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ZARZADZANIE KOSZTAMI ZORIENTOWANE
NA STRATEGIE PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Podejmowanie i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej zwigzane jest z po-
noszeniem kosztow, ktére sa przedmiotem zainteresowania menedzerow. W dhuzszym
okresie problemy zwigzane z kosztami sa zazwyczaj spowodowane czynnikami o charak-
terze strategicznym. Dlatego waznym obszarem zainteresowan rachunkowosci zarzadczej
jest ksztaltowanie si¢ kosztow na tle procesu kreowania wartosci. Tym obszarem jest stra-
tegiczne zarzadzanie kosztami, ukierunkowane na strategi¢ przywodztwa kosztowego. Ar-
tykut niniejszy ukazuje role zarzadzania kosztami jako instrumentu wspomagajacego two-
rzenie i realizacje strategii przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: strategia przedsigbiorstwa, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie kosz-
tami, rachunek kosztow.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ przy duzej dynamice otoczenia,
wzroscie konkurencji na rynku i postepujacej globalizacji, aby mogly przetrwac
i dalej funkcjonowac musza dostosowac si¢ do nowych warunkow. To powoduje
konieczno$¢ doboru i realizacji odpowiedniej strategii dziatania, ukierunkowanej
na osigganie dtlugookresowych wynikéw. Fundamentalng strategia uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej jest niewatpliwie strategia przywodztwa kosztowego,
w ktorej krytycznym przedmiotem zainteresowania sg koszty. Wiodaca pozycja
kosztowa stwarza bowiem przedsigbiorstwu duzg swobodg strategiczng.

Formutowanie oraz skuteczna realizacja strategii przywodztwa kosztowego
wymaga zastosowania odpowiednich instrumentéw zarzadzania kosztami, ukie-
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runkowanego na t¢ strategic. W ostatnich latach wyraznie wzrosto zaintereso-
wanie menedzerow instrumentami rachunkowos$ci zarzadczej wspomagajacymi
realizacj¢ takiej strategii. Najwazniejsza przyczyna tego wzrostu jest rozpo-
wszechnianie w teorii i praktyce przekonania, ze problemy zwigzane z kosztami
sa zazwyczaj spowodowane czynnikami o charakterze dlugookresowym.

Glownym celem niniejszego artykulu jest ukazanie roli instrumentow ra-
chunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu kosztami zorientowanym na strategic
przedsigbiorstwa. Dla osiagnigcia tego celu zostala sformulowana teza, ze wzrost
znaczenia problemoéw strategicznych w dziatalno$ci przedsigbiorstw doprowa-
dzit do przeorientowania rachunku kosztéw na wspomaganie planowania, reali-
zacji 1 monitorowanie strategii. Cel artykulu zostat zrealizowany, a teza zweryfi-
kowana na podstawie krytycznej analizy literatury z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, szczegblnie zas poswigconej zarzadzaniu kosztami.

1. Niedostatki tradycyjnego rachunku kosztow
a zarzadzanie kosztami

Tradycyjny rachunek kosztéw jest wzglednie wyodrebnionym podsyste-
mem w systemie ewidencyjno-sprawozdawczym rachunkowosci jednostki go-
spodarczej. Rachunek ten ma charakter systematyczny i zajmuje si¢ pomiarem
i yymowaniem kosztow ponoszonych na biezaco w ksiegach rachunkowych oraz
ich prezentowaniem w sprawozdaniach finansowych. Waznym zadaniem syste-
matycznego rachunku kosztow jest kalkulacja jednostkowych kosztow produk-
tow na potrzeby wyceny ich zapasow oraz ustalania wyniku finansowego. In-
formacje w tym zakresie nie zaspokajajg jednakze zapotrzebowania ze strony
menedzeréw z powodu ich ukierunkowania na wymogi obligatoryjnej sprawoz-
dawczosci finansowe;j.

Do najwazniejszych ograniczen i niedostatkow rachunku kosztow w trady-
cyjnym ujeciu nalezy zaliczy¢:

— podporzadkowanie wymogom rachunkowosci finansowej,

— ukierunkowanie na wycen¢ zapasow produktéw i pomiar wynikéw finansowych,

— koncentracj¢ na pomiarze kosztow w krotkim okresie,

— pomiar rezultatow dziatalno$ci na podstawie miernikéw wartosciowych,

— oparcie na zatozeniach dotyczacych procesow produkcji,

— znormalizowany charakter okresowych sprawozdan zawierajacych informacje
o kosztach,

— zawezenie kalkulacji do kosztow produktow,
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— uproszczony sposob rozliczania kosztow posrednich,
— retrospektywne podejscie do ustalania kosztow.

Uwzgledniajac wskazane niedostatki i ograniczenia rachunku kosztow, mozna

wskaza¢ nastgpujace kierunki jego udoskonalenia i rozwoju:

— dostosowanie do potrzeb oceny dziatalnos$ci i podejmowania decyzji,

— wspomaganie procesu planowania strategicznego,

— dlugookresowy pomiar kosztow na tle realizacji strategii,

— uwzglednienie niefinansowych miernikoéw oceny rezultatow dziatalnosci,
— oparcie na zatozeniach dotyczacych procesow, klientow i konkurencji,

— sporzadzanie sprawozdan odpowiednich do potrzeb menedzerow,

— rozszerzenie kalkulacji na koszty w uktadzie dziatan oraz klientow,

— precyzyjny sposob alokacji kosztow posrednich,

— szacowanie przysztych kosztow w powiazaniu z realizowang strategia.

Ze wskazanych niedostatkow i1 ograniczen oraz kierunkéw udoskonalenia
i rozwoju wynika, Ze powinno nastgpi¢ przeorientowanie tradycyjnego rachunku
kosztow. Rachunek kosztow w wiekszym stopniu powinien spelnia¢ informa-
cyjne zapotrzebowanie zarzadzania. Chodzi tu zwtaszcza o dostarczenie infor-
macji dotyczacych przysztych kosztow jako skutkow podejmowanych dziatan.
Oczekiwanie to stato si¢ przestanka wyodrebniania waznego obszaru rachunko-
wosci zarzadczej, jakim jest zarzadzanie kosztami.

Zrédha koncepcji zarzadzania kosztami nalezy doszukiwaé si¢ w praktyce
japonskich przedsigbiorstw', zwlaszcza z branzy motoryzacyjnej. W koncep-
cjach tych nacisk jest potozony na skutecznos¢ zarzadzania, ktora powinna za-
pewni¢ poprawe efektywnosci. Dlatego waznym elementem zarzadzania kosz-
tami jest analiza procesu ich ponoszenia oraz rozpoznanie mozliwosci ich
obnizki na rd6znych etapach tego procesu.

Zarzadzanie kosztami obejmuje zbior technik i metod stuzacych kontroli
oraz doskonaleniu dziatalnosci, proceséw i produktow. Stosujac to podejscie,
menedzerowie podejmuja wysitki ukierunkowane na optymalizacje sposobu alo-
kacji zasobow, poprawe efektywno$ci zuzycia zasobow przedsigbiorstwa oraz
ich wykorzystanie w najbardziej rentownych segmentach dziatalnosci gospodar-
czej’. Dziatania w tym zakresie powinny uczynié¢ procesy bardziej efektywnymi
1 skutecznymi, co powinno przyczyni¢ si¢ do obnizenia kosztow.

' Y. Modena (ed.), Japanese Cost Management, Imperial College Press, London 2000.
2 E.J. van Derbeck, Principles of Cost Accounting, South-Western Cengage Learning, Mason
2013, s. 2.
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2. Geneza koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami

Zrédta koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami, badz zarzadzania
kosztami zorientowanego na strategi¢ przedsigbiorstwa, nalezy szuka¢ w kon-
cepcji analizy kosztow w tancuchu tworzenia wartosci MLE. Portera’. Lancuch
tworzenia wartosci jest glownym filarem koncepcji strategicznej analizy konku-
rencji. M.E. Porter podzielit dziatalno$¢ przedsiebiorstwa na wazne ze wzgle-
doéw strategicznych procesy, ktorych realizacja jest zwigzana z ponoszeniem
okreslonego rodzaju kosztow. Dlatego zarzadzanie kosztami zorientowane na
strategi¢ powinno obejmowac caty tancuch tworzenia wartosci. Procesy wyroz-
nione w tancuchu wartosci stanowig w dtugim okresie punkt wyjscia do identy-
fikacji r6znych elementow kosztow.

Termin ,,strategiczne zarzadzanie kosztami” zostal uzyty po raz pierwszy
w 1989 r. przez J.K. Shanka®. Gtéwnymi propagatorami tej koncepcji rachun-
kowosci zarzadczej sa natomiast J.K. Shank oraz V. Govindarajan, ktérzy
w 1993 r. wydali monografi¢ pt. Strategic Cost Management. The New Tool for
Competitive Advantage. Strategiczne zarzadzanie kosztami zostato zdefiniowane
w tej pracy jako przygotowanie i wykorzystanie informacji o kosztach na eta-
pach formutowania i komunikowania strategii przedsi¢biorstwa oraz projekto-
wania i wdrazania zarzadzania strategicznego do realizacji przyjetej strategii,
a takze na etapach konstruowania i wdrazania systemu kontroli i monitorowania
postepow w realizacji przyjetej strategii’.

A. Brokemper uznal w 1989 r., Ze instrumenty zaliczane do strategicznego
zarzadzania kosztami nie majg same przez si¢ charakteru strategicznego oraz ze
nie wspieraja one wszystkich faz (w szczegdlnosci fazy opracowania strategii)
procesu zarzadzania strategicznego. Dlatego prezentuje on poglad, ze lepszym
okresleniem jest ,,zarzadzanie kosztami zorientowane na strategie przedsiebior-
stwa”. Wedlug A. Brokempera istota tej koncepcji jest wspomaganie procesu
planowania i kontroli strategicznej z wykorzystaniem zweryfikowanych, zorien-
towanych na klientow i rynek informacji o produktach oraz procesach dotycza-
cych przed wszystkim zuzycia zasobow przedsiebiorstwa’.

M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Mc Graw-Hill,
New York 1985.

J.K. Shank, Strategic Cost Management. New Wine or just New Bottles?, ,Journal of Management
Accounting Research” 1989, No. 1.

J.K. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management. The New Tool for Competitive Advantage,
The Free Press, New York 1993, s. 6-8.

A. Brokemper, Strategieorientiertes Kostenmanagement, ,,Controlling” 1998, No. 5.
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W.J. Morse, J.R. Davis, A.L. Hartgraves zaproponowali w 2003 r. definicje¢
strategicznego zarzadzania kosztami, ktora opiera si¢ na podstawowych zatoze-
niach tej koncepcji. Wedlug tych autoréw strategiczne zarzadzania kosztami jest
procesem podejmowania decyzji dotyczacych specyficznych czynnikow koszto-
tworczych w kontekscie strategii przedsiebiorstwa oraz tancucha wartosci’. Jest
to definicja zwigzla, ale bardzo uzyteczna dla wyjasnienia istoty rozwazanej
koncepcji i jej najwazniejszych elementdéw. Jednoczesnie nawigzuje ona do kon-
cepcji tancucha tworzenia wartosci M.E. Portera.

Podstawe koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami tworzg zatem na-
stepujace zalozenia zawarte w ostatniej definicji:

1) zwiazek z tancuchem tworzenia wartosci,
2) strategiczne pozycjonowanie przedsigbiorstwa,
3) analiza no$nikoéw kosztow.

Gloéwnym zalozeniem strategicznego zarzadzani kosztami jest to, ze ogdlng
strategia przedsigbiorstwa jest strategia prowadzaca do wzrostu wartosci, co jest
nadrzednym celem dziatania w dlugim okresie. Dziatania ukierunkowane na
osiaganie tego celu powinny obejmowac caty tancuch tworzenia wartosci, a wigc
zaroéwno procesy realizowane w przedsigbiorstwie, jak i poza jego ramami. Dla-
tego analiza tancucha tworzenia wartosci jest najwazniejszym narzedziem iden-
tyfikacji zrodel osiggania przewagi konkurencyjnej w perspektywie strategiczne;.
Przy tym tancuch tworzenia warto$ci powinien by¢ rozpatrywany w powigzaniu
Z procesem ponoszenia kosztow.

Drugim zatozeniem strategicznego zarzadzania kosztami jest wybor strategii
przywodztwa kosztowego jako gtownej strategii osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. Z zatozeniem tym jest zwigzane strategiczne pozycjonowanie przedsig-
biorstwem, ktore polega na okresleniu pozycji przedsiebiorstwa pod wzgledem
kosztow. Informacje o kosztach procesow i dzialan realizowanych w celu kre-
owania wartosci oraz o kosztach konkurencji majg wazne znaczenie dla polityki
kosztowej przedsigbiorstwa.

Przy uwzglednianiu realizowanej przez przedsi¢biorstwo strategii dziatania
oraz w powigzaniu z tancuchem tworzenia wartosci sa wyodrgbniane no$niki
kosztow. W strategicznym zarzadzaniu kosztami uznaje si¢, ze ponoszenie kosztow
w dlugim okresie jest skutkiem decyzji strategicznych. Dlatego trzecim zatoze-
niem strategicznego zarzadzania kosztami jest analiza no$nikow kosztow o cha-
rakterze strategicznym. Nosniki te wplywaja na pozycje przedsiebiorstwa pod

7 W.J. Morse, J.R. Davis, A.L. Hartgraves, Management Accounting. A Strategic Approach,
South-Western, Thomson Learning, London 2003.
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wzgledem kosztow oraz poziom kosztow dziatan podejmowanych dla tworzenia

wartos$ci. Strategiczne nosniki kosztow sg przedmiotem rozwazan w nastepnym

punkcie artykutu.
A. Brokemper podaje jeszcze dwa dodatkowe zatozenia koncepcji strate-
gicznego zarzadzania kosztami®:

— klient jako punkt wyjscia dla podejmowania decyzji i wykonywania dziatan,
czego konsekwencja jest przyjecie ceny rynkowej jako podstawy dla procesu
planowania kosztéw i ksztaltowania produktow,

— poczatek zarzadzania kosztami we wczesnych fazach cyklu zycia produktu,
gdyz wysokos¢ kosztow jest w duzym stopniu zdeterminowana cechami pro-
duktu okre§lonymi w fazie jego projektowania i rozwoju.

3. Strategiczne nos$niki kosztow

Analiza kosztéw w tancuchu tworzenia wartosci stwarza mozliwo$¢ wzgled-
nego pozycjonowania kosztow. Kluczowym elementem tak ukierunkowanej anali-
zy jest ocena kosztow jako skutkow dziatania okreslonych czynnikoéw, nazywanych
czynnikami kosztotworczymi lub no$nikami kosztow. W strategicznym zarzadza-
niu kosztami beda to czynniki wplywajace na ksztaltowanie si¢ kosztow w dlugim
okresie, ktore moga by¢ nazwane strategicznymi no$nikami kosztow. Strategiczne
czynniki kosztotworcze sag wyodrgbniane przy uwzglednieniu realizowanej strategii
oraz w powiazaniu z fancuchem tworzenia wartosci.

Biorac pod uwage charakter strategicznych nos$nikow kosztow, wyrdznia
si¢ dwa podstawowe ich rodzaje’:

— strukturalne no$niki kosztow,
— wykonawcze no$niki kosztow.

Strukturalne no$niki kosztow sa zwigzane ze struktura ekonomiczng przedsig-
biorstwa, a oddzialuja one na poziom i strukture kosztéw produktéw. Wykonawcze
nosniki kosztow dotycza operacyjnych procesow, a wplywaja one na zdolno$¢
przedsigbiorstwa do skutecznego i efektywnego funkcjonowania, co przyczynia si¢
do obnizenia kosztow. Roéznica miedzy strukturalnymi i wykonawczymi czynni-
kami kosztotworczymi dotyczy takze kierunku ich wptywu na ksztaltowanie si¢
kosztow. W odmiennych warunkach wptyw no$nika strukturalnego na poziom
kosztéw moze by¢ rézny. Z kolei poprawa wykonawczych czynnikow kosztotwor-
czych przyczynia si¢ zazwyczaj do obnizenia kosztow dziatalnosci.

8 A. Brokemper, op. cit.

° D. Riley, Competitive Cost Based Investment Strategies for Industrial Companies [w:] Manufac-
turing Issues, Booz, Allen and Hamilton, New York, 1987; J.K. Shank, V. Govindarajan, op. cit.,
s. 21-73.
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Innym rodzajem strategicznych nosnikéw kosztow sa czynniki ksztattujace
koszty dziatan'. Sa to czynniki dotyczace poszczegdlnych dziatan wykonywa-
nych w celu zaspokojenia potrzeb klientow. Czynniki te sg rozpatrywane w sys-
temie rachunku kosztéw dziatan, gdzie sa traktowane jako nosniki kosztow dzia-
fan. Stanowig one wazny element koncepcji zarzadzania na podstawie dziatan.
W koncepcji tej chodzi o wyeliminowanie lub ograniczenie dziatan, ktore sa
zbedne lub w niewielkim stopniu przyczyniajg si¢ do tworzenia wartos$ci doda-
nej oraz udoskonalenia innych dziatan.

Czesto jest takze tak, ze powstanie kosztow w danym okresie jest konse-
kwencja tego, ze wczesniej poniesiono okreslone koszty. Dzieje sie tak dlatego,
ze wczesniejsze dziatania angazujace okreslone zasoby wywoluja nastepne dzia-
fania, wykonywanie ktérych wymaga wykorzystania nowych zasobow. Inaczej
mowiac, dziatania realizowane w przedsigbiorstwie tworza tancuch powigzan
przyczynowo-skutkowych i sg zréodtem kosztow. Analiza tych dzialan jest waz-
nym zadaniem strategicznego zarzadzania kosztami.

Jeszcze innym rodzajem no$nikow kosztow o charakterze strategicznym sa
synergiczne czynniki kosztotworcze. Sa to czynniki wzmacniajagce wplyw na
poziom kosztéw innego lub pozostatych czynnikdéw oraz wspotdziatajace tacznie
w wystepowaniu i ksztaltowaniu si¢ kosztow. Synergiczne dzialanie réznych
czynnikéw nie jest zazwyczaj a priori znane. Dlatego jednym z zadan strate-
gicznej analizy kosztow jest wykorzystanie synergicznych czynnikéw koszto-
tworczych. Jego celem jest minimalizowanie ponoszonych kosztow lub maksy-
malizowanie osigganych efektow w stosunku do kosztow.

Analiza strategicznych czynnikdéw kosztotworczych powinna umozliwi¢ zi-
dentyfikowanie najwazniejszych obszarow oddziatywan menedzeréw ukierun-
kowanych na obnizanie kosztow. Aby osiagnac ten cel, nalezy rozpozna¢ wptyw
tych czynnikéw na ksztaltowanie si¢ kosztow w dlugim okresie. Takie podejscie
do analizy kosztow oznacza przeniesienie kontroli kosztéw dzialalno$ci na po-
ziom zarzadzania strategicznego''.

4. Modele rachunku kosztow
zorientowane na strategie przedsi¢biorstwa

Strategiczne zarzadzanie kosztami ma charakter instrumentalny, dlatego
powstato i rozwingto si¢ wiele narzedzi wspomagajacych jego realizacje. Wazng
role w tym procesie odgrywaja rozne modele rachunku kosztow, ktére wspoma-

10 W.J. Morse, J.R. Davis, A.L. Hartgraves, op. cit.
""E. Nowak, Problemy rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2010, nr 56 (112).
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gaja zarzadzanie kosztami zorientowane na strategi¢ przedsiebiorstwa. Modelem
rachunku kosztow jest zesp6l zasad i procedur, wedlug ktorych przeprowadza
si¢ pomiar kosztow oraz transformacj¢ informacji o kosztach w celu przystoso-
wania ich do specyficznych potrzeb uzytkownikow'?. W tym przypadku chodzi
0 wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego. Nie wszystkie te modele
majg wymiar strategiczny, jednakze moga by¢ one przyporzadkowane okreslo-
nym zatozeniom strategicznego zarzadzania kosztami.

Analiza tancucha tworzenia wartosci moze by¢ wspomagana przez rachunek
kosztow dziatan". Tradycyjne prowadzony rachunek kosztow zajmuje sie bowiem
pomiarem kosztow, ktore sg ponoszone na biezaco, i ich ujmowaniem wedtug
miejsc powstawania. W rachunku kosztow dziatan przedmiotem zainteresowania sg
natomiast koszty ponoszone na procesy i dziatania wykonywane w przedsigbior-
stwie. Zarzadzanie w ukladzie dziatan powinno umozliwi¢ ocene efektywnosci
procesow i dzialan podejmowanych w celu tworzenia wartosci. Wazne jest przy
tym uwzglednienie dziatan, ktdre wykraczaja poza ramy przedsigbiorstwa.

Pozycjonowanie strategiczne przedsigbiorstwa z punktu widzenia ponoszonych
kosztow powinno by¢ dokonywane przy zastosowaniu odpowiednich modeli
rachunku kosztow. Waznym instrumentem okreslania kosztowe]j pozycji przedsie-
biorstwa jest benchmarking dotyczacy kosztow. Benchmarking w tym zakresie po-
winien umozliwi¢ poréwnanie kosztdw ponoszonych w przedsiebiorstwie z przed-
sigbiorstwami konkurencyjnymi. Przedmiotem pordéwnan powinny by¢ przede
wszystkim koszty procesdéw pozwalajacych osiggnac przewage konkurencyjna.

Istotnym elementem strategicznego zarzadzania kosztami sg nosniki kosz-
tow. Wazne jest ustalenie dtugookresowych prawidtowosci w ksztaltowaniu si¢
kosztoéw oraz rozpoznanie sposobu i kierunku wpltywu na ich poziom réznych
czynnikéw kosztotworczych. Aby to bylo mozliwe, nalezy stosowac rachunek
kosztéw cyklu zycia produktu, ujmujacy koszty poczawszy od fazy planowania
produkcji i projektowania produktow, az do wycofania produktow z rynku. Ra-
chunek kosztow cyklu zycia produktu powinien by¢ uzupehliony o rachunek
kosztow docelowych. Jest on bowiem nastawiony na pomiar kosztow we wcze-
snych fazach cyklu zycia produktu i ukierunkowany na rynek oraz na klientow.
Na etapie planowania produkcji i projektowania produktow przesadza si¢ bo-
wiem w 80% o przysztych kosztach wytworzenia produktow. Waznym czynni-
kiem kosztotwérczym o charakterze strategicznym jest zatem proces rozwoju
produktu. Ze wzgledu na silng orientacje na rynek i klienta rowniez klient powi-
nien by¢ uwzgledniony w rachunku kosztéw, a jego oczekiwania powinny sta-
nowi¢ punkt wyjscia do szacowania kosztow w dlugim okresie.

12 E. Nowak, M. Wierzbifiski, Rachunek kosztéw. Modele i zastosowania, PWE, Warszawa 2010, s. 19.
13 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kéw 2000.
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Podsumowanie

Systematycznie prowadzony rachunek kosztow jest ukierunkowany na po-
miar kosztow ponoszonych na biezaco w zwigzku z prowadzeniem dziatalnosci
operacyjnej. Dostarcza on informacji gldéwnie na potrzeby sporzadzania spra-
wozdan finansowych, ktére sa malo przydatne w podejmowaniu decyzji dugo-
okresowych. Koncepcja rachunkowos$ci zarzadczej wspierajaca proces podej-
mowania takich decyzji jest strategiczne zarzadzanie kosztami. Obejmuje ono
zestaw instrumentow, ktore wspomagaja formutowanie, realizowanie i monito-
rowanie strategii przedsicbiorstwa. Gtowna rola instrumentéw strategicznego za-
rzadzania kosztami polega na informacyjnym zabezpieczaniu tych etapow pro-
cesu zarzadzania strategicznego. Jest to szczegélnie wazne w ocenie skutkow
decyzji strategicznych podejmowanych w reakcji na zmiany zachodzace w oto-
czeniu przedsigbiorstwa. Wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie na roznych
etapach jego funkcjonowania ma bowiem zawsze konsekwencje kosztowe o cha-
rakterze dlugookresowym.

Kontrola ponoszonych kosztow powinna by¢ jednym z gtéwnych zadan strate-
gicznych stawianych menedzerom. Wazne jest w tym obszarze, aby podejmujacy
decyzje mieli poczucie odpowiedzialnosci za ponoszone koszty w dziatach, ktorymi
kieruja. Jesli kierownicy poszczeg6lnych jednostek nie sa w stanie skutecznie kon-
trolowac¢ ich kosztow, wowczas moze dojs¢ do przerzucania zbyt wysokich kosztow
na inne dzialy lub klientdow zewnetrznych. Dlatego menedzerowie powinni by¢
$wiadomi kosztowych konsekwencji podejmowanych decyzji nie tylko dla sytuacji
ich dziatow, ale takze dla sytuacji innych jednostek organizacyjnych i calego przed-
sigbiorstwa. Jednoczesnie menedzerowie ci powinni wptywaé na kierownikow in-
nych dziatéw, by ci lepiej kontrolowali koszty dziatalnosci.
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STRATEGY ORIENTED COST MANAGEMENT

Summary: Undertaking and running business activities is connected with incurring costs
which are managers’ focus of interest. In the long term problems connected with costs are
usually caused by factors of strategic character. This is why an important area of interest is
creation of costs in terms of the process of creating value. This area is strategic cost man-
agement, aimed at the strategy of cost leadership. This paper shows the role of cost man-
agement as an instrument aiding the creation and realization of company strategy.

Keywords: company strategy, strategic management, cost management, cost accounting.





