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1. Wstep

Obecnie w otoczeniu wielu przedsiebiorstw zachodza szybkie zmiany, ktore sa
zwiazane miedzy innymi z globalizacja dziatalnosci gospodarczej. ekspansja
przedsigbiorstw na rynki migdzynarodowe, skracaniem si¢ przecigtnego cyklu
zycia produktow, nasilaniem si¢ walki konkurencyjnej oraz szybkim rozwojem
réznego rodzaju technologii. Przedsigbiorstwa, chcac osiagna¢ sukces, musza nie
tylko podazaé za zachodzacymi zmianami, lecz powinny je przewidywac i z
odpowiednim wyprzedzeniem uwzglgdniaé w swojej praktyce gospodarczej. Aby
tego dokona¢ z pozytywnym skutkiem dla wynikow finansowych, przedsigbiors-
twa powinny implementowaé oraz doskonali¢ rézne sposoby konkurowania i me-
tody zarzadzania.

W dobie szybko zachodzacych zmian i nasilajacej si¢ konkurencji, rosnie zna-
czenie odpowiedniego ksztattowania relacji z klientami. Satysfakcja klientow, kto-
ra determinuje pozycje przedsigbiorstwa na rynku oraz osiagane wyniki finan-
sowe, zalezy od wartosci tworzonej dla odbiorcow produktow. Przedsigbiorstwa
moga tworzyé wartos¢ dla klientdw roznymi sposobami. Duze znaczenie dla osia-
gnigcia sukcesu rynkowego ma antycypowanie potrzeb klientéw, a nastgpnie ich
zaspokajanie w tempie szybszym niz jest tego w stanie dokona¢ konkurencja.

Nalezy jednak pamigtaé, iz tworzenie wartosci dla klientéw powinno sig scisle
wigzaé z tworzeniem wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa. Nadrzednym celew
kazdego podmiotu gospodarczego powinno by¢ generowanie dla wlascicieli stopy
zwrotu z zaangaZzowanego przez nich kapitatu w wysokosci nie mniejszej niz wy-:
nosi koszt kapitatu. Kreowanie wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa poprze:
osiagniecie wysokiej satysfakcji klientéw z nabywanych produktow jest uwarun
kowane sformutowana i realizowang strategia. Do formutowania i skuteczne;j reali
zacji dlugookresowych zadan ukierunkowanych na tworzenie wartosci dla wias
cicieli powinno wykorzystywac¢ si¢ odpowiednie instrumentarium.
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Podstawowa tezg artykuhu jest stwierdzenie, iz rachunkowos¢ zarzadcza dyspo-
nuje instrumentami zarzadzania kosztami, ktére umozliwiaja wspomaganie zarza-
dzania przez warto$¢. Prawdziwo$¢ postawionej tezy zostata wykazania przez
analiz¢ okreslonych instrumentéw zarzadzania kosztami w kontekscie tworzenia
wartosci dla whascicieli przedsigbiorstwa. Giownym przedmiotem zainteresowania
autora sa instrumenty, ktére moga zosta¢ wykorzystane w dazeniu do osiqgniecia
strategicznych celéw przedsigbiorstwa. O wyborze tego typu instrumentow przesa-
dzil fakt, iz warto$¢ tworzona dla wlascicieli przedsiebiorstwa w duzej mierze za-
lezy od realizowanej strategii dzialania.

2. Znaczenie kosztow w zarzadzaniu przez wartos¢

Rynkowa warto$¢ przedsigbiorstwa zalezy od wysokosci generowanych w
przysztosci wolnych przeptywdw srodkow pienigznych oraz kosztu kapitatu. Kreo-
wanie wartosci jest scisle zwiazane z podejmowaniem dziatan i decyzji. w wyniku
ktorych nastapi wzrost generowanych w przysziosci wolnych przeptywoéw srodkow
pienigznych. Ich warto$¢ zalezy od wielu wielkosci ekonomicznych. Do wazniej-
szych naleza przychody ze sprzedazy oraz koszty operacyjne. Od tych dwoch kate-
gorii ekonomicznych zalezy wysokos$¢ stopy zysku operacyjnego, ktora jest jed-
nym z wazniejszych ogdlnych czynnikéw ksztattujacych wartos$¢ przedsigbiorstwa.

Ponoszenie kosztow przez przedsiebiorstwo jest $cisle zwiazane z transfor-
macja zasoboéw na produkty gotowe lub ustugi, ktorych sprzedaz ma zapewnic
osiagnigcie efektow w postaci przychodow ze sprzedazy. Istota skutecznego zarza-
dzania jest takie oddzialywanie menedzeréw, poprzez proces zarzadzania. na wy-
soko$¢ m.in. osiaganych przychodéw ze sprzedazy i ponoszonych kosztéw, aby
diugookresowe cele przedsigbiorstwa zostaly w petni osiagnigte. W tym przypadku
przez dtugookresowy cel przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ kreowanie wartosci dla
jego wiascicieli.

Tworzenie wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa zalezy w duzej mierze od
zajmowanej pozycji rynkowej i od przewagi konkurencyjnej wzgledem rywali.
Podstawowym wyznacznikiem pozycji zajmowanej na rynku jest dtugofalowa stra-
tegia przedsigbiorstwa, okreslajaca przede wszystkim zakres dziatalnosci. rodzaj
rynkéw, na ktorych przedsigbiorstwo zamierza zaistnie¢, a takze strukturg asorty-
mentowa sprzedazy. Strategia przedsigbiorstwa oddziatuje wigc nie tylko na wy-
soko$¢ i strukture osiaganych przychodow ze sprzedazy, lecz réwniez na wysokos¢
i strukture ponoszonych kosztow, a takze na konieczne do poniesienia wydatki in-
westycyjne. W zwiazku z tym nieodlacznym elementem oceny programéw roz-
wojowych stato si¢ badanie wplywu obieranych strategii na strukturg oraz wyso-
ko$¢ ponoszonych kosztéw.

Niestety tradycyjne instrumenty rachunku kosztéw nie moga zostac zaapliko-
wane do badania zakresu i stopnia oddzialywania réznych opcji strategicznych na
przyszie koszty. W zwiazku z tym zrodzita si¢ potrzeba poszukiwania takich metod
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zarzadzania kosztami, ktdre bylyby nastawione prospektywnie oraz ktére umozli-
wialyby ocen¢ ksztaltowania si¢ kosztéw w dlugim okresie. Prospektywne metody
zarzadzania kosztami w perspektywie diugoterminowej zyskaty miano strategicz-
nego zarzadzania kosztami. Do instrumentow strategicznego zarzadzania kosztami
mozna zaliczyé:

— rachunek kosztow cyklu zycia produktu,

— rachunek kosztéw docelowych,

— rachunek kosztow dziatan.

Istnieje wiele punktow stycznych pomigdzy stosowaniem wymienionych ins-
trumentdw zarzadzania kosztami a tworzeniem wartosci dla wilascicieli przedsig-
biorstwa. Wymienione instrumenty odgrywaja wazna rolg zarzadzaniu przez war-
to$¢ przede wszystkim dlatego, iz umozliwiaja stosunkowo wczesne wptywanie na
wysokos$¢ ponoszonych w przysztosci kosztow, od ktérych zalezy wartos¢ genero-
wanych wolnych przeplywow srodkow pienigznych i wartos¢ tworzona dla wilasci-
cieli przedsiebiorstwa.

3. Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu w zarzadzaniu
przez wartos¢

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu moze wspomagac¢ tworzenie wartosci
dla wiascicieli przedsigbiorstwa poprzez:

e ufatwianie oceny roznych opcji strategicznych z perspektywy tworzenia war-
tosci,

e okreslanie odpowiedniego pod wzgledem tworzenia wartosci momentu wpro-
wadzenia produktu na rynek, jak réwniez wycofania si¢ z niego,

e mozliwoéé wczesnego wptywania na czynniki kosztotwércze, decydujace o
wysokosci ponoszonych w przysztosci kosztow, a wigc réwniez o wysokosci
generowanych wolnych przeptywow srodkéw pienigznych i wartosci tworzo-
nej dla wiascicieli przedsigbiorstwa.

Jedna z istotniejszych funkcji rachunku kosztow cyklu zycia produktu w
tworzeniu wartosci dla whascicieli przedsigbiorstwa jest mozliwo$¢ wptywania za
jego pomoca — w fazie przedprodukcyjnej — na czynniki kosztotwoércze, decydujace
o wysokosci ponoszonych w przyszlosci kosztow wytwarzania nowo wprowa-
dzanego na rynek produktu. Przy zadanych z gory wielkosciach dotyczacych ilosci
oraz ceny sprzedazy sterowanie wysokoscia kosztéow cyklu zycia produktu
powinno zmierzaé w kierunku maksymalizowania wolnych przeptywow srodkow
pienieznych. Dzigki temu stosowanie rachunku kosztéow cyklu zycia produktu
przyczynia si¢ do kreowania warto$ci dla wiascicieli przedsigbiorstwa.

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu daje mozliwo$¢ wezesnego ksztatto-
wania wysokosci i struktury ponoszonych w przysztosci kosztéw, poniewaz, jak si¢
szacuje, okoto 80-90% tych kosztow zostaje przesadzonych na etapie projekto-
wania nowego wyrobu. Wplywanie na wysokos¢ ponoszonych kosztow w przysz-
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tosci odbywa si¢ gléwnie poprzez odpowiednie zaprojektowanie produktu. Proces
projektowania stwarza duze mozliwosci sterowania kosztami cyklu zycia produktu,
na tym bowiem etapie okresla si¢ wiele istotnych parametréw, ktére determinuja
wysokos¢ kosztéw wytwarzania ponoszonych w fazie produkcyjnej. Wysokosc
ponoszonych kosztéw wytwarzania zalezy od zakresu funkcjonalnosci produktu.
Jak rowniez od nacisku polozonego na jakos¢. Interakcje pomigdzy tymi trzema
elementami, tzn. funkcjonalnoscia, jakoscia oraz kosztami wytwarzania, sg precy-
zowane na etapie projektowania produktu. Ksztaltowanie tych elementéw w spo-
séb bardziej kompleksowy umozliwia jednak rachunek kosztow docelowych. ktéry
scisle wiaze sie z rachunkiem kosztow cyklu zycia produktu.

4. Rachunek kosztow docelowych w zarzadzaniu przez wartos¢

Rachunek kosztéw docelowych moze spetnia¢ w tworzeniu wartosci dla wlas-
cicieli przedsigbiorstwa nastgpujace funkcje:

e wspomaga osiagniecie przewagi konkurencyjnej, ktora scisle wiaze si¢ z two-
rzeniem wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa,

e wspomaga projektowanie produktu w taki sposéb, aby koszty jego wytwa-
rzania umozliwily inwestorom w wysoce konkurencyjnym otoczeniu osiqgni¢-
cie co najmniej minimalnej stopy zwrotu z kapitalu w wysokosci kosztu ka-
pitatu,

e wspomaga tworzenie wartosci dla wlascicieli przez wszystkie przedsigbiorstwa
usytuowane w fancuchu dostaw w wysoce zmiennym 1 konkurencyjnym oto-
czeniu.

Rachunek kosztow docelowych umozliwia osiagnigcie przewagi konkuren-
cyjnej, ktora scisle wiaze si¢ z tworzeniem wartosci dla wlascicieli przedsig-
biorstwa, poprzez zrobwnowazenie celéw formutowanych w odniesieniu do trzech
podstawowych cech produktu, tj. do ceny, funkcjonalnosci oraz jakosci. Dazenie
do osiagnigcia rownowagi celow formulowanych w odniesieniu do tych trzech
cech przyczynia si¢ do tego, iz produkt odpowiada wymaganiom i preferencjom
nabywcow. Wpisanie si¢ w oczekiwania nabywcow jest jednym z najwazniejszych
czynnikdw atrakcyjnosci produktu na rynku, a to z kolei ma pozytywne przetozenie
na wzrost sprzedazy produktu — jeden z wazniejszych ogdlnych czynnikow ksztal-
tujacych wartosé. Zatem proces wyznaczania docelowej ceny sprzedazy umozliwia
przedsigbiorstwu osiggnigcie przewagi wzgledem jego konkurentdéw, co znajduje
odzwierciedlenie w tworzeniu wartosci dla whascicieli przedsigbiorstwa.

Rachunek kosztéw docelowych wptywa réwniez na inny bardzo istotny ogélny
czynnik ksztattujacy wartos$é, ktorym jest stopa zysku operacyjnego. Podczas
kalkulacji docelowych kosztéw wytwarzania nowo wprowadzanego na rynek
produktu bierze si¢ pod uwagg¢ wymagania dotyczace pozadanej stopy zysku
operacyjnego. Uruchomienie produkcji nowego wyrobu wiaze si¢ przewaznie z
poniesieniem wydatkéw na zakup rzeczowych aktywow trwatych, wydatkéw na
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badania i rozwdj czy kampani¢ reklamowa. Inwestorzy, udostgpniajac przedsie-
biorstwu kapital na sfinansowanie tych wydatkéw, zadaja satysfakcjonujacego
wynagrodzenia, ktérego minimalny poziom jest okreslany przez koszt kapitatu.

Minimalna docelowa stopa zysku operacyjnego powinna zapewni¢ przedsie-
biorstwu osiagnigcie stopy zwrotu z kapitatu na poziomie kosztu kapitatu. Jezeli
przedsigbiorstwo zamierza osiagna¢ z projektu stope zwrotu wyzsza niz wynosi
koszt kapitatu, to docelowa stopa zysku operacyjnego zostanie wyznaczona na
odpowiednio wyzszym poziomie. Jednakze w kazdym z przypadkéw stosowanie
rachunku kosztéw docelowych gwarantuje, iz uzyskana stopa zwrotu z kapitatu
bedzie zblizona do pozadanej. Dzieje si¢ tak, poniewaz odzwierciedlone w do-
celowe;j stopie zysku operacyjnego wymagania dotyczace pozadanej stopy zwrotu
z kapitalu zostaja przeniesione na docelowy poziom kosztéw wytworzenia
produktu. Ten docelowy poziom kosztoéw jest osiagany poprzez odpowiednie za-
projektowanie produktu w fazie przedprodukcyjnej. Gwarancja na osiagnigcie po-
zadane) stopy zwrotu z kapitalu wynika rowniez z generalnej zasady rachunku
kosztéw docelowych, ktdra moéwi, iz ,.koszty docelowe produktu nie moga zostaé
nigdy przekroczone”.

5. Rachunek kosztow dzialan w zarzadzaniu przez wartos¢

W odniesieniu do rachunku kosztow dzialan mozna stwierdzi¢, iz dwa jego
podstawowe zastosowania w zarzadzaniu przez wartos¢ dotycza informacyjnego
wspomagania:
¢ podejmowania decyzji ukierunkowanych na tworzenie wartosci dla wiascicieli

przedsig¢biorstwa,

e podnoszenia efektywnosci dziatan i procesow, co ma bezposrednie przetozenie
na wzrost wartosci tworzonej dla wlascicieli przedsigbiorstwa.

Wartos¢ przedsigbiorstwa zalezy w duzej mierze od pozycji zajmowanej na
rynku i od przewagi konkurencyjnej. Roznice pomigdzy przedsigbiorstwami. doty-
czace tworzenia dla klientow okreslonej wartosci oraz wysokosci ponoszonych
kosztow na wytworzenie produktéw, sa pochodng wykonywanych dziatan. Mozna
stwierdzié¢, iz przedsigbiorstwa konkuruja migdzy soba na poziomie dziatan po-
dejmowanych w ramach wlasnych struktur organizacyjnych. Wiele wskazuje na to,
iz przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa osiagaja poprzez efektywnosé¢ wtasci-
wych dziatan. Dzialania sa wiec tymi elementami, od ktérych zalezy osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej i wartos¢ tworzona dla wiascicieli przedsigbiorstwa.

Tworzenie wartosci dla whascicieli przedsigbiorstwa poprzez osiagnigcie prze-
wagi konkurencyjnej na poziomie procesow i dziatan wymaga posiadania wiary-
godnych oraz aktualnych informacji przede wszystkim o kosztach oraz efektyw-
nosci wykonywanych dziatan. Na podstawie tych informacji podejmowane sq dwa
typy decyzji, dotyczace tego, jakie dziatania nalezy wykonywac oraz w jaki sposéb.

Do podstawowych rodzajéw informacji generowanych przez rachunek kosztow
dziatan nalezy zaliczy¢:
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informacje o rzeczywistych kosztach dziatan i procesow,

informacje o rzeczywistych kosztach wspotpracy z dostawcami,

informacje o rzeczywistych kosztach wytworzenia produktéw, obstugi posz-

czegdlnych klientéw, kanatow dystrybucji, segmentéw rynku czy wrecz ca-

tych, wyodrebnionych pod wzgledem réznych kryteriow. rynkow zbytu pro-
duktow i ustug.

Posiadanie tych informacji umozliwia rozpoznanie oraz przesledzenie kosz1ow
calego fancucha tworzenia wartosci dla klienta. Pomigdzy tworzeniem wartosci dla
klienta a tworzeniem wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa zachodzi scisly
zwiazek, nie mozna bowiem tworzy¢ wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa bez
zaproponowania klientom produktéw o cechach, za ktére beda oni sktonni zaptacié
ceng przewyzszajaca poniesione przez przedsiebiorstwo koszty. Rachunek kosztéw
dziatan poprzez generowanie wiarygodnych informacji o kosztach umozliwia opty-
malizacj¢ relacji pomiedzy korzysciami ostaganymi podczas tworzenia wartosci
dla klienta a ponoszonymi kosztami. Rachunek kosztow dziatan dostarcza wiec in-
formacji, na podstawie ktorych mozna podejmowac trafne decyzje oddzialujace na
rozne czynniki ksztattujace wartos¢ przedsigbiorstwa, a w efekcie wartos¢ tworzo-
na dla jego wiascicieli.

Rachunek kosztow dziatan ma nie tylko wymiar strategiczny, moze réwniez
znalez¢ zastosowanie w zarzadzania kosztami w perspektywie krotkoterminowe;.
Ten instrument zarzadzania kosztami zintegrowany z rachunkiem kos/1ow cigglego
doskonalenia (kaizen costing) doskonale nadaje si¢ do podnoszenia efektywnosci
dziatania, skutkujacej m.in. obnizaniem kosztéw operacyjnych bez szkody dla
jakosci i terminowosci wykonywanych dziatan. Obnizanie kosztow operacyjnych
przektada si¢ na wzrost stopy zysku operacyjnego i wartos¢ tworzona dla wtas-
cicieli przedsiebiorstwa. Jednoczesne stosowanie obu metod zarzadzania kosztami
moze rowniez przyczyniac¢ si¢ do zachowania ciaglosci pomiedzy cetami diugo- i
krotkookresowymi, co jak juz stwierdzono wczesniej, jest jednym z najwazniej-
szych warunkéw tworzenia wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa.

6. Podsumowanie

Przedstawione zagadnienia wskazuja na duze znaczenie instrumentow zarza-
dzania kosztami w zarzadzaniu ukierunkowanym na osigganie stopy zwrotu z za-
angazowanego kapitatu satysfakcjonujacej dla inwestorow. Rola przedstawionych
instrumentéw w kreowaniu wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa sprowadza si¢
przede wszystkim do wspomagania formufowania i realizacji zadan dlugookre-
sowych. Niektore z instrumentéw zarzadzania kosztami umozliwiaja kompleksowe
wspomaganie zarzadzania przez wartos¢, a inne znajduja zastosowanie jedynic w
niektorych etapach tego podejscia do zarzadzania. Niemniej jednak w kazdym
przypadku wykorzystywanie instrumentow zarzadzania kosztami moze istotnie
przyczyni¢ si¢ do wzrostu skutecznos$ci zarzadzania przez wartosc.



305

Literatura

Black A., Wright P.. Bachman J.E., W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2000.

Cooper R. Kaplan R.S.. Measure Costs Right: Make the Right Decisions. ,,Harvard Business Review™
1988, wrzesicn—pazdziernik.

Cooper R. Kaplan R.S.. Profit Priorities from Activity Based Costing, ,Harvard Business Review”
1991, maj-czerwiec.

Cooper R., Slagmulder R., Target Costing and Value Engineering, Productivity Press, Portland, Ore-
gon 1997.

Copeland T.. Koller T., Murrin J., Wycena mierzenia i ksztaltowanie wartosci firm, WIG-Press. War-
szawa 1997.

Dhillon B.S.. Life Cycle Costing, Gordon and Breach Science Publishers, New York 1989.

Imai M., Kaizen. The Key to Japan’s Competitive Success, Mc Graw-Hill Publishing Company, New
York 1986.

Japanese Cost Management, red. Y. Monden, Imperial College Press, London 2000.

Kaplan R.S., Cooper R., Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

Knight J.A., Value Based Management. Developing a Systematic Approach to Creating Shareholder
Value, McGraw-Hill 1998.

Miller J.A., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000.

Monden Y.. Cost Reduction Systems. Target Costing and Kaizen Costing, Productivity Press, Port-
land, Oregon 1995.

Rappaport A., Wartosé dla akgjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WI1G-Press, Warszawa 1999.

COST MANAGEMENT INSTRUMENTS
IN VALUE BASED MANAGEMENT

Summary

In the article the author tries 10 show the role of different cost management methods in value
based management (VBM). In the beginning, the paper presents connection between cost mana-
gement and creating value for shareholders. Then three cost management methods are analyzed in the
context of value based management. The author analyzes the following methods: product life cycle
costing, target cosling, activity based costing.
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