatan produkcyjnych. Znajac szacunki kosztdow w poszczegdlnych ogniwach,
kierownictwo moze w sposob bardziej swiadomy podejmowac decyzje strate-
giczne.

Pomiar wszystkich kosztéw dotyczacych danego produktu w ciagu catego
cyklu jego zycia ma bardzo duze znaczenie dla zarzadzajacych. Jednakze
identyfikacja i pomiar kosztéw poszczegdlnych ogniw tancucha wartosci wydaje
si¢ czasem zadaniem bardzo trudnym. Przyktadem moze by¢é miara kosztow
zwiazanych z badaniem i wdrozeniem produktu (dziaty badan i wdrozen). Niektore
produkty nigdy nie zostaja wdrozone do produkcji, pomimo iz poniesiono znaczne
naklady finansowe na do$wiadczenia z nimi zwigzane, jednak wyniki tych docie-
kan moga by¢ z kolei wykorzystane w wielu innych wyrobach danego przed-
sigbiorstwa. Innym przykladem moga by¢ koszty zwiazane z marketingiem.
Dobrze zaprojektowane i prowadzone dzialania marketingowe sa korzystne nie
tylko dla danego produktu, ale buduja dobry wizerunek organizacji, co czgsto
umozliwia obnizenie kosztow dziatan marketingowych zwiazanych z kolejnymi
produktami [3].

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiono kierunki wykorzystania rachunku kosztéw na po-
trzeby zarzadzania strategicznego z mozliwoscia zastosowania systemu ABC oraz
fancucha wartosci produktu (ustugi).

Tradycyjne podejscie, obejmujace tylko kontrolg kosztow wytwarzania, jest
coraz czesciej, szczegdlnie w odniesieniu do produktéw wymagajacych zastoso-
wania zaawansowanej technologii, zbyt waskie i niewystarczajace. Rachunek
kosztéw powinien obejmowaé koszty od momentu powstawania idei stworzenia
produktu az do momentu wycofania go z rynku. Takie podejSciec moze pomoc
w efektywnym wspomaganiu procesu podejmowania decyzji i ma szanse by¢
wykorzystywane na szersza skalg.
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Mozna rzec, Zze opracowanie pozostawia pewien niedosyt, nie porusza bowiem

problematyki rachunku kosztow cyklu zycia produktu. On tez koncentruje si¢ na
zsumowanych kosztach dzialan, ktore pojawiaja sie od momentu powstania
koncepcji nowego produktu do momentu jego wycofania z produkcji i nieodzownie
aczy sig z zarzadzaniem strategicznym.
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COSTS’ SYSTEM FOR STRATEGIC MANAGEMENT NEEDS

Summary

The article concentrates on combining and showing common factors between the costs and the

strategy. It points at the piece of information which cost’s system can provide with strategic
management. The main purpose of the paper is to present The Activity Based Costing and The Value
Chain Costing as tools used in the strategic management.
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