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1. Wstep

Tradycyjne podejscie w rachunkowosci nie jest obecnie wystarczajace, ponie-
waz z jednej strony opiera si¢ nader czg¢sto na upraszczajacych zatozeniach, z dru-
giej za$ nie uwzglednia perspektywy strategicznej, ktora jest niezbedna w zarza-
dzaniu ukierunkowanym na osiaganie zasadniczych celow dziatalnosci przedsig-
biorstwa. Coraz czgsciej zarowno w praktyce zarzadzania, jak i w pracach teore-
tycznych postuluje si¢ wprowadzenie koncepcji strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej, ktora dzigki swoistego rodzaju metodom i narzedziom moze wspomagad
kadre zarzadzajaca przedsigbiorstwem w dazeniu do systematycznego generowania
wartosci dla jego wlascicieli. Model rachunkowosci zarzadczej, ukierunkowanej na
wspomaganie procesu zarzadzania wartoscia przedsi¢biorstwa, powinien dzigki
swemu instrumentarium przenikac¢ proces zarzadzania strategicznego zaréwno na
etapie analizy strategicznej, planowania i realizacji strategii, jak i kontroli strate-
gicznej. Celem opracowania jest przedstawienie koncepcji strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej oraz stanu prowadzonych w tym zakresie badan naukowych i na
tym tle wskazanie potrzeby wilaczania tych zagadnien do nauczania rachunkowosci
na studiach wyzszych.

2. Geneza i pojecie strategicznej rachunkowosci zarzgdczej
Rachunkowos$¢ zarzadcza jest postrzegana jako ten podsystem systemu ra-

chunkowosci, ktdrego glownym zadaniem jest dostarczanie informacji podmiotom
wewnetrznym w przedsi¢biorstwie w celu podejmowania decyzji wspomagajacych



116

osiaganie celow tegoz przedsigbiorstwa. W odrdznieniu od rachunkowosci finan-
sowej, zasady prowadzenia rachunkowosci zarzadczej sg okreslane indywidualnie
w zaleznosci od potrzeb danego podmiotu’.

Do takiego rozumienia roli i miejsca rachunkowosci zarzadczej w systemie ra-
chunkowosci oraz do przeciwstawienia funkcji pelnionych przez rachunkowosé
finansowa i zarzadcza doprowadzily lata ewolucji. Mimo ze nazwa ,,rachunkowos¢
zarzadcza” zaczgto postugiwac si¢ powszechnie dopiero w polowie ubieglego wie-
ku, jej zrodta siggaja jeszcze XIX w.2

W koncu lat osiemdziesiatych brytyjski instytut CIMA (Chartered Institute of
Management Accountants) przeprowadzit badania dotyczace stanu rozwojowego
rachunkowosci zarzadczej. Wyniki tych badan doprowadzity m.in. do wyr6znienia
podstawowych ograniczen tradycyjnej rachunkowos$ci zarzadczej [Bromwich,
Bhimani, 1989]:

e podporzadkowania rachunkowosci zarzadczej zewnetrznym wymaganiom ra-
chunkowosci finansowej,

e braku strategicznej perspektywy w rachunkowosci zarzadczej, w szczegolno-
Sci w ocenie projektow inwestycyjnych,

e opierania si¢ rachunkowosci zarzadczej na niepotrzebnych zalozeniach odno-
$nie procesOw wytwarzania,

¢ uwzgledniania tradycyjnych zalozen w ocenie rezultatoéw dziatalnosci przed-
siebiorstwa,

¢ krétkoterminowego spojrzenia na pomiar wynikow.

! Cechy charakterystyczne obu podsysteméw rachunkowosci oraz zachodzace migdzy nimi rela-
cje sa przedstawione m. in. w: [Gabrusewicz i in. 2000, s. 30-34], [Jaruga i in. 2001, s. 35-44], [No-
wak 2001, s. 15-17).

2 Jak pisze A.A. Jaruga, w 1950 r. prof. W. Pater wydal ksiazk¢ Management Accounting i odtad
zaczgto si¢ czgsdciej postugiwaé nazwa ,rachunkowos¢ zarzadcza” [Jaruga i in. 2001, s. 45].

Wstepne etapy rachunkowosci zarzadczej s opisane przez M. Smitha [1998, s. 7], ktéry jej po-
czatkéw upatruje ok. 1890 r., kiedy to powstawaly pierwsze systemy informacyjne rachunkowosci
zarzadczej. Nastgpne etapy rozwoju obejmowatly wyksztalcenie si¢ naukowych metod zarzadzania na
przetomie XIX i XX w. a nastgpnie zacz¢to sporzadzaé wykresy progéw rentownosci, dokonywaé
kalkulacji kosztéw produkcji i przeprowadza¢ analizy odchylen. W 1910 r. powstaly pierwsze bu-
dzety operacyjne i kapitalowe, nast¢pnie zaczgto méwié o scentralizowanej kontroli i zdecentralizo-
wanej odpowiedzialnosci i wreszcie ok. 1923 r. nastapito oddzielenie rachunkowosci finansowej od
rachunku koszt6w.

W okresie powojennym w latach szeéédziesiatych nadszed] czas powszechnego stosowania tech-
nik badan operacyjnych, metod statystycznych i ekonometrycznych w rachunkowosci zarzadczej,
natomiast lata siedemdziesiate zaznaczyly si¢ duzym wptywem podejécia systemowego i cybernetyki.
Nastgpnie nastapil wspomagany komputerami rozwdj rachunkowosci zarzadczej, silnie zwiazany z
modelami przedsigbiorstw i jej wzbogacenie o dorobek dyscyplin stycznych, teorii organizacji, eko-
nomik, a w szczegdlnosci ekonomiki informacji. W latach osiemdziesiatych prezentowany byt zatem
poglad, ze rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi podsystem systemu sterowania, ktéry jest z kolei pod-
systemem systemu informacji [Jarugowa 1984].
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Wymienione cechy charakterystyczne rachunkowosci zarzadczej, postrzeganej
w sposob tradycyjny, zwracaja przede wszystkim uwagg na operacyjna dziatalnosé¢
przedsigbiorstwa i brak strategicznego myslenia w dziedzinie rachunkowosci.
Przemiany zachodzace w $wiatowej gospodarce wymagaja uwzglgdnienia potrzeb
zwiazanych z realizacjq strategii przedsigbiorstwa rowniez w ramach instrumentéw
i modeli wilasciwych rachunkowosci zarzadczej. W dobie globalizacji, swobody
przeptywu kapitatu i rewolucji informatycznej nie jest po prostu mozliwe osiaganie
zasadniczych celéw w zarzadzaniu i powigkszanie wartosci przedsigbiorstwa bez
zaangaZowania rachunkowosci zarzadczej, ktora w swojej istocie powinna wspo-
maga¢ menedzeréw w podejmowaniu decyzji. Coraz cz¢sciej formutuje si¢ zatem
wymagania, jakie powinna spetnia¢ ,,nowoczesna” rachunkowosé zarzadcza. G.K.
Swiderska [1999) proponuje zestaw wyr6znikéw charakteryzujacych taka nowo-
czesna rachunkowos¢ zarzadcza w systemie informacyjnym ,,organizacji przyszio-
sci”, takich jak:

e koncentracja na przysziosci,

* podejscie procesowe, uwzgledniajace perspektywe analizy ,,od zewnatrz do
wewnatrz” organizacji, polegajace na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu
wyjscia,

e traktowanie informacji o zasobach organizacji jako informacji o znaczeniu
strategicznym,

e rozumienie koncepcji strategicznych, uczestniczenie w opracowaniu strategii
i monitorowaniu jej realizacji,

¢ identyfikacja dziatan kreujacych wartos¢.

Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych IFAC (International Federation of
Accounting) postuluje zestaw koncepcji wyznaczajacych ramy konceptualne ra-
chunkowosci zarzadczej, obejmujacych: funkcje, jakie rachunkowos¢ spetmia w
organizacji (w tym orientacja na wartosc), uzytecznos¢ prac realizowanych przez
rachunkowosé zarzadcza, kryteria, ktore moga by¢ wykorzystane w ocenie efek-
tywnosci rachunkowosci zarzadczej, umiejetnosci konieczne do wykonywania prac
z dziedziny rachunkowosci [Jarugowa i in. 1998, s. 10].

Analiza rezultatéw badan empirycznych prowadzonych przez réznych autoréw
doprowadzita M. Smitha [1998, s. 11] do czterech podstawowych wnioskéw doty-
czacych wymagan stawianych wspéiczesnej rachunkowosci zarzadczej. Po pierw-
sze, nalezy trzyma¢ si¢ celow przedsigbiorstw i dokona¢ adaptacji podejscia strate-
gicznego, aby je osiagnaé. Po wtdore, M. Smith sugeruje konieczno$¢ stosowania
kosztow rzeczywistych zamiast kosztow standardowych. Zwraca ponadto uwage
na duze znaczenie wskaznikow niefinansowych, a wreszcie postuluje potrzebe
cigglego kwestionowania tradycyjnego podejscia do kalkulacji kosztéw, budzeto-
wania i sprawozdawczosci zarzadczej.

Konieczno$¢ zwrdcenia uwagi rachunkowosci zarzadczej na wspomaganie re-
alizacji wytyczonej przez przedsigbiorstwo strategii doprowadzila do wyod-
rebnienia w jej ramach subsystemu okreslanego jako strategiczna rachunkowosé
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zarzadcza. Sam termin zostal po raz pierwszy sformulowany w 1981 r. przez pro-
fesora Kennetha Simmondsa [1981], ktéry okresla strategiczng rachunkowo$é za-
rzadcza (Strategic Management Accounting — SMA) jako dostarczanie i analizg
informacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej, dotyczacych przedsigbiorstwa oraz
Jjego konkurentéw, na potrzeby formutowania i monitorowania strategii tego przed-
siebiorstwa’.

Z koncem lat dziewigédziesiatych rowniez w polskiej literaturze wyksztalcity
si¢ definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej. I. Sobanska [1999] traktuje ja
jako ten obszar rachunkowosci zarzadczej, ktory explicite jest nakierowany na
objasnianie probleméw decyzji strategicznych. Informacje ze strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej powinny umozliwi¢ rozwdj bardziej efektywnych strategii,
zapewniajacych osiagnigcie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej w
dlugim okresie.

E. Nowak [2000] pisze z kolei, Ze strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza mozna
okresli¢ jako ten dziat rachunkowosci zarzadczej, ktory jest wiaczony w proces
strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Jej podstawowym zadaniem jest
stworzenie systemu informacyjnego dla zarzadzania strategicznego, realizowanego
przez naczelne kierownictwo.

Majac na wzgledzie prowadzone rozwazania, mozna przyjac, ze strategiczna
rachunkowos¢ zarzadcza jest dziatem rachunkowosci zarzadczej zorientowanym na
wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie, umozli-

3 Nacisk na aspekty strategiczne i osiaganie zasadniczych celéw w zarzadzaniu przedsig¢bior-
stwem ma odzwierciedlenic w kolejnych definicjach i okresleniach proponowanych przez réznych
autoréw. K. Ward 1992, s. 3] pojmuje strategiczng rachunkowos$¢ zarzadcza bardzo ogélnie jako
dziat rachunkowosci zarzadczej w kontekscie strategii dzialania, ktéra jest planowana i wdrazana
przez przedsigbiorstwo. Réwniez krétko definiuje strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza J. Innes
[1999], ktéry twierdzi, ze dostarcza ona informacje niezb¢dne do wspomagania strategicznych decy-
zji w przedsigbiorstwie. M. Smith [1998, s. 13] rozumie strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jako
dziedzing, ktérej celem jest stworzenie sytemu wspomagajacego podejmowanie decyzji, przez dostar-
czanie zarzadowi przedsigbiorstwa odpowiedniego rodzajydanych i informacji. Kierownictwo wyko-
rzystuje informacje i systemy ksiggowe w dazeniu do osiagnigcia celdw przedsigbiorstwa w sposéb,
ktéry zapewni wspélgranie ze sobg pigciu czynnikéw: misji, celéw, zadan, strategii operacyjnych i
oceny stopnia wykonania tych zadan. W innej ksigzce M. Smith [1997, s. 67] pisze, ze strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza skupia si¢ na celach przedsigbiorstwa i koncentruje si¢ wokét kreowania i
utrzymania systemu wspomagania decyzji, ktéry dostarcza informacje niezbgdne do umozliwiania
decydentom efektywnego osiagania celéw przedsigbiorstwa. T. Grundy i in. [1998, s. 55] traktuja
strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza jako zintegrowane podejécie, stuzace podejmowaniu strategicz-
nych i finansowych decyzji oraz interpretacji osiagnig¢, ktére taczy w calo$é zaréwno analizg opera-
cyjng i finansowa, jak i analiz¢ konkurencyjnosci. P.M. Collier [2003, s. 9] postrzega strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza jako probe¢ przesunigcia perspektywy spojrzenia menedzeréw i rachunkow-
cdw z wngtrza przedsigbiorstwa na otoczenie zewngtrzne. Na przewagg strategiczna zwraca uwage
R.M.S. Wilson [1995], interpretujacy strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza jako podejscie do rachun-
kowosci zarzadczej, w ktérym informacje finansowe sa wykorzystywane do rozwijania nadrzgdnych
strategii przedsigbiorstwa, majacych na celu zdobycie trwatej przewagi konkurencyjne;j.
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wiajacym kadrze menedzerskiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyjajacych
osiaganiu nadrze¢dnych celéw dziatalnosci tego przedsigbiorstwa.

W zwiazku z wyodrgbnieniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej poja-
wiaja si¢ watpliwosci dotyczace jej relacji do dotychczas powszechnie znanego
obszaru rachunkowosci zarzadczej. Przede wszystkim wystepuje tu problem termi-
nologiczny, w jaki sposob okreslaé ten wlasnie zakres rachunkowosci zarzadczej,
ktory jest zorientowany na zarzadzanie przedsi¢biorstwem w krétkim okresie. W
literaturze proponowane sa rézne rozstrzygnigcia tego zagadnienia. Mozna ten
obszar traktowaé jako tzw. tradycyjna lub konwencjonalna rachunkowos$é zarzad-
cza. Pojecie to jest obecne np. w pracach 1. Sobafriskiej (por. np. [2003, s. 48]). Jesli
natomiast przychylimy si¢ do potraktowania wspomnianej tradycyjnej rachunko-
wosci zarzadczej w konteksScie wspomagania zarzadzania operacyjnego przedsie-
biorstwem, to mozna ja nazywaé operacyjna rachunkowoscia zarzadcza. Takie
ujecie tego problemu jest z kolei preferowane przez E. Nowaka [2000], ktéry wy-
réznia cechy charakterystyczne odrézniajace te dwa podstawowe dzialy rachunko-
wosci zarzadczej. Zestawienie takie jest zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne rachunkowos$ci zarzadczej strategicznej i operacyjne;j

Kryterium 'Dzial rachunkowosci zarzadczej '
strategiczna operacyjna
Szczeble zarzadzania zarzadzanie strategiczne zarzadzanie operacyjne
Horyzont czasowy dlugi okres krétki okres
Odbiorcy informacji naczelne kierownictwo kierownictwo jednostek
przedsigbiorstwa nizszego szczebla
Kryteria optymalizacji pozycja przedsigbiorstwa zysk przedsigbiorstwa
warto$¢ przedsigbiorstwa nadwyzka pieni¢zna
Przedmiot zadan rozwdj przedsigbiorstwa efektywne wykorzystanie zaso-
béw
Charakter zadan warianty dzialalnosci biezace zadania
Rodzaj uwarunkowan uwarunkowania zewnetrzne uwarunkowania wewnetrzne
Wymiar czasowy informacji | perspektywiczno$é terazniejszo$é
Zaangazowanie Srodkéw $rodki zaangazowane na dhugi | §rodki dostgpne w danym mo-
okres mencie
Orientacja decydent6w rynek produkcja
Wymiar zadan zadania jako$ciowe zadania ilo$ciowe

Zrédto: [Nowak 2000].

Analizujac pojecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej, nie mozna pominaé
kwestii rachunku kosztow i zarzadzania kosztami oraz ich miejsca w tym dziale
rachunkowosci. Powszechnie przyjmuje si¢, ze z punktu widzenia rachunkowosci
zarzadczej rachunek kosztéw dostarcza informacje niezbgdne kierownictwu przed-
sigbiorstwa do podejmowania decyzji zarzadczych. W zwiazku z tym wyodrebnia
si¢ element rachunkowosci zarzadczej zwany zarzadzaniem kosztami.
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Z punktu widzenia strategicznej rachunkowosci zarzadczej grupe metod zo-
rientowang na zarzadzanie kosztami w perspektywie strategicznej okresla si¢ jako
strategiczne zarzadzanie kosztami (Strategic Cost Management). Gléwnymi propa-
gatorami idei strategicznego zarzadzania kosztami s3 J.K. Shank i V. Govindara-
jan. Wedtug nich strategiczne zarzadzanie kosztami jest wykorzystywaniem infor-
macji kosztowych na potrzeby zarzadzania na etapach formulowania strategii, ko-
munikowania strategii w przedsiebiorstwie, okreslania i wykonywania dziatan
taktycznych w celu realizacji tej strategii oraz w fazie okreslania i wdrazania sys-
temu kontroli do monitorowania postgpow realizacji strategii [Shank, Govindarajan
1993, s. 6-8].

W.J. Morse, J.R. Davis i A.L. Hartgraves [2003, s. 7] okreslaja strategiczne za-
rzadzanie kosztami jako podejmowanie decyzji dotyczacych specyficznych czyn-
nikéw kosztotworczych (cost drivers) w kontekscie strategii danego przedsiebior-
stwa oraz tancucha wartosci. Zaleznosci migdzy systemem rachunkowosci zarzad-
czej a procesem zarzadzania w przedsigbiorstwie przedstawiono na rys. 1.

Zarzadzanie
strategiczne
[
y
. Strategiczna .
Olc?czgme | rachunkowo$¢ Inforrr_mqa
przedsigbiorstwa zarzadeza J strategiczna
I‘ 4
/ 4
/
X
A Operacyjna AN
W!‘G‘!ze 4 rachunkowos¢ 4 lnformaga
przedsigbiorstwa > zarzadeza > operacyjna
A
Zarzadzanie
operacyjne

Rys. 1. Przeptyw informacji w systemie rachunkowosci i procesie zarzadzania przedsigbiorstwem

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Zasadniczym Zrodiem danych na potrzeby strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej jest otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa, co nie oznacza, ze rachunkowos¢
zarzadcza operacyjna nie korzysta z danych pochodzacych z otoczenia (np. przy
krotkoterminowym ustalaniu cen). Operacyjna rachunkowo$¢ zarzadcza w wigk-
szym stopniu wykorzystuje natomiast dane, ktére sa gromadzone i przetwarzane
wewnatrz przedsigbiorstwa. Oba podsystemy na podstawie zgromadzonych i
przetworzonych danych generuja informacje zarzadcza, ktora jest wykorzystywana
w procesie podejmowania decyzji zarbwno w obszarze zarzadzania strategicznego,
jak i operacyjnego jako odpowiedZ na zapotrzebowanie zglaszane przez menedze-
réw pod adresem tych obu dziatéw rachunkowosci zarzadcze;j.

Mozna przyjaé, ze przedstawiony podziat rachunkowosci zarzadczej na opera-
cyjna i strategiczna z jednej strony wyznacza kierunki badan naukowych, z drugiej
zas stanowi wyzwanie dla ksztaltowania wspoélczesnych programéw nauczania na
studiach wyzszych. W drugiej czgsci opracowania podj¢to probe nakreslenia zakre-
su strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktory warto byloby uwzglednié¢ w pro-
cesie dydaktycznym rachunkowosci.

3. Postulowany zakres nauczania
strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Potrzeba nauczania strategicznych aspektéw rachunkowosci zarzadczej na
studiach wyzszych wynika przede wszystkim z tego, ze studenci nie otrzymuja
wystarczajacej wiedzy oraz nie nabywaja odpowiednich kompetencji w zakresie
wykorzystania informacji pochodzacych z systemu rachunkowosci w procesie de-
cyzyjnym zorientowanym na osiaganie dlugoterminowych celéw przedsig-
biorstwa. Uwzglednienie w nauczaniu rachunkowosci perspektywy strategicznej i
wyodrebnienie przedmiotu o nazwie ,.strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza™ moz-
na uznaé za zasadne, poniewaz podejscie takie pozwoliloby wypetni¢ swoistego
rodzaju luk¢ w programach studiéw. Owa luka polega na tym, ze z jednej strony
studenci w ramach przedmiotu okreélanego najczesciej jako ,,zarzadzanie strate-
giczne” dowiaduja si¢ o podstawowych koncepcjach z zakresu analizy i planowa-
nia strategicznego, wdrazania, realizacji i kontroli strategicznej na dos¢ znacznym
stopniu ogélnosci, z drugiej zas rzadko sa informowani o mozliwosciach wykorzy-
stania instrumentéw rachunkowosci we wspomaganiu procesu zarzadzania strate-
gicznego.

Majac na wzgledzie wymienione przestanki, mozna zada¢ pytanie o zakres za-
gadnien, jaki nalezatoby uwzgledni¢ w ramach postulowanego przedmiotu. Powi-
nien on oczywiscie korespondowa¢ z najnowszym stanem wiedzy na temat strate-
gicznych aspektéw rachunkowosci i prowadzonych w tym zakresie badan nauko-
wych. Aby uniknaé nauczania strategicznej rachunkowosci zarzadczej jedynie jako
wiazki koncepcji i instrumentéw, mozna wyodr¢bni¢ — z punktu widzenia kryte-
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rium roli rachunkowosci w kolejnych fazach procesu zarzadzania przedsigbior-
stwem — trzy podstawowe obszary rozwazan:

1) role rachunkowosci w fazie ksztaltowania tozsamosci przedsigbiorstwa, we
wspomaganiu oceny jego pozycji w otoczeniu oraz badania potencjatlu rozwojowe-
go, zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w przyszlosci,

2) miejsce rachunkowosci w planowaniu strategicznym, rozumianym jako
ksztaltowanie rozwoju przedsigbiorstwa, obmyslanie srodkéw i sposobow dziata-
nia w celu urzeczywistnienia przyjetej strategii, co wiaze si¢ nieodlacznie z jej
realizacja,

3) zadania rachunkowosci zarzadczej w kontroli strategicznej, postrzeganej
najogdlniej jako czuwanie nad przebiegiem strategii i ocena wynikéw przedsig-
biorstwa z punktu widzenia realizowanej strategii.

Kazdy z wymienionych obszaréw nalezy rozpatrywac z perspektywy instru-
mentarium rachunkowosci zarzadczej, ktére mozna objaé przedmiotem rozwazan
w nowym programie rachunkowosci.

Podstawowy obszar zastosowan i zakres zadan rachunkowosci zarzadczej na
etapie analizy strategicznej obejmuje przede wszystkim rozumiane bardzo szeroko
wspomaganie informacyjne kadry menedzerskiej zarébwno w ocenie i diagnozie
strategicznej obecnej pozycji przedsigbiorstwa, jak i w projekcji kierunkéw jego
przysztego rozwoju. Okreslone w ten sposob zadania moga by¢ realizowane przy
wspotudziale metod analizy portfelowej, w ktorych wykorzystuje si¢ dwuwymia-
rowe macierze, przy czym z perspektywy rachunkowosci zarzadczej interesujace sa
takie macierze, w ktorych oba wymiary moga by¢ fatwo skwantyfikowane i powia-
zane z kreowaniem wartosci.

Wspomaganie oceny potencjalu przedsigbiorstwa do podnoszenia wartosci
dla wiascicieli w przyszlosci wyznacza kolejny zbidr zadan stojacych przed
rachunkowoscia zarzadcza. Zastosowanie ma tu zarowno ocena kosztow konku-
rencji, w ktérej nalezy przeprowadzié¢ analize poréwnawcza kosztéw przedsig-
biorstwa w odniesieniu do kosztow najpowazniejszych konkurentéw, jak i po-
réwnywanie poziomu kosztéw przedsigbiorstwa do zewnetrznego wzorca (bench-
marking).

Podstawowym zadaniem rachunkowosci zarzadczej w analizie strategicznej,
ktore powinno by¢ wykonywane przy ocenie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa,
jest ocena kosztéw konkurencji. Sposobem realizacji tego zadania moze by¢ anali-
za poréwnawcza kosztéw na tle konkurentéw. K. Ward [1992, s. 89] umieszcza ten
rodzaj analizy w szerszym kontekscie, ktory okresla jako rachunkowos¢ zoriento-
wana na konkurencje (competitor accounting). Jego zdaniem w procesie realizacji
strategii przedsigbiorstwa nalezy poréwnywac przede wszystkim koszty i naklady
inwestycyjne gtéwnych rywali rynkowych oraz stosowane przez nich ceny. Argu-
mentuje on ponadto, ze zasadniczym celem takich analiz powinno by¢ przewidy-
wanie i pordbwnywanie kierunkéw przysztych zmian pozioméw kosztéw w odroz-
nieniu od bazowania wylacznie na danych historycznych.
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Inne problemy z obszaru rachunkowosci zarzadczej na etapie analizy strate-
gicznej przedsigbiorstwa dotycza badania strategicznych skutkéw powstawania
kosztéw w réznych dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstwa, czyli poszuki-
wania odpowiedzi na pytanie, gdzie powstaja koszty w ujg¢ciu strategicznym.
Niezwykle uzytecznym narzg¢dziem, ktére mozna zastosowac, jest analiza lan-
cucha wartosci. Koncepcja fancucha wartosci umozliwia bowiem oceng dziatan
i procesow realizowanych w ramach przedsiebiorstwa, ktére przyczyniaja sie
do kreowania wartosci dodanej a w rezultacie pozwala na rozwazenie ewentu-
alnego wyeliminowania tych dziatan, ktére powoduja destrukcje wartosci.
Analiza tafncucha wartosci, podobnie jak benchmarking, wiaze sie z zarzadza-
niem na podstawie dzialan ABM (Activity-Based Management), stosunkowo
nowej koncepcji zarzadzania, ktéra powstalta w odpowiedzi na potrzeb¢ bar-
dziej efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Koncepcja ABM oznacza
systemowe podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem na podstawie analizy
dziatan®. Trzeba podkreslié, ze aby podejmowaé na tym etapie jakiekolwiek
decyzje o wykonywanych w ramach lancucha wartosci dziataniach, nalezy roz-
patrzy¢ kategori¢ dzialan tworzacych wartos¢ w powiazaniu z wartoscia dla
klienta®.

Istotne uzupetnienie analizy tafcucha wartosci stanowi skierowanie uwagi na,
inne niz rozmiary dzialalnosci, czynniki wywierajace wplyw na poziom kosztéw w

* Sama koncepcja taficucha wartosci jest znana co najmniej od potowy ubieglego wieku, W okre-
sie powojennym zaczg¢ly pojawiaé si¢ publikacje (m.in. L. Milesa), w ktérych autorzy zajmowali si¢
zagadnieniem analizy wartosci (value analysis) [Johnson, Scholes 1999, s. 156], kt6ra okresla si¢ jako
zespol czynnosci zorientowanych na poszukiwanie takich obszaréw w dzialalnosci przedsigbiorstwa,
w ktorych mozliwe sa znaczace obnizki kosztéw, co prowadzi do wygenerowania wartosci w tych
obszarach. Koncepcja analizy taficucha wartosci zostala rozwinigta w latach 80. ubieglego stulecia
przez M.E. Portera [1998, s. 33], kt6ry postrzega taficuch wartosci jako podstawowe narzedzie anali-
zowania Zrédet przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie. Za jego pomoca mozna dokonaé dez-
agregacji calego przedsigbiorstwa i przedstawié je w postaci sekwencji strategicznie istotnych dzia-
taf. Dzigki takiemu postgpowaniu mozna zrozumie¢ wplyw poszczegélnych dziatan na zachowanie
kosztéw oraz zaréwno obecne, jak i potencjalne Zrédta réznicowania produktéw.

% Proces ewolucji, a takze historyczne Zrédta koncepcji Activity-Based Management zostaly za-
prezentowane m.in. w artykule A. Szychty [2002] i ksiazce J.A. Millera we wspélpracy z K. Pniew-
skim i M. Polakowskim [2000, s. 9-11]. Do najwazniejszych narz¢dzi zarzadzania na podstawie
dzialan nalezy zaliczy¢ (por. [Nowak 2001, s. 147], [Jaruga i in. 2001, s. 839]): analiz¢ i planowanie
dziatan, rachunek kosztéw dziatan (ABC — Activity-Based Costing), budzetowanie kosztéw oparte na
dziataniach (ABB - Activity-Based Budgeting), sterowanie rentownoscia produktéw wedlug grup
klientéw (obszaréw sprzedazy), rekonstrukcje proceséw gospodarczych (BPR — Business Process
Reengineering), systemy ,dokladnie na czas” (Just in Time), pomiar wynikéw oraz wyznaczanie
wzorca (Benchmarking), ciagte usprawnianie (CI — Continuous Improvement). Podstawowym narze-
dziem wymienionej grupy jest rachunek kosztéw dziatan, gdyz stanowi punkt wyjécia i gléwne Zrédto
informacji przy stosowaniu pozostatych instrumentéw.

¢ Zgodnie z definicja podana przez CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-
International) dzialanie tworzace warto$¢ jest dzialaniem uznawanym za przyczyniajace si¢ do
zwigkszania warto$ci dla klienta lub zaspokojenia potrzeb przedsigbiorstwa [Miller 2000, s. 203].
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przedsigbiorstwie. W perspektywie strategicznej przyjmuje si¢, ze ogoét czynni-
kow kosztotwdrczych mozna podzielic na dwie grupy: czynniki strukturalne
(structural cost drivers) i czynniki wykonawcze (executional cost drivers)
(por. [Riley 1987], [Hergert, Morris 1989]). Strukturalne czynniki kosztotwdrcze
maja znaczenie przede wszystkim na etapie prowadzenia analiz strategicznych.
Ich zrozumienie i wlasciwa interpretacja ulatwiaja podejmowanie decyzji na ko-
lejnych etapach zarzadzania przedsigbiorstwem. Owe czynniki determinujg
struktur¢ przedsig-biorstwa i wywieraja bezposredni wptyw na koszty produk-
tow. Do tej grupy zalicza si¢ najczesciej skal¢ dzialalnosci, doswiadczenie, za-
kres dzialalnosci, réznorodnosé i zlozonos¢ oferty przedsigbiorstwa oraz stoso-
wang technologi¢. Czynniki wykonawcze dotycza operacyjnych proceséw wyko-
nywanych w przedsigbiorstwie i oddzialuja na jego zdolnos¢ do efektywnego
dziatania. Czynniki te sa w szczegdlnosci zwiazane z zarzadzaniem produkcja,
doskonaleniem procesow technologicznych, ciaglym podnoszeniem jakosci, za-
angazowaniem pracownikow oraz relacjami z kontrahentami. Zalicza si¢ do nich
najczgsciej stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, zaangazowanie za-
fogi, zarzadzanie jakoscia, efektywnosé przedsigbiorstwa (wydajno$¢ urzadzen
oraz ich rozmieszczenie w okreslonym ukladzie organizacyjnym), konfiguracje
produktu oraz wykorzystanie powiazan z dostawcami i odbiorcami (mozliwosci
wspotpracy).

Inne wazne zastosowania rachunkowosci zarzadczej na omawianym etapie
zarzadzania strategicznego wiaza si¢ m.in. z planowaniem rentownosci po-
szczegblnych asortymentoéw wg grup klientow. Trzeba przy tym zwrécié¢ uwage
na pojgcie ,,koszty klienta”, ktore mozna rozumieé¢ jako ogdt kosztow zwigza-
nych z obstuga odbiorcéw wytwarzanych produktéw, wynikajacych z dostoso-
wywania si¢ przedsigbiorstwa do indywidualnych wymagan i preferencji
klientow.

Na etapie prowadzenia analiz strategicznych mozna wreszcie zajmowac si¢
identyfikacja i oceng czynnikéw kreowania wartoéci przedsigbiorstwa (value
drivers) w sakli makro i dezagregacja tych czynnik6w na réznym poziomie szcze-
golowosci w zaleznosci od potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Dzigki zrozu-
mieniu generatorow wartosci kazde przedsigbiorstwo moze zbudowac specyficzng
dla siebie sie¢ wartosci, ktora nastgpnie umozliwia skuteczne przewidywanie np.
zapotrzebowania na aktywa trwate i obrotowe.

Drugi obszar rozwazan zwiazanych z perspektywa strategiczna w rachun-
kowosci zarzadczej wiaze si¢ z aktywnym i systematycznym programowaniem
rozwoju przedsigbiorstwa i realizacja przyjetej strategii. W perspektywie strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej zasadniczego znaczenia nabiera tu zarzadzanie
kosztami w sposob zapewniajacy osiaganie zasadniczych, dlugoterminowych ce-
low prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W zwiazku z tym, aby z powodzeniem
realizowaé strategie przedsigbiorstwa, trzeba dokona¢ wyboru systemu rachunku
kosztow, umozliwiajacego wlasciwy pomiar, rozliczanie i kalkulacje kosztow.
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Odpowiedz na zapotrzebowanie na nowoczesne narzedzia zarzadzania kosztami
stanowia nastepujace systemy rachunku kosztow:

¢ rachunek kosztéw dziatan (activity-based costing),

e rachunek kosztow jakosci (quality costing),

e rachunek kosztéw cyklu zycia produktu (life cycle costing),

¢ rachunek kosztéw docelowych (target costing),

« rachunek kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing)’.

Na etapie planowania strategicznego szczegdlnego znaczenia nabiera prze-
widywanie i planowanie rentowno$ci grup asortymentowych produktéw z
punktu widzenia odpowiedzi na pytanie, czy ich produkcja i sprzedaz przyczy-
niaja si¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej i powigkszania wartosci
przedsigbiorstwa. Kierunki realizacji tych zadan koncentruja si¢ m.in. na anali-
zie wielkosci krytycznych, czyli poszukiwaniu takich poziom6éw cen oraz roz-
miaréw produkcji i sprzedazy, jakie zapewniaja przekroczenie progowych
wartosci tych parametrow, na ktérych zalezy wilascicielom, a ponizej ktérych
nastepuje destrukcja wartosci.

Majac na wzgledzie potrzebe analizy wielkosci krytycznych, trzeba w plano-
waniu strategicznym obejmowaé rozwazaniami mozliwosci rozszerzenia tradycyj-
nej formuly analizy koszt-wolumen-zysk zgodnie z zasadami zarzadzania ukierun-
kowanego na podnoszenie wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa. Analizg¢ progu
rentownosci mozna tu prowadzi¢ w wielu kierunkach, z ktérych najwazniejsze
obejmuja analiz¢ progowych przeptywdéw srodkéw pienigznych, analiz¢ progu
rentownos$ci wg idei zysku rezydualnego oraz z punktu widzenia granicznej stopy
zysku operacyjnego, czyli takiej stopy osiaganej na dodatkowej sprzedazy, przy
jakiej nastgpuje zrownanie si¢ wartosci biezacej wplywow i wydatkéw Srodkéw
pieni¢znych.

Nastepny problem z dziedziny rachunkowos$ci w rozpatrywanej fazie zarza-
dzania dotyczy procesu budzetowania kapitatéw. Tradycyjne metody oparte wy-
acznie na analizie zdyskontowanych przeptywéw $rodkéw pienigznych nie sa w
tym zakresie wystarczajace, zwlaszcza gdy horyzont czasowy rozpatrywanych
inwestycji jest bardzo dlugi. Ponadto takie kryteria, jak NPV i IRR, nie uwzgled-
niaja mozliwosci reagowania na nowe okolicznosci rynkowe, przejawiajace si¢
np. z jednej strony w niespodziewanym zalamaniu si¢ rynku zbytu, z drugiej za$
w pojawieniu si¢ sprzyjajacej koniunktury, ktéra pozwala rozszerzy¢ dziatalnos¢.
W zwiazku z tym w dziedzinie strategicznej rachunkowosci zarzadczej postuluje
si¢ stosowanie metod budzetowania kapitaléw, wykorzystujacych teori¢ wyceny
opcji realnych®.

? Wyczerpujace oméwienie wymienionych systeméw znajduje si¢ m.in. w: [Jarugowa i in. 1998],
[Nowak i in. 2004}.

% Opcjom realnym, problematyce dotyczacej ich identyfikacji i wyceny jest poswiecona w cato-
$ci praca L. Trigeorgisa [1998].
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W ostatniej fazie zarzadzania strategicznego, czyli szeroko rozumianej
kontroli strategicznej, obszar zastosowan rachunkowosci zarzadczej obejmuje
gtownie pomiar osiaganych wynikéw, monitorowanie i raportowanie stopnia
realizacji strategii oraz badanie zwiazkéw migdzy tymi wynikami a realizowana
strategia. Mozna mowi¢ rowniez o wykorzystaniu rachunkowosci we wspoma-
ganiu controllingu strategicznego, ktéry w kontekscie osiagania zasadniczych
celéw dzialalnosci przedsigbiorstwa jest niekiedy okreslany jako controlling
wartosci’.

Wybdr wlasciwego dla konkretnego przedsigbiorstwa miernika nie jest zada-
niem tatwym, gdyz kazdy ma odmienna interpretacj¢ i moze spemia¢ rézne funk-
cje, w zwiazku z czym, aby przyjaé jeden z nich, trzeba uprzednio zdefiniowaé
okreslony zestaw kryteriéw doboru'®. Nie mozna przy tym ograniczaé si¢ wylacz-
nie do pomiaru realizacji strategii, ale nalezy ponadto bada¢ przyczyny poprawy
rezultatow w tym zakresie i dazy¢ do okreslania, w jakim stopniu poprawa wyni-
kéw wynikata z przyjetej strategii, w jakim za$ byla zdeterminowana korzystna
sytuacja rynkowa.

Z finansowymi miernikami kreowania wartoéci przedsiebiorstwa wiaze sie
problem projektowania system6éw wynagradzania, ktére réwniez powinny by¢
objete zakresem zainteresowania strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Popraw-
nie skonstruowane systemy motywacyjne powinny uwzgledniaé¢ czes¢ wynagro-
dzenia (premie) na podstawie wartosci parametréw, na ktorych rozwoju zalezy
przedsiebiorstwu, a pracownicy przez swoja prace maja mozliwo$é wplywu na ich

% Wedlug A. Szablewskiego [2004, s. 59] controlling wartosci obejmuje controlling rentownosci
zainwestowanego kapitalu, controlling finansowych miernikéw kreowania wartosci, controlling
przeplywow $rodkéw pienigznych oraz controlling relacji handlowych.

1° Do takich kryteriéw mozna zaliczy¢: 1) wystgpowanie zwiazku mi¢dzy miernikiem a wykre-
owang wartoscia dla wiascicieli, 2) dokladno$¢, ktéra przejawia si¢ w tym, czy dany miemik
uwzglednia ryzyko, przeplywy $rodkéw pienigznych oraz ich rozklad w czasie, 3) zlozonoé¢ i stopien
skomplikowania, 4) uzyteczno$é na poziomie strategii, 5) mozliwo$¢ stosowania przy pomiarze do-
konan pracownikéw i ich wynagradzania, 6) dopasowanie do warunkéw rynkowych i cyklu zycia
przedsigbiorstwa, 7) mozliwo$¢ stosowania na réznych poziomach organizacyjnych oraz tatwosé
dezagregacji na czynniki kreowania wartosci.

Podstawowe finansowe mierniki kreowania wartosci przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na trzy
grupy: 1) mierniki oparte na analizie dochodu rezydualnego i wykorzystaniu informacji pochodza-
cych z tradycyjnych sprawozdari finansowych: wynik rezydualny RI (residual income), ekono-
miczna warto$¢ dodana EVA (economic value added) oraz pochodne tych kategorii, 2) mierniki
oparte na analizie przeplywéw $rodkéw pienigznych: warto$é¢ dodana dla akcjonariuszy SVA (sha-
reholder value added), zwrot z inwestycji wyrazony w postaci przeptywéw $rodké6w pienigznych
CFROI (cash flow return on investment), warto$¢ dodana wyrazona w przepltywach srodkéw pie-
ni¢znych CVA (cash value added), 3) mierniki oparte na catkowitym zwrocie dla wiascicieli:
catkowity zwrot dla akcjonariuszy TSR (total shareholder return), catkowity zwrot z przedsi¢bior-
stwa TBR (toral business return). Wymienione mierniki nalezy réwniez uzupetni¢ o rynkowa
warto$¢ dodana MV A (market value added), ktérej nie mozna bezposrednio zaliczyé do zadnej

grupy.
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wartos¢. Nie nalezy zatem opieraé systemu motywacyjnego wylacznie na wiazaniu
interesow pracownikéw i wiascicieli za pomocg cen akcji. Nie jest to rozwigzanie
doskonate, a ponadto nie nadaje si¢ do stosowania w przedsigbiorstwach, ktére nie
sa spotkami akcyjnymi.

Na zakonczenie trzeba podkresli¢ znaczenie zrownowazonej karty wynikow
(balanced scorecard), koncepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2002], w obszarze
strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Wymienionego instrumentu nie mozna
Jjednoznacznie przypisa¢ wylacznie do jednego z wyodrebnionych wczesniej eta-
poéw procesu zarzadzania, odgrywa on w réznym stopniu role w kazdej fazie. Moze
by¢ bowiem przydatny zar6wno w ksztaltowaniu i wizualizacji strategii, jak i w jej
wdrazaniu oraz monitorowaniu postgpow jej realizacji.

4. Zakonczenie

W zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia wspélczesnych przedsigbiorstw
menedzerowie poszukujg nieustannie nowych koncepcji i metod zarzadzania.
Ze wzgledu na strategiczny wymiar podstawowego celu dziatalnosci przedsig-
biorstwa proponowane zaréwno w teorii jak i w praktyce rozwiazania dotycza
przede wszystkim zarzadzania strategicznego. W perspektywie kreowania
wartosci dla wilascicieli istnieje jednak wyraZna potrzeba integracji koncepcji
z zakresu rachunkowosci zarzadczej z procesem zarzadzania strategicznego.
W zwiazku z tym postuluje si¢, aby do programéw nauczania na studiach
wyzszych wlaczy¢ zagadnienia zwiazane ze strategiczng rachunkowoscia
zarzadcza.

Przyporzadkowanie przedstawionych w opracowaniu koncepcji do poszcze-
golnych etapéw procesu zarzadzania strategicznego nie przesadza o tym, iz nie
mozna by ich wykorzystywaé w innych fazach. Dotyczy to w szczegoélnosci np.
miernikOw kreowania wartosci, ktore moga znajdowaé swoje miejsce nie tylko
na etapie kontroli strategicznej, ale rowniez w pozostatych fazach zarzadzania
strategicznego. W zwigzku z tym nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze niektére z instru-
ment6w z jednej strony sa wobec siebie komplementarne, z drugiej zas moga by¢
stosowane na roznych etapach zarzadzania i w toku nauczania zwracaé studen-
tom uwage na te problemy oraz wskazywac jak najszersze mozliwosci ich aplika-
cji w praktyce.
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Summary

The growing predominance of shareholder wealth creation policy and increasing market compe-
tition cause the necessity of taking into account strategic perspective in management accounting.

The paper describes the concept of strategic management accounting and on this basis indicates
that there is a need for involving this section of accounting as a separate subject into the studies out-
line at the universities. Main instruments of strategic management accounting were shown in the
article and attributed to the particular stages of strategic management: strategy analysis, planning,
implementation and strategy control.
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