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1. Wstep

Duza zmienno$¢ otoczenia, w ktoérym funkcjonuja obecnie przedsiebiorstwa,
oraz coraz wigksza konkurencja na rynku powoduja wzrost zainteresowania wlas-
cicieli 1 kierownictwa strategia dzialania. Przedsigbiorstwa, aby mogly przetrwac
i dalej funkcjonowaé¢, musza ciggle dostosowywa¢ si¢ do tych warunkéw. Dlatego
kierownictwa przedsiebiorstw poszukuja takich narzedzi zarzadzania, ktdére mogly-
by ich wspomoc w osigganiu dlugofalowych zamierzen, okreslonych w strategiach
dziatalno$ci.

Waznym narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwami jest niewatpliwie rachun-
kowos¢ zarzadcza. Tradycyjnie rachunkowos¢ zarzadcza koncentruje si¢ na dostar-
czaniu informacji wykorzystywanych w sterowaniu biezaca dzialalnoscia przedsig-
biorstwa. Taki zakres rachunkowosci zarzadczej jest jednak niewystarczajacy do
skutecznego zarzadzania wspélczesnymi przedsigbiorstwami, dlatego niezbgdne
jest ukierunkowanie rachunkowosci zarzadczej na strategi¢ przedsigbiorstwa. Pro-
blematyce rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na strategi¢ przedsigbiorstwa
jest poswigcony niniejszy artykut.

2. Grupy ksztaltujace strategi¢ przedsi¢biorstwa

W przedsigbiorstwach dziatajacych na rynku konkurencyjnym S$cieraja sig
wplywy roznych grup interesoéw. Grupy te — znajdujace si¢ wewnatrz przedsig-
biorstwa badZz w jego otoczeniu blizszym lub dalszym, majace z jednej strony
mozno$é wywierania wplywu na przedsigbiorstwo, z drugiej za$ same pozostajace
pod jego wplywem - sa okreslane jako jego interesariusze (stakeholders). Traktuje
sie je takze jako strategicznych kibicéw organizacji [5, s. 111].
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Do podstawowych interesariuszy przedsigbiorstwa naleza: wlasciciele, zarzad,
pracownicy, odbiorcy, dostawcy, konkurenci i spoleczno$¢ lokalna. Kazda z tych
grup charakteryzuje sig¢ okre$lona sita wplywu, innymi mozliwosciami, a takze
odmiennym pozadanym kierunkiem zmian w polityce prowadzonej przez przedsig-
biorstwo. Rézny jest tez sposob, w jaki dana organizacja gospodarcza moze wy-
wiera¢ wplyw na poszczegoélnych interesariuszy.

Gléwnym celem wilascicieli przedsigbiorstwa jest pomnazanie wiasnego bogac-
twa. Przetozeniem tego celu na strategi¢ jest dazenie do wzrostu warto$ci danego
podmiotu. Wplyw za$ tej grupy na przedsigbiorstwo odbywa sig¢ poprzez realizacjg
przystugujacych jej praw wiascicielskich.

Roézne moga by¢ cele menedzerdow przedsigbiorstwa. W szczegolnosci zalicza
sie do nich:

— maksymalizacja wlasnych dochodow,

— wzrost prestizu,

— mozliwos¢ rozwoju i kariery poprzez zarzadzanie coraz bardziej skompliko-
wang organizacja, obstugujaca wiele rynkow,

— stabilno$¢ zatrudnienia.

Maksymalizacja dochodow odbywac sie moze poprzez zwiekszenie statych
sktadnikéw wynagrodzenia badz wzrost efektywnosci tych dzialan, ktére sa pre-
miowane, czyli maja wplyw na ruchome skladniki ptacy. Wiekszy prestiz moze
by¢ osiagniety m.in. przez zwigkszenie zatrudnienia (a co si¢ z tym wiaze — zarzg-
dzanie liczniejsza grupa podwladnych), przez wzrost znajomos$ci marki przedsig-
biorstwa w ogoélnej $wiadomosci spoteczenstwa badz tez przez rozszerzenie ryn-
kow, na ktorych ono dziata. Rozwoj i kariera moga by¢ osiagnigte m.in. poprzez
prowadzenie ekspansywnej polityki rynkowej, a wigc zdobywanie doswiadczenia
w obstugiwaniu nowych rynkow. Stabilno$¢ zatrudnienia mozna zapewni¢ dzigki
odpowiedniemu sformutowaniu kontraktéw menedzerskich, a takze dynamicz-
nemu rozwojowi przedsigbiorstwa.

Gloéwnymi celami pracownikow sg zwigkszenie plac oraz stabilizacja zatrud-
nienia. Wplyw pracownikow i kadry zarzadzajacej na przedsigbiorstwo jest oczy-
wisty.

Odbiorcy zainteresowani sa tym, jak bedg sig ksztaltowaC ceny oferowane
przez przedsigbiorstwo. Poza tym w sferze ich interesow lezg aspekty takie, jak
jakos¢ i terminowo$¢ dostaw produktow. Wéréd odbiorcOw mozna wyrdzni¢ dwie
podstawowe grupy — finalnych uzytkownikéw oferowanych débr oraz przedsig-
biorstwa, ktéorym wyroby te sa potrzebne do dalszego przetwarzania. Wigkszy
wplyw na przedsigbiorstwo maja zazwyczaj odbiorcy bedacy organizacjami, a nie
uzytkownicy indywidualni, majg bowiem zwykle mozliwo$¢ oddzialywania na
warunki wspoétpracy, takie jak ceny, terminy dostaw czy diugos¢ cyklu splaty zo-
bowiazan z tytulu dostaw.

Dostawcy sa zainteresowani jak najwigkszym zbytem, osiagnigciem jak naj-
wiekszego przychodu ze sprzedazy swoich produktow, a takze mozliwie szybka
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regulacja platnoéci. Dostawcy dysponuja duza sila przetargowa wobec przedsig-
biorstwa, jezeli nalezy ono do ich marginalnych odbiorcéw na rynku, nie ma
duzych mozliwo$ci nabycia produktow substytucyjnych i gdy produkty oferowane
przez dostawcow sg w jaki$ sposob (np. pod wzgledem jako$ci) unikatowe.

Konkurenci wptywaja na przedsigbiorstwo przede wszystkim przez stosowang
przez siebie polityke marketingowa. Prowadzi ona zazwyczaj albo do koniecznosci
obnizenia cen, albo do uczynieniem wyrobéw bardziej atrakcyjnymi (czyli do
poniesienia nakladéw na badania i rozwdj oraz marketing). Charakterystyka kon-
kurencji zalezna jest od fazy cyklu zycia oferowanego produktu, zatem gdy wpro-
wadza si¢ nowy produkt na rynek, wystepuja nieliczni konkurenci, w fazie rozwoju
nastgpuje wiele wejs¢, pojawia sig wielu nowych konkurentow, w fazie dojrzatosci
ro$nie liczba marek handlowych, pojawiaja si¢ kryzysy, podstawa gry rynkowej
staje si¢ konkurowanie cenami, a w fazie spadkowej nastgpuja wyjscia i znacznie
spada liczba przedsigbiorstw konkurujacych ze soba na ryku danego produktu
[7,s. 168].

Spotecznosci lokalne sa zwykle zainteresowane dziataniami przedsiebiorstwa
zwigzanymi z zatrudnieniem czy ekologia, a polityka prowadzona przez wladze
lokalne moze mie¢ duzy wplyw na przedsigbiorstwo; ksztaltuje tez w pewnym
stopniu lokalny rynek pracy, czyli potencjalne Zrodio rekrutacji pracownikow.

3. Strategia wlascicielska jako nadrzedna strategia
przedsi¢biorstwa

Cele wymienionych grup interesariuszy, zwiazane z dzialalnos$cig przedsigbior-
stwa, sa rdznie ukierunkowane, rozne tez sg ich mozliwosci wplywu na dziatalnosé
jednostki — ukierunkowang na realizacj¢ odpowiedniej strategii. Wérod stakehol-
ders nalezy wyrozni¢ w szczegolno$ci dwie grupy, majace w rzeczywistosci naj-
wigksza mozliwo$¢ ksztaltowania dlugofalowe) polityki przedsigbiorstwa: sa to
oczywiscie jego wlasciciele oraz zarzad. Strategie odzwierciedlajace interesy tych
dwoéch grup nazywa sig odpowiednio strategiami wlascicielskimi badz strategiami
menedzerskimi [13, s. 37].

Za strategig, ktorej powinny by¢ podporzadkowane wszelkie dzialania przed-
sigbiorstwa, nalezy uznac strategi¢ wiascicielska, majaca na celu pomnazanie
bogactwa wilascicieli poprzez wzrost warto$ci przedsigbiorstwa. Argumentami
przemawiajacymi za tym sg prawa wiascicielskie oraz to, iz wlasciciele sa dla
przedsiebiorstw dostawcami kapitatu. Zauwazy¢ tez trzeba, ze w wielu wypadkach
decyzja duzego inwestora bedzie miata dla przedsigbiorstwa powazniejsze skutki
niz zachowanie nawet kluczowego klienta [2]. Odpowiednio przetozony na cele
nizszego rzedu cel nadrzgdny, wzrost wartosci przedsigbiorstwa, nie musi prowa-
dzi¢ do zaniedbania interesoOw grup stakeholders innych niz wlasciciele. Przeciw-
nie, moze przynosi¢ kazdej z nich korzysci, przejawiajace si¢ wyzszymi wynagro-
dzeniami pracownikow, wigkszym zadowoleniem klientow itd. [11]. Trzeba wiec
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cel, jakim jest wzrost wartosci przedsigbiorstwa, przetozy¢ odpowiednio na syste-
my motywacyjne pracownicze oraz kadry menedzerskiej, na relacje z dostawcami
i z odbiorcami, a takze na satysfakcje klientow.

Przyjgcie i1 utrzymanie przez przedsigbiorstwo strategii zorientowanej na
wzrost jego wartosci powinien zapewni¢ odpowiedni nadzér korporacyjny, dziata-
nia za$ zwiazane z realizacja tejZze strategii poprzez dtugofalowa oraz operacyjna
polityke przedsigbiorstwa prowadzi zarzad. Menedzerowie przy podejmowaniu
decyzji ukierunkowanych na wzrost warto§ci powinni wykorzystywaé instrumenty
zwiazane z zarzadzaniem strategicznym, zwlaszcza instrumenty strategicznej
rachunkowosci zarzadcze;j.

4. Pojecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej

W ostatnich latach obserwuje si¢ wyrazny wzrost zainteresowania menedzerow
jednostek gospodarczych skutecznymi instrumentami wspomagajacymi realizacje
strategii przedsigbiorstwa. Zainteresowanie to przyczynilo si¢ do pojawienia si¢
pojgcia strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej odnoszonego do obszaru rachun-
kowosci zarzadczej zorientowanej na strategi¢ przedsigbiorstwa, przy czym proble-
matyka strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej zyskuje na znaczeniu zaréwno w
teorii rachunkowo$ci, jak i w jej zastosowaniach praktycznych.

W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej mozna znalez¢ rozne defini-
cje strategicznej rachunkowosci zarzadczej, kladace akcent na odmienne jej as-
pekty. Najkrocej strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest okre$lana jako dzial
rachunkowosci zarzadczej wspierajacy naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa
w procesie zarzadzania strategicznego.

Jedna z pierwszych definicji strategicznej rachunkowosci zarzadczej sformuto-
wal w 1992 roku K. Ward w ksiazce Strategic Management Accounting {11, s. 3].
Autor ten okreslil strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jako dzial rachunkowosci
zarzadczej przystosowany do strategii dzialalnosci planowanej i wdrazanej przez
organizacje gospodarcza.

R.M.S. Wilson w swojej definicji strategicznej rachunkowosci zarzadczej
nawiazatl do celu zarzadzania strategicznego. Wedlug niego, strategiczna rachunko-
wosC zarzadcza jest takim podej$ciem do rachunkowos$ci zarzadczej, w ktérym
podkre§la sig¢ strategiczne aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dlatego
koncepcja strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej zaklada wykorzystanie informa-
cji finansowych generowanych przez rachunkowo$¢ zarzadcza do rozwinigcia
strategii przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej [12].

Rowniez M. Smith nawiazat w swojej definicji strategicznej rachunkowosci
zarzadczej do wspierania osiggniecia celow przedsigbiorstwa — okreslit strategiczna
rachunkowos¢ zarzadcza jako dziedzine, ktorej zadaniem jest stworzenie systemu
wspomagajacego podejmowanie decyzji przez dostarczenie zarzadowi przedsig-
biorstwa odpowiedniego rodzaju danych i informacji, ktére sa wykorzystywane
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w dazeniu do osiagnigcia celdow przedsigbiorstwa w taki sposdb, aby nastapilo
zharmonizowanie pigciu czynnikdw: misji, celow, zadan, strategii i oceny wykona-
nia zadan [9, s. 13].

Niektérzy autorzy okreslaja istotg strategicznej rachunkowosci zarzadczej po-
przez jej poréwnanie z innymi dzialaniami rachunkowos$ci zarzadczej, uwzgled-
niajac roézne kryteria. I. Sobanska wyjasnila istote strategicznej rachunkowosci
zarzadczej na tle tzw. konwencjonalne) rachunkowosci zarzadczej [10]. E. Nowak
natomiast scharakteryzowal strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza poprzez jej po-
rownanie z operacyjna rachunkowoscia zarzadcza [3].

Waznym obszarem strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest zarzadzanie
kosztami zorientowane na strategi¢ przedsigbiorstwa. Wzrost zainteresowania tg
problematyka doprowadzit do rozpowszechnienia si¢ pojgcia strategicznego zarza-
dzania kosztami. Roézne podejscia do strategicznego =zarzadzania kosztami
przedstawiono m.in. w pracach A. Brokempera [1] oraz J.K. Shanka i V. Govinda-
rajana [8].

5. Instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzgdczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza ma charakter instrumentalny. Uwaga ta odnosi sig
takze do strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej, obejmuje ona bowiem zespol
instrumentdw, ktore moga wspieraé formulowanie i realizacje strategii przedsig-
biorstwa. Do najwazniejszych instrumentdéw strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej nalezy zaliczy¢:

— analize fancucha tworzenia wartosci,

— metody oceny projektéw rozwojowych,

— rachunek decyzyjny w warunkach niepewnosci i ryzyka,
— benchmarking,

— strategiczng kartg wynikow,

— strategiczne zarzadzanie kosztami.

Strategiczne zarzadzanie kosztami obejmuje rézne narz¢dzia wspomagajace

realizacj¢ strategii kosztowej przedsigbiorstwa, takie jak:

— rachunek kosztéw proceséw,

— rachunek kosztéw docelowych,

— rachunek kosztéw cyklu zycia,

— analiza funkcji przebiegu kosztéw.

Wymienione instrumenty wspomagaja osiagnigcie podstawowych celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza narzgdzi, ktére moga byc
uzupelnione narzgdziami controllingu strategicznego. Na przykiad instrumenty
strategicznego zarzadzania kosztami, takie jak rachunek kosztéw proceséw czy
rachunek kosztow cyklow zycia, moga stanowi¢ podstawg budzetowania, bgdacego
z kolei instrumentem controllingu. Controlling strategiczny moze wigc zawiera¢
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nie tylko budzetowanie operacyjne, dotyczace krotkich okres6w (rocznych, mie-
sigcznych), ale takze budzetowanie strategiczne, dotyczace diuzszych okresow,
w tym budzetowanie kapitalowe. Podstawg controllingu wartosci w przedsigbior-
stwie moze stanowi¢ z kolei analiza tancucha wartosci. W controllingu strate-
gicznym moze by¢ tez zastosowana strategiczna karta wynikow, jesli zostanie
odpowiednio zaprojektowana i wdrozona (powstanie odpowiedni system infor-
macyjny, nastapi polaczenie jej z systemem motywacyjnym przedsigbiorstwa,
komunikacja bedzie odpowiednia). Umozliwi ona ustalenie pozadanych stanow
w formie skwantyfikowanej, a takze monitorowanie sytuacji dzieki antycypowaniu
odchylen. Narzedziem skupiajacym si¢ na odchyleniach jest tez benchmarking,
dzieki ktoremu pewne wielko$ci mozna odnies¢ do wielkosci wystgpujacych
u konkurentéw badz u lideréw rynkowych.

Uogdlniajac, strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza moze by¢ podstawg do
skutecznego dzialania controllingu strategicznego w przedsigbiorstwie 1 dostarczad
odpowiednich ku temu narzedzi. Jednakze poza zastosowaniem strategicznej
rachunkowosci zarzadczej potrzebne jest takze spelnienie innych warunkéw. Na-
leza do nich m.in. odpowiednie przekazanie odpowiedzialnoéci, wprowadzenie
motywacyjnego systemu wynagrodzen oraz przeprowadzenie niezbgdnych szkolen.

6. Zakonczenie

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza moze zajaé wazne miejsce wsrod
roznych narzgdzi wykorzystywanych przez kierownictwo przedsigbiorstwa w pro-
cesie zarzadzania strategicznego. Szczegdlna rola strategicznej rachunkowosci
zarzadczej jest zwiazana z mozliwoscia wsparcia zarzadzania przedsigbiorstwem
ukierunkowanego na wzrost jego warto$ci. Strategiczna rachunkowo$é zarzadcza
dysponuje bowiem instrumentami, ktére moga stanowi¢ cenne uzupelnienie trady-
cyjnych systemOw zarzadzania, ukierunkowanych na wzrost wartoSci przedsie-
biorstwa. Dlatego mozna przypuszczaé, ze zainteresowanie instrumentami strategi-
cznej rachunkowosci zarzadczej nadal bedzie si¢ zwigkszac.
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STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING.
CONCEPT, GOALS AND INSTRUMENTS

Summary

The paper treats of the problems of strategic management accounting. The various stakeholders
groups creating strategy of a business entity are presented. The owner’s strategy is shown as a
superior strategy. On this background both problems of management accounting in management
process and the definition of strategic management accounting have been formulated. Different
instruments of strategic management accounting have been presented.
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