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STRATEGIE KOSZTOWE JAKO NARZEDZIE
PODNOSZENIA KONKURENCYJNOSCI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Idea zarzadzania kosztami i aspekty kosztowe wybranych rodzajéw
strategii

W wysoko rozwinigtych gospodarkach ro$nie ranga zarzadzania kosztami na
szczeblu przedsiebiorstwa. Problematyka kosztéw nabiera szczegélnego znacze-
nia w polskiej, transformujacej si¢ gospodarce. Jest ona omawiana w literaturze
i dostrzegana przez praktykow.

Gdy podejmuje sie problematyke strategii kosztowych przedsigbiorstw, zasadne
jest nawiazanie do istoty zarzadzania kosztami oraz do réznych strategii i ich aspek-
téw kosztowych. Wedlug literatury przedmiotu zarzadzanie kosztami obejmuje
wszystkie dzialania sterujace, ktére shuzg wezesnemu i antycypujacemu wply-
waniu na strukture kosztéw przedsiebiorstwa oraz relacje przyczynowo-skutko-
we. Dzialania te prowadza do obnizenia poziomu kosztéw w przedsigbiorstwie.!
Wymagaja one skutecznych metod. W ramach rachunkowosci zarzadczej prezen-
towane sa tradycyjne i nowoczesne metody oraz narzedzia stosowane w procesie
zarzadzania kosztami. Chodzi m.in. o analiz¢ wartodci, just in time, controlling,
TQM (zarzadzanie jako$cia), rachunek kosztéw dzialah i proceséw (ang. Activity
Based Costing, ABC) rozwiniety nastepnie w zarzadzanie oparte na dziataniach
i procesach (ang. Activity Based Management, ABM); benchmarking (proces badania
i porébwnania wewnetrznego i zewnetrznego); reengineering (radykalna rekonstruk-
cja proceséw); zbilansowang karte dokonaf (ang. balanced scorecard), i inne meto-
dy.? Nie sg to na ogét ujgcia w pelni kompleksowe.

Zdaniem A. Jarugi rachunkowo$¢ zarzadcza jest zorientowana coraz szerzej
na peing analize ,taficucha wartosci”. Chodzi o ideg pojecia ,faficucha wartosci”
{value chain), ktéra zostala upowszechniona dzigki M.E.Porterowi. Przez ,aficuch
wartoéci” rozumie sie strumien réznych dziatah podejmowanych przez przedsie-
biorstwo, ktéry obrazuje ,dodawanie wartosci” do produktu. Formutowane sa
postulaty dotyczace integracji réznych metod, technik i podejs¢ poprzez value
chain and metrics (koszty — jakos§¢ — czas — ustugi) oraz wspoétdzialanie réznych
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podmiotéw gospodarczych w pomnazaniu wartoéci. Cytowana autorka podkre-
§la, ze w zagranicznej literaturze wskazuje sie na potrzebe opracowania modeli
rachunkowosci zarzadczej w pelni ukierunkowanej na tancuch wartosci oraz
wywierajgcej nacisk na ustawiczne doskonalenie i rekonstrukcje proceséw. Nie-
kiedy te tendencje okreéla sie mianem strategicznego zarzadzania lub sterowania
kosztami.* Oznacza to réwniez podejmowanie préb w celu integrowania zarza-
dzania kosztami ze strategia przedsiebiorstwa.*

Znane s3 rozne rodzaje strategii i zachowaf przedsiebiorstwa. Przyjmujemy,
ze istota strategii przedsigbiorstwa to przede wszystkim:

1) okreslenie pozycji przedsiebiorstwa wzgledem konkurencyjnego otoczenia
(adaptacja do zachodzacych w nim zmian);

2) sformulowanie diugookresowych celéw strategicznych i sposobéw ich osig-
gania;

3) gospodarowanie zasobami przedsiebiorstwa w sposéb zapewniajacy sku-
teczna realizacje jego celéw;

4) dokonywanie wyboréw i podejmowanie decyzji strategicznych przy zasto-
sowaniu réznych metod i narzedzi.

W literaturze wystepuje duza réznorodnosé definicyjna w obszarze strategii®,

Do dalszych rozwazan istotne sa nastepujace rodzaje strategii przedsigbiorstwa:

— strategia globalna i strategie czastkowe duzego (wielkiego) przedsigbiorstwa,
w ktérym wyrdznia si¢ tzw. jednostki strategiczne;

— strategia ogdlna (podstawowa), ktéra moze by¢ realizowana jako samoistna
strategia albo poprzez strategie czastkowe lub funkcjonalne.

Strategia ta bywa interpretowana (definiowana) na wiele sposobéw. Niekiedy
w teorii utozsamia sie istote strategii ogélnej z dominacjg zadan strategicznych i
probleméw, jakich dana strategia dotyczy, co odzwierciedla si¢ w nazwie strate-
gii, np. strategia rozwojowa, aktywna, pasywna, marketingowa, inwestycyjna,
dywersyfikacji, inne rodzaje strategii.

Wyliczonych rodzajow strategii nie przypisuje sie na ogét do konkretnych form
organizacyjno-prawnych przedsigbiorstw.

Nalezy dodaé, ze w literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego trudno
wskazac strategie, ktéra nazywa sie strategia kosztowa i jest rtownoczesnie pro-
pozycja kompleksowa z obszaru zarzadzania przedsigbiorstwem. Natomiast w
istocie niektérych strategii znajduje odzwierciedlenie zasada kierowania si¢ kate-
gorig kosztéw jako istotng przestanka wyboréw strategicznych przedsigbiorstwa.
Sa to przede wszystkim: strategia przywodztwa kosztowego (niskich cen), strate-
gia dywersyfikacji, idea ,faficucha wartosci”, strategie operacyjne. Zostang one
skrétowo przedstawione.
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W bogatym dorobku M.E. Portera dominuja zagadnienia zwiazane z konku-
rencjg. Wéréd trzech podstawowych typéw strategii konkurencji wyréznit on,
obok dwdch innych - strategie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw (zwanej
tez strategig przywdédztwa kosztowego czy strategig niskich cen). Strategia ta po-
lega na zdobyciu wiodacej pozycji w branzy pod wzgledem kosztéw catko-
witych. Stosowanie tej strategii wymaga m.in. ,agresywnego inwestowania
w urzadzenia produkcyjne na efektywna skale” oraz dazenia do obnizenia kosz-
tow poprzez zdobywanie doSwiadczenia produkcyjnego, dokladng kontrole ko-
sztow.!

Problematyka dywersyfikacji jest bardzo szeroka. Przyjmujemy za B. Grego-
rem?, ze strategia dywersyfikacji polega na przegrupowaniu zasobéw bedacych
w dyspozycji przedsigbiorstwa na dzialania zasadniczo rézne od tych, ktére re-
alizowalo ono w przeszlosci. Ma wtedy miejsce odchodzenie zaréwno od dotych-
czasowych technologii wytwarzanych produktéw, jak i od dotychczasowej
struktury rynku. Dywersyfikacja wymaga nowych technik, kwalifikacji itd. — czy-
li ponoszenia niezbednych nakladéw (kosztéw) na zakup licencji (know-how), na-
bycie innych przedsiebiorstw itd.

M.E. Porter wprowadzit ,faficuch wartosci” ? jako podstawowe narzedzie sys-
tematycznego badania wszystkich czynnoici, jakie przedsiebiorstwo realizuje
w procesie projektowania, wytwarzania, promowania, dostarczania, a takze wspie-
rania wytwarzanego produktu (ustugi). Chodzi w nim takze o interakcje zacho-
dzgce migdzy elementami tego taficucha, w celu okredlenia Zrodet przewagi
konkurencyjnej. Laficuch wartoSci umozliwia okreélenie, ktére wazne czynnosci
strategiczne przedsigbiorstwo wykonuje taniej lub lepiej od konkurentéw. W lite-
raturze zwraca si¢ uwage®, Ze istotnymi wartosciami w taficuchu sg motywy in-
westycyjne, ktore sklaniajg firme do poprawy wlasnej infrastruktury, otrzymanie
nowych technologii czy wykorzystanie nowych kanaléw dystrybucji. W idei ,lai-
cucha wartosci” jest sporo aspektéw kosztowych. Wypada zauwazy¢, ze idea lan-
cucha jest ciggle doskonalonai prezentowana w nowych wzbogaconych wersjach.
Stosowane s3 takie okreslenia, jak: ,taficuch wartosci”, tancuch funkeji”, ,lanh-
cuch kosztéw”, ,fancuch podazy” — eksponujg one zjawisko cigglosci, taczenia,
czy tez integrowania dziatalnosci przedsigbiorstwa i jego otoczenia (w tym po-
przez koszty).

W literaturze przedstawia sie m.in. strategie operacyjne®. Do typowych strate-
gii operacyjnych, jako strategii czastkowych, S. Kasiewicz zalicza strategie: inno-
wacyjna, operacyjnej elastycznosci, operacyjnej jakosci, cyklu Zycia produktu
i procesu. Wyrdznia on tez strategie globalng i podkreéla, ze w zarzadzaniu ope-
racyjnym generalng zasada jest eliminacja tych operacji, ktére nie tworzg warto-
§ci dodanej. W strategiach operacyjnych znaczng role¢ odgrywaja problemy
dotyczace obnizania kosztow.
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W opisach podanych wyzej strategii na ogét nie uwzgledniono wazniejszych
instrumentéw ekonomiczno-finansowych, metod zarzadzania kosztami i potrzeb-
nego systemu informacji. Trudno méwic, ze s to poglebione - z punktu widzenia
réznych aspektdw kosztéw — prezentacje strategii przedsiebiorstwa. Natomiast
wspomniane wyzej, nie poruszane problemy s3 przedmiotem m.in. takich ujeé,
jak zarzadzanie jakodcig (TQM), czy controlling. Wydaje sie, ze problematyka
zarzadzania kosztami jest gléwnie domeng metod zarzadzania w ramach dyscy-
pliny zwanej rachunkowoscig zarzadcza, ktéra tez nie ujmuje wszystkich potrzeb-
nych kwestii ze sfery decyzyjnej przedsigbiorstwa. Wigze sie to z gleboka
specjalizacja w ramach nauk o zarzadzaniu, co nie zawsze jest dobrze widziane
przez osoby z praktyki, ktére z koniecznosci korzystajg z bardzo wielu opraco-
wafl. Tak wiec, w celu otrzymania pelnego, poglebionego obrazu konkretnego
rodzaju strategii nalezy uwzgledniaé opisy istoty strategii, metod (narzedzi) za-
rzgdzania, uwarunkowan itd. W niniejszym opracowaniu autorka nie ranguje
przydatnosci poszczegdlnych podejsé czy tez metod, gdyz najlepiej teorie wery-
fikuje praktyka gospodarcza. Praktyka i badania potwierdzaja, ze wspétczesnym
przedsiebiorstwom sukces zapewniaja rézne rodzaje strategii. Oznacza to, ze
w odmiennych uwarunkowaniach i w kolejnych fazach zycia przedsigbiorstwa
s stosowane rézne strategie. Odzwierciedla to bogata literatura przedmiotu. Po-
nadto ze wzgledu na wysoka zmienno$¢ otoczenia przedsiebiorstwa eksponuje
sie konieczno$¢ wprowadzania do realizowanej strategii zmian, i tym samym
wskazuje sie na potrzebe ewolugji, okredlanej ,od rozwoju strategii do zmiany
strategii”.

W zasadzie nie ma podstaw empirycznych w petni uzasadniajacych, jaki ro-
dzaj strategii bylby jedynym (wlasciwym) czy uniwersalnym wzorcem. Dlatego
wazne jest, czy realizowana strategia jest skuteczna", natomiast to, jakie beda
w niej dominowaé cele i sposoby realizacji, jest efektem wyboréw strategicznych
dokonywanych na etapie formutowania bgdZz modyfikowania czy tez radykalnej
zmiany strategii.

Dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w zmiennym konkurencyjnym otocze-
niu obok jakosci produktéw (ustug) wazny jest poziom cen i kosztéw produktéw
(ustug). Zaréwno dla producentéw, jak i posrednikéw w kanatach dystrybucji
znaczacg role w ksztaltowaniu poziomu kosztéw i cen odgrywajg konsekwencje
wyboréw strategicznych rozwazane w aspekcie ich optacalnosci.

Wybory strategiczne przedsiebiorstw - ich istota i zwigzek
z kosztami

Dla wielu polskich przedsiebiorstw okres transformaciji to koniecznos¢ prze-
prowadzenia istotnych zmian w ich funkcjonowaniu i organizacji. Chodzi o:

— zmiany w obszarze produktéw (jakos¢, ceny),
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- zdobywanie nowych rynkéw zbytu przy rosnacej konkurencyjnosci otoczenia,

— potrzebe restrukturyzacji wybranych lub wszystkich zasobéw przedsiebior-
stwa (ludzkich, finansowych, rzeczowych i niematerialnych) oraz wynikajacych
stad zmian organizacyjnych, wlasnosciowych itd.

W warunkach transformacji szczegdlnego znaczenia nabiera umiejetne zarza-
dzanie kosztami, tj. kreowanie poziomu i struktury wydatkéw, nakltadéw i kosz-
tow poprzez odpowiednie wybory strategiczne. Nalezy doda¢, ze do 1989 r.
wigkszoé¢ wyboréw strategicznych nie lezala w gestii decyzyjnej przedsigbiorstw.
Transformacja gospodarki wymusita potrzebe zmiany sposobu mysélenia i dziata-
nia kadry zarzadczej (menedzerskiej) i opanowania oraz stosowania nowocze-
snych metod i narzedzi.

Uwazam, Ze w problematyce zwigzanej ze strategiami aspekty kosztowe, a w
szczegdlnosci kreowanie poziomu kosztow najpelniej odzwierciedlaja wybory
strategiczne. Wybory strategiczne i ich koszty powstate w procesie decyzyjnym,
pozwalaja traktowac strategie kosztowe jako narzedzia podnoszenia konkuren-
cyjnosci. Wybory strategiczne sa dokonywane we wszystkich fazach zycia przed-
sigbiorstwa. R6Znig si¢ one jednak zakresem, efektami i kosztami. Ich rodzaj zalezy
tez od przyjetych celéw strategicznych. W gospodarkach wysoko rozwinietych
przy dokonywaniu wyboréw strategicznych duza wage przywiazuje sie do pré-
by okreslenia potrzebnych naktadéw (planowanych kosztéw). Jak wspomnialam,
w nowoczesnych nurtach teoretycznych pisze si¢ o zarzadzaniu kosztami oraz
o strategicznym zarzadzaniu kosztami.

Nalezy pamigtad, ze pierwsze wzorce z zakresu strategicznego zarzadzania
kosztami pochodza gléwnie z krajéw wysoko rozwinigtych, w ktérych konku-
rencyjne otoczenie stato si¢ wyzwaniem dla wielkich organizacji gospodarczych
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych, globalnych. Chodzi m.in. o przed-
siebiorstwa amerykafiskie, japofiskie, dysponujace nowoczesnymi technologia-
mi oraz produktami, zainteresowane wykorzystaniem znacznego potencjatu oraz
odpowiednia produktywnoscia i zyskownoscia. Nie wszystkie wiec wzorce (roz-
wigzania) nalezy i mozna stosowaé¢ w gospodarkach, ktére si¢ transformuja,
w ktérych obok probleméw gospodarczych wystepuja powazne problemy spo-
teczno-polityczne. Dotyczy to réwniez polskiej gospodarki.

Rola i konsekwencje wyboréw strategicznych sg szczeg6lnie wazne dla naste-
pujacych zdarzen (sytuacji)'

* tworzenie przedsigbiorstwa (poprzez dziatalno$¢ inwestycyjng);

* restrukturyzacja przedsigbiorstwa, np. w warunkach transformacji gospo-

darki, utraty dotychczasowych rynkéw produktéw (ustug);

* potrzeba adaptacji do zmian w otoczeniu ze wzgledu na znaczacy wzrost
konkurencji w branzy (sektorze);
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* fuzje przedsigbiorstw (ich czesci) wymagajace opracowania nowych strategii.

Dla wymienionych sytuacji istotny staje sie problem inwestowania kapitatu
finansowego (jego koszt) zgodnie z dokonanymi wyborami. Wybory to dynamicz-
ne podejscie do zasobéw, proceséw i struktur przedsiebiorstwa ~ oparte na idei
zarzadzania zmianami. Istnieje wtedy potrzeba prowadzenia analiz strategicz-
nych, finansowych, stosowania rachunkéw symulacyjnych, opracowywania pro-
gnoz itd. Jak stusznie podkreéla si¢ w literaturze przedmiotu, nowoczesnie
zarzadzanym przedsiebiorstwom niezbedne sa informacje: finansowe i niefinan-
sowe, ex post i ex ante, wewnetrzne i zewnetrzne.

Przedmiotem wyboréw strategicznych, w zaleznosci od fazy zycia przedsie-
biorstwa, uwarunkowan (otoczenia) oraz innych czynnikéw (np. odmiennych
intereséw), sa alternatywy decyzyjne, ich efekty oraz zwigzane z nimi rézne po-
ziomy kosztéw, produktywnodci i zyskownosci. Wybory strategiczne przedsig-
biorstwa kreujace poziom i rodzaj kosztéw to m.in.!'%:

* rozstrzygniecia co do formy rozwoju (rozwdj wewnetrzny lub zewnetrzny,
np. poprzez fuzje);

* okreslona pozycja na konkurencyjnym rynku (w segmentach rynku): rynek
masowy czy docelowy, poziom jako$ci produktéw (ustug), polityka cenowa umoz-
liwiajaca uzyskanie i utrzymanie pozycji (przewagi) na rynku (decyzje co do ro-
dzaju i metod ustalania cen, ich poziomu i struktury), wybory dotyczace zasadnoéci
i zakresu promogji;

* miejsce i rola w okreslonym kanale dystrybugji (tradycyjnym czy zintegro-
wanym);

* wybor okreélonych form wspdtdziatania, np. zakres przedmiotowo-podmio-
towy kooperagji, czy i jakie funkcje realizowane dotychczas w przedsiebiorstwie
mozna zleci¢ na zewnatrz (ang. outsourcing)'>;

* rozstrzygniecie dylematu: wytwarza¢ dany wyréb samemu, czy kupi¢ (ang.
make or buy);

* zmiany poziomu rentownoéci funkcjonujacego przedsigbiorstwa, w tym ste-
rowanie poziomem rentownosci w duzych, wielkich organizacjach (np. w jed-
nostkach strategicznych duzych korporacji chodzi o problem centréw kosztow,
zyskéw i inwestowania);

» zmiany w potencjale przedsigbiorstwa , w tym:

- zmiany techniki i technologii,

- zmiany w potencjale ludzkim,

— tworzenie (odtwarzanie) majatku trwatego oraz zmiany ilosciowo-wartoscio-
we i wlasno§ciowe struktury majatku trwatego (w tym rzeczowego),

- zmiany w kulturze i organizacji przedsiebiorstwa,
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- inne przedsiewzigcia zmieniajace (podnoszace) stopien wykorzystania cate-
go potencjatu przedsiebiorstwa (lub jego czesci) i wplywajace na poziom kosztéw
i produktywnosci;

* inne wybory oraz ich konsekwencje rzeczowe, finansowe i inne.

W praktyce gospodarczej wyboréw tych jest wiecej, niz podano powyzej.
W dokonywaniu wyboréw strategicznych spore trudnoéci sprawiaja problemy
ustalenia optacalnosci. Z reguly stosuje sie rézne metody, narzedzia w rachunku
ekonomicznym oraz kryteria pozaekonomiczne. Wigkszo$¢ podanych wyboréw
strategicznych wymaga ponoszenia nakladéw finansowych, czyli wigze sig¢ z in-
westowaniem kapitatu finansowego i kosztem tego kapitalu. Wybory te kreuja
poziom kosztéw, wplywaja tez na stan i zmiany struktur zasobéw przedsigbior-
stwa.

Na uwage zastuguje rola dynamiki zmian w majatku trwalym przedsiebior-
stwa. W gospodarce rynkowej przedsigbiorstwo na podstawie wlasnych decyzji
wyzbywa si¢ niepotrzebnych srodkéw trwalych, a takze korzysta z rozwigzah
takich jak najem, dzierzawa czy leasing. Ponadto w majatku trwalym niebaga-
telng role odgrywaja zmiany w finansowym majatku trwatym dotyczace udzia-
16w w obcych jednostkach, akeji czy dtugoterminowych papieréw wartosciowych.
Dynamiczna strukture majatku trwalego ksztattuja podstawowe rodzaje dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, tj. operacyjna, finansowa i inwestycyjna. Z reguly zna-
czace zmiany tego majatku dokonuja sie poprzez realizacje strategii inwesty-
cyjnych (tacznie z innowacjami). Duza skala i kierunki zmian w majatku trwatym
przedsiebiorstwa wigza sie na ogoét z istotnymi wyborami strategicznymi, np.
zmiang pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Sa wtedy podejmowane réznego ro-
dzaju inwestycje: rzeczowe, finansowe i tzw. niematerialne (w kapitat ludzki).
W ich wyniku nastepuja zmiany, zaréwno w strukturze majatku trwatego, jak i w
strukturach organizacyjnych, w wartosci przedsigbiorstwa, a takze w obszarze
wilasnosci majatku.

Dylematem dla wielu polskich przedsiebiorstw jest fakt, ze aby w przysziosci
konkurowa¢ jakoscig i cena (niskimi kosztami wyrobéw), nalezy wczeéniej pod-
jac realizacje przedsiewziec inwestycyjnych i ponies¢ okreslone naklady, tj. kosz-
ty inwestycyjne. Oznacza to, ze konkurencyjny rynek czesto stymuluje dziatalnos¢
inwestycyjna przedsigbiorstw i kreuje zapotrzebowanie na $rodki finansowe. Moga
wystapi¢ wtedy bariery popytu, szczegdlnie gdy nie jest przez pafistwo prowa-
dzona odpowiednia polityka gospodarcza (przemystowa, handlowa, inne).
Wybory strategiczne w duzej mierze zaleza od uwarunkowaf rynkowych, kapi-
tatowych itd. W dobrze zarzadzanych firmach, wéréd konsekwencji rozpatrywa-
nych wyboréw ujmuje si¢ zjawisko ryzyka decyzyjnego.

Wybory winny uwzglednia¢ obowiazujace instrumenty ekonomiczno-finan-
sowe, takie jak stopy procentowe, podatki, cta, zasady i metody amortyzacji, ulgi,
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zwolnienia itd. Jest to skomplikowany problem ocen i szacunkéw - odzwiercie-
dlany w rachunkach, w tym symulacyjnych. Dochodza do tego zagadnienia wia-
rygodnosci i potrzeby aktualizacji wynikéw, szczegélnie w warunkach duzej
zmiennodci otoczenia — charakterystycznej dla polskiej gospodarki podlegajacej
glebokiej transformacji®®. Jak wykazuje praktyka, w przedsigbiorstwach funkcjo-
nujgcych w konkurencyjnym otoczeniu, w ktérych zarzadzanie kosztami nie od-
grywalo nalezytej roli, okazato si¢ to jedng z przyczyn niepowodzen przedsie-
biorstwa (np. bankructwo, wrogie przejecie).

Reasumujgc, w nowoczesnie zarzadzanych przedsigbiorstwach efekty strate-
gii sa gtéwnie wynikiem wyboréw strategicznych dokonywanych przy wykorzy-
staniu ,idei zarzadzania zmianami” i z zastosowaniem réznych metod (narzedzi)
zarzadzania kosztami.

Strategie kosztowe — przygotowanie i wdroZenie, uwarunkowania

Przedmiotem rozwazan o strategiach kosztowych przedsiebiorstw sa przede
wszystkim — istota, definiowanie, przygotowanie i wdrozenie strategii oraz
uwarunkowania strategii kosztowych polskich przedsigbiorstw. Strategie koszto-
we (w tym wybory strategiczne) moga dotyczy¢:

— rozwiazan ukierunkowanych na obnizenie kosztéw jednostkowych i catko-
witych (z podzialem na koszty stale i zmienne);

- kosztéw dotyczacych funkcji realizowanych przez dane przedsigbiorstwo
(producenta) lub funkgji realizowanych w catym taficuchu — od producenta po-
przez posrednikéw az do konsumenta (czyli ksztattowania kosztéw w cenie rynkowej);

- réznych oddzialywaf na poziom oraz strukture kosztoéw i cen (producenta
oraz posérednikéw), poprzez dobieranie metod ustalania cen (np. zastosowanie
metody cen popytowych) oraz odpowiednich szczegétowych rozwigzan finan-
sowo-ekonomicznych.

Strategie kosztowa mozna definiowac jako:

* Strategie podstawowa, kiedy wéréd celéw strategicznych (wigzki cel6w) obok
poziomu jakosci produktu dominujg cele kosztowo-cenowe. Przyjmuje si¢ wtedy
zasade strategicznego zarzadzania kosztami jako cel kierunkowy (czynnik), za-
pewniajacy sukces na rynku. (Jest to gtéwnie strategia przywédztwa kosztowego
dla tzw. lideréw na rynku).

* Strategie czastkowa (pochodna strategii podstawowej), ktéra oparta jest na
idei zarzadzania kosztami. Moze to by¢ np. strategia:

a) integrujaca inne strategie czastkowe w ramach strategii ogélnej (podstawowe;j),

b} nadrzedna w stosunku do innych strategii czastkowych (funkcjonalnych)
w ramach strategii ogélnej (czyli strategia wyznaczajgca wazne wybory strate-
giczne przedsigbiorstwa),
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¢) podrzedna wzgledem innej strategii (np. w tzw. sieciach).

Takie pojmowanie strategii odnosi sie gléwnie do wielkich i duzych przedsie-
biorstw (w tym innych jednostek strategicznych), dzialajacych na globalnych,
miedzynarodowych rynkach, lub $rednich i malych przedsigbiorstw, ktére funk-
cjonuja np. w tzw. sieciach - organizacjach o zintegrowanym systemie zarzadza-
nia (wspélna logistyka, promocja itd.) czy w niszach rynkowych. Oczywiscie,
w praktyce mogg wystapi¢ inne (poza wymienionymi) sytuacje stosowania stra-
tegii kosztowej.

Sposob definiowania (pojmowania) strategii kosztowej zalezy od roli kosztow
i ich wplywu na znaczace wybory w ramach realizowanej strategii. Nalezy ocze-
kiwaé, ze w literaturze przedmiotu ukaza si¢ inne definicje tego rodzaju strategii.

Poniewaz zarzadzanie kosztami nie jest celem podstawowym dziatalnosci
przedsigbiorstwa, co najwyzej bywa jednym z istotnych czynnikéw zapewniaja-
cych sukces (np. poprzez umozliwienie osiggnigcia okreslonego poziomu jakosci
i cen na produkty badz ustugi), pozwala to podtrzyma¢ sformulowanie, Ze strate-
gia kosztowa bywa jednym z narzedzi podnoszenia konkurencyjnosci.

Propozycje dotyczacg przygotowania i wdrozenia strategii kosztowej przed-
siebiorstwa przedstawiam w ujeciu syntetycznym, niesekwencyjnym, jako zbiér
(otwarty) nastepujacych czynnosci:

* Formutowanie celéw strategicznych, wigzki celéw (w tym uwzgledniajagcych
aspekty kosztowe). Moze to by¢ wizja strategii podstawowej w formie np. ,ma-
trycy wartodci” opracowanej na podstawie wiedzy o rynku i wynikach badaf
marketingowych (wlasnych lub zleconych).

* Podejmowanie decyzji dotyczacych przetrwania oraz rozwoju wewnetrzne-
go i zewnetrznego przedsiebiorstwa. Okreslenie sposobu ich realizacji, np. po-
przez inwestycje wiasne i (lub) wspélne, leasing operacyjny i (lub) finansowy,
fuzje, outsourcing itd.

* Rozstrzygnigcie kwestii, czy do realizacji przyjetych kluczowych celéw stra-
tegicznych jest konieczne zastosowanie zasad strategicznego zarzadzania koszta-
mi (w ujeciu kompleksowym). Chodzi o nadanie zarzadzaniu kosztami znaczacej
rangi w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

* Dokonywanie pozostalych wyboréw strategicznych (uwzgledniajacych réz-
ne zasoby, efekty, interesy i konflikty, koszty), w tym:

— dobér metod i narzedzi np. ABC, ABM, TQM, controlling, SWOT, benchmar-
king, just in time itd.,

- stosowanie symulacyjnego rachunku ekonomicznego i finansowego tacznie
z problematyka polityki cenowej i miejscem w konkretnym kanale dystrybugji.
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* Formulowanie strategii ogdlnej (podstawowej), tacznie ze strategiami pro-
duktu, cen, promocji, dystrybugji i strategicznym zarzadzaniem kosztami (chodzi
0 podanie celéw strategicznych w ujeciu marketingowo-kosztowym).

* Przygotowanie wariantéw projektu i wyb6r optymalnego planu (projektu)
strategicznego (inwestycyjnego).

* Opracowanie (dostosowanie) systemu zarzadzania przedsiebiorstwem zgod-
nego z przyjetymi celami strategicznymi, w tym m.in.:

- systemu informacyjnego i bazy danych, uwzgledniajacych potrzeby zarza-
dzania strategicznego, taktycznego i operacyjnego,

— negocjacji, kontraktéw, uméw,

- niezbednych instrukgji,

— szkolenia zatogi,

* Modyfikacja strategii w miare potrzeb i mozliwosci.

* Inne dzialania (poréwnaj rozwazania o przedmiocie wyboréw strategicz-
nych przedsigbiorstwa).

Whnioski

1. Powstaje problem, czy i jaka jest zasadnos¢ eksponowania problematyki
strategii kosztowych w polskiej gospodarce. Uwazam, co prébowatam dotych-
czas uzasadnié i zilustrowaé, ze chodzi gléwnie o zarzadzanie kosztami w pol-
skich przedsiebiorstwach — w kompleksowym, zintegrowanym ujeciu — uwzgle-
dniajacym takze inne wazne aspekty zarzadzania i gospodarowania (w tym
zarzadzanie cenami).

Problem jest trudny i zlozony, szczegdlnie w warunkach transformacji catej
gospodarki, w ktérej na duzg skale ulegaja zmianie formy organizacyjno-praw-
no-wiasnoéciowe przedsiebiorstw oraz radykalnie zmieniajg si¢ rynki (w tym:
roénie konkurencyjnoé¢ i ekspansja ze strony przedsiebiorstw zagranicznych,
ponadto rosng wymagania konsumentéw, odbiorcéw)." W tej sytuacji przy po-
dejmowaniu decyzji gospodarczych w przedsiebiorstwach nalezy rozwaza¢
rozmaite rozwigzania o zréznicowanych kosztach i uwzgledniaé reakcje konsu-
mentéw na ceny. Chodzi o caly ,tahcuch cenowy” - poczawszy od ceny produ-
centa po ceny posrednikéw w kanatach dystrybucji i poréwnanie ich z cenami
konkurencji (w tym: z cenami lidera rynkowego). Wymaga to interdyscyplinarnej
wiedzy oraz prowadzenia badah rynku, tworzenia i doskonalenia baz informa-
cyjnych itd. Jest to filozofia zarzadzania kosztami w powiazaniu z podstawowg
strategia firmy.

2. Mozna zaryzykowa¢ teze, ze w niektérych polskich przedsigbiorstwach na
etapie przygotowywania strategii zbyt malg wage przywiazuje si¢ do znaczenia
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i konsekwencji (szans i zagrozen), jakie mogg wystapi¢ przy réznych wyborach
strategicznych o bardzo zréznicowanych poziomach kosztéw - w powiazaniu
z polityka (strategig) cenowa. Niekiedy jest to kwestia niedostatku interdyscypli-
narnej wiedzy oraz umiejetnosci korzystania z niej przez decydentéw. Wydaje
sie, ze jedng z trudniejszych kwestii zarzadzania w przedsiebiorstwie jest mozli-
wos¢ stosowania rachunku ekonomiczno-finansowego w procesach decyzyjnych
- z uwzglednieniem zmiennoéci takich instrumentéw, jak: cta, podatki, oprocen-
towanie kredytéw (koszt kapitalu finansowego) itd. w warunkach wysokiej zmien-
noéci otoczenia. Wspomniana zmienno$¢ instrumentéw utrudnia przewidywanie
(planowanie), szacowanie kosztéw na szczeblu przedsiebiorstwa i skutecznego
wplywania na strukture i poziom cen.

3. W praktyce bariera informacyjna moze obnizac racjonalno$¢ wyboréw strate-
gicznych (inwestycyjnych). Istotnym ograniczeniem w podejmowaniu decyzji
strategicznych bywaja niedostatki wiarygodnych danych oraz koszty ich pozy-
skiwania. Sg to zagadnienia zwiazane z rynkami informacji.”” Problemy modeli
funkcjonowania rynkéw informacji sg przedmiotem badan wielu autoréw. For-
mutujg oni postulaty koniecznosci prowadzenia analiz teoretycznych i empirycz-
nych dotyczacych rynkéw informacji. Uzyskanie wiarygodnych informacji
niezbednych przy opracowywaniu strategii przedsigbiorstwa oraz duzych, ryzy-
kownych projektéw rozwojowych (inwestycyjnych) jest bowiem trudne. Na przy-
kiad na potrzeby wspomnianych projektéw tworzy sie specjalne bazy informacji.

4. Z punktu widzenia wiedzy o konkurencyjnym otoczeniu nalezy podkreslic,
ze wybory strategiczne bywaja trudne do zidentyfikowania przez osoby z ze-
wnatrz firmy. Proces identyfikowania strategii firm konkurencyjnych jest skom-
plikowany, pracochlonny i kosztowny. Najlatwiej jest zidentyfikowaé walory
uzytkowe i jakoéciowe produktéw, ceng rynkowsa, stosowane formy promogiji.
Prawie nieidentyfikowalne sg: polityka cenowa (mechanizmy cenotwércze, me-
tody cenowe) i szczegblowe rozwigzania w kanatach dystrybucyjnych, dla kté-
rych wielo$¢ i zmiennoé¢ czynnikéw bywaja na ogdét wysokie.

5. Czynniki sukcesu dotyczace osiggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku
sg juz dobrze opisane w zagranicznej i krajowej literaturze. Trudno je osiggnad
w praktyce, m.in. dlatego, Ze wymagaja od kadry profesjonalnej wiedzy i odpo-
wiedniego do$wiadczenia (treningu). Zlozone (skomplikowane) metody, takie
np. jak analiza strategiczna SWOT, benchmarking (i inne) s3 prezentowane w lite-
raturze w przystepny, ogélny, schematyczny sposéb. Na ogol idee tych metod sg
noséne. Natomiast problemem sg stosowane w tych metodach zlozone kategorie
ekonomiczno-finansowe, niekiedy odmiennie interpretowane w réznych dyscy-
plinach naukowych, a takze w polskim i unijnym (Unii Europejskiej) ustawodaw-
stwie gospodarczym.? Ponadto problemami sg czasochtonno$¢ tworzenia bazy
informacyjnej i koszt pozyskiwania informacji.
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6. W praktyce podejmowania decyzji strategicznych konieczne jest integro-
wanie podej$¢ czastkowych w calo§ciowe rozwiazania z obszaru strategii, decyz;ji
i odpowiedzialnoéci za te decyzje. Chodzi o dorobek takich dziedzin (dyscyplin)
naukowych, jak zarzadzanie organizacjami, marketing, finanse, rachunkowo§¢
finansowa i zarzadcza. W literaturze przedmiotu coraz czesciej pisze sie o potrze-
bie integracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej.”! Trzeba dodaé, ze zastoso-
wanie w praktyce idei zintegrowanych uje¢ wymaga dobrego interdyscyplinar-
nego przygotowania teoretycznego.

7. Poniewaz poglebia si¢ zréznicowanie wspélczesnych polskich przedsie-
biorstw oraz ro$nie zmienno$¢ ich otoczenia, to aby skutecznie zarzadzaé, po-
trzebne sa nie tylko wiedza i umiejetno$¢ stosowania nowoczesnych narzedzi
i technik, ale réwniez dobre ustawodawstwo gospodarcze i egzekucje prawa. Mimo
prowadzenia badan i analiz konkurencji, dostawcéw, kooperantéw itd. trudno
uniknaé btedéw dotyczacych operacji gospodarczych (facznie z oszacowaniem
poziomu ryzyka). Powstaje problem odpowiedzialnoéci za podjete decyzje, uzgod-
nienia, zawarte kontrakty i umowy. Chodzi o odpowiednie regulacje prawne,
w tym uwzgledniajgce rozwigzania prawne Unii Europejskiej. Oznacza to po-
trzebe dalszego doskonalenia systemu prawa, upowszechniania znajomosci tego
prawa wiréd menedzeréw (oséb odpowiedzialnych za decyzje); a takze dbatosc¢
o to, by polskie prawo bylo zgodne z rozwigzaniami stosowanymi w Unii Euro-
pejskiej®; jest to problem harmonizacji prawa w sferze podatkéw, cet itd. Nie-
zbedna jest tez odpowiednia polityka spoteczno-gospodarcza pafistwa — tworzaca
przestanki rozwoju nowoczesnego polskiego przemystu, handlu i innych dzie-
dzin zycia gospodarczego w warunkach konkurencyjnego otoczenia.
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COST STRATEGIES AS TOOLS FOR INCREASING
THE COMPETITIVENESS OF POLISH ENTERPRISES

(Abstract)

The transformation of the Polish economy has forced changes in the thinking
and actions of management echelons, has created the need for mastering and
applying new management methods and tools, among these strategic cost mana-
gement. The author presents the notion of cost management, defines cost strate-
gies, and proposes a method of preparing and installing such a strategy within a
commercial enterprise. In her conclusions she emphasises, among other things,
that cost strategies are an element of a complex and integrated management sys-
tem also encompassing other aspects thereof, including price.



