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ABSTRACT

The article presents an account of target costing for a new concept of the costs management enabling companies to of-
fer quality and pricewise products from customers point of view ensuring at the same time expected profitability by the
company. Features, individual phases of the implementation of the account of target costing, its strengths and weaknes-

ses and a position of the account of target costing in the system of the company management were described.
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WPROWADZENIE

Warunkiem osiagnigcia przez wspolczesne przedsie-
biorstwa przewagi konkurencyjnej jest prowadzenie
przez nie dziatan charakteryzujacych si¢ efektywnoscia.
Pomocna w tym jest rachunkowo$¢ zarzadcza, ktéra
dostarcza kierownictwu przedsigbiorstw informacji ufa-
twiajacych podejmowanie optymalnych decyzji i stuzy
przede wszystkim planowaniu kosztéw, ich normowa-
niu, kontrolowaniu, a takze ocenie ekonomicznej opta-
calnosci produkeji dobr i ustug'. Rachunkowos¢ zarzad-
cza jest zorientowana gtéwnie na efektywna dziatalno$¢
przedsigbiorstwa w przyszlosci. Informacje historyczne
interesuja ja tylko wtedy, kiedy moga mie¢ znaczenie
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych przyszlosci.
Z tego tez wzgledu oprocz dokladnosci i szczegdtowo-
$ci informacji liczy si¢ szybkos¢ ich uzyskania i istotnos¢
w podejmowaniu decyzji. W przeciwienstwie do rachun-
kowosci finansowej, w rachunkowosci zarzadczej stosuje
sie rozne metody wyceny oraz wprowadza nowe kryteria
klasyfikacji kosztéw wlasnych przedsigbiorstwa’.

1 Por. A. Kaminska, Rachunek kosztéw docelowych jako nowocze-
sna koncepcja zarzqdzania kosztami przedsiebiorstwa i projekto-
wania konkurencyjnych wyrobdw, w: Strategja Razwitja Inwiesti-
¢jonno-Stroitielnogo i Ziliszczno-Kommunalnogo ~ Komplieksow
w Sowriemiennych Ustowjach, Moskiewska Panstwowa Akademia
Gospodarki Komunalnej i Budownictwa, Moskwa 2009.

2 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢
zarzqdcza, Wyd. Il PWE, Warszawa 2002, s. 33

W rachunkowosci zarzadczej wyrdznia sie dwa podsystemy:

+  strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza, ktora jest zo-
rientowana na zarzadzanie strategiczne,

o operacyjna (konwencjonalna) rachunkowos$¢ za-
rzadcza zorientowana, jak wynika z nazwy, na zarza-
dzanie operacyjne.

Oba w.w. rodzaje rachunkowosci zarzadczej koncentru-
ja sie na zrodtach oraz trendach przychodow i kosztéw
tworzac koncepcje nowoczesnego zarzadzania koszta-
mi. Réznice dotycza celow i obiektow analizy kosztow,
zrodet pozyskania informacji do analiz oraz generalnych
zatozen co do zachowania sie kosztow>.

W celu zapewnienia efektywnosci procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem niezbedne staje si¢ posiadanie infor-
macji na temat nie tylko dotychczasowych oraz dotycza-
cych najblizszej przysztosci przychoddéw i kosztow firmy,
ale réwniez planowanych w dtuzszym horyzoncie stra-
tegicznym. Zajmuje si¢ tym strategiczna rachunkowo$¢
zarzadcza wykonujac rézne symulacje obliczen, dzieki
ktéorym mozna ustali¢ wplyw czynnikéw kosztotwor-
czych na przyszte dlugofalowo badane koszty — a tym
samym i zyski - przedsiebiorstwa, ktére chce uzyskaé

3 Szerzej w: A. Karmanska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek
kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa
2006, s.101.
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kosztowa lub jakos$ciowa przewage nad innymi przed-
siebiorstwami konkurencyjnymi*. Strategiczna rachun-
kowos¢ zarzadcza powinna wskazywaé przyczyny ryn-
kowego status quo, zagrozenia, potencjalne mozliwosci
oraz — poprzez rézne finansowe analizy, inne wielko$ci
i charakterystyki — ulatwia¢ formulowanie, rozwijanie
i implementowanie konkurencyjnych strategii’.

Wisrod nowoczesnych koncepcji zarzadzania kosztami
nalezacych do strategicznej rachunkowosci zarzadczej
wyrdznia sie:

o koncepcja wyzwalania ducha przedsigbiorczosci
(harnessing the entrepreneurial spirit),

o  rachunek kosztéw docelowych (target costing - TC),
o rachunek cyklu zycia produktow,
o analiza rentownoéci klienta,

o ustawiczne doskonalenie (kaizen, kompleksowe za-
rzadzanie jako$cig, reinzynieria procesow i dziatan).

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji rachunku
kosztéw docelowych pozwalajacej projektowaé wyroby
konkurencyjne cenowo i jakosciowo.

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH JAKO
NOWOCZESNA KONCEPCJA ZARZADZANIA KOSZTAMI
PRZEDSIEBIORSTWA

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza, do ktorej nalezy
rachunek kosztéow docelowych, wspiera menedzerdow
swoimi koncepcjami i narzedziami w formulowaniu i re-
alizacji strategii prowadzacych do osiagniecia i utrzyma-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Pozwala optymalizowa¢ koszty w lancuchu kreowania
wartoéci dla klienta w strategii przywddztwa koszto-
wego oraz osiaga¢ najnizsze koszty przy najwyzszych
oczekiwaniach klientéw w strategii przywddztwa jako-
$ciowego. Bez zastosowania strategicznej rachunkowo-
$ci zarzadczej trudno wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwo
osiagajace dlugofalowe sukcesy rynkowe.

Wsréd koncepcji nowoczesnego zarzadzania kosztami,
nalezacych do strategicznej rachunkowosci zarzadczej, na
szczegolng uwage zastuguje koncepcja rachunku kosztow
docelowych. Okazuje sig, ze w fazie projektowania dane-
go produktu determinowanych jest okolo 90% wszystkich
kosztéw zwigzanych z tym produktem®. Nalezy wycia-
gnac z tego wniosek, ze juz na etapie projektowania wyro-

4 A.Karmanska (red.), op. cit., 5.98.

5 A. Karmanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzqdcza.
Pojecia, problemy, zadania., Difin 2002, s. 209.

6 C. Drury, Management and Cost Accounting, Third edition,
Chpmang&Hall, 1992, s. 809

bu trzeba odpowiednio optymalizowac koszty.

Obecna sytuacja rynkowa i silna konkurencja wymusza-
ja stosowanie rachunku kosztéw docelowych przez wiele
firm. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw stosujgcych tradycyjne
podejscie do ponoszonych kosztéw i ustalania w opar-
ciu o nie ceny sprzedazy, nie jest w stanie utrzymac si¢
na rynku i odnosi¢ sukceséw rynkowych. Wprawdzie
rachunek kosztow docelowych stosowany jest glownie
przez przemyst samochodowy (w Japonii 100% firm),
maszynowy, elektryczny i elektroniczny, jego wykorzy-
stanie w innych branzach ro$nie.

W czasach coraz wiekszego znaczenia przedsiebiorstw
handlowych (w tym zagranicznych sieci sprzedazy) row-
niez polskie przedsiebiorstwa produkcyjne sa zmuszone
dostosowywac swoje koszty do wymogow rynkowych.
Jest to szczegdlnie konieczne w przypadku oferowania
detalicznym sieciom handlowym wyrobéw pod marka
wlasng sieci. Czgstym przypadkiem, z ktérym autor-
ka zetkneta si¢ wielokrotnie, jest okreslanie przez sie¢
handlowa maksymalnej ceny zakupu, a rolg producenta
jest zaoferowanie produktu ,mieszczacego” sie w wy-
znaczonych kosztach. Nie jest juz wystarczajace samo
projektowanie wyrobu z wyznaczonym kosztem (design
to cost), lecz konieczne staje si¢ zastosowanie systemu
zarzadzania w postaci rachunku kosztow docelowych.
Wspdlczesnie koszt produke;ji staje sie zmienng zalezng
od ustalonej wczesniej ceny sprzedazy oraz przyjetego
poziomu zysku.

Target costing (termin japonski — genka kikau), okresla-
ny w jezyku polskim jako rachunek kosztow docelowych,
jest wspdlczesnie uznawany za koncepcje strategicznego
zarzadzania kosztami. Rachunek ten jest jedng z tech-
nik, ktéra dopracowaly przedsiebiorstwa japonskie (jako
pierwsza Toyota Motor Corporation w 1965 roku) dazac
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynkach za-
chodnich. Gtéwnym celem jego zastosowania juz w fazie
planowania i projektowania, jest obnizka kosztow okre-
Slonego produktu w calym jego cyklu zycia’. Rachunek
kosztéw docelowych determinuje koszt, przy ktérym
produkt, o okreslonych cechach jakosciowych i walorach
funkcjonalnos$ci, powinien by¢ wytwarzany, aby mozna
byto osiagna¢ satysfakcjonujacy wytworce poziom zysku
przy danej z gory (przez rynek) cenie sprzedazy®.

Projektujac konstrukcje produktu, jego sktad, funkgcje,
cechy i wyglad oraz metody jego wytwarzania, podejmu-

7 A.Szychta, Rozwdj i uwarunkowania implementacji systemu kosztéw
docelowych, [w:] Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci Tom 12 (68),
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2003, s.66.

8 A. Karmanska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw w
systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2006, 5.224.



je sie decyzje, o czym wspominano juz wczesniej, o0 90%
wszystkich ponoszonych pdzniej kosztow. Faza projekto-
wania produktow jest wiec odpowiednim momentem na
zarzadzanie kosztami w celu ich optymalizacji.

CECHY KONCEPCJI RACHUNKU KOSZTOW DOCELOWYCH

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ nastepujace ce-
chy rachunku kosztéw docelowych wyrdzniajace go od
innych metod zarzadzania kosztami: ustalanie kosztow
produktu na podstawie ceny rynkowej, zorientowanie na
potrzeby klientéw, skupienie na fazie projektowania pro-
duktu, wykorzystanie zespoléw interdyscyplinarnych,
rozpatrywanie kosztow w calym cyklu zycia produktu
oraz zaangazowanie calego tanicucha dostawcéw w roz-
woj nowego produktu’. Cecha najbardziej charaktery-
styczng rachunku kosztéw docelowych jest odmienne
podejscie do ustalania kosztow. Wysoko$¢ kosztéw obli-
cza si¢ poprzez odjecie od ceny, ktdrg sg w stanie zapta-
ci¢ potencjalni klienci, zwanej docelowa ceng sprzedazy,
oczekiwanego poziomu zysku — docelowego zysku.

Trzeba podkresli¢, ze w rachunku kosztéw docelowych,
koszty zwigzane z produktem w calym cyklu jego zycia,
sg rozpatrywane z punktu widzenia konsumenta (cena
zakupu wyrobu, koszty jego uzytkowania, utrzymania,
napraw i utylizacji) oraz producenta (koszty rozwoju,
produkcji, marketingu, dystrybucji, ustug dodatkowych
oraz wycofania wyrobu z rynku).

Cechg charakterystyczng procesu target costing jest nad-
rzedna rola nabywcy. Wstuchiwanie sie w sygnaly plyna-
ce z rynku, opracowywanie wyrobow zgodnie z potrze-
bami i wymaganiami klientéw to klucze do osiagniecia
sukcesow. Tylko takie wyroby moga liczy¢ na zaintereso-
wanie odbiorcéw przyczyniajac sie do wzrostu sprzedazy
i generowania zyskow przedsiebiorstwa.

W rachunku kosztéw docelowych nastepuje skupienie
na projekcie produktu. Szczegdtowa analiza projektu
umozliwia szybsze wykrycie bledéw i nieprawidlowosci
w konstrukeji wyrobu oraz wprowadzenie zmian jeszcze
przed przystagpieniem do produkeji. Sprzyja to elimina-
cji niepotrzebnych kosztéw, ktore moglyby pojawi¢ sie
w fazie wytwarzania.

Przy projektowaniu nowego wyrobu wspolpracuja ze
soba pracownicy roznych dzialéw przedsigbiorstwa.
Projektanci, konstruktorzy, technolodzy, pracownicy
dzialéw sprzedazy, marketingu, planowania, rachunko-
wosci, tworzg interdyscyplinarny zesp6! odpowiedzialny

9 S.L. Ansari, J.E. Bell,Target Costing: The Next Frontier in Strategic Cost
Management, McGraw Hill, New York 1997, s. 10 i n. za: S. Sojak,
H. Jézwiak, Rachunek kosztéw docelowych, OE, Krakéw 2004, s. 62.

za realizowany projekt. Dzieki temu, przedsiebiorstwa
stosujace rachunek kosztow docelowych, dokonuja nie-
wielu zmian koncepcyjnych oraz technicznych po roz-
poczeciu produkcji. Istotny jest rowniez fakt, ze procesy
projektowe prowadzone sg jednoczesnie, co powoduje
skrocenie czasu wprowadzania nowego wyrobu oraz
zmniejszenie kosztow.

W rachunku kosztéw docelowych konieczne jest stwo-
rzenie lancucha wartosci oraz wlasciwe zarzadzanie
nim. Poznanie wszystkich ogniw tego lancucha pomaga
w utrzymaniu diugotrwatej wspdtpracy pomiedzy do-
stawcami i odbiorcami. Przedsi¢biorstwo stosujace ra-
chunek kosztow docelowych rozprzestrzenia ta kon-
cepcje na inne firmy, gdyz przyjety przez niego koszt
surowca, czy materialu jest jednocze$nie maksymalng
ceng zakupu od dostawcy. Natomiast wdrozenie koncep-
cji rachunku kosztéw docelowych w przedsiebiorstwie
wymaga wsparcia naczelnego kierownictwa.

J. Piotrowska i A. Topolska w oparciu o analize litera-
tury przedmiotu wyodrebnily nastepujace cele rachunku
kosztow docelowych':

o  zarzadzanie kosztami produktu na etapie projekto-
wania wyrobu oraz okreslenie struktury kosztow,

o ustalenie docelowego kosztu produktu w fazie ge-
nerujacej koszty oraz wsparcie redukcji kosztow
w odniesieniu do produktéw nowych jak i modyfi-
kowanych,

o redukcja kosztéw wytworzenia produktu przy za-
pewnieniniu odpowiedniego poziomu zysku oraz
jakosci,

o redukcja kosztow produktu w calym cyklu zycia
produktu,

o SciSlejsza wspélpraca pomiedzy poszczegélnymi
wydziatami przedsigbiorstwa w fazie projektowania
i rozwoju produktu.

ETAPY WPROWADZANIA RACHUNKU KOSZTOW
DOCELOWYCH

Rachunek kosztéw docelowych obejmuje nastepujace etapy:

1. Ustalenie docelowej ceny sprzedazy produktu.
2. Ustalenie docelowego jednostkowego zysku.

3. Ustalenie jednostkowego docelowego kosztu.
4

Weryfikacja mozliwo$ci nieprzekroczenia kosztu
docelowego.

10 J. Piotrowska, A. Topolska, Target costing w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem, Journal of Capital Market and Behavioral Finance,
Vol. 1(1) 2014.s, 69.
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5. Poszukiwanie mozliwo$ci redukeji kosztéw do po-
ziomu kosztu docelowego.

Okreslenie docelowej ceny sprzedazy nastepuje poprzez
rozpoznanie potrzeb potencjalnych klientéw, poznania
ich opinii dotyczacych funkcji wyrobu, mozliwej do za-
placenia za nich ceny oraz uwzglednienia planowanego
przez przedsiebiorstwo udzialu w rynku i poziomu cen
konkurencyjnych produktéw. Przy ustalaniu docelowych
cen sprzedazy na produkty majace juz swoje substytuty
na rynku korzysta si¢ z metody bazujacej na funkcjach
produktu, ktdra polega na pomniejszaniu lub powieksza-
niu ceny podobnego produktu istniejgcego juz na rynku
o warto$¢ funkcji dodawanych lub odejmowanych od nie-
go. W miejsce funkcji mozna uwzglednia¢ cechy produkty
odrozniajace go od produktéw konkurencji (np. moc sil-
nika, szybko$¢, wage czy wielko$¢). Na tym etapie bardzo
wazna jest wiec praca i fachowo$¢ pracownikow dziatu
marketingu oraz wspdlpraca z agencjami badan rynku.

Najczesciej stosowane w praktyce rodzaje badan ceno-
wych przedstawia Tabela nr 1. W ustaleniu optymalnej
ceny bardzo pomocna jest metoda van Westendorpa,
w ktdrej badani pytani sg o cen¢ ,nisky’, ,wysoka, ,za
wysoka ale akceptowalng’, ,,za niska ale nie budzaca po-
dejrzen”. Cena optymalna wystepuje w punkcie przeciecia
krzywych cena ,,za niska” i ,,za wysoka” (tyle samo osdb
postrzega ceng jako ,za niskg” i ,za wysoka”). Najlep-
sze mozliwosci ustalania docelowych cen produktéw
daja testy typu Conjoint symulujace prawdziwe sytuacje
zakupowe'!. W testach tych nie pytamy bezposrednio
o0 ceng, ale o preferencje wobec réznych wariantéw za-
kupowych, wéréd ktérych nie ma wariantu najlepsze-
go i najgorszego. Test ten pozwala réwniez na wycene
z punktu widzenia klinta poszczegolnych elementow ofer-
ty, np. skrdcenie terminu dostawy, wartoéci danej marki.

Tabela 1: Charakterystyka podstawowych testéw cenowych

Ustalenie docelowej ceny sprzedazy jest kluczowym zada-
niem od ktdrego zaleza wyniki realizacji calej koncepcji TC.

Docelowy zysk, okreslany w drugim etapie, powinien
by¢ ustalony na takim poziomie, ktéry zapewni rentow-
nos¢ produktu w calym jego cyklu zycia. Sposéb wyzna-
czania docelowego zysku, podobnie jak i docelowej ceny,
zalezy od tego czy':

o produkt wprowadzany na rynek stanowi zupelnie
nowy element w strukturze asortymentowej przed-
siebiorstwa,

o produkt wprowadzany na rynek jest jedynie modyfi-
kacjg lub udoskonaleniem produktu, ktdry juz istnie-
je w strukturze asortymentowej przedsigbiorstwa.

W pierwszym przypadku, wprowadzenie nowego pro-
duktu wigze sie czesto z koniecznoscig poniesienia
wysokich nakladéw inwestycyjnych, a takze wysokich
wydatkéw na badania i rozwdj oraz kampanie promo-
cyjna. W zwigzku z tym docelowy zysk powinien zosta¢
okreslony w takiej wysokosci, aby inwestorzy mogli uzy-
ska¢ oczekiwang stope zwrotu z zaangazowanego w to
przedsiewziecie kapitatu w calym cyklu zycia produktu.
W celu ustalenia docelowego jednostkowego zysku wy-
korzystuje sie WACC (docelowg stope zwrotu z inwesty-
cji) lub ROA (docelowy zwrot z aktywow).

W drugim przypadku, wprowadzajac modyfikowany
lub udoskonalony produkt, przedsiebiorstwo zazwyczaj
ponosi mniejsze naktady niz w przypadku pierwszym.
Docelowy zysk jednostkowy jest ustalany w oparciu
o dotychczasowe doswiadczenia i opiera si¢ na wskaz-
niku docelowej marzy brutto. Jesli jednak zostaly po-
niesione naklady inwestycyjne (np. usprawnienie linii
produkceyjnej), nalezy réwniez uwzgledni¢ ich zwrot.

Van WEesTERDORP Traoe OFF PLACEMENT WIRTUALNE ZAKUPY SYMULOWANE ZAKUPY Komputerowy ConjoINT
Respondenci w Wskazywanie na Produkt jest Wskazywanie na serii
prostej skali okreslaja | serii kart z oferta testowany w domu, Respondenci Respondenci kart (monitor) z oferta
swoja opinie dot. réznych producentéw | a po okresie dokonuja zakupéw dokFc))nu' Sakupéw réznych producentow
ceny, wskazujac, produktow, ktoére testowania w wirtualnie )3 zaKupc produktow, ktoére
A - - . w rzeczywistosci, w - -
jaki poziom cenowy kupiliby, gdyby mieli | respondentowi stworzonym przez : ) kupiliby, gdyby mieli

. . " S - prawdziwym sklepie "
uznaja za zbyt wysoki/ | do dyspozycji taka proponuje sie komputer sklepie do dyspozycji dang
zbyt niski oferte, jak na karcie rzeczywisty zakup oferte

MozLiwo$¢ PRZEWIDYWANIA SKUTKOW ZMIANY CEN (SYMULACJA WYBORGW KONSUMENTOW):

Minimalna ‘ Znaczna ‘ Ograniczona ‘ Znaczna ‘ Znaczna ‘ Bardzo duza
UWZGLEDNIANIE POZACENOWYCH ELEMENTOW OFERTY:
Ograniczone ‘ Ograniczone ‘ Ograniczone ‘ Tak ‘ Ograniczone ‘ Tak

Irédto: R. Baszun, Trafi¢ z cenq, ,Marketing w Praktyce” Nr 1(95), Wyd. INFOR, Warszawa 2006, s. 19.

11 A. Kaminska, Cena jako narzedzie marketingowe, [w:], L. Biaton
(red.), Marketing. Problemy podstawowe, Wydawnictwo WSM w
Warszawie, 2011, s. 138.

12 P. Prewysz — Kwinto, Etapy rachunku kosztéw docelowych, ,Controlling i
Rachunkowos¢ Zarzadcza” nr 2/2002, Wyd. INFOR, Warszawa 2002, 5.33.



W trzecim etapie wyliczany jest docelowy koszt jednost-
kowy, ktory stanowi réznice pomiedzy docelowa cena
sprzedazy produktu, a docelowym zyskiem jednost-
kowym. Docelowy koszt jednostkowy stanowi granice
kosztu, ktéra nie powinna by¢ przekroczona. Mobilizuje
on wszystkich czlonkéw zespotu do szukania sposobow
pozwalajacych na osiagniecie kosztu docelowego.

Nalezy réowniez wyliczy¢ koszt biezacy projektowane-
go wyrobu, czyli koszt wytworzenia produktu bez do-
konywania zadnych zmian w projekcie oraz w procesie
produkeyjnym. Zazwyczaj koszt biezacy jest wyzszy od
kosztu docelowego. Koszt biezacy jest nazywany tak-
ze kosztem dryfujacym, gdyz wielokrotnie zmienia si¢
w trakcie projektowania wyrobu.

Oproécz ustalenia wysokosci jednostkowego kosztu do-
celowego, wazne jest okreslenie jego struktury wedlug
przyjetej klasyfikacji (np. koszty bezposrednie i posred-
nie, zmienne i stale, czy koszty dziatan). W etapie czwar-
tym nalezy rdwniez zweryfikowaé mozliwosci osiagnie-
cia kosztu docelowego poprzez redukcje poszczegolnych
pozycji kosztu dryfujacego.

Przy zastosowaniu odpowiednich narzedzi i dzialan,
przedsigbiorstwo moze obnizy¢ koszty biezace o czes¢
osiagalng. Redukcja kosztéw moze by¢ wynikiem doko-
nanych zmian w projekcie produktu (zmiana surowcéw,
opakowan, rezygnacja z pewnych nieistotnych z punktu
widzenia klienta cech produktu) oraz dziatan w innych
obszarach istotnych dla redukcji kosztéw, np. zmiana
technologii, usprawnienie procesu produkcyjnego, eli-
minowanie brakow, zastosowanie nowych rozwigzan or-
ganizacyjnych. Na tym etapie wykorzystuje si¢ inzynierie
warto$ci (value engineering), ktora pozwala zidentyfiko-
wa¢ skladniki istotne dla redukcji kosztow oraz pomaga
w szukaniu ,,bezpiecznych’, tzn. nie powodujacych obni-
zenia funkcjonalnosci produktu, pomystéw na redukcje
kosztow. W usprawnieniu projektowania pomagaja spe-
cjalistyczne programy komputerowe typu CAD pozwa-
lajace szybko sprawdzi¢ np. wplyw zmiany komponentu
na parametry wyrobu, a takze tabele kosztow. Czesto
wykorzystywany jest takze program CAM, ktory pozwa-
la okresli¢ wplyw zmian dokonywanych w projekcie na
poziom kosztu produkeji wyrobu. Kolejne etapy obnizki
kosztéw przyblizajg koszty dopuszczalne do kosztu do-
celowego. Koszt dryfujacy jest tak dlugo obnizany, az
bedzie réwny lub bardzo zblizony do kosztu docelowego.

Najtrudniejszym i najdtuzszym etapem rachunku kosz-
tow docelowych jest tworzenie kosztu docelowego do-
staw. Pozadane jest, aby kooperanci réwniez stosowali
rachunek kosztéw docelowych. To pozwoli na ich wigk-

szg elastycznos$¢ w zakresie polityki cenowej dostarcza-
nych surowcdw, opakowan, dystrybucji, itp. Efektem
wymiany informacji, wzajemnego wsparcia i negocjacji
pomiedzy przedsiebiorstwami, jest obnizka kosztow oraz
skrocenie czasu wprowadzania nowych wyrobow.

Nalezy podkresli¢, ze osiggniecie kosztu docelowego
i oddanie projektu do produkcji nie konczy prac nad wy-
robem. Rachunek kosztow docelowych musi by¢ wspo-
magany m.in. dalszym podejmowaniem usprawnien.

MIEJSCE RACHUNKU KOSZTOW DOCELOWYCH W SYS-
TEMIE INFORMACJI ZARZADCZEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Gléwnymi celami zastosowania rachunku kosztéw doce-
lowych jest optymalizacja kosztéw produktu polegajaca
na obnizaniu kosztu calkowitego przy zachowaniu wyso-
kiej jakosci produktu oraz strategiczne planowanie zysku.

Rachunek kosztéw docelowych znajduje zastosowanie
w czterech obszarach, tzn. moze stuzy¢ do':

1. Zarzadzania kosztami we wczesnych fazach projek-
towania produktu i jego rozwoju.

2. Obnizki kosztéw i racjonalizacji dotychczas wytwa-
rzanych wyrobow.

3. Planowania procesu produkeji zorientowanego na
koszty.

4. Poprawy w przedsigbiorstwie efektywnosci dziatan o
charakterze posrednim.

Rachunek kosztéw docelowych umozliwia zarzadzanie
kosztami w wymiarze strategicznym. Miejsce rachun-
ku kosztéw docelowych w systemie informacji zarzad-
czej przedsigbiorstwa przedstawia Rysunek 1. Rachunek
kosztéw docelowych nalezy do grupy systemoéw otwar-
tych, poniewaz szczegdtowo analizuje i uwzglednia
wszystkie informacje plynace z otoczenia firmy. Dodat-
kowo umozliwia korekte ewentualnych btedéw i niepra-
widlowosci w projekcie produktu, jeszcze zanim zosta-
nie wyprodukowany. Jest wiec przeciwienstwem trady-
cyjnych rachunkéw kosztow, zwanych czgsto systemem
zamknietym. W rachunkach tych ignoruje sie wszelkie
relacje zachodzace migdzy przedsigbiorstwem, a otocze-
niem, a zmiany lub korekty projektu wprowadza sie¢ do-
piero po otrzymaniu rezultatow jego realizacji'.

Rachunek kosztéw docelowych wspomaga kadre kierow-
nicza w podejmowaniu wlasciwych decyzji strategicznych.

13 A. Szychta, Rozwdj i uwarunkowania implementacji systemu kosztow
docelowych, op. cit., s. 72.

14 P. Prewysz — Kwinto, Rachunek kosztow docelowych, ,Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza” Nr 1/2002, Wyd. NFOR, Warszawa 2002, s.42.
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Rysunek 1: Rachunkowos¢ i rachunek kosztéw docelowych w sys-
temie informacji zarzadczej przedsiebiorstwa na tle poziomoéw
zarzadzania

kowos¢
zarzadaza
strategiczna,
wtym rachunek
Tkﬂsxmw docelowych l
1 Planowanie strategiczne I
I ¥
] Realizacja planow strategicznych |
| ¥
A Controlling strategiczny I

i

T Nowe informacje
_DNoweinfomade

Poziom zarzadzania
strategicznego

Informagje z otoczenia

Dane wtéme i pierwotne

I Rachunkowosé¢ zarzadcza operacyjna
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zarzadzania Planowanie operacyjne
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| Realizacja planéw operacyjnych l
A |
|Rachunkowoéc' finansowa: ewidencja, rachunek kosztéw, sprawozdawczose 'l
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[ Controlling operacyjny (analiza przyczyn odchyler) |

——> cele, plany, budzet, zadania, wytyczne, wspieranie decyzji
——> informacje, analizy, podsumowania, raporty, sprawozdania

Irédto: Opracowanie wtasne

WARUNKI WDROZENIA RACHUNKU KOSZTOW
DOCELOWYCH

Skuteczne wdrozenie rachunku kosztéw docelowych
wymaga odpowiedniego przygotowania przedsigbior-
stwa oraz spelnienia szeregu warunkdow, ktére mozna
podzieli¢ na cztery podstawowe grupy':

I  WARUNKI TECHNICZNE

o wprowadzenie odpowiednich systeméw kalkulacyj-
nych w celu ustalenia ceny, kosztu docelowego oraz
jego poszczegdlnych skfadnikéw,

o mozliwosci przeprowadzania badan marketingo-
wych, profesjonalnego okreslenia docelowej ceny
rynkowej, wymaganych cech produktu,

o posiadanie odpowiednich systeméw informacyj-
nych (bazy danych o klientach, konkurentach, do-
stawcach, baza CAD/CAM, tabele kosztow itp.),

o posiadanie partnerskich relacji z dostawcami (mar-
keting partnerski),

o odpowiednia struktura organizacyjna umozliwiaja-
ca powolanie interdyscyplinarnych zespolow skla-
dajacych sie z pracownikéw roznych dziatéow i pra-
cujacych jednocze$nie, a nie sekwencyjnie,

«  wymagane wsparcie naczelnego kierownictwa.

Il WARUNKI BEHAWIORALNE POLEGAJACE NA POTRZEBIE
WYPRACOWANIA ODPOWIEDNICH ZACHOWAN

o dokladne wyjasnienie pracownikom istoty, przy-
czyn i znaczenia wprowadzania rachunku kosztow
docelowych,

15 Opracowano w oparciu o:S. L. Ansari, J.E. Bell, op. cit., s.159in.(za S.
Sojak, H. Jézwiak, op. cit., s. 198-199).

o szkolenie pracownikéw oraz stworzenie odpowied-
nich systeméw motywacyjnych zachecajacych do
angazowania si¢ w prace i wykazywania kreatywno-
$cig (marketing wewnetrzny),

o wczesne zaangazowanie poszczegélnych dzialow
funkcjonalnych w projektowanie produktu pomi-
mo czestego oporu pracownikow przeswiadczonych
o nieefektywnych dzialaniach, gdyz ,,i tak produkt
bedzie jeszcze zmieniony”,

o pelnienie przez specjalistow z rachunkowosci funk-
cji doradczej,

o zrozumienie przez inzynieréw ponoszenia odpo-
wiedzialno$ci za koszty produktu, a nie tylko kwe-
stie techniczne,

o pelen profesjonalizm pracownikéw dzialu marke-
tingu, w tym co najmniej podstawowa znajomosc¢
zagadnien rachunkowosci zarzadcze;.

Il ODPOWIEDNIA KULTURA ORGANIZACYJNA PRZEDSIEBIOR-
STWA WSPOMAGAJACA WPROWADZENIE RACHUNKU KOSZ-
TOW DOCELOWYCH, KTORA CECHUJA:

« orientacja na klienta,

o  praca zespolowa, dobra wspolpraca pomiedzy po-
szczegolnymi dziatami,

o dobra komunikacja, wymiana informacji,

o partnerstwo z kooperantami.

IV WYMOGI POLITYCZNE WYNIKAJACE Z OPORU PRACOWNIKOW
TRACACYCH DOTYCHCZASOWE ZRODLA SWOJEJ WLADZY

W celu zniwelizowania tego oporu nalezy:

o dokladnie okresli¢ jego przyczyny,

o ustali¢ postrzegane przez pracownikow zagrozenia
zwigzane z wprowadzaniem rachunku kosztow
docelowych,

o pozyska¢ zaangazowanie najbardziej wplywowych
pracownikdw,

o unika¢ krytykowania dotychczasowych zasad funk-
cjonowania przedsigbiorstwa.

Istotne jest rowniez okreslenie zakresu wdrozenia ra-
chunku kosztéw docelowych, ktéry moze by¢ wpro-
wadzony w wybranej strategicznej jednostce biznesu,
w calym przedsiebiorstwie, w okreslonym programie badz,
co jest najbardziej skomplikowane i efektywne, w calym
taricuchu wartos$ci. Doswiadczenia firm japonskich, ame-
rykanskich, francuskich, niemieckich i innych wskazuja,
ze zastosowanie koncepcji rachunku kosztéw docelowych
jest mozliwe w odmiennych warunkach kulturowych. Ko-
nieczne jest jednak dostosowanie modelu japonskiego do
warunkow i potrzeb danego przedsigbiorstwa.



Rachunek kosztow docelowych sprawdza si¢ szczegdlnie
w branzach cechujacych si¢ duza zmiennoscia gustow
klientéw, wymagajacych innowacyjnosci oraz krétkiego
czasu wprowadzania nowego produktu na rynek.

SLABE | MOCNE STRONY RACHUNKU KOSZTOW
DOCELOWYCH

Rachunek kosztéw docelowych, podobnie jak i pozostale
koncepcje zarzadzania kosztami, posiada szereg zalet, ale
takze wad ograniczajgcych jego zastosowanie.

Najwazniejsze mocne strony rachunku kosztéw docelowych:

«  umozliwia wczesne zarzadzanie przyszlymi kosztami,
kiedy nie poniesiono jeszcze znaczacych naktadéw,

o umorzliwia osiggniecie przewagi konkurencyjnej
przez przedsigbiorstwo,

o umozliwia i wymusza wspolprace réznych dzialow
w przedsiebiorstwie (interdyscyplinarne zespoty),
integruje rozne obszary dzialania,

o dyscyplinuje przeptyw informacji w przedsiebiorstwie,

o sprzyja poszukiwaniu przez projektantéw i techno-
logéw najbardziej nowoczesnych rozwigzan zapew-
niajacych wysoka jako$¢ produktu przy mozliwie
najnizszych kosztach,

o zapewnia szybsze wprowadzanie na rynek nowych
wyrobow oraz sprawniejsze modyfikowanie dotych-
czasowych,

o umozliwia wprowadzenie na rynek wyrobow, ktdre
po rozpoczeciu produkeji nie muszg by¢ poddawane
duzym zmianom,

»  mobilizuje do poszukiwania najlepszych, ale nie naj-
drozszych dostawcow i kooperantdw,

o wymusza prowadzenie dzialan zorientowanych na
klienta.

Podstawowe wady rachunku kosztéw docelowych:

o  potrzeba trafnego zaplanowania, a nastepnie reali-
zacji zakladanej wielko$ci sprzedazy,

o potrzeba wlasciwego wyznaczenia docelowej ceny
rynkowej wyrobu,

o koniecznos¢ spelnienia przez przedsigbiorstwo sze-
regu wymienionych wcze$niej warunkéw w celu
skutecznego zastosowania koncepcji.

o czasochlonno$¢ implementacji rachunku kosztéw
docelowych.

Przedstawione mocne strony rachunku kosztéw docelo-
wych przewazajg nad stabymi i szczegdlnie w czasach du-
zego nacisku na obnizanie cen, czynig go przydatng i sku-

teczng metodg kreowania konkurencyjnych wyrobéw. Jest
sprawa oczywista, ze wdrazajac TC nalezy elimonowac sta-
be strony, za§ mocne wzmacniac i wykorzystywac¢. Warun-
kiem skutecznego zastosowania rachunku kosztéw doce-
lowych do projektowania wyrobdw jest przeprowadzanie
szeregu badan marketingowych, szczegélnie do ustalenia
optymalnej ceny, wielkosci planowanej sprzedazy oraz wy-
mogow jakosciowych i uzytkowych wobec produktu.

Konieczne jest sprawdzenie poprzez badania marketin-
gowe potrzeb rynku i mozliwosci ich zaspokojenia oraz
zdobycie informacji jakie korekty nalezaloby wprowa-
dzi¢ do projektowanych wyrobdw, ustug, technologii czy
systemow zarzgdzania'®.

ZAKONCZENIE

Rachunek kosztéw docelowych umozliwia przedsie-
biorstwu osiggniecie przewagi konkurencyjnej i sukcesu
w zmiennym otoczeniu poprzez oferowanie produktu
o pozadanych przez konsumentdéw cechach i po akcep-
towanej cenie, przy jednoczesnym zapewnieniu ocze-
kiwanego przez firme poziomu rentownosci i udziatu
w rynku'’. Wspdlczesnie jest on uznawany za cato$ciowa
metode zarzadzania kosztami przedsiebiorstwa.

Rachunek kosztow docelowych zmienia kluczowe py-
tanie w procesie projektowania wyrobu z pytania: ,Jaki
jest koszt naszego produktu”? na pytanie: ,Jaki moze
by¢ koszt naszego produktu”?. To pozwala na tworzenie
funkcjonalnych, konkurencyjnych produktéw o najwyz-
szej jako$ci w optymalnych cenach. Taka koncepcja jest
zbiezna ze strategia ,,blekitnego oceanu”, ktdrej podstawa
jest tworzenie innowacji wartosci dla nabywcy oznacza-
jacej polaczenie innowacji z uzytecznoscig, ceng i kosz-
tami. W strategii blekitnego oceanu dazy si¢ do wyjat-
kowosci oferty i jednoczesnie niskich kosztow'®, w czym
moze by¢ pomocny rachunek kosztéw docelowych.

Rachunek kosztéw docelowych moze by¢ szczegolnie
przydatny w biezacej sytuacji rynkowej, gdy az 90%
przedsigbiorcow w Polsce odczuwa presje cenowa ze
strony konkurentéw i klientéw'®. Pozadane jest rowniez
stosowanie rachunku kosztéw docelowych przy projekto-
waniu wyrobow charakteryzujacych si¢ krétkim cyklem
zycia wymuszajacym szybki zwrot poniesionych naktadéw.

16 L. Biaton, Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjng, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2010, s. 51.

17 S. Sojak, H. Jozwiak, op.cit., s. 59.

18 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia bfekitnego oceanu. Jak
stworzyc¢ wolngq przestrzeni rynkowq i sprawic, by konkurencja stata sie
nieistotna, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005, s. 36.

19 Badanie Global Pricing Study realizowane przez firme Simon-Kucher
& Partners w ponad 20 krajach i 24 branzach - za: M. Ziminski, W.
Gorzen, Ceny pod presja, Raport specjalny ,Harvard Business Review
Polska”,Lepsze ceny w ciezkich czasach’, 2013.
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Zastosowanie rachunku kosztéw docelowych moze in- marketingowych, ktorych celem jest osiagniecie zakta-
spirowaé przedsigbiorstwa do wprowadzania innowa- danych kosztéw, okreslonego poziomu jakosci i zysku.
cyjnych rozwigzan technologicznych, organizacyjnych,
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