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STRATEGICZNA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA

1. ISTOTA I ZAKRES
STRATEGICZNEJ RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

1.1. Wprowadzenie

W warunkach globalizacji rynkéw nadrzgdna staje si¢ koniecznosé
zharmonizowania organizacji z ich zewnetrznym §rodowiskiem. Informacje
odnoszace si¢ do dzialalnoSci przedsigbiorstwa i jego konkurencji, a takze
obecnej sytuacji rynkowej sa niezbgdne menedzerom do przyporzadkowania
zasobéw przedsigbiorstwa odpowiednim zadaniom strategicznym w celu
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. W celu utrzymania tej przewagi
menedzerowie musza bezustannie badaé otoczenie i rzuca¢ nowe wyzwania
konkurencji, a takze w pelni zdawa¢ sobie sprawe z przysztych zmian
sytuacji rynkowej. Jedna z metod dostarczania tego typu informacji jest
poszerzenie zakresu rachunkowosci zarzadczej o element zwany strategiczng
rachunkowofcia zarzadcza, ktory to element definiuje si¢ nastepujaco:
»Dostarczanie i analiza informacji odnoszacych si¢ do wewngtrznej dzialalnogci
przedsigbiorstwa oraz dzialalnofci jego konkurencji, a takze do obecnych
i przysztych trendéw rynkowych w celu wsparcia procesu oceny strategii
przedsigbiorstwa”.

Z pozoru rachunkowos$¢ zarzadcza i planowanie strategiczne moga sie
wydawac sprzeczne. Tricker (1989) przeciwstawia roli stratega role eksperta
w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej twierdzac, ze ta ostatnia patrzy na
przedsigbiorstwo introspektywnie i w niewielkim tylko wymiarze zajmuje si¢
decyzjami strategicznymi; strateg natomiast patrzy na otoczenie przedsie-
biorstwa i zajmuje si¢ gléwnie jego pozycja konkurencyjna. Wydaje sie
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jednak, ze umiejetnosci analityczne i wiedza z dziedziny finansow, a takze
umiejetno$¢ podejmowania decyzji, ktore posiada ekspert w dziedzinie
rachunkowoéci zarzadczej moga, jezeli zostang prawidlowo wykorzystane,
przyczyni¢ si¢ do poprawy procesu oceny strategii przedsigbiorstwa.

Simmonds (1981) przypisuje informacjom istotnym do formulowania
strategii przedsigbiorstwa duza warto$¢, jako ze pomagaja one unikac
katastrofalnych pomylek. Precyzja konieczna podczas gromadzenia, analizy
i prezentacji tego typu informacji moze by¢ zapewniona przez aparat, jakim
dysponuje rachunkowo$¢ zarzadcza. Piercy (1989) zwraca takze uwag¢ na
to, ze informacje strategiczne moga pomoéc w powigzaniu danych finansowych,
marketingowych i innych w celu zwigkszenia jasnosci i kompletnosci obrazu
przedsigbiorstwa i jego konkurentow. Wydaje si¢ jednak, Ze takie informacje
powinny by¢ bardziej znaczace od tych, ktére zawieraja budzety zasobow
stanowiace znaczna cz¢$¢ formulowanych obecnie planéw strategicznych,
poniewaz jedynie wtedy strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza bedzie mogta
spelni¢ swa nowa rolg.

Jest oczywiste, ze ekspert w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej ma
potencjal umiejetnoSci umozliwiajacy poprawe przepltywu informacji po-
trzebnych w procesie oceny strategii przedsigbiorstwa. Bedzie to jednak
wymagalo pewnego czasu, a dokladne implikacje tego procesu dla dziatu
rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa moga by¢ okreslone przez zbadanie
obecnego stanu systemu rachunkowosci zarzadczej.

1.2. Problemy rachunkowo$ci. Sytuacja obecna

Ze strategicznego punktu widzenia systemy rachunkowosci zarzadczej
dostarczaja obecnie niewielkiej ilo$ci informacji istotnych. Sytuacja taka
moze mie¢ kilka przyczyn. Na przyklad Pryor (1989) skrytykowat tradycyjny
system rachunku kosztéw jako nakierowany na potrzeby sprawozdawczosci
finansowej, a zaniedbujacy potrzeby strategiczne.

Kaplan (1988) twierdzi, ze podejscie introspektywne spowodowane jest
istota istniejacych systeméw rachunku kosztow. W sytuacji gdy dochodzi
do konfliktu pomigdzy konieczno$cia dostarczania informacji z jednej
strony dla potrzeb sprawozdawczoéci finansowej a z drugiej dla podejmowania
decyzji na szczeblu strategicznym, pierwszenstwo przyznawane jest zwykle
sprawozdawczo$ci finansowej. Rezultatem takiego zewngtrznego nastawienia
rachunkowoéci zarzadczej jest skupienie uwagi na pomiarze i klasyfikacji
kosztow, zaniedbanie analizy przyczyn ich powstawania.

Z kolei Johnson i Kaplan (1987) krytykuja systemy rachunkowosci
zarzadczej jako niezdolne do dostarczania informacji istotnych strategicznie,
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z powodu ich powolnoséci, probleméw z agregacja oraz niewlasciwej wyceny
produktow. MenedZerom zarzuca si¢ ponadto przyjmowanie krotkiej perspek-
tywy czasowej opartej na rezultatach przedstawionych w sprawozdaniach
miesigcznych. W celu pomyslnego sformulowania i wdrozenia planéw strategi-
cznych konieczne jest jednak przyjecie dtugiego horyzontu czasowego. Kaplan
(1984) kwestionuje zdolno$¢ systemoéw rachunkowosci rozwinigtych w latach
dwudziestych naszego stulecia do dostarczania informacji spelniajacych zapo-
trzebowanie przedsigbiorstw konkurujacych na coraz dynamiczniej rozwijaja-
cych si¢ rynkach. Keichel (1981) twierdzi np., ze w procesie formutowania
strategii przedsigbiorstwa 70% czasu poswigca si¢ przystosowaniu danych
z wewngtrznego systemu rachunkowosci do potrzeb planowania strategicznego.
W jednym z ostatnich raportéw na temat nowych rozwigzan w rachunkowosci
zarzadczej Bromwich i Bhimani (1989), postuluja wprowadzenie technik strate-
gicznych rachunkowosci zarzadczej, ktoére pomoga przedsigbiorstwu skoncent-
rowa¢ uwage¢ na zarOwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych czynnikach
wplywajacych na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Dent (1990) wskazuje z kolei na brak w rachunkowosci literatury
odnoszacej si¢ do problemoéw strategii i sugeruje mozliwos¢ szerszych badan
w tej dziedzinie. W pracach Denta mozna znalezé wyrazne rozrdznienie
miedzy orientacja na strategi¢ i struktur¢ a ekonomicznym podej$ciem
zorientowanym na zakres i przydatnoS¢ strategii. Stanowilo to dalej przedmiot
podzialu na badania dotyczace strategicznego podejmowania decyzji i grup
strategicznych. Prace te doprowadzily autora do konkluzji, ze pierwszym
kierunkiem badan powinno by¢ opracowanie problemu strategii i struktury.
Drugi temat zostal okre§lony jako zbadanie zwigzku miedzy systemami
rachunkowos$ci a zmianami strategii i pociagal za soba rozbicie istniejacych
struktur, systemow i strategii, i ponowne polaczenie ich w nowe jakosci.
Pokazano, Ze systemy rachunkowosci i kontroli maja byé elementami
niezwykle aktywnymi w procesie zmian strategii.

Stwierdzono, Ze zastosowaniu teorii strategii do badan w dziedzinie rachun-
kowosci powinna towarzyszy¢ szczegélna ostroznos¢, podczas gdy z drugiej
strony oczywisty jest fakt, ze badania na styku rachunkowosci i strategii sa
niewystarczajaco rozwinigte. Bromwich (1990) okreslit przyczyne stojaca za
zmianami w rachunkowosci zarzadczej jako konieczno$¢ stworzenia metod
dzialania co najmniej tak dobrych, jak konkurencja. Dowodzi on dalej, ze
informacje konieczne do podejmowania decyzji strategicznych i kontrolowania
strategii moglyby by¢ dostarczane przez dzial rachunkowoéci, gdyby eksperci
w dziedzinie rachunkowosci postrzegali rzeczywistos¢ w kategoriach strategicz-
nych. Bromwich sugeruje, ze w procesie podejmowania decyzji strategicznych
istnieje wyrazne zapotrzebowanie na informacje odnoszace si¢ do cech i whasci-
wosci produktéow. Rola rachunkowosci w tym procesie sprowadza si¢ niewatp-
liwie do wyceny produktéw, kontroli kosztéw i sprawozdawczosci.
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Bromwich argumentuje rowniez, ze eksperci w dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej moga mie¢ decydujace znaczenie zaréwno w formutowaniu, jak
i monitorowaniu strategii. Konkurencyjne teorie rynkowe zostaly zastosowane
do zobrazowania faktu, ze struktura kosztow organizacji w odniesieniu do
jej konkurentéw jest niezwykle istotna do rozwijania stabilnych strategii.
Oznacza to, ze dzial rachunkowosci powinien prowadzi¢ szerokie badania
struktury kosztowej ogétu firm na rynku, jak réwniez zwraca¢ uwage na
czynniki popytowe.

Specjalici w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej, ktorzy poszukuja metod
sprawozdawczosci lepiej odzwierciedlajacych ekonomiczne efekty ponoszenia
kosztow stalych maja nadzejg¢, ze pozwoli to przedsigbiorstwu aktywnie
oddzialywaé na rynek. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze analiza zaprezentowana
przez Bromwicha dostarcza ,,przekonywajacych teoretycznych argumentow za
adaptacja strategicznej rachunkowosci zarzadczej”. Mniej konwencjonalne
podejscie do zwiazkéw miedzy rachunkowoscia i strategia mozna znalezé
w pracach Dermera (1990). Podejscie to opiera si¢ na zalozeniu, ze przed-
sicbiorstwa sa systemami generujgcymi okreslone wyniki. Rachunkowo$é
odgrywa wigc znaczng rol¢ w tym sensie, ze systemy regulacji i kontroli
wchodzace w jej sklad, kolidujac ze soba, oddzialuja na uporzadkowanie
strategii. Argument ten ujawnia fakt, ze kazde rozwigzanie moze by¢ interpre-
towane z réznych punktéw widzenia i w ten sposob informacje dostarczane
przez rachunkowo$¢ moga by¢ wykorzystywane w sposob inny niz zaplanowa-
ny pierwotnie, przy czym jednostki moga wykorzystywa¢ jedynie wybrane
informacje w celu zachowania kontroli nad strategig.

Ten ekologiczny poglad na zwiazki migdzy rachunkowoscia a strategia
prezentuje szereg argumentéw przemawiajacych na korzysé roli rachunkowoéci
w programie strategicznym. Pomimo problemoéw zwigzanych ze sprawo-
zdawczobcia zewnetrzna, jej potrzeby nie powinny by¢ niedoceniane. Raporty
finansowe dostarczaja informacji uzytecznych dla akcjonariuszy i inwestorow,
i zaden strategiczny system informacyjny nie powinien ich pozbawiaé tego
typu danych. Wskazane jest raczej, by system strategicznej rachunkowosci
zarzadczej obejmowal swym zakresem rowniez sprawozdawczo$¢ finansowa,
tak by dostarczaé odpowiednich raportow wewnetrznych i zewngtrznych.
System taki jest dalej opisany.

1.3. System strategicznej rachunkowosci zaradczej

Adaptacja strategicznej rachunkowoéci zarzadczej spowoduje wyznaczenie
ekspertom w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej nowych zadan, wlaczajac
np. okreslanie odpowiednich dla planowania strategicznego segmentow
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przedsigbiorstwa, analizg¢ kosztow tych segmentéw i kosztéw ich konkurentéw
w kategoriach ladcuchéw wartosci, budowe i wykorzystanie systeméw
zbierania informacji o konkurentach, dostarczanie danych odnoszacych si¢
do udzialu w rynku i przysztych tendencji rynkowych oraz integracje tych
informacji w procesie strategicznej analizy. Zadania te skladaja si¢ na jasno
okreslony proces, ktéry mozna podzielié na cztery etapy:

— identyfikacja strategicznych segmentow przedsigbiorstwa,

- strategiczna analiza kosztow,

— strategiczna analiza rynku,

— ocena strategii.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza kazdorazowo wymaga zakonczenia
jednego etapu przed przystapieniem do analizy etapu nastgpnego. Nieskuteczne
byloby np. przystgpowanie do strategicznej analizy kosztow, jezeli najpierw
nie zostaly zidentyfikowane strategiczne segmenty przedsiebiorstwa. Co
wigcej, proces ten nie koficzy si¢ na etapie oceny strategii, ale jest procesem
cyklicznym. Strategiczne segmenty przedsigbiorstwa moga si¢ zmienic,
zmieni¢ si¢ takze moga strategiczne koszty przedsigbiorstwa, a rynek moze
si¢ nagle skurczyé. Przedsigbiorstwo bedzie jednakze niewiadome tych
zmian wtedy, gdy strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza bedzie rozumiana
w kategoriach jednego niepowtarzalnego procesu.

Nastepne paragrafy charakteryzuja strategiczna rachunkowo$é zarzadcza
oraz rol¢ eksperta w tej dziedzinie. Analizg rozpoczniemy od etapu pierwszego,
czyli identyfikacji strategicznych segmentéw przedsigbiorstwa.

2. STRATEGICZNA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
I IDENTYFIKACJA SEGMENTOW PRZEDSIEBIORSTWA

Pierwszym etapem wdrazania strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest
podziat przedsigbiorstwa na autonomiczne segmenty zdolne do podejmowania
decyzji strategicznych. Porter (1987) uznaje wage identyfikacji strategicznych
segmentow przedsigbiorstwa i twierdzi, ze to wlasnie na tym szczeblu
pojawia si¢ konkurencja. Co wigcej, kazdy segment bedzie mial rézne zrédla
przewagi konkurencyjnej i bedzie wymagal strategii dostosowanej do kon-
kretnych warunkéw, w jakich dziala.

Identyfikacja segment6éw jest niezbedna do tego, by firma miata poczucie
istnienia i rodzaju konkurencji w poszczegélnych dziedzinach, a takze aby
dazyla do optymalizacji alokacji zasobéw pomigdzy rézne rodzaje dziatalnosci.

Definiowanie strategicznych segmentéw przedsigbiorstwa jest zadaniem
niezwykle zlozonym, a dodatkowo komplikuje je fakt, ze stosunkowo
rzadko segmenty strategiczne pokrywaja si¢ z segmentami operacyjnymi.
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Istnieja jednakze rdznorodne metody, ktére moga byé pomocne przy
realizacji tego typu zadania; dwie z nich przedstawimy w tym artykule.

2.1. Identyfikacja strategicznych segmentéw przedsigbiorstwa

Patel i Younger (1978) przestrzegaja, ze zdefiniowanie segmentu w katego-
riach zbyt ogblnych grozi tym, ze strategia bedzie rowniez bardzo ogélna,
przeciwnie za§ zbyt waska definicja przyczyni si¢ do bardzo szczegblowej
informacji na temat produktéw czy segmentow rynkowych i bedzie pozbawio-
na szerszego kontekstu strategicznego. Pozadane jest oczywicie takie wywaze-
nie definicji segmentu, aby nie byla ona ani zbyt ogdlna, ani zbyt waska. Cel
ten moze by¢ osiagnigty przez zastosowanie przy analizie operacyjnych segmen-
tow przedsigbiorstwa szeregu kryteriow w ten sposob, by kazdy segment miat
odpowiedni poziom autonomii i pozycji konkurencyjnej. Przykladami czterech
kryteriow, wyodrgbnionych przez Consultants Arthur D Little, sa:

1. Cena — czy zmiana polityki cenowej w jednym wydziale spowoduje
zmiang warto$ci sprzedazy w drugim?

2. Konkurencja — czy rdézne oddzialy maja tych samych konkurentéw?

3. Grupy klientow — czy rozne wydzialy maja tych samych klientow?

4. Wspblne do$wiadczenia — czy rozne wydzialy maja wspolne jednostki
zajmujace si¢ badaniami i rozwojem czy tez produkcja lub marketingiem?

Zgodnie z tymi kryteriami, jezeli zmiana polityki cenowej w jednym
wydziale oddzialuje na inne wydzialy oraz jezeli te wydzialy maja wspolnych
konkurentéw, klientéw oraz wspolne do$wiadczenia w marketingu, produkcji
czy badaniach i rozwoju, wowczas moga one reprezentowac soba strategiczny
segment przedsigbiorstwa. Identyfikacja segmentow nie jest jednak mozliwa
przez proste zastosowanie tych czterech kryteriow w dowolnym przedsig-
biorstwie. Najwlasciwszym postgpowaniem bedzie powtarzanie tego procesu
az do momentu uzyskania takiej definicji segmentu, ktora wyznaczy wilasciwy
poziom jego strategicznej autonomii. Abdell (1980) przeprowadzit bardziej
poglebiona analize definicji segmentu strategicznego i tradycyjna koncepcje
dwuwymiarowa, przedstawiong w kategoriach rynkéw i produktéw, rozszerzyl
do trzech podstawowych wymiaréw stuzacych definiowaniu zakresu segmentu.
Wymiary te sa nastgpujace:

1. Grupy klientow — odnosi si¢ to do kategorii klientow, ktorych
potrzeby sa zaspokajane przez produkty czy ustlugi segmentu.

2. Funkcje wobec klientbw — odnosi si¢ to do potrzeb klientéw, ktore
sa zaspokajane przez produkty badZ ustugi strategicznego segmentu przed-
sigbiorstwa, tzn. np. ustugi, ktore segment wykonuje na rzecz klientow.

3. Technologie substytucyjne — odnosi si¢ to do sposobow, dzigki
ktérym potrzeby klientbw sa zaspokajane, tzn. sposobow wypelniania
okreslonych funkcji na rzecz klientow.
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Zakres segmentow przedsigbiorstwa moze by¢ definiowany szeroko albo
wasko w zaleznoSci od zakresu tych trzech czynnikéw. Grupy klientow
moga by¢ np. definiowane w kategoriach wieku (szeroki zakres) albo
w kategoriach socjoekonomicznych klas (waski zakres).

Zakres definicji zalezy od tego, jakim grupom klientéw stuzy strategiczny
segment przedsigbiorstwa. Analogiczne funkcje wobec klientéw czy technologie
substytucyjne moga by¢ definiowane w kategoriach szerszych badz wezszych.
Linia lotnicza moze np. uzna¢, ze dziala w przemysle transportowym (funkcja
wobec klientow) i eksploatowa¢ proste, bezawaryjnie latajace odrzutowce
(technologia substytucyjna); moze takze uznac, ze dziala w dziedzinie transpor-
tu luksusowego (funkcja wobec klientow) i stosownie do tego eksploatowaé
najnowsze, wyspecjalizowane odrzutowce z telewizja, video i innym luksuso-
wym wyposazeniem (technologia substytucyjna). Firma musi wigc proces
definiowania zakresu segmentu strategicznego poprzedzi¢ znalezieniem odpo-
wiedzi na pytanie, w jakiej dziedzinie dziala badZ chce dziala¢ w przysztosci.
Jest wigc oczywiste, ze identyfikacja segmentu strategicznego jest zadaniem
niezwykle zlozonym, wymagajacym dokladnej analizy réznorodnych czynnikow
charakteryzujacych przedsigbiorstwo i jego dzialalno§é. Analiza ta moze byé
przeprowadzona przez eksperta w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej, ktorego rola scharakteryzowana jest w kolejnym paragrafie.

2.2. Rola specjalisty w strategicznej rachunkowoéci zarzadczej

Glownym zadaniem eksperta w strategicznej rachunkowosci zarzadczej
bedzie zbieranie danych z dzialu marketingu, produkcji i innych rodzajow
dziatalnodci firmy, wlaczajac finanse i rachunkowos$é na szczeblu przedsie-
biorstwa i na tej podstawie zdefiniowanie segmentu strategicznego. Informacje
te moga si¢ np. odnosi¢ do grup konsumentéw, do ktérych firma adresuje
swa oferte, technologii wykorzystywanych w poszczegélnych wydziatach,
konkurencji polityki cenowej tych wydzialéw. Przy wykonywaniu tych
zadan ekspert w strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej bedzie musiat
wykorzysta¢ holistyczny obraz przedsigbiorstwa, by zidentyfikowaé dziatalnos¢,
ktora mozna okre$li¢ mianem strategicznie autonomicznej. Powinien on
takze przyjrze¢ si¢ powiazaniom mi¢dzy segmentami strategicznymi zaréwno
W wymiarze poziomym, jak i pionowym, co moze byé wykorzystane do
kreowania i umacniania przewagi konkurencyjnej.

Zbieranie i interpretacja informacji o wielu produktach i funkcjach moze
si¢ wydawa¢ odlegla od obowigzkéw eksperta w rachunkowosci zarzadcze;.
Simmonds (1983) twierdzi jednakze, ze proces identyfikacji segmentow
przedsigbiorstwa, klasyfikacji i porzadkowania staje si¢ kwestia niezwykle
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wazng. Nie wymaga to wigkszej reorientacji rachunku kosztow, jako ze
rozwéj tej dziedziny oparty byt na takich wlasnie rozwiazaniach. Eksperci
w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej uzywaja juz bowiem takich ter-
minéw, jak ,.centra inwestycyjne”, ,.centra dochodoéw”, ,centra zyskow”,
do okreslania segmentoéw operacyjnych z réznymi poziomami autonomii;
pozadane jest jednakze zdefiniowanie strategicznych segmentow przedsie-
biorstwa w kategoriach ,,strategicznych centrow inwestycyjnych” z pelng
kontrola nad kosztami, dochodami i co najwazniejsze w pelni odpowiedzial-
nych za formulowanie strategii. Po zidentyfikowaniu strategicznych segmen-
tow przedsigbiorstwa ekspert w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej moze podjaé nastgpne zadanie okre§lane mianem strategicznej
analizy kosztow.

3. STRATEGICZNA ANALIZA KOSZTOW

Strategiczna analiza kosztéw jest dwuetapowym procesem, ktory polega
na: po pierwsze, ocenie strategicznego poziomu kosztow w wyodrgbnionym
segmencie przedsigbiorstwa, a po drugie, ocenie strategicznego poziomu
kosztéow konkurencji. Analiza poziomu kosztow w segmencie wymaga
przeniesienia punktu cigzkosci z pomiaru kosztéw w podziale na ,stale”
i ,,zmienne” ich elementy na analiz¢ kosztow dzialalno$ci kreujacej wartosé.
Analiza poziomu kosztéw konkurencji pozwala na porownanie wielkoSci
kosztow przedsigbiorstwa w stosunku do konkurencji i zidentyfikowanie
obszaréw, w ktorych redukcja kosztow jest konieczna.

Wedlug Wilsona (1990) strategiczna analiza kosztow wykorzystuje tancuchy
wartoéci do opisania zachowania kosztow w segmencie przez identyfikacje
,,strategicznie istotnych rodzajow dzialalnosci przedsigbiorstwa”. Strategiczna
analiza kosztow skupia uwage przedsigbiorstwa na pozycji konkurencyjnej,
a firma moze zredukowa¢ koszty w stosunku do kosztow konkurencji
wowczas, gdy w pelni zrozumie, jakie nosniki kosztow wplywaja na ogolny
poziom kosztéw. Kategorie ,tafcuch wartodci” i ,,no$nik kosztow” w od-
niesieniu do oceny poziomu kosztow w strategicznym segmencie przedsig-
biorstwa opisane sa dalej.

3.1. Szacowanie strategicznego poziomu
kosztéw przedsi¢biorstwa

Porter (1985) zdefiniowal lancuch warto$ci w kategoriach dziewigciu
rodzajow dzialalnoéci, sposr6éd ktorych pig¢ kreowalo warto$¢, a cztery
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stanowily dzialalno§¢ pomocnicza w stosunku do dzialalnosci kreujacej
warto§¢é. Rodzaje dzialalnosci kreujace warto$¢ to: organizacja dostaw
i ustug wewnatrz firmy, produkcja/handel, organizacja dostaw i ustug na
zewnatrz, marketing i sprzedaz, serwis gwarancyjny i pogwarancyjny.
Rodzaje dzialalnosci dodatkowej to: infrastruktura przedsi¢gbiorstwa, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, rozwéj technologii oraz zaopatrzenie. Pod-
stawowe rodzaje dzialalno$ci stanowia rdzen, ktory przyczynia si¢ do
kreowania w firmie wartoSci przez wytwarzanie dobr i ustug. Pomocnicze
rodzaje dzialalnodci, jak wskazuje sama nazwa, wspomagaja proces kreowania
wartosci. Kazdy rodzaj dzialalnosci zaré6wno kreujacej warto$é, jak i pomoc-
niczej moze by¢ dzielony dalej w zaleznosci od struktury danej galezi
przemystu czy tez strategii przyjetej w danym segmencie przedsigbiorstwa.
Produkcj¢ mozna np. podzieli¢ na projektowanie wyrobu, obrobke mechanicz-
ng i pakowanie. Zadaniem eksperta w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej jest dezagregacja funkcji segmentow na dziewig¢ rodzajow dzialal-
nosci reprezentujacych lancuch wartosci i przyporzadkowanie kazdemu
ogniwu odpowiednich kosztow. Dezagregacja ta powinna byé oparta na
trzech zalozeniach, tzn.:

a) wielko$¢ i tempo wzrostu kosztow danej dziatalnosci,

b) zachowanie si¢ kosztow danej dzialalnosci,

¢) roznice w wykonywaniu danych czynnosci wystepujace u konkurencji.

Zgodnie z tymi kryteriami rodzaje dzialalno$ci kreujace warto$¢ moga
by¢ definiowane dla potrzeb analizy kosztow wowezas, gdy obejmuja
znaczne lub rosnace proporcje aktywoéw czy kosztow operacyjnych. Ponadto
jezeli poszczegoblne rodzaje dzialalnoéci maja rézne no$niki kosztow okreslone
jako czynniki, ktére determinuja koszty dzialalnoSci kreujacych warto$é,
wowczas powinny by¢ one wyodrgbnione. Jezeli konkurent prowadzi dany
rodzaj dzialalnoSci kreujacej warto$¢ inaczej, wowczas taka dziatalnosé
powinna by¢ definiowana odrgbnie.

Proces definiowania dziatalno$ci kreujacej warto§é, podobnie jak defi-
niowanie segmentéw, jest procesem cyklicznym i wymaga wielu korekt
przed ostatecznym przyporzadkowaniem aktywéw i kosztéw danym rodzajom
dzialalnoéci. Ponadto specjalista w dziedzinie strategicznej rachunkowoéci
zarzadczej musi doskonale zna¢ koncepcj¢ no$nikoéw kosztéow po to, by
zbudowa¢ odpowiednig definicj¢ dzialalnosci kreujacej warto§é, a takze byé
w stanie kontrolowaé t¢ dziatalno$¢ w celu wypracowania przewagi kon-
kurencyjnej. List¢ dziesigciu no$nikow kosztéw zdefiniowanych przez Portera
zawiera tab. 1.

L
-
bt
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Tabela 1

Czynniki stymulujace koszty dziatalnosci kreujacych wartos¢

Noséniki kosztow

Implikacje dla specjalisty w dziedzinie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Ekonomika skali

Nauka i bledy

Wzorce wykorzystania zdolnoéci

produkcyjnych

Powigzania

Stosunki wewngtrzne

Integracja

Uporzadkowanie w czasie

Swoboda w wyborze polityki

Potozenie

Czynniki instytucjonalne

Skala dzialalnosci moze korzystnie badZ niekorzystnie
wplywac na poziom kosztéw dzalalnosci kreujacej warto§é.

Koszt dzialalno$ci kreujacej warto§¢ moze si¢ obnizyé
w rezultacie nagromadzenia odpowiedniego do$wiadczenia.

Dziatalno$ci kreujace warto§¢ sa narazone na wzrost ko-
sztow spowodowany niepelnym wykorzystaniem zdolnoéci
produkeyjnych wtedy, gdy koszty stale sa wysokie.

Powigzanig miedzy dziatalnosciami kreujacymi warto§¢ czy
tez kanalami zaopatrzenia moga wplywa¢ na obnizanie
kosztow tych dziatalnosei.

Dzielenie zasobow i wiedzy z blizniaczym segmentem mo-
ze zredukowaé koszty tak powigzanych segmentow.

Integracja pionowa moze obnizy¢ koszly danego rodzaju
dziatalnoci. Dezintegracja istniejacych dziatalno$ci moze

obnizy¢ koszty wowczas, gdy dany rodzaj dziatalno§ci mo-
ze by¢ wykonywany taniej na zewnglrz organizaciji.

Korzysci moga by¢ rowniez osiagnigte przez zaadaptowanie
strategii polegajacej na utrzymaniu inicjatywy lub na$la-
dowaniu konkurenciji.

Wybor migdzy polityka wyraznie sprecyzowana a ukryta
moze niezaleznie od innych noénikéw oddzatywaé na
koszty.

Polozenie przedsigbiorstwa moze wplyna¢ na koszty
materiatloéw, transportu i robocizny.

Na koszty wplywaja rowniez regulacje narzucone przez
rzad czy zwigzki zawodowe.

Shank (1989) opisuje odmienny zestaw no$nikoéw kosztow, ktére powinien
wzig¢ pod uwage specjalista w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej. Moga one by¢ sklasyfikowane albo jako ,.strukturalne”, czyli
odnoszace si¢ do struktury segmentu, albo jako ,,wykonawcze”, czyli
odnoszace si¢ do zdolno$ci realizacji okre§lonych strategii przez segment.
Tabela 2 przedstawia pig¢ strukturalnych i sze§¢ wykonawczych no$nikow
kosztéow opisanych przez Shanka,
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Tabele 2

Strukturalne i wykonawcze nosniki kosztow wplywajace na poziom kosztow
w segmentach przedsigbiorstwa

Noénik kosztow Opis

STRUKTURALNE

Skala Ma zwiazek ze zmianami kosztow towarzyszqcymi zmianom
produkcii.

Zakres Wiaze si¢ ze stopniem picnowej integracii.

Doswiadczenie Wiaze si¢ z nagromadzonym doswiadczeniem w kontroli kosztow.

Technologia Wplyw technologii wykorzystywanej przez dany rodzaj dzialal-
nosci kreujacej warto$¢ na koszty.

Kompleksowos¢ Wiaze si¢ z wplywem na poziom kosztéw oferowania waskiej

lub szerokiej gamy produktow.

WYKONAWCZE

Zaangazowanie pracow- | Stopien partycypacji pracownikéw w doskonaleniu dziatalnogci
nikoéw kreujgcych wartos¢. ‘

Zarzadzanie jakoscig Wiaze si¢ z podnoszeniem etosu jakosci, co powinno si¢ uwi-
dacznia¢ w calym segmencie przedsigbiorstwa.

Wykorzystanie zdolnosci | Wplyw pelnego lub niepelnego wykorzystania zdolnosci produk-
produkeyjnych cyjnych na koszty.

Efektywno$¢ wyposa- Efektywno§¢ wyposazenia danego segmentu w poréwnaniu z nor-
zenia mami branzowymi.

Wykorzystanie powiazan | Wigze si¢ z efektem, jaki powigzania przedsigbiorstwa z kanata-
mi dystrybucji wywieraja na koszty.

Wedtug Shanka, no$niki wykonawcze sa dla specjalisty w dziedzinie
strategicznej rachunkowodci zarzadczej wazniejsze, poniewaz im wigcej jest
tego typu nosnikow, tym lepsza jest sytuacja przedsigbiorstwa w zakresie
kosztow. Kwantyfikacji efektow, jakie tego rodzaju noéniki kosztow wywieraja
na jako$¢ produkcji segmentu, mozna dokonaé w czterech etapach.

1. Prewencja — ilo§ciowe wyrazenie kosztow zapobiegania niskiej jakoéci.

2. Ocena — ilosciowe wyrazenie kosztow wykorzystania systeméw mo-
nitorowania pozioméw jakosci.

3. Braki wewngtrzne — iloSciowe wyrazenie kosztéw naprawy bledow
spowodowanych niska jakoscia produktéow i wykrytych przed opuszczeniem
przez nie segmentu.

4. Braki zewnetrzne — ilo$ciowe wyrazenie kosztéw naprawy bledow
wykrytych po opuszczeniu przez produkty segmentu.
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Niezaleznie od tego, ktory zestaw no$nikow kosztow zostanie zastosowany,
zadaniem eksperta w dziedzinie strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest
ocena, jak kazdy noénik — zaréwno osobno, jak i w grupach — oddziatuje
na strategiczny poziom kosztow segmentu i proby stworzenia na tej podstawie
przewagi konkurencyjnej. Strategiczna analiza kosztoéw jest procesem zlozonym,
z ktorym zwigzane sa liczne problemy, o czym pisali Herbert i Morris (1989).

3.2. Identyfikacja dzialalno$ci kreujacych warto$é

Koszty zebrane na poziomie o$rodkéw odpowiedzialno$ci nie beda
z pewnoscig reprezentowaly kosztow dzialalnosci kreujacych warto§é.

Koszty produktow. Tradycyjny system rachunku kosztow wiaze z produk-
tami jedynie koszty wytworzenia.

Ogniwa lancucha wartosci. Systemy rachunkowoéci traktuja rézne rodzaje
dzialalno$ci odre¢bnie, a zatem nie gromadza informacji odnoszacych si¢ do
koordynacji tych rodzajow dziatalnosci.

Identyfikacja no$nikéw kosztéw. Istniejace systemy rachunku kosztoéw nie
identyfikuja i nie kwantyfikuja noénikow kosztéw w strategicznych segmentach
przedsigbiorstwa.

Problemy te sa spowodowane polozeniem zbyt duzego nacisku na
zewngtrzna sprawozdawczo§¢ w tradycyjnych systemach rachunku kosztoéw
w odniesieniu do zbierania i klasyfikacji kosztow. Problemy te mozna
przezwyci¢zy¢ poprzez opracowanie systemO6w rachunku kosztow, ktore
uwzgledniaja dziatalno$ci kreujace warto§¢, przyporzadkowuja tym dzialal-
noSciom koszty i kwantyfikuja wplyw nosnikéw kosztéw na strategiczne
segmenty przedsigbiorstwa. Kolejnym problemem zwigzanym z systemami
tradycyjnymi jest ich nieskuteczno$¢ w gromadzeniu danych na temat
kosztéw konkurencji, znaczenie tego procesu przedstawione jest w dalszej
czgSci opracowania.

3.3. Szacowanie wzglednego poziomu kosztéw konkurencji

Pryor (1989) twierdzi, ze zastosowanie strategicznej analizy kosztow
ulatwi konstrukcje standardow kosztéw oraz moze wyjasni¢ roznice w cenach
i kosztach migdzy przedsigbiorstwem i jego konkurencja. Poniewaz tradycyjne
systemy rachunku kosztow nie dziela kosztow na koszty dzialalnosci kreu-
jacych wartos€ i inne, strategiczna analiza kosztéw dostarcza miary dzialalnodci
strategicznej poprzez kwantyfikowanie efektow eliminacji dzialalno$ci nie
przyczyniajacych si¢ do kreowania warto$ci. Na przyklad wprowadzanie
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technik JIT moze obnizy¢ koszty utrzymania zapasow, ktore to koszty nie
kreuja wartosci.

Bromwich (1989) podkresla znaczenie informacji o kosztach twierdzac,
ze przedsigbiorstwo musi oferowa¢ produkty/ustugi o okreslonych cechach
po najnizszej mozliwej cenie. Jedyny sposOb realizacji tego zadania jest
oparty na znajomosci lancuchoéw wartosci przedsigbiorstwa i jego konkurencii.

Tricker (1989) twierdzi, ze sprawa nadrzgdna dla segmentu jest zbieranie
informacji o zdolno$ci reagowania konkurencji na strategiczne posunigcia
przedsigbiorstwa. Zadaniem specjalisty w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej bedzie budowanie i wykorzystywanie systemu zbierania informacji
o konkurencji, ktore wspolnie z danymi wewngtrznymi moze dostarczac
bezposrednich informacji do procesu podejmowania decyzji strategicznych.
Cechy takiego systemu przedstawione zostaly w kolejnym paragrafie.

3.4. Systemy zbierania informacji o konkurencji

Porter (1980) zidentyfikowal potrzeb¢ istnienia systeméw zbierania
informacji o konkurencji, gromadzacych dane odnoszace si¢ do dzialalnosci
kreujacych warto$¢ i innych aspektéw dzialania konkurentow danego
segmentu przedsigbiorstwa. Charakteryzuje on szczegolowo cztery komponenty
majace wchodzi¢ w sklad analizy konkurencji, ktéra pomoze odtworzyé
system reagowania konkurencji. Elementy te sa nastgpujace:

1. Przyszle cele konkurencji. Przedstawienie obecnego poziomu satysfakcji
konkurencji przez wskazanie dzialan, jakie zamierza ona podja¢ w przyszloéci
i roznice migdzy tymi dzialaniami a dzialaniami podejmowanymi obecnie.
Moze to rowniez wskazywa¢ na sposob reakcji konkurencji na dziatania
innych firm lub zmiany warunkéw ekonomicznych.

2. Zalozenia konkurencji. Odnosi si¢ to do zalozen samego przedsie-
biorstwa, branzy i konkurencji. Analiza ta moze by¢ przydatna do uwidocz-
nienia tego, co Porter nazywa ,,nieprawidtowosciami” czy ,,bialtymi plamami”,
ktore moga wskazywac stabe punkty konkurencji.

3. Obecna strategia konkurencji. Odnosi si¢ to do sposobu dziatania
konkurencji, wzajemnego dopetniania si¢ struktur i systeméw lub przekonania
o tym, jak te struktury i systemy dopelniaja strategic.

4. Mozliwosci konkurencji. Lancuchy wartoéci moga by¢ tu wykorzystane
do zbadania mocnych i stabych punktow strategicznych segmentéw kon-
kurencji, a takze tego czy jest ona w stanie utrzymaé przewage konkurencyijna
w dlugim okresie. '

Potencjalne Zrodta informacji o dzialalnosci konkurencji to:

1. Klienci.
2. Gléwni dostawcy.
3. Byly personel konkurentéw zatrudniony w firmie.
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4. Wydawnictwa branzowe.

5. Agencje reklamowe.

6. Wystawy handlowe.

7. Analitycy papieréw warto$ciowych.
8. Produkty konkurencji.

9. Wydawnictwa promocyjne.

10. Periodyki w dziedzinie zarzadzania.
11. Artykuly w gazetach.

12. Raporty roczne.

13. Raporty rzadowe.

14. Profesjonalni konsultanci.

Sutton (1989) twierdzi, ze w praktyce systemy zbierania informacji
o konkurencji nie odpowiadaja wzorcom prezentowanym przez naukowcow.
Wystepuje bowiem wiele problemoéw, np. brak celowosci w zbieraniu danych
moze prowadzi¢ do informacyjnego przeladowania systemu.

Obecnie systemy zbierania informacji o klientach przybieraja zwykle
jedna z czterech form:

1. Podzial odpowiedzialnosci. Odnosi si¢ to do systemow zbierania
informacji, ktére sa nadzorowane przez szefa komorki marketingu w ramach
jego normalnych obowiazkéw, chodzi tu np. o wykorzystywanie do§wiadczenia
specjalistow w roznych dziedzinach np. personelu dziatu sprzedazy.

2. Centralne biuro zbierania informacji. Chodzi tu o osobg lub grupe
osOb, ktore zbieraja i1 analizuja informacje o konkurentach w siedzibie
zarzadu przedsigbiorstwa.

3. Elektroniczna sie¢ danych.

4. Grupy wielofunkcyjnych. Odnosi si¢ to do personelu z rdznych
wydzialow, ktory analizuje informacje i rekomenduje zarzadowi okreSlone
kierunki dzialania.

Westney i Ghosal (1990) twierdza réwniez, Zze systemy zbierania informacji
w praktyce nie odpowiadaja teoretycznym wzorcom. Po przeprowadzeniu
wywiadow z 70 osobami reprezentujacymi korporacje migdzynarodowe
opisali oni trzy wzajemnie na siebie oddzialujace sfery konieczne do
stworzenia warto$ciowego systemu informacji o dziatalno$ci konkurencji.

1. Zarzadanie danymi. Obejmuje gromadzenie, agregacj¢, indeksacje,
klasyfikacje, weryfikacje, prezentacje i dystrybucje danych. Proces ten ma
dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie: ,,Co wiemy?”

2. Analiza danych. Obejmuje syntez¢ danych, formuiowanie i testowanie
hipotez. Jest to krytyczny element systemu wywiadu, poniewaz dostarcza
informacji do procesu formulowania strategii. Proces ten ma dostarczy¢
odpowiedzi na pytanie: ,jakie znaczenie maja zebrane informacje?”’

3. Implikacje danych. Jest to proces transformacji danych na informacje
o dziatalnosci konkurencji. Proces ten ma dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie:
,c0 nalezy zrobi¢?”
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System zbierania informacji o konkurencji jest systemem niezwykle
ztozonym i traktowanym przez wiele firm jako niezwykle istotny. Sutton
(1989) twierdzi, ze Motorola posuneta si¢ nawet do zatrudnienia w komorce
zbierania informacji bylego pracownika CIA. Chociaz nierealistyczne jest
zalozenie, ze system zbierania informacji dostarczy pelnych danych o dzialal-
no$ci konkurencji, jednak kazda informacja moze znalezé zastosowanie
w procesie analizy strategicznej. Inne informacje potrzebne do oceny
strategii to informacje o rynku, ktore omowione sa dale;.

4. STRATEGICZNA ANALIZA RYNKU

Specjalista w dziedzinie strategicznej rachunkowosci zarzadczej musi
zbiera¢ i1 analizowa¢ jako$ciowe informacje o rynku, definiowane jako
informacje niefinansowe majace pomo6c w ocenie strategii. Charakter tych
informacji odnosi si¢ do ,,fazy zycia produktu”, obecnego udzialu w rynku
i udziahh w rynku w stosunku do glownych konkurentéw. Informacja
o fazach zycia produktu jest konieczna, poniewaz rézne fazy m. in. wzrost
czy dojrzalo§¢ moga wplywa¢ na prawdopodobienstwo sukcesu strategii,
np. rozbudowa, utrzymanie stanu posiadania czy deinwestycja. Moze si¢
np. okazac, ze strategia rozbudowy i rozwoju bedzie odpowiednia w warun-
kach rozwijajacego si¢ rynku, a katastrofalna w warunkach zalamania si¢
rynku,

Bhattacharya (1987) twierdzi, ze specjaliSci w dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej ignoruja wage udzialu w rynku ze szkoda dla strategicznego
segmentu przedsigbiorstwa. Przytacza on przyklad British Leyland, ktore
pomimo rekordowych zyskéw w roku 1976, tracilo udzial w rozwijajacym
si¢ rynku. W rzeczywistosci firma nigdy nie odzyskata 40% udzialu w brytyj-
skim rynku samochodowym, ktory osiagnela w roku 1971. Znajomo$¢
udzialu w rynku nie znajduje jednak zastosowania wowczas, gdy firma nie
moze aktywnie oddzialtywa¢ na rynek.

Przedmiotem strategicznej analizy rynku jest dostarczenie odpowxedzx na
pytanie: ,jak definiujemy nasz rynek”? Kay (1990) rozpoczat dyskusj¢ na
ten temat przez rozroznienie ,,rynku ekonomicznego” od ,,rynku strategicz-
nego”. Rynek ekonomiczny jest definiowany podobnie jak segment rynkowy,
i odnosi si¢ do grup konsumentéw o homogenicznych gustach, ktorzy
dzialaja w podobnych warunkach i placa t¢ sama ceng za homogeniczne
produkty. Rynek strategiczny jest mniejszym obszarem rynku badZ rynkow,
na ktorym mozliwa jest praktyczna konkurencja. Rynek strategiczny ma
zardbwno wymiar produktu, jak i wymiar geograficzny, i moze obejmowaé
fragmenty jednego lub wielu rynkow ekonomicznych. Definicja rynku
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strategicznego jest niezwykle istotna dla specjalisty w dziedzinie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, poniewaz rynek zdefiniowany zbyt szeroko moze
obejmowa¢ konkurentow pozornych, tzn. przedsigbiorstwa, z ktérymi dany
segment w rzeczywisto$ci nie konkuruje, podczas gdy rynek zdefiniowany
zbyt wasko moze nie uwzglednia¢ przedsigbiorstw pojawiajacych si¢ na
rynku, tzn. takich, ktore moga zaatakowac pozycj¢ segmentu w kazdej chwili.

Wage pomiaru strategicznego udzialu w rynku mozna lepiej uwidocznic¢
przez analiz¢ wplywu, jaki udzial w rynku ma na strategi¢ przedsi¢gbiorstwa,
o czym w dalszej czesci artykutu.

4.1. Udzial w rynku a strategia przedsigbiorstwa

Schoefler (1974) podkresla znaczenié wplywu udzialu w rynku na ren-
townos¢, co wykazaly rezultaty badan PIMS przeprowadzone przez Instytut
Planowania Strategicznego. Badanie to zostalo przeprowadzone na prébie
57 korporacji, w ktorych sktad wchodzito 620 odrgbnych przedsigbiorstw.
Wykazalo ono, ze stopa zwrotu na zainwestowanym kapitale wzrosla
z niespetna 6% do ponad 30% wraz ze wzrostem udzialu w rynku od 7%
do ponad 36%. Chociaz dane te reprezentuja jedynie wyniki przedsigbiorstw
za okres 3 lat, to wplyw udzialu w rynku na rentowno$¢ jest wyraznie
widoczny. Na podstawie badan IMS Buzzel (1975) potwierdzil wplyw
strategii na zyskowno$¢ przedsigbiorstwa. Uznaje si¢, ze zwiazek miedzy
udzialem w rynku a rentowno$cia, mierzony stopa zwrotu na zainwestowanym
kapitale, jest zalezny od szeregu czynnikoéw, wlaczajac:

a) ekonomike skali,

b) site rynkowa,

¢) jako$¢ zarzadzania.

Wigksza zyskowno$¢ osiagaja jednak jedynie firmy, ktére przekroczyly
juz pewien minimalny poziom udzialu w rynku, tzw. wielko§¢ krytyczna,
w przeciwnym razie wzrost stopy zwrotu nie zapewni oplacalnosci inwestycji.
Informacje na temat poziomu udzialu w rynku reprezentujacego taka
wielkos§¢ krytyczna moga byé uzyskane przez odnalezienie poziomu udziatu
w rynku, dla ktérego dzialajace juz przedsigbiorstwa realizuja zwrot rowny
kosztowi kapitalu. Dane na temat udzialu w rynku — bezwzglednego
i wzglednego, moga by¢ takze wykorzystywane jako surogaty miar sukcesu
strategii korporacji.

Strategia polegajaca na penetracji rynku moze przynies¢ stosunkowo
niskie zyski w pierwszych latach i jezeli oprzemy ocen¢ na wielkoSciach
czysto finansowych, wowczas strategia moze si¢ wydawac nieskuteczna;
wlaczenie informacji rynkowych moze jednak pokaza¢ prawdziwa sytuacje
przedsigbiorstwa.
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Wskaznik wzglednego udzialu w rynku obrazuje, jak segment przedsig-
biorstwa funkcjonuje wzgledem najwigkszego konkurenta, podczas gdy dane
dotyczace bezwzglednego udzialu w rynku wskazuja jak funkcjonuje on
wzgledem calego rynku. Polaczenie danych na temat wzglednego i bez-
wzglednego udzialu w rynku moze dostarczaé ciekawych informacji na
temat tego czy realizacja strategii przebiega pomysinie. Przedstawia to rys. 1.

Wzgledny udziat w rynku
Bezwzgledny Malejgcy | Utrata pozyciji Utrzymanie pozyciji Poprawa pozyciji
udziat w rynku w stosunku do | wzgledem gtéwnego | wzgledem gtéwnego
wszystkich konkutenta i utrata konkurenta
konkurentéw w stosunku do i utrata pozycji
innych w stosunku do
innych
Stabilny Utrata pozyciji Pozycja niezmieniona | Poprawa pozyciji
wzgledem wzgledem gtéwnego
gtéwnego konkurenta
konkurenta
Rosngcy | Utrata pozycii Utrata pozycji Poprawa pozyciji
wzgledem wzgledem gtéwnego | wzgledem
gtéwnego konkurenta wszystkich
konkurenta i poprwa wzgledem konkurentéw
i poprwa innych
wzgledem
nnych

Rys. 1. Ocena dziatalnosci przedsigbiorstwa przy wykorzystaniu danych o wzglednym
i bezwzglednym udziale w rynku

Z rys. 1 wynika, Ze sytuacja, w ktorej zaréwno bezwzgledny, jak
i wzgledny udzial w rynku roénie — oznacza niezwykle pomyslne rezultaty,
podczas gdy sytuacja, w ktorej spada zarowno wzgledny, jak i bezwzgledny
udzial w rynku — wskazuje na dzialalno$¢ nieoptymalna.

4.2. Analiza rynku i sprawozdania przedsigbiorstwa

W chwili obecnej w Wielkiej Brytanii nie ma ustawowego obowiazku
publikowania informacji odnoszacych si¢ do udziatu w rynku. Chociaz dane
na temat udzialu w rynku i inne tego typu informacje strategiczne nie
stanowig czgéci sprawozdan finansowych, jednak raport McMoniesa (1988)
moze spowodowaé zmiang tej sytuacji. Chociaz McMonies nie odniost sig
wprost do danych o udziale w rynku, jednak sugerowal dostarczenie
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inwestorom wigkszej liczby danych zorientowanych na przyszto§¢, np.
sprawozdania z celow przedsigbiorstwa i plany finansowe, ktore moga byé
uzupetnione danymi o udziale w rynku. Wedtug Graya (1983) znaczna czgs¢
przedsigbiorstw brytyjskich juz publikuje dane o udziale w rynku, a niektére
z nich réwniez informacje o celach przedsigbiorstwa.

Simmonds (1983) réwniez docenia korzysci wynikajace z wlaczenia
danych o udziale w rynku do sprawozdan przedsi¢gbiorstwa i twierdzi, ze
poprawi to zdecydowanie jako§¢ danych o przedsigbiorstwie i pozwoli
przedstawi¢ dokladniejszy obraz firmy. Jezeli tego typu informacje nie
bylyby dost¢gpne w raporcie rocznym, wowczas np. wzrost rentownosci
moze przestoni¢ dane o spadku udzialu w rynku. W odniesieniu do sprawo-
zdawczos$ci wewnetrznej, korzySci wynikajace ze zbierania danych strategicz-
nych o kosztach i udziale w rynku oraz ich zastosowanie w ocenie strategii
przedstawia kolejny paragraf.

4.3. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza i ocena strategii

Przy ocenie strategii specjalista w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej laczy informacje uzyskane w procesie strategicznej analizy kosztow
i rynkow w celu wyboru strategii optymalnej. Wykorzystanie strategicznych
informacji o kosztach w procesie podejmowania decyzji nie jest jednak
koncepcja nowa. Shank i Govindarajan (1988) przytaczaja przyklad firmy
Baldwin Bicycles, ktora oprocz tradycyjnego rachunku kosztéw zastosowala
rachunek strategiczny przy ocenie oplacalnosci projektu High-Value Stores,
polegajacej na produkcji roweréw, ktoére bylyby sprzedawane ze znakiem
High-Value Stores. Zastosowanie tradycyjnego rachunku kosztéw dato
ocen¢ pozytywna, poniewaz firma miala wolne moce produkcyjne, warunki
rynkowe byly niekorzystne, a spodziewane zyski byly nizsze od kosztéow.
Na podstawie strategicznego rachunku kosztéw firma Baldwin zdecydowala
si¢ na odrzucenie propozycji, poniewaz High-Value Stores proponowalo za
rowery cen¢ nizsza od ceny hurtowej, co wplyneloby niekorzystnie na inne
rodzaje dzialalnosci Baldwina.

Rickwood (1990) przedstawit bardziej kompleksowe zastosowanie strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej do oceny strategii na przykladzie firmy
Stapylton. Stapylton dzialal w branzy §rodkéw opatrunkowych i wykorzys-
tywal do gromadzenia danych o gtéwnym konkurencie (Lynnefield) system
zbierania informacji. Stapylton wykorzystywal te i inne informacje rynkowe
do oceny wplywu kampanii marketingowych na dziatalnoié¢ firmy. W ocenie
tej zarzad analizowal wplyw kampanii reklamowej bez udziatu mediéw oraz
kampanii z udzialem mediéw na oceng kosztu utraconych korzysci zwiazanych
z redukcja sprzedazy.
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Glownym zadaniem specjalisty w dziedzinie strategicznej rachunkowo-
§ci zarzadczej jest oszacowanie na podstawie danych finansowych i mar-
ketingowych wartosci alternatywnych strategii, jakie moze przeja¢ segment
przedsigbiorstwa. Proces ten, okre§lany mianem strategicznej oceny inwes-
tycji przedstawiony jest dalej.

4.4. Strategiczna ocena inwestycji

Grundy (1990) podjat probe integracji proceséw oceny inwestycji i strategii
przy uzyciu techniki, ktéra okreslii mianem ,,strategicznego zarzadzania
wartosciag”’. Grundy twierdzi, ze projekty inwestycyjne posiadaja wartos¢
jedynie w kontek$cie strategicznym, tzn. przez kreowanie lub umacnianie
przewagi konkurencyjnej, a ich warto§¢ mierzona jest wielkoSciami przeptywéw
gotowkowych, ktore generuja. Zatem menedzer powinien mysle¢ o inwestycji
tylko w kontekécie okreSlonej strategii i nie ocenia¢ tej inwestycji jako
projektu odrgbnego. Inwestycje nie powinny by¢ traktowane jako oderwane
projekty z okre§lonymi wplywami gotoéwkowymi bez uwzglednienia Srodowiska
przedsigbiorstwa, a w szczeg6lnosci jego konkurencii.

Simmonds (1983) odrzuca takze tradycyjne zalozenie, ze przeplywy
gotowkowe generowane sa przez projekty inwestycyjne jako takie i wysuwa
hipoteze, ze to pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa umozliwia generowanie
tych przeplywoéw. Przy ocenie stopy zwrotu z inwestycji strategicznej
wymaga si¢, jak w przypadku Stapyltona, porownania proponowanej inwestycji
z przypadkiem bazowym, czyli wtedy gdy firma nie podejmuje projektu.
Przypadek bazowy nie powinien zaklada¢ utrzymania obecnego status quo,
a powinno si¢ w nim raczej uwzgledni¢ zmiany pozycji konkurencji, ktére
moga by¢ determinowane przy uzyciu danych z systemu wywiadu. Na
przyklad roznice w zyskach, sprzedazy, stopie zwrotu na inwestycjach,
a takze wzglednym udziale w rynku migdzy przypadkiem bazowym a sytuacja,
w ktorej podejmujemy inwestycj¢ moga by¢ wykorzystane do okreslenia
,,Stopy zwrotu z pozycji konkurencyjnej”.

Ocena indywidualnych projektow zmusza specjalist¢ w dziedzinie strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej do wykorzystania wiedzy o konkurencji i jej
mozliwosciach uzyskanej za pomoca strategicznej analizy kosztow i rynkow
do oceny przewidywanej reakcji konkurencji na kazdy projekt. Ocena ta
wychodzi poza subiektywne okre§lenie silnych i stabych stron konkurencji,
zgodnie z Dayem i Wensleyem (1988) powinna skupia¢ si¢ na nastgpujacych
kwestiach:

1. Zidentyfikowanie kwalifikacji — chodzi tu o mozliwosci dzialania,
priorytety inwestycyjne i elastyczno$¢ w reagowaniu na posunigcia strategiczne.
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2. Wskaznik przewagi pozycyjnej — chodzi tu o wykorzystanie lancuchéw
warto§ci do analizy podejmowanych rodzajéw dzialalnoci, metod wykony-
wania tych dzialalnodci i ich wplywu na koszty.

3. Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu — chodzi tu o poréwnanie
konkurentow, ktorzy odniesli sukces z tymi, ktérzy go nie odniesli, no$niki
kosztow i elastyczno$¢ popytu.

Kiedy mozliwe reakcje konkurenta zostang skwantyfikowane w kategoriach
finansowych i w kategoriach udzialu w rynku, wowczas mozna rozpoczaé
ocen¢ indywidualnych projektow w odniesieniu do przypadku bazowego.
Rysunek 2 przedstawia uproszczony formularz takiej oceny zastosowany
przy szacowaniu inwestycji polegajacej na budowie nowego zakladu, ktory
zwigkszy zdolno$ci produkcyjne hipotetycznego segmentu przedsigbiorstwa.
Formularz ten zawiera dane o calkowitej warto$ci sprzedazy i calkowitym
udziale w rynku, poniewaz projekt ten jest czgscia ogélnej strategii segmentu.
Krancowe przeplywy gotowkowe i zyski/straty udzialu w rynku sa obliczane
przez odjecie danych z nowej sytuacji od danych przypadku bazowego.

Projekt: Budowa nowego zaktadu
Konkurencja
segment A B Cc
sprzedaz (tys. $) 10 000 5 000 8 000 12 000
zysk (tys. $) 1500 700 600 1900
bezwzgledny udziat w rynku 25% 12,5% 20% 30%
wzgledny udziat w rynku * 1 2 1,25 0,83

* Udziat w rynku wzgledem poszczegéinych konkurentéw.

Rys. 2. Strategiczna ocena inwestycji — format

Wazna cecha zaprezentowanego formularza jest wykorzystanie danych
ilosciowych i jakosciowych do oceny kazdej strategii. Co wigcej, format ten
zawiera informacje odnoszace si¢ do kilku konkurentow, co jest niezwykle
wazne, jako ze charakteryzuje firmy stanowigce zagrozenie dla segmentu.
Dane te wraz z danymi o udziale w rynku pozwalaja skierowaé strategic
segmentu przeciw danemu konkurentowi i przewidzie¢, jak zachowaja si¢
inni. Moze to by¢ bardzo wazne i przyczyni¢ si¢ do podjecia inwestycii,
ktora na podstawie informacji jedynie finansowych nie moglaby byé podjeta.
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Na przyklad strategia polegajaca na probie zwigkszenia udziatlu w rynku
kosztem rozwijajacego si¢ konkurenta moze nie zostaé zaakceptowana
jedynie na podstawie danych finansowych, jednakze jej wplyw na bezwzgledny
udzial w rynku moze usankcjonowac jej podjecie.

4.5. Strategiczna rachunkowos$é zarzgdcza
i analiza korzySci 2kcjonariusza

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza pomaga rowniez powigzaé strategic
z analiza korzysci, jakie osiaga akcjonariusz w celu maksymalizacji zwrotu
z zainwestowanego przez niego kapitalu. Wedtug Daya i Faheya (1990),
dokladna analiza strategii, mozliwa dzigki strategicznej rachunkowosci
zarzadczej, umozliwi zapobiezenie zarobwno przecenianiu, jak i niedocenianiu
alternatywnych strategii. Strategiczna rachunkowos§¢ zarzadcza redukuje
mozliwo$¢ niewlaSciwej oceny strategii, poniewaz uwzglednia ona pelny
wplyw na dzialania podejmowane w obrebie strategii zaréwno informacji
o konkurencji, jak i danych rynkowych, co pozwala na lepsze oszacowanie
projektowanych przeplywow gotéwkowych. Kwestia otwarta jest traktowanie
oceny inwestycji w kategoriach strategicznych oraz wykorzystanie analizy
tadcucha warto$ci do oceny strategii, a takze wzmocnienie wigzoéw migdzy
réznymi rodzajami dzialalnosci kreujacymi warto§é.

Rappaport (1981) twierdzi, ze ekonomiczna warto$¢ strategii segmentu
dla akcjonariusza moze by¢ oszacowana przez kwantyfikacje przeplywow
gotowkowych zwiazanych z dang strategia. Jak zauwazono wczeéniej, jest
to jedno z zadan, jakie specjalista w dziedzinie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej musi rozwigza¢ w procesic oceny strategii, a zatem wartos§é
strategii dla akcjonariusza moze by¢ rowniez analizowana przez tego
specjaliste. Ekspert w dziedzinie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
moze takze kwantyfikowaé¢ wplyw danej strategii na ceng akcji w drodze
analizy przeplywow oraz wplywu strategii na udzial segmentu w rynku.
Nawet jezeli segment jest jedynie czescia przedsigbiorstwa, efekty wyboru
strategii dla niego optymalnej powinny by¢ odzwierciedlone w cenie akcji
przedsigbiorstwa.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza moze byé przydatna do oceny
firm, ktore w przyszlosci moga by¢ przejete przez przedsigbiorstwo. Wykorzys-
tujac dane jakoSciowe i ilodciowe oraz informacje o konkurencji, przedsie-
biorstwo moze oceni¢ prawdziwa warto$¢ przedmiotu potencjalnego zakupu
i upewni¢ sig, ze §rodki akcjonariuszy zostang prawidlowo zainwestowane.
Jedna firma moze si¢ wydawa¢ np. rentowna, ale w rzeczywistosci tracié
wzgledny i bezwzgledny udzial w rynku, inna natomiast cho¢ mato rentowna,
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obecnie moze mie¢ szans¢ uzyskania znacznego udziatu w rynku. Specjalista
w dziedzinie strategicznej rachunkowosci zarzadczej moze réwniez analizowaé
wplyw kreowania zwigzkéw miedzy istniejacymi i nowymi segmentami
przedsigbiorstwa na nosniki kosztéow i w konsekwencji na utrzymanie
przewagi konkurencyjnej. Takie wykorzystanie strategicznej rachunkowosci
zarzadezej moze si¢ przyczyni¢ do maksymalizacji stopy zwrotu realizowanej
przez akcjonariuszy.

Dokiadne implikacje adaptacji technik strategicznej rachunkowosci za-
rzadezej do analizy korzysci akcjonariuszy przedstawione sa w kolejnym
paragrafie.

5. PRZYSZLOSC STRATEGICZNEJ RAF‘HUNKOWOSC[ ZARZADCZEJ

W poprzednich paragrafach scharakteryzowano sama strategiczng ra-
chunkowo§¢ zarzadcza, jak réwniez rolg specjalisty w tej dziedzinie. Chociaz
byla to charakterystyka krétka, czytelnik powinien byé jednak zaznajomio-
ny z koncepcjami identyfikacji strategicznych segmentéw przedsi¢biorstwa,
strategiczng analiza kosztow, strategiczna analiza rynku i ocena inwestycji.
Niektore z tych zadan sa juz realizowane w réznych komérkach przedsig-
biorstw, np. w marketingu i w takim przypadku rola specjalisty w dziedzi-
nie strategicznej rachunkowosci zarzadczej sprowadzaé si¢ bedzie do rewizji
wynikéw i sprawdzania czy przyjete zalozenia i zgromadzone dane sa
whasciwe. W niektorych przedsigbiorstwach zadan tego rodzaju nie wyko-
nuje si¢ w chwili obecnej i w takich przypadkach konieczne jest polozenie
nacisku na zmiang¢ metod przygotowania i przetwarzania danych finan-
sowych.

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza moze prowadzi¢ do zmian struktury,
zachowan i motywacji wewnatrz firmy. Na przyklad dezagregacja firmy na
segmenty, konieczna do sformulowania strategii, moze wplyna¢ na istniejacy
strukture przedsigbiorstwa. Co wigcej, wspélpraca specjalisty w dziedzinie
strategicznej rachunkowosci zarzadczej z personelem dziatu produkeii,
marketingu, sprzedazy, rachunkowogci i finanséw moze zblizyé przedstawicieli
tych dyscyplin i wpoi¢ im zasady my$lenia strategicznego. Jezeli strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza wplynie na zanik rywalizacji miedzy poszczegblnymi
dzialami przedsigbiorstwa oraz spowoduje wydluzenie zakladanego horyzontu
czasowego, w jakim dziala firma, umozliwi to lagodniejsze wprowadzenie
planéw strategicznych.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza wymaga od specjalistébw w dziedzinie
rachunkowosci pelnego zrozumienia koncepcji strategicznych. Zadanie to
moga ulatwi¢ oSrodki akademickie i organizacie zawodowe. W Wielkiej
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Brytanii zaréwno ICAEW, jak i CIMA wlaczyly koncepcje strategiczne
w oferowane cykle szkoleri profesjonalnych. Jednym ze sprawdzianow
organizowanych przez CIMA jest egzamin z rachunkowosci zarzadczej,
planowania strategicznego i marketingu. Wiele jednak kierunkéw, na ktorych
wyklada si¢ biznes i rachunkowosé, zawiera jedynie minimalng ilo$¢ informacji
o koncepcjach strategicznych. Wedtug Shanka i Govindarajana (1988)
zadna szkola biznesu w USA nie prowadzila wykladéw na temat zastosowania
strategicznej analizy kosztow. Azeby strategiczna rachunkowoéé zarzadcza
nie zostala zepchnigta na margines i byla stosowana jedynie w kilku
wybranych firmach, ktére same moga zapewni¢ odpowiednie szkolenie
swoim pracownikom, konieczne jest nauczanie strategii i strategicznych
technik rachunku kosztéw na poziomie zaréwno uniwersyteckim, jak i profes-
jonalnym.

Réznorodne dzialania, jakie pociaga za soba wprowadzenie strategicznej
rachunkowodci zarzadczej, moga przyczyni¢ sie do odniesienia przez firme
sukcesu w dhuzszej perspektywie. Nie jest to jednak panaceum na problemy
zarzadzania strategicznego, a i sama dyscyplina nie jest wolna od wewnet-
rznych probleméw. Dyscyplina ta znajduje si¢ ciagle w fazie embrionalne;j,
czego dowodem jest niewielka liczba artykulow i jeszcze mniejsza liczba
ksiazek przedstawiajacych jej zalozenia. Wprowadzenie procedur strategicznej
rachunkowosci zarzadczej jest mozliwe jedynie na drodze préb i bledow,
w dalszej jednak perspektywie zaréwno praktycy, jak i teoretycy przyczynia
si¢ zapewne do udoskonalenia technik zbierania i analizy danych. Konieczny
jest wigc proces nauki, eksperymentowanie i niemata zrecznosé, aby dopasowaé
system strategicznej rachunkowosci zarzadczej do potrzeb indywidualnych
przedsigbiorstwa.
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STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING

In increasingly dynamic business environment, provision of strategically relevant information
is crucial for the formulation and realisation of a firm’s strategy.

This paper outlines a new method for supplying such information, called strategic
management accounting. This study has drawn on the vast specialist literature of the subject,
and particularly on the contributions by Porter and Simmonds. By presenting key concepts
of strategic management accounting, the paper may be a useful source of reference for the
theorists and practitioners wishing to use its potential for improving the flow of information
in the process of evaluating business strategy.



