Cezary KOCHALSKI

ANALIZA STRATEGICZNA
KOSZTOW PRZEDSIEBIORSTWA

1. Uwagi wstepne

Analiza strategiczna kosztow jest nowym podejsciem do analizy kosztow, w ra-
mach ktorego informacje o kosztach wykorzystywane sa w planowaniu i realizacji
strategii przedsigbiorstwa. Jej cecha charakterystyczng jest postrzeganie kosztow
w kategoriach uzytecznych dla zarzadzania strategicznego. To nowe spojrzenie
na struktur¢ ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztow powinno sprzyja¢ umoc-
nieniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przyjmujac. ze istnieja dwie pod-
stawowe strategie, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo moze umocni¢ swoja
pozycje konkurencyjna, tj. poprzez wiodaca pozycj¢ pod wzgledem kosztow lub/i
zroznicowanie produktu, analiz¢ kosztow nalezy traktowaé w ramach procesu
zarzadzania strategicznego.

Takie postawienic problemu determinuje cel niniejszego opracowania. Jest
nim rozpoznanie sytuacji w zakresie analizy kosztow oraz wypracowanie podstaw
tejze analizy dla potrzeb zarzadzania strategicznego. Strategiczne podejscie do
analizy kosztow zostanie zaprezentowane w odniesieniu do przedsi¢biorstw pro-
wadzgcych dzialalno$¢ zarobkowa, ktére dla umocnienia swojej pozycji musza
by¢ konkurencyjne w stosunku do rywali rynkowych.

2. Pojecie i rozwoj analizy strategicznej

Analiza strategiczna jest jednym z etapow procesu zarzadzania strategicznego,
ktore poza analiza obejmuje ponadto etapy planowania i realizacji strategii przed-
sigblorstwa.

W sensie czynnosciowym analiza strategiczna jest zbiorem dziatan diagno-
zujacych przedsigbiorstwo 1 jego otoczenie. Zakres analizy powinien umozliwic
zbudowanie planu strategicznego i jego pelng realizacje. Ujmowana w sensie
narzedziowym analiza strategiczna stanowi z kolei zestaw metod 1 technik, ktore
pozwalaja na zbadanie obecnych i przewidywanie przysztych stanéw wybranych
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elementow przedsigbiorstwa i otoczenia z punktu widzenia jego zdolnosci do
umocnienia pozycji konkurencyjne;.

Mozna wyrézni¢ dwie cechy odrdzniajgce analizg strategiczng od innych ana-
liz wykorzystywanych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Pierwsza z nich to row-
noczesne badanie otoczenia i samego przedsi¢gbiorstwa oraz konfrontacja ze sobg
wynikéw tych badan. Druga charakterystyczng cechq analizy strategicznej jest
korzystanie z metod i technik stosowanych przez inne dyscypliny naukowe, takie
jak rachunkowos¢, marketing, statystyka, psychologia oraz socjologia .

Rozwoj analizy strategicznej jest $cisle zwiazany z pojawieniem si¢ i ewolucja
zarzadzania strategicznego. Stosowane w analizie strategicznej metody 1 techniki
rozwijaty si¢ wraz z postgpem zarzadzania strategicznego. Wyodrebni¢ nalezy
cztery fazy rozwoju zarzadzania strategicznego:

1) planowanie finansowe,

2) planowanie dlugookresowe,

3) planowanie strategiczne,

4) zarzadzanie strategiczne.

Poczatek zarzadzania strategicznego przypada na koniec lat pigcdziesigtych.
W latach tych rozpoczeto wprowadzanie do przedsigbiorstw planowania finan-
sowego, ktorego celem bylo opracowanie projekcji wplywow 1 wydatkow.

Rozwoj planowania dtugookresowego przypada na lata szescdziesiate. Jego
istota sprowadzala si¢ do sporzadzania wieloletnich prognoz, m.in. opierajac si¢
na analizie otoczenia. Glowny nacisk byt ktadziony na ulepszanie metod progno-
zowania. Nalezy przy tym podkresli¢, ze towarzyszylo temu zalozenie o mozli-
wosci dokladnego przewidywania przysztosci.

Koncepcje planowania dtugookresowego przeksztatcily si¢ nastgpnie w kon-
cepcje planowania strategicznego. Cecha charakterystyczng planowania strate-
gicznego jest to, ze obejmuje swoim zasiggiem wnikliwg analiz¢ otoczenia, ba-
danie potrzeb klientow oraz badanie zachowan konkurentow.

Poczawszy od lat osiemdziesiatych mozna mowic o rozwoju zarzadzania stra-
tegicznego, ktore polega gtdwnie na systematyzacji 1 doskonaleniu wykorzysty-
wanych metod i technik dla potrzeb planowania i rcnliéacji strategii, czyli ulepsza-
niu sposobow przeprowadzania analizy strategicznej”.

Przedstawiony powyzej czterofazowy rozwoj zarzadzania byt zdeterminowany
przez dynamike otoczenia. Zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszaty bowiem
na przedsigbiorstwach nowe zachowania. Musiaty one posias¢ umiejetnosé prze-

' Por. M. Romanowska, Rozwdj analizy strategicznej przedsigbiorstwa, Organizacja i Kie-
rowanie” 1993, nr4.s. 53 i 54.

“ Por . G. Gierszewska. Metody analizy strategicznej. ..Organizacja i Kicrowanie™ 1993. nr 4.
s. 34 1 36.
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widywania owych zmian, aby uwzgledniajac swoje mocne strony, w pore wy-
korzystywac¢ pojawiajgce si¢ w otoczeniu okazje.

Szczegodlnie znaczacy rozwoj koncepcji zarzadzania strategicznego miat miej-
sce w krajach o ugruntowanej gospodarce rynkowej. Dotyczy to przede wszystkim
przedsigbiorstw amerykanskich, gdzie znaczna ich cze$é osiagneta poziom za-
rzadzania strategicznego. W przeciwienstwie do przedsigbiorstw amerykanskich
oraz innych krajow zachodnich, ograniczony rozwoj zarzadzania strategicznego
cechowal kraje o tradycjach biurokratycznych, np. kraje o gospodarce centralnie
planowanej. Stabilne otoczenie przedsigbiorstw spowodowato, ze osiggnety one

Jedynie poziom planowania dtugookresowego. Rola przedsiebiorstwa ograniczata

si¢ do realizacji planu ogdélnogospodarczego, a podejmowane dziatania w zakresie
zarzadzania podporzadkowane byly jego realizacji.

3. Rola rachunkowosci zarzgdczej w zarzadzaniu strategicznym

Jak juz wspomniano, cecha charakterystyczng analizy strategicznej jest to, ze
korzysta z metod 1 technik stosowanych przez inne dyscypliny naukowe. Jedna
z nich jest rachunkowo$¢. Wyrdzni¢ nalezy dwie podstawowe klasy rachunko-
wosci: rachunkowos¢ finansowq oraz rachunkowos¢ zarzadcza. Dla potrzeb zarza-
dzania strategicznego szczegdlnego znaczenia nabiera rachunkowos¢ zarzadcza.

Rachunkowos¢ zarzadceza to system gromadzenia, klasyfikacji, agregacji, ana-
lizy 1 prezentowania informacji wspomagajacych kierownikéw w procesie pode;j-
mowania decyzji i kontroli”. W literaturze zachodniej rachunkowos¢ zarzadcza
okresla si¢ jako zbidr technik, ktére maja za zadanie dostarczanie informacji dla
potrzeb wewnetrznych przcdsi(;biorstwa4
chunkowosci zarzadezej nalezy zaznaczyc, ze wystepuja w literaturze przedmiotu
rozbieznosci w interpretowaniu, czym jest rachunkowos$é zarzadcza oraz jakie
grupy zagadnien obejmuje swoim zasiggiem. Bez wzgledu jednak na toczace sig
dyskusje nie ulega watpliwosci, ze w centrum jej zainteresowania sg koszty.

Pojawienie si¢ koncepcji zarzadzania strategicznego, a co za tvin idzie wpro-
wadzenie plaﬁmwania finansowego w przedsigbiorstwach spowodowato, ze w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem szerokic zastosowanie znalazly analizy plynnosci
finansowej oraz progu rentownosci. Do oceny efektywnosci inwestycji wpro-
wadzono zdyskontowane przeptywy srodkow pienieznych, warto$¢ biezaca netto
oraz wewnetrzng stopg zwrotu.

. Nie przytaczajac kolejnych definicji ra-

3 Por. A. Jarugowa, Rachunkowos¢ dla menedzerow, Towarzystwo Gospodarcze RAFIS,
L.odz 1992, s. 12.

4 Por. B. Ryan, R. W. Scapens. M. Thebald, Research Method and Methodology in Finance
and Accounting. Academic Press. London 1992. s. 43.
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Faza planowania dlugookresowego w rozwoju zarzadzania strategicznego wy-
musita stosowanie technik symulacji. W wigkszym zakresie zaczgto stosowac
programowanie liniowe 1 nieliniowe, analiz¢ regresji, a takze wykorzystywano
teori¢ z zakresu prawdopodobienstwa, testowania hipotez i teori¢ decyzji’.

Koncepcja planowania strategicznego w zarzadzaniu strategicznym Spowo-
dowata, ze w rachunkowosci zarzadczej starano si¢ zaproponowac takie rozwig-
zania, ktére moga zosta¢ wykorzystane w procesie podejmowania decyzji i stu-
zy¢ osiagnigciu oraz utrzymaniu pozycji konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo.
Wsrdd technik zaproponowanych w literaturze przedmiotu szczegdlnego znacze-
nia nabraly te, ktore zmierzaty do bardziej doktadnego ustalenia jednostkowego
kosztu produktu, a w szczegblnosci znalezienia sposobu, jak rozliczac koszty
posrednie na produkowane wyroby oraz $wiadczone uslugi(’.

Druga grupa technik, ktora rozwingta si¢ w fazie planowania strategicznego
w ramach rozwoju zarzadzania strategicznego, sq techniki zmierzajace do znale-
zienia odpowiedzi, jakie informacje nalezy dostarcza¢ menedzerom w zwiazku
z szybko dokonujacymi si¢ zmianami w technologii produkcji. Celem tej grupy
technik byto pokazanie, w jaki sposéb mozna §ledzi¢ zmiany jakosciowe do-
konujace si¢ w procesie produkcyjnym w ramach realizowanej przez przedsiebior-
stwo strategil, a ktore moga dotyczy¢ przykladowo koncepcji dostaw na czas (just
in time).

Wraz z osiagnigeiem fazy zarzadzania przez wicle przedsigbiorstw tak ame-
rykanskich, jak i innych krajow o ugruntowanej gospodarce rynkowej, w rachun-
kowosci zarzadczej zaczgto udoskonalaé dotychczas stosowane techniki. Przykta-
dem jest propozycja M. Bromwicha, ktory twierdzi, Ze czynnikiem sukcesu przed-
sigbiorstwa w dynamicznie rozwijajacym si¢ otoczeniu sy korzysci dostarczane
klientom w wytwarzanych produktach. Przedsi¢biorstwa musza znalez¢ zatem spo-
sob na ustalenie kosztow owych korzys‘ci7.

Dotychczasowe rozwazania w literaturze przedmiotu nad rola rachunkowosci
zarzadcze) w zarzadzaniu strategicznym niewiele uwagi poswiecajg kosztom. Wy-
nika to z faktu, ze wraz z rozwojem koncepcji zarzadzania strategicznego ra-
chunkowos¢ zarzadcza nie znalazta jak dotychczas zadowalajacych rozwiazaf
w tym zakresie. Krytyce zostaty poddane nowe techniki zaproponowane przez
R. Coopera i R. Caplana.

27A Jarugowa, Niektére wyznaczniki rozwoju rachunkowosci. w: Wspdlczesne problemy
rachunkowosci, pod red. A. Jarugowej, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 1991.
s. 30.

SR Cooper, R. Caplan, Profit Prioritics from Activity Based Costing, ..Harvard Business
Review™ May-June 1991, s. 130 - 135.

7 M. Bromwich, Accounting Information for Strategic Excellence. London School of Eco-
nomics and Political Science, London 1992, s. 2 - 16.
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4. Geneza analizy strategicznej Kosztow

Czynnikiem decydujacym o powstaniu i rozwoju analizy strategicznej kosztow
jest otoczenie przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia. Zmia-
ny w otoczeniu przedsi¢biorstwa polegaja m.in. na wprowadzaniu nowych tech-
nologii wytwarzania, skracaniu cyklu zycia produktow, znoszeniu barier pomig-
dzy rynkiem krajowym i zagranicznym oraz intensyfikacji konkurencji.

Mozna dokonac podziatlu otoczenia na makrootoczenie oraz otoczenie sek-
torowe®. Makrootoczenie tworzy okre$lony uktad szans i zagrozen dla wszystkich
przedsigbiorstw w danym regionie, natomiast w ramach sektora dotyczy grupy
przedsigbiorstw produkujacych te same lub dajace si¢ niemal zastgpowac pro-
(lllkl)’q.

Przedsigbiorstwo, cheac zachowa¢ konkurencyjnos¢ w otoczeniu, musi doko-
nywaé zmian w zarzadzaniu. Stwarza to takze nowe wyzwania dla analizy kosz-
tow. Zainteresowanie analizg strategiczna kosztow w literaturze przedmotu zo-
stalo spowodowane pojawieniem si¢ wielu ocen krytykujacych stosowany do-
tychczas sposob postrzegania kosztow, ktory nie pozwalal na ich analiz¢ dla
potrzeb zarzadzania strategicznego. Przyktadem takiej krytyki sq prace R. Caplana
i T. Johnsona'"

Dotychczasowe studia literaturowe odnoszace si¢ do analizy kosztow poz-
walaja na nastgpujace spostrzezenia:

1) koszty nie sa okreslane w kategoriach uzytecznych dla zarzadzania stra-
tegicznego, co oznacza, ze nie pokazuja, ile ich poniesiono dla zapewnienia ko-
rzysci klientom, ktore oni otrzymuja, nabywajac produkty przedsigbiorstwa.

2) nie przeprowadza si¢ analizy kosztow ponoszonych przez gtdwnych kon-
kurentow,

3) informacje o kosztach sg spoznione, co nie pozwala na prawidlowy reakcje
w warunkach coraz intensywniejszej konkurencji oraz sg zbyt zagregowane dla
potrzeb decyzyjnych kierownictwa,

4) wystepuje brak zadowalajacych metod ustalania kosztu jednostkowego pro-
duktu, co jest nastgpstwem niedoskonatosci w rozliczaniu kosztéw posrednich.

Z krytyki dotychczas stosowanej analizy kosztow powstaty nowe rozwigzania.
Na szczegolng uwage zastuguje activity based costing (ABC). Zgodnie z ABC,
to nie produkty powoduja powstanie kosztow lecz rézne odmiany dziatan, kto-

8 Por. M. Porter. Strategia konkurencji, Paistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa
i94 85215

? Por. ibidem. s. 22.

10T, Johnson, R. Caplan, The Rise and Fall of Management Accounting, .Management

Accounting”™ 1987.nr 5.5 - 17.
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re sa konieczne, aby produkty zostaly wytworzone i sprzedane. Koszty pode;j-
mowanych dziatan zaleza od czynnikow (cost drivers) bgdacych nosnikami ich
wzrostu. Przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do takiej sytuacji, aby zmniejszy¢ roz-
miary tych dziatan poprzez odpowiednie wplywanie na wspomniane czynniki]

Lepsza identyfikacja jednostkowego kosztu produktu w wyniku zastosowania
ABC stwarza przedsigbiorstwu mozliwos¢ wyboru optacalniejszej struktury pro-
dukcji. Priorytet otrzymujg produkty wytwarzane w duzych ilosciach i skiadajace
sie z jak najwigkszej liczby zestandaryzowanych czgsci, ktore w przeliczeniu na
jednostke produktu wymagaja poniesienia nizszych kosztow posrednich. Zasto-
sowanie ABC sprzyja redukcji kosztow, a w konsekwencji uzyskaniu wyzszych
dochodow, jezeli przedsigbiorstwa w danym sektorze osiagnely poziom planowa-
nia diugOokresoWego w rozwoju zarzadzania strategicznego.

Dynamiczne zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstw w ostatnich dwoch dekadach
spowodowatly, ze rozwiazania zaproponowane przez ABC nie zapewniajg wa-
runkow do umocnienia pozycji konkurencyjnej. Przyktadem jest sytuacja, w ktorej
klienci zglaszaja zapotrzebowanie na niewielka ilos¢ produktéw wymagajacych
specjalnego wykonczenia. Jezeli przedsigbiorstwa konkurencyjne sa zdolne spel-
nia¢ oczekiwania klientdw po nizszych kosztach, to analiza dziatan, ktore sa ko-
nieczne, aby produkty zostaly wytworzone i sprzedane, jest niewystarczajgca.

5. Istota analizy strategicznej kosztow

Krytyka dotychczasowego podejscia do analizy kosztow oraz niedoskonatos¢ no-
wych rozwiazan w tym zakresie powinny sprzyja¢ rozwojowi analizy strategiczne)
kosztéw. Przyja¢ nalezy w tym miejscu, ze istniejq dwie podstawowe strategie.
za pomocg ktorych przedsigbiorstwo moze umocni¢ swojg pozycje konkuren-
cyjna. Sa to:

1) wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow,

2) zréznicowanie produktu.

Jezeli przedsigbiorstwo decyduje si¢ na pierwszg z nich, to podejmowane
dziatania zmierzaja do wytwarzania i sprzedawania produktow po jak najnizszych
kosztach. Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow oznacza, ze przed-
sigbiorstwo majace przewage w zakresie kosztow jest silniejsze od tych przed-
sigbiorstw, ktore produkujg i sprzedaja droze;j.

Strategia zréznicowania produktu polega na dostarczaniu takich korzysci klien-
tom, ktore uznawane s3 za unikatowe i pozadane. Realizacja jednej ze wspom-

"por. G. Beaujon, V. Singhal, Understanding the Activity Costs in an Activity Based Cost
System, Harvard Business School Press, Boston 1987. s. 1-21.
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nianych powyzej strategii nie oznacza automatycznie rezygnacji z drugiej. Przy-
wodca kosztowy powinien bowiem dostarcza¢ nowych korzysci klientom i w ten
sposob wykorzystaé przewage w zakresie kosztow. Za taka sama cene klient
otrzyma wtedy wigcej korzysci.

Celem analizy strategicznej kosztow jest okreslenie kosztow dostarczania ko-
rzy$ci klientom, ktore sa zawarte w wytwarzanych produktach i sa przez nich
oczekiwane. Podstawowym warunkiem rozpatrywania analizy strategicznej ko-
sztow jest postrzeganie produktu nie jako zintegrowanej catosci skladajacej si¢
z wielu czescl, lecz jako zespohu korzysci dostarczanych klientom. W gospodarce
rynkowej tylko produkty dostarczajace maksymalna ilos¢ korzysci klientom moga
zosta¢ zaaprobowane przez rynek. O powodzeniu rynkowym produktu decyduje
zatem stosunek sumy korzysci dostarczanych klientom do ich kosztéw. Mozna to
wyrazi¢ za pomoca nastgpujacej relacji:

; suma korzysci
Powodzenie rynkowe = _____y_
suma kosztow

Analiza strategiczna kosztow polega na analizie korzysci dostarczanych klien-
tom w wytwarzanych i sprzedawanych produktach oraz poszukiwaniu sposobéw
obnizania ich kosztow. Jezeli przedsigbiorstwo zdota obnizy¢ koszty korzys-
ci dostarczanych klientom, to zyska mozliwosci dostarczania wigkszej ich ilosci,
a co za tym idzie — umocnienia pozycji rynkowej.

Aby okresli¢ koszty dostarczania korzysci klientom, analiza strategiczna kosz-
tow musi dokonaé przyporzadkowania kosztow, ktore byty dotychczas traktowane

Jako koszty produkcji, sprzedazy oraz zarzadu, do wspomnianych korzysci. Takie

przyporzadkowanie powinno dotyczy¢ korzysci istotnych ze strategicznego punk-
tu widzenia. Z kolei nie wszystkie koszty musza by¢ odnoszone do korzysci
dostarczanych klientom. Dotyczy to sytuacji, gdy takie przyporzadkowanie jest
zbyt kosztowne 1 pracochtonne w stosunku do spodziewanych efektow. :

Analiza strategiczna kosztéw nie musi by¢ przeprowadzana dla kazdegu z pro-
duktow z osobna. Istnieje mozliwos¢ dokonywania jednej analizy w odniesie-
niu do produktow charakteryzujacych si¢ wieloma wspdlnymi cechami, istotnymi
z punktu widzenia takiej analizy. Rezultaty dokonanej analizy strategicznej kosz-
10w nie zawsze mozna uzna¢ za doktadne. Dostarcza ona jednak zawsze istotnych
informacji dla potrzeb planowania i realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Analiza strategiczna kosztow nie ogranicza si¢ do okre$lania kosztow dostar-
czania korzysci klientom oraz szukania sposobow ich obnizania. Dotyczy takze
kosztow ponoszonych przez glownych konkurentow z jednoczesnym analizowa-
niem korzysci dostarczanych klientom przez ich produkty. Ma to szczegdlne zna-
czenie wtedy, kiedy przewiduje si¢ wprowadzenie zmian w wytwarzanych pro-
duktach, zarowno przez samo przedsigbiorstwo, jak i konkurentow.
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6. Etapy analizy strategicznej kosztow

Wyréznié nalezy trzy etapy przeprowadzania analizy strategicznej kosztdw. Sa
to:

1) ustalenie, co w wytwarzanych produktach stanowi korzys$¢ dla klienta,

2) okreslenie kategorii kosztowych dla wytwarzanych produktow,

3) badanie mozliwosci umocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
przez kontrolowanie czynnikéw determinujacych wysokos$¢ ponoszonych kosz-
tow.

Etap pierwszy, polegajacy na okresleniu korzysci zawartych w wytwarzanych
produktach, uzalezniony jest od tego, czy klientami przedsigbiorstwa sa odbiorcy
finalni, czy tez naleza jedynie do odbiorcow-posrednikow. Jezeli klientami przed-
sieblorstwa sg ci ostatni, to analiza strategiczna kosztéw bedzie dotyczy¢ prefe-
rencji odbiorcow, a nie samych produktow zawierajagcych korzysci dla klientow.
Korzysci dostarczane klientom przez wytwarzane produkty podzieli¢ mozna na
dwie grupy:

1) korzysci podstawowe,

2) korzysci dodatkowe.

O 1stocie produktu decyduja korzysci podstawowe, czyli te, dla ktorych klient
decyduje si¢ na zakup. Korzysciami dodatkowymi sa natomiast wszystkie te,
ktorych nie mozna uzna¢ za podstawowe, przyktadowo: opakowanie. znak to-
warowy, warunki dostawy, udzielane gwarancje. Korzysci dodatkowe zawarte
w wytwarzanych produktach w warunkach wspotczesnej konkurencji coraz bar-
dziej decyduja o ich powodzeniu rynkowym. Przykladowo, wigkszego popytu
nalezy oczekiwac na produkty, ktore zostaly wzbogacone o takie elementy, jak:
roziozenie platnosci na raty, dostawa do klienta wtasnym srodkiem transportu,
instalacja produktu u uzytkownika czy udzielenie specjalnych gwarancji.

Drugim etapem w analizie strategicznej kosztow jest okre$lenie kategorii kosz-
towych dla wytwarzanych przez przedsigbiorstwo produktéw zawierajacych ko-
rzysci dla klientdw. Koszty dotycza zatem zasobow przedsigbiorstwa zuzytych
dla zapewnienia korzysci podstawowych 1 dodatkowych klientom. W analizie
strategicznej kosztow nalezy dazy¢ do takiej sytuacji, aby maksymalnie wyko-
rzystywac¢ informacje o kosztach dostarczane przez rachunkowosc finansowa. Po-
wigzanie ich z korzy$ciami dostarczanymi klientom pozwoli na lepsze i bardziej
gruntowne poznanie aktualnej struktury kosztow.

Przechodzac do trzeciego etapu analizy strategicznej kosztow, majac zidenty-
fikowane korzysci dostarczane klientom oraz ponoszone przez przedsigbiorstwo
koszty ich uzyskania, przedsigbiorstwo moze podjac¢ dzialania zmierzajace do
ustalenia, jakie czynniki wplywaja na wysoko$¢ tych kosztow oraz zbada¢ mozli-
wosci ich kontrolowania. Mozna wyrézni¢ dwie grupy czynnikow, ktore decyduja
0 ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztach. Sg to:
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1) czynniki podstawowe,

2) czynniki wtorne.

Czynniki, o ktorych mowa w trzecim etapie analizy, odnosza si¢ do czynnikow
wtornych, poniewaz zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami, czynnikami pod-
stawowymi s korzys$ci dostarczane klientom.

7. Przebieg analizy strategicznej kosztow

W analizie strategicznej kosztow wszystkie komorki wyodrgbnione w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa powinny jednakowo postrzegac fakt, iz sprawa
najwazniejsza jest zaspokojenie potrzeb klientow i podporzadkowaé swoje dzia-
tania temu celowi.

Prawidlowy przebieg analizy strategicznej kosztow ma miejsce wtedy, kiedy
komorki wyodrgbnione w strukturze organizacyjnej znajdujace si¢ blizej klienta
zglaszajy swoje preferencje co do korzysci oczekiwanych przez tych klientow
wobec swoich dostawcow. Takie wspoldziatanie wszystkich komorek przedsie-
biorstwa jest niezbg¢dne, aby koszty przedsigbiorstwa zostaly zamienione na do-
chody. Graficznym przyktadem opisanej sytuacji jest rysunek 1.
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Rys. 1. Przebieg analizy strategicznej kosztow
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Zgodnie z rysunkiem 1, dzial sprzedazy okresla swoje wymagania wobec dzia-
tu produkcji, ktére sq nastgpstwem oczekiwan klientow co do zbioru korzysci,

jakie powinien zawiera¢ oferowany na rynku produkt przedsigbiorstwa. Dzial
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Rys. 2. Trojkat strategiczny
Zrodlo: Opracowanie wlasne

produkcji, aby spetni¢ zadania dzialu sprzedazy, musi okreéli¢ swoje zadania
w zakresie kosztow oraz przedstawi¢ nastgpnie swoje oczekiwania wobec dziatu
zaopatrzenia, ktory postepuje analogicznie wobec swoich dostawcow. Zglaszane
wymagania do korzysci, jakie powinien zawiera¢ produkt przedsigbiorstwa, zde-
terminowe sg dziataniami konkurentdéw..co zaprezentowano na rysunku 2.

Rosnaca konkurencja powoduje, ze przedsigbiorstwa konkurencyjne podej-
mujg rowniez dziatania zmierzajace do zapewnienia sobie przewagi nad rywalami
rynkowymi przez wzbogacanie oferty produkcyjnej oraz poszukiwanie mozliwos-
ci minimalizacji kosztow.

8. Uwagi kornicowe

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w szybko zmieniajgcym si¢ otoczeniu powinny
by¢ zarzadzane strategicznie, co wymaga przeprowadzania analizy strategiczne;.
Jednym z zagadnien begdacych przedmiotem zainteresowania analizy strategicznej
sa koszty. Zrodlem informacji o kosztach niezbe¢dnych do przeprowadzenia ana-
lizy strategicznej kosztow jest rachunkowos¢ zarzadcza.

Istotg analizy strategicznej kosztow jest okreslenie kosztow korzysci dostar-
czanych klientom przez produkty przedsigbiorstwa. Mozna wyrézni¢ nastepujace
cechy charakteryzujace analizg strategiczng kosztow:
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1) dostarcza informacji o kosztach korzysci dostarczanych klientom, przez co
pozwala na podjecie dzialan dla ich obnizenia, co z kolei umacnia pozycj¢ kon-
kurencyjng przedsigbiorstwa,

2) analizuje koszty ponoszone przez gldwnych konkurentow,

3) obejmuje swoim zasi¢giem calg dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, od pozyska-
nia materiatléw do dostarczenia produktow klientom,

4) zapewnia przedsigbiorstwu mozliwos¢ szybkiej reakcji na zmiany zacho-
dzace w jego otoczeniu. ;

Rozw0j analizy strategicznej kosztow zalezy od poziomu zarzadzania stra-
tegicznego. Jezeli przedsigbiorstwa osiagnely poziom planowania strategicznego
lub zarzadzania strategicznego, to bedzie on szybszy.

Analiza strategiczna powinna stanowi¢ przedmiot coraz wigkszego zaintere-
sowania polskich przedsigbiorstw, ktore dotychczas byly zarzadzane na poziomie
planowania diugookresowego. Wprowadzanie zasad gospodarki rynkowej w na-
szym kraju bedzie wymagaé wyzszego poziomu zarzadzania, a w efekcie zwigk-
szy zapotrzebowanie na analiz¢ strategiczng kosztow.

STRATEGIC COST ANALYSIS

Summary

I'his paper presents a new approach to the cost analysis. In the strategic management. the
strategic cost analysis should be prepared. The aim of the strategic cost analysis is to determine
the cost of benefits offered to the companie’s clients.

There are three stages:in the strategic cost analysis: the description of benefits included in
the products. the determination costs of those benefits and looking for ways of cost minimizing
at the end. The proceess of the strategic cost analysis should start from the sections located
nearest to the clients and then progress to the supplieres side of of cach section.

Ttum. C'. Kochalski




