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ZARZADCZEJ W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

W obecnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw, zdeterminowanych
narastajaca konkurencja, obserwuje si¢ nowe podejscie do zarzadzania. Jest ono
postrzegane nie tylko jako planowanie, organizowanie, realizacja i kontrolowanie
wytyczonych celow obejmujace biezaca dziatalno$¢; jego zakres dotyczy takze
budowy strategii. W zwiazku z tym istnieje duze zainteresowanie ze strony przed-
siebiorstw wszelkiego rodzaju informacjami, ktdre bylyby przydatne przy formuto-
waniu odpowiednich celéw strategicznych. To nieco inne pojmowanie zarzadzania
spowodowalo takze zmiang roli rachunkowosci, zwlaszcza zarzadczej. Powinna
ona dostarcza¢ przedsigbiorstwom odpowiednie informacje stuzace m.in. nastgpu-
chym celom [Jaruga, Nowak, Szychta 1999, s. 491]:

ustalaniu kompleksowych strategii i planéw dlugookresowych dotyczacych pro-

duktu, jak i kapitatu intelektualnego,

— decyzjom co do rozmieszczenia zasobow z uwzglednieniem kwestii cenowych
i segmentacji produktéw i klientéw,

— planowaniu i regulacji kosztow operacyjnych i dzialalnosci w przekroju osrod-
kéw odpowiedzialnosci i w kontekscie przychodow oraz aktywdéw i zobowia-
zan,

— spelnianiu w zakresie sprawozdawczo$ci wymagan norm prawnych, statuto-
wych i profesjonalnych.

Zatem informacje dostarczane przez rachunkowo$¢ zarzadcza powinny doty-
czy¢ nie tylko proceséw wystgpujacych wewnatrz przedsigbiorstwa, ale takze u-
wzgledniac otoczenie zewngtrzne oraz stanowi¢ wazne ogniwo w budowie strategii.

W gospodarce rynkowej rola rachunkowosci zarzadczej ciagle wzrasta. Wspot-
czesnie mozemy mowi¢ o zaistnieniu dwoch odmian rachunkowosci zarzadcze;j:
operacyjnej rachunkowos$ci zarzadczej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej.
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I. Sobanska [Rachunek kosztéw... 2003, s. 33] stwierdza, ze strategiczna rachunko-

wos¢ zarzadcza rozwingla si¢ w ostatnich latach jako odpowiedZ na zapotrzebo-

wanie przedsigbiorstw. Autorka podkresla role strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, wskazujac na jej glowny cel — wspieranie realizacji strategii konkurencyjnej
poprzez dostarczanie:

— rzetelnej informacji o konkurentach,

— informacji dostosowanej do strategii firmy,

— informacji o no$nikach kosztow i wykorzystania zasobow.

E. Nowak stwierdza, ze strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza moze by¢ potrak-
towana jako wspomagajace proces opracowywania strategii przedsigbiorstwa
[Nowak (E.) 2003b, s. 18].

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza ma by¢ pomocna w budowie strategii
poprzez:

— dostarczanie wiarygodnych informacji o otoczeniu przedsigbiorstwa — nastgpuje
tu przesunigcie obszaru zainteresowania rachunkowosci zarzadczej z wewnatrz
przedsigbiorstwa na jego uwarunkowania zewngtrzne,

— dostosowanie tych informacji do potrzeb strategii realizowanej przez dane
przedsigbiorstwo — ulatwia to formulowanie oraz pomiar stopnia jej realizacji,

— dostarczanie informacji o no$nikach kosztow, wykorzystaniu zasobow — moze
to ulatwi¢ realizacjg strategii konkurencji [Rachunek kosztéw... 2003, s. 453].
Bardzo przydatne sa informacje o udziale danego przedsigbiorstwa w rynku,

o rozmiarach tego udziatu, a takze o pozycji konkurentéw na danym rynku. Majac

dane o udziale w rynku danego przedsi¢biorstwa, o jego kosztach, przychodach

i przeptywach pienigznych, mozna si¢ zorientowac, czy dana strategia jest realizo-

wana prawidlowo i czy dokonano wyboru wtasciwej strategii.

Wspolczesna rachunkowo$¢ zarzadcza rozwingla szereg instrumentow i inicja-
tyw zwiazanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Wsrdd kluczowych narzedzi
i koncepcji wspolczesnej operacyjnej rachunkowos$ci zarzadczej wymienia sig:
budzetowanie operacyjne, wielosegmentowy rachunek zyskéw i strat, analizg w za-
kresie: koszty — rozmiary produkcji — zysk, system produkcji i kontroli zapaséw,
natomiast do instrumentow strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej mozemy
zaliczy¢: budzetowanie kapitalowe, zarzadzanie procesami, rachunek kosztow
docelowych, rachunek kosztu cyklu zycia produktu, rachunek kosztéw dziatan oraz
zrownowazong kartg wynikow, a takze miemik EVA (economic value added).

Koncepcje, metody i narzgdzia rachunkowos$ci zarzadczej umozliwiaja przede
wszystkim efektywne zarzadzanie kosztami. Podstawowym trzonem rachunko-
wosci zarzadczej jest rachunek kosztow, ktéry wyodrebnit si¢ z rachunkowosci
finansowej, a nastepnie rozwinal w rachunek kosztéw i przychodow. Niewatpliwie
w ostatnich latach nastapita zmiana i rozbudowa istniejacych systemdé4w rachunku
kosztow zaréwno na $wiecie, jak i w polskich przedsiebiorstwach. Swiadcza o tym
przeprowadzone juz badania na temat kierunkéw przemian w funkcjonowaniu
rachunkowosci, dokonane m.in. przez takich autorow, jak: 1. Sobanska, A. Szychta,
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J. Gierusz, A. Kujawski, T. Wnuk, Radek, R. Schwarz, A. Szadziewska [Gierusz,
Kujawski, Kujawski 1996; Radek, Schwarz 2000, s. 58-83; Sobanska, Wnuk 2000,
s. 215-221]. Badania te w gléwnej mierze dotyczyly odpowiedzi na nastgpujace
pytania:

e Czy i jak dhugo istnieja w polskich przedsigbiorstwach komoérki rachunkowosci
zarzadczej?

Jakie zmiany nastapily w zakresie prowadzonego rachunku kosztéw?

Czy istnieje budzetowanie operacyjne w przedsigbiorstwach?

Czy istnieje procedura budzetowania kapitalowego?

Czy wzrasta rola rachunkowosci zarzadczej w podejmowaniu decyzji.
Informacja o kosztach jest wykorzystywana w wielu procesach decyzyjnych np.
do ustalania cen produktéw, struktury asortymentowej produkcji, planowania
i kontroli kosztéw, szacowania kosztow inwestycyjnych itp. Niewatpliwie rachu-
nek kosztow dziatan powstal w odpowiedzi na niedoskonatosci tradycyjnych syste-
moéw rachunku kosztéw. ABC charakteryzuje sig nowym spojrzeniem na przyczy-
ne powstawania kosztow, zakladajac, ze przyczyna powstawania kosztow w przed-
sigbiorstwie sa podejmowane przez nie dzialania.

Wartos¢ informacyjna rachunku kosztéw dziatan do celow zarzadzania jest
ogromna — przedsigbiorstwo uzyskuje informacje o rodzajach wykonywanych dzia-
fan w przedsigbiorstwie, dziataniach generujacych wartos¢ i dzialaniach nie gene-
rujacych warto$ci oraz o kosztach wykonywanych dziatan [Szychta 1997, s. 68-85].

Zrodzil si¢ réwniez pewien sposOb zarzadzania, oparty na analizie dzialan,
okreslony mianem ,,zarzadzanie oparte na dzialaniach” (ABM - activity based
management). ABM jest koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwa wykorzystujaca
informacjg z rachunku kosztéw dziatan do planowania, kontroli, oceny i koordy-
nowania dzialalnosci gospodarczej. ABM prowadzi do kontrolowania kosztow
w dlugim okresie poprzez sterowanie dzialaniami, ktdre je wywoluja. Zarzadzanie
typu ABM oznacza ciagla analizg i planowanie dzialan oraz ich wielkosci, a wiec
analizg przyczyn, a nie bezposredniego oddzialywania na koszty stanowiace skutki
dziatan.

Efektem dzialalnosci gospodarczej jako ciagu powiazanych dziatan ma by¢
wzrost wartosci produktéw dla klientow, dlatego zarzadzajacy wedtug koncepcji
ABM musza znalez¢ odpowiedz na podstawowe pytania:

e Czy wszystkie dzialania wykonawcze w przedsigbiorstwie sa potrzebne, czy
zwigkszaja one warto$¢ produktow dla klientow?

e Jak mozna efektywniej wykorzysta¢ dane dziatania? Na co zuzywane sa zasoby
przedsigbiorstwa?

e [le przedsigbiorstwo faktycznie zarabia na poszczegdélnych wyrobach?

Informacja o kosztach zostala wzbogacona rowniez poprzez wykorzystanie
innych koncepcji rachunku kosztéw — kosztow docelowych, kosztow cyklu zycia
produktu oraz kaizen costing. Nowe systemy rachunku kosztow wplynegly na
znaczne rozszerzenie informacji tworzonych w rachunkowosci zarzadczej i doklad-



100

nie objasnily przyczyny powstawania kosztow w jednostkach gospodarczych oraz
umozliwily zastosowanie innych narzgdzi, jak np. rachunek kosztow klienta czy
budzetowanie cyklu Zycia produktu.

Rachunek kosztow cyklu Zycia produktéw jest instrumentem strategicznym
w zarzadzaniu kosztami. W tym systemie ponoszone koszty rozpatruje sie z per-
spektywy calego cyklu Zycia produktu, czyli od momentu projektowania produktu
do momentu jego catkowitego wycofania ze sprzedazy, czym rozni sie od tradycyj-
nych modeli rachunku kosztéw.

Analiza cyklu zycia produktu [Sobanska, Michalak 1999, s. 47; Nowak (W.A.)
1966, s. 208] dostarcza podstaw do zarzadzania kosztami i parametrami produk-
tu/procesu w okresie wykonywania dziatan z nim zwiazanych w kazdym cyklu
jego zycia. Jak podkresla E. Nowak [2003b, s. 222], jest strategicznym instrumen-
tem zarzadzania kosztami. Kolejng koncepcja wspomagajaca procesy zarzadzania
kosztami jest koncepcja kaizen costing, dostarczajaca informacji o mozliwoS$ci
redukcji kosztéw produktu na skutek proponowanych innowacji lub udoskonalen
przez zespoly pracownikdéw. Podejmowaniu efektywnych decyzji strategicznych
w przedsigbiorstwach stuzy rowniez rachunek kosztow docelowych, w ktérych
procesy produkcji charakteryzuja sig¢ krotkoseryjnoscia, wielowariantowoscia wy-
twarzanych wyrobow, a takze zastosowaniem w nich nowoczesnych technologii
[Szychta 2004, s. 137].

Target costing poszczegdlnych przedsigbiorstw moze prowadzi¢ do wytwo-
rzenia produktu o relatywnie niskich kosztach. Cel redukcji kosztéw jest osiagany
przy zastosowaniu réznych technik obnizania jednostkowych kosztéw wiasnych
produktéw.

Istotnym strategicznym problemem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest pro-
blem wyboru wilasciwych inwestycji. Problem wyboru ,,najlepszych” decyzji jest
koniecznym warunkiem przetrwania, umacniania pozycji, a w konsekwencji
wzrostu na rynku. Decyzje inwestycyjne rozumiane jako strategiczne decyzje po-
dejmowane przez firmg powinny by¢ przedmiotem szczegélnej uwagi i wnikliwej
analizy. Budzetowanie kapitalowe bgdace instrumentem strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej jest procedura oceny dhlugoterminowych projektéw inwesty-
cyjnych i jest procesem niezwykle waznym, bowiem odpowiednie zaplanowanie
i oszacowanie oplacalno$ci rozpatrywanych projektow inwestycyjnych ma zasad-
nicze znaczenie dla dlugookresowej dzialalnosci kazdej jednostki gospodarczej
[Rachunkowos¢ zarzqdcza... 2002, s. 10.1-10-52].

Procedura budzetowania kapitalowego, wykorzystujac odpowiednie metody
oceny efektywnosci rozwazanych projektow, ulatwia podjecie decyzji o wyborze
do realizacji konkretnych przedsigwzigé, zgodnych z przyjeta strategia dziatania
jednostki. Procedura budzetowania kapitalowego winna konczy¢ sig¢ sporzadze-
niem diugofalowego budzetu kapitatlowego, w ktérym okresla sie poziom $rodkéw
finansowych przeznaczonych na realizacje¢ wybranych projektéw. Instrumentem,
ktéry umozliwia implementacj¢ budzetéw kapitalowych w perspektywie rocznej
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dzialalno$ci przedsiebiorstwa (w krotkim okresie), jest roczny budzet przedsigbior-
stwa. Podejscie to zapewnia mozliwos¢ dodatkowej weryfikacji zatozen budzetow
kapitalowych w konfrontacji z biezaca sytuacja finansowa jednostki.

Praktyka gospodarcza wskazuje jednak na to, ze w przedsigbiorstwach nie ist-
nieje procedura budzetowania kapitalowego. Niejednokrotnie firmy utozsamiajq tg
procedure jedynie z metodyka oceny projektow inwestycyjnych za pomocg pro-
stych metod oceny i metod dyskontowych. Obserwujemy brak zespolu zajmuja-
cego sie budzetowaniem kapitalowym, brak powiazania budzetow kapitalowych
z budZetem rocznym przedsigbiorstwa oraz brak kontroli wykonania budzetow
kapitatlowych. Przedsigbiorstwa oceniaja projekty inwestycyjne za pomoca meto-
dyki preferowanej przez podmioty zewngtrzne, ktorymi sa z reguly instytucje
finansujace (np. banki). Stosowanie tej metodyki bez procedury budzetowania
kapitalowego prowadzi niejednokrotnie do niestusznej oceny efektywnosci rozwa-
zanych projektow inwestycyjnych.

Do narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej zalicza si¢ roOwniez zrownowazong kartg
wynikéw oraz inne narzedzia zarzadzania przez wartos¢, takie jak pomiar kapitatu
intelektualnego, zarzadzanie marka czy wiedzg. W praktyce rachunkowosci zarzad-
czej przywiazuje si¢ coraz wigksza wage do opracowania takiego systemu pomiaru
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktory z jednej strony przyczyni si¢ do ulatwienia
procesu formulowania strategii przedsigbiorstwa, z drugiej za$§ — do realizacji tej
strategii [Rachunek kosztéw... 2003, s. 451].

Zrownowazona karta wynikow jest formg zarzadzania przez cele. Pozwala ona
przetozy¢ strategie na biezace dziatania. Jest koncepcjg, w ktdrej wystgpuje proces
planowania, por6wnywanie wykonania z planem, a w nastgpstwie tego porownania
pojawiaja si¢ dzialania korygujace.

Zrownowazona karta wynikoéw przekltada misjg 1 strategig na cele i miemniki
pogrupowane wedhig czterech réznych perspektyw: finansowej, klienta, procesow
wewngtrznych i rozwoju. Opiera sig ona na podstawowym zaloZeniu, ze warunkiem
osiagnigcia celow przez przedsigbiorstwo jest zrownowazenie w wymienionych
czterech plaszczyznach [Nowak (E.) 2003a, s. 62]. Zrownowazona karta wynikow
pozwala na ocen¢ dzialalno$ci przedsigbiorstwa w wymienionych perspektywach,
wykorzystujac przy tym niewiele miar. Cechami zréwnowazonej karty wynikow sa:
kompleksowe postrzeganie dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz zapobieganie optyma-
lizacji jednego obszaru dzialalnosci przedsigbiorstwa kosztem innych obszaréw.

Wystgpuja czynniki ograniczajace realizacjg strategii, do ktorych zalicza sig
bariery: zasobow, uczenia si¢, miemikéw celu i komunikacji. Nie wystarczy po-
siadanie strategii, nalezy stworzy¢ odpowiednie warunki do jej realizacji. Wyrazem
tego jest przetozenie celow strategicznych na poziom operacyjny.

W perspektywie finansowej brane sa pod uwagg rezultaty finansowe danego
przedsigbiorstwa, takie jak warto$¢ firmy czy wzrost ceny akcji. Maja one istotne
znaczenie dla wilascicieli. Gléwnym celem jest tutaj wzrost wartosct przedsig-
biorstwa, ktéry w zasadzie jest oparty na realizacji trzech tez strategicznych:
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— osiagnigcia wymaganego wzrostu i struktury przychodow,
— zredukowania kosztoéw i zwiekszenia wydajnosci,
— zwigkszenia wykorzystania aktywow i efektywnosci inwestycji [Kaplan, Norton

2001, s. 61].

Duze znaczenie ma takze pomiar dziatalnoSci przedsigbiorstwa z punktu widze-
nia klienta, Powinny tu by¢ uwzglednione takie czynniki, jak jako$¢ sprzeda-
wanego produktu, czas, w jakim dane zaméwienie zostaje zrealizowane, czy koszt
nabycia danego produktu. Ich wlasciwa realizacja moze wplyna¢ na zadowolenie
klienta.

Perspektywa procesow wewngtrznych jest wyznacznikiem tego, czy dane
przedsigbiorstwo jest wewngtrznie przygotowane, aby zadowoli¢ klienta i t¢ per-
spektywe stusznie traktuje si¢ jako uzupelnienie perspektywy klienta. Przedsigbior-
stwo winno skupi¢ si¢ gléwnie na tych wewngtrznych dziataniach, ktore z punktu
widzenia klienta sa dla niego najistotniejsze.

Analiza finansowa bazujaca na klasycznych wskaznikach, takich jak ptynnosc,
zadluzenie, wspomaganie finansowe czy rentownos¢, okazala si¢ niewystarczajaca,
jezeli chodzi o osiagganie celow strategicznych. Wazne jest nie tylko zdobycie
klienta, ale tez utrzymanie go przez diuzszy czas. Zatem przedsigbiorstwa musza
dostarczac takich produktow, ktére wyrdzniatyby sig sposrod innych i jednocze$nie
zapewnily zdobycie przewagi konkurencyjne;j.

Proces badan i rozwoju stanowi w takich przedsigbiorstwach wazne ogniwo
fancucha wartos$ci i1 szczegolnego znaczenia w odniesieniu do procesu innowacji
nabiera opracowanie precyzyjnych miar dzialalnosci [Analiza finansowa... 2003,
s. 174].

Perspektywa rozwoju ocenia te dziatania, ktore w przyszlosci beda decydowaé
o sukcesie firmy. Miara tych dziatan bedzie m.in. zadowolenie pracownikow z wy-
konywanej pracy, stabilno$¢ zatrudnienia nie tylko ludzi na kierowniczych stano-
wiskach, ale takze pozostatych pracownikow, wyzsza wydajnos¢ pracy zatrudnio-
nych w danej firmie, a takze skuteczniejsze zarzadzanie informacja oraz wpro-
wadzanie nowych produktéw na rynek.

Aby zréwnowazona karta wynikow przyniosla pozadane rezultaty, musza byc
spelnione nastgpujace warunki:

— jasne i wyraZne sformulowanie strategii,

— wskazanie sposobu jej realizacji,

— zrozumienie celowosci realizacji tej strategii przez osoby za nig odpowie-
dzialne.

Innym narzedziem zarzadzania przez warto$¢ jest koncepcja EVA (economic
value added — ekonomiczna warto$¢ dodana), czgsto utoZsamiana z zyskiem rezy-
dualnym, ktory stanowi nadwyzke pozostala po pokryciu kosztow wszystkich
kapitatow, a nie (jak w przypadku zysku ksiggowego) tylko kosztow kapitalu obce-
go. Tworcy tej teorii (firma Stern and Stewart Co.) uwazaja, ze nalezy dokonaé
korekt wielu danych ksiggowych, aby sprowadzi¢ informacje bazujace na stan-
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dardach ksiegowych do poziomu $rodkéow pienigznych. Warto§¢ EVA moze by¢
ustalana przy wykorzystaniu nastgpujacego wzoru [Analiza finansowa... 2003,
s. 342-343]:

EVA = (ROI - WACC) x K,

gdzie: ROl - wskaznik rentownos$ci zainwestowanego kapitatu (return of in-
vestment),
WACC - $redni wazony koszt kapitalu (weight average cost of capital),
K — warto$¢ kapitalow zainwestowanych w przedsigbiorstwie.

Wskaznik EVA uwzglednia koszty finansowania zaréwno kapitatami obcymi,
jak 1 whasnymi. Dodatnia wartos¢ EVA stanowi nadwyzke, ktéra pozostaje do
dyspozycji wlascicieli po odjgciu wszystkich kosztow, w tym kosztu kapitatu przez
nich zainwestowanego. Oznacza to, Ze wewngtrzna stopa zwrotu danego projektu
inwestycyjnego jest wigksza od kosztu kapitatu. Jezeli EVA = 0, oznacza to, Ze
zwrot z kapitatu pokrywa jedynie ryzyko podjgte przez inwestoréw. Ujemna eko-
nomiczna warto$¢ dodana oznacza, ze przedsigbiorstwo nie wypracowalo wartosci,
ktora przewyzszalaby catkowity koszt wszystkich zainwestowanych kapitatow.

Przy ustalaniu wartosci EVA istotne sa trzy kategorie: skorygowany zysk ope-
racyjny po opodatkowaniu, skorygowany kapital zainwestowany i koszt kapitatu,
rozumiany jako $redni wazony koszt kapitalu obcego i wlasnego.

Rozwinigciem koncepcji EVA jest rynkowa wartos¢ dodana MV A (market value
added). Rynkowa warto$§¢ dodana jest nadwyzka wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa nad warto$cig zainwestowanego w przedsigbiorstwie kapitatu i jest odbiciem
oczekiwan inwestorow w odniesieniu do wszystkich przeptywow nadwyzek ekono-
micznych, jakie bgda wystgpowac w przedsigbiorstwie w ciagu jego istnienia.

Biorac pod uwagg nowe spojrzenie na zarzadzanie, ktérego glownym celem
strategicznym jest wzrost warto$ci firmy oraz uwzglednienie warunkéw zewnetrz-
nych funkcjonowania jednostki gospodarczej, nalezy stwierdzié, ze zastosowanie
narzgdzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest niezbgdne w budowie i reali-
zacji strategii. Wszystkie wymienione narzgdzia rachunkowos$ci zarzadczej maja
wspomagaé zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, a zwlaszcza umozliwiaé
optymalne i racjonalne zarzadzanie ukierunkowane na wzrost wartosci jednostki
gospodarcze;j.
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USEFULNESS OF THE MANAGEMENT ACCOUNTING TOOLS
IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

Nowadays there are two variants of management accounting: traditional operating accounting and
strategic management accounting. It should be emphasized that strategic accounting has developed in
recent years as a response to the growing demand among enterprises for information that would
support the building and implementation of operating strategy. This article discusses selected strategic
management accounting tools and their usefulness in management of contemporary enterprises.
Particular attention has been paid to capital budgeting procedure, balanced scorecard and economic
value added.
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