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Streszczenie: Artykul dotyczy komplementarnosci modeli rachunku kosztow w kontekscie
zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. Argumentuje sig, ze r6zne metody rachunkowo-
$ci zarzadczej, w szczeg6lnosci systemy rachunku kosztéw, moga by¢ integrowane w celu
wspomagania dokonan organizacyjnych. W opracowaniu opisano trzy podstawowe modele i
mozliwe do wykorzystania interakcje, ktore miedzy nimi zachodza. W pierwszej czgsci roz-
winigto relacje migdzy rachunkiem kosztow dziatan i rachunkiem kosztéw docelowych i zba-
dano korzysci tego podejscia. W drugiej czgsci omowiono integracjg rachunku kosztow doce-
lowych z rachunkiem kosztéw ciaglego doskonalenia.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Wspodlczesne przedsigbiorstwa dziataja w globalnym i coraz bardziej turbulentnym
otoczeniu, a proces zarzadzania staje sig¢ coraz trudniejszy i bardziej zlozony.
W zwiazku z tym kadry menedzerskie poszukuja nowych koncepcji i metod zarza-
dzania, ktére moga utatwic osiaganie wytyczonych celéw oraz realizacje przyjetych
strategii. Natomiast potrzeba sprawnego i efektywnego zarzadzania przedsigbior-
stwem implikuje wzrost wymagan stawianych wobec systemdw rachunkowosci za-
rzadczej, ktore staja si¢ coraz bardziej zaawansowane. Jednym z przejawow rosna-
cego zaawansowania i ztozonosci systemow rachunkowosci zarzadczej jest integracja
jej metod. Nalezy zastrzec, ze nie jest mozliwe wyczerpanie wszelkich sposobow
integracji r6znych metod, dlatego w niniejszym opracowaniu ograniczono si¢ do
integracji zorientowanej na rachunkowos$¢ zarzadcza uwarunkowang dziataniami.
Celem artykutu jest ukazanie komplementarnosci trzech modeli rachunku kosz-
tow: rachunku kosztow dziatan, rachunku kosztow docelowych i rachunku kosztéw
ciagtego doskonalenia z uwzglednieniem podejscia procesowego w rachunkowosci.
Podstawowa teza opracowania zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze mozliwe jest kojarze-
nie roznych metod, co ma sprzyja¢ ukierunkowaniu rachunkowosci zarzadczej na
wspomaganie zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym podkres-
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li¢, ze zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa (performance management) mozna
postrzega¢ najbardziej ogélnie z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w
ogole. W takim ujeciu zarzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do
zarzadzania ukierunkowane na planowanie dokonan, sprawowanie czynnosci organi-
zacyjnych ukierunkowanych na osiaganie celow zwiazanych z dokonaniami przed-
sigbiorstwa, motywowanie, polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan
pracowniczych oraz ich wynagradzania, a takze sterowanie zorientowane na pozada-
ny obraz dokonan przedsigbiorstwa w przysztosci. Realizacja tych funkcji wymaga
wykonywania wielu czynnosci szczegotowych zwiazanych z wieloaspektowym po-
miarem, analiza, interpretacja oraz prezentacja dokonan. Natomiast ogo6l dziatan i
funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z
jednej strony monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z dru-
giej za$ ciaglemu aktualizowaniu strategii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa
oraz réznych grup interesariuszy.

2. Rachunek kosztow dzialan a rachunek kosztow docelowych

Rachunek kosztow dziatan stanowi element znacznie szerszej koncepcji, ktora moz-
na okresli¢ jako rachunkowos$¢ zarzadcza uwarunkowana dziataniami (activity-
-based management — ABM)'. Wedtug stownika CAM-I ABM to dyscyplina skoncen-
trowana na zarzadzaniu procesami i dzialaniami jako metodzie podnoszenia wartosci
otrzymywanej przez klienta oraz zwigkszania zyskow powstajacych dzigki tworze-
niu tej warto$ci. Dyscyplina ta obejmuje analiz¢ czynnikow kosztotworczych, anali-
z¢ dzialan, jak rowniez pomiar dokonan. Activity-based management opiera si¢ na
rachunku kosztéw dziatan (ABC) jako glownym zrédle informacji [Miller i in. 2000,
s. 210]. Ewolucjg¢ koncepcji zwiazanych z dzialaniami od activity-based costing po-
przez activity-based cost management az po activity-based management ukazano
schematycznie na rysunku 1.

Koncepcja activity-based management wskazuje przede wszystkim na mozliwosci
petego i kompleksowego wykorzystania metody ABC. Zgodnie z podana wczesniej
definicja, ABM pozwala z jednej strony na zwigkszanie postrzeganej przez klientow
wartosci nabywanych produktow, z drugiej zas na zwigkszenie dochodow przedsig-
biorstwa dzigki oferowaniu produktow odznaczajacych si¢ wigksza wartoscia.

Rachunek kosztéw docelowych stanowi metode ukierunkowana na osiagnigcie
zaktadanego zysku w catym cyklu zycia produktu przy uwzglednieniu otoczenia
konkurencyjnego. Target costing znajduje zastosowanie przed wprowadzeniem pro-

! Rozwoj rachunku kosztéw dziatan doprowadzit do powstania koncepcji rachunkowosci zarzad-
czej uwarunkowanej dziataniami, przy czym etapem posrednim w tym procesie byto powstanie tzw.
zarzadzania uwarunkowanego rachunkiem kosztéw dziatan lub zarzadzania na podstawie rachunku
kosztow dziatan (activity-based cost management — ABCM). ABCM mozna rozumie¢ jako podejscie
do zarzadzania wykorzystujace informacje pochodzace z rachunku kosztow dziatan do podejmowania
decyzji ukierunkowanych na doskonalenie dziatalnosci operacyjnej w przedsigbiorstwie.
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Rys. 1. Ewolucja koncepcji zwiazanych z dziataniami — od ABC do ABM

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: [Cokins 1996, s. 42].

duktu na rynek, natomiast rachunek kosztow dziatan (ABC) stanowi metodg naleza-
ca do nurtu ABM, ktoéra jest stosowana w odniesieniu do produktéw juz wytwarza-
nych. W tabeli 1 zaprezentowano syntetyczne poréwnanie tych trzech metod wedtug
M. Sakurai.

Tabela 1. Porownanie metod ABC, ABM i target costing

Metoda Glowny ce : Eleme’nty Obszar nacisku
stosowania kosztow
Rachunek kosztow Analizy Koszty posrednie Rozliczanie kosztow
dziatan (ABC) rentownosci na potrzeby podejmowania
decyzji
Zarzadzanie na podstawie Reinzynieria Koszty posrednie Usprawnianie realizacji
dziatan (ABM) procesOw i bezposrednie procesOw
Rachunek kosztow Strategiczne Koszty posrednie Redukcja kosztow
docelowych (target costing) | zarzadzanie i bezposrednie
kosztami

Zrodto: [Sakurai 1996, s. 124].

Rachunek kosztow dziatan jest zorientowany gtéwnie na koszty posrednie i shu-
zy ich rozliczaniu w celu badania rentownosci sprzedazy w przekroju réznych obiek-
tow kosztowych?. Zarzadzanie na podstawie dziatan jako znacznie szersza koncep-

2 Metoda rachunku kosztow dziatan dostarcza informacji na potrzeby bardziej doktadnego rozli-
czania kosztow posrednich migdzy dziatania, procesy gospodarcze, wyroby, ustugi oraz klientow. Ce-
lem ABC nie jest wylacznie rozliczanie kosztow posrednich. Cel stosowania ABC sprowadza si¢ do
pomiaru oraz wyceny zuzycia zasobow wykorzystywanych przy wykonywaniu dziatan, ktore wspoma-
gaja procesy wytwarzania oraz dostarczania produktéw klientom. Por. [Kaplan, Atkinson 1998, s. 97].
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cja uwzglednia roéwniez koszty bezposrednie i stuzy m.in. zarzadzaniu procesami i
usprawnianiu ich realizacji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rachunek kosztow dziatan
jako zasadnicze ogniwo metodyki ABM dostarcza zarzadowi przedsigbiorstwa in-
formacji, ktore sa uznane za przydatne z decyzyjnego punktu widzenia. Rachunek
kosztow docelowych jest natomiast ukierunkowany na projektowanie produktu. Ja-
ponscy autorzy jednoznacznie wskazuja, ze target costing to nie tyle rachunek kosz-
tow, ile metoda strategicznego zarzadzania kosztami, ktorej celami sg: po pierwsze,
redukcja kosztéw catkowitych (w tym oprécz kosztow wytwarzania takze kosztow
marketingu i uzytkowania produktu przez klienta), po drugie za$ planowanie wyniku
przy wykorzystaniu informacji marketingowej w powiazaniu z czynnikami odnosza-
cymi si¢ do procesow produkcyjnych i wiedzy inzynierskiej (zob. np. [Sakurai, Scar-
brough 1997, s. 39]). W zwiazku z tym, Ze cele stosowania target costing oraz ABC/
ABM sa zgota odmienne, interesujaca wydaje si¢ odpowiedz na pytanie, czy mozna
rozwaza¢ komplementarno$¢ obu podejs¢.

M. Sakurai wyraza przekonanie, ze metoda target costing pozwala na wyksztat-
cenie odpowiedniego srodowiska i warunkéw do podejmowania decyzji, w ktorych
kazda istotna informacja — w tym informacja pochodzaca z systemu ABC/ABM —
moze by¢ wykorzystana [Sakurai 1996, s. 107]. Istote integracji i wspoldziatania
dwodch omawianych metod przedstawiono na rysunku 2.

Wynika z niego, ze rachunek kosztow docelowych jest ukierunkowany na wy-
znaczenie kosztu docelowego i takie zaprojektowanie produktu, ktore umozliwi re-
dukcje kosztu biezacego do poziomu kosztu docelowego. Tak sformutowany cel w
powiazaniu z inicjatywami podejmowanymi w nurcie ABC/ABM wyzwala mozli-
wosci poprawy pozycji przedsigbiorstwa pod wzgledem kosztéw zaréwno istnieja-
cych, jak i nowych produktow. Na rysunku przedstawiono powiazanie target costing
1 ABC/ABM za pomoca przeptywu informacyjnego, ktéry dziala na zasadzie sprzg-
zenia wyprzedzajacego (feed-forward). Rozpoczecie procesu produkcyjnego powin-
no wysyla¢ sygnat wyprzedzajacy do fazy ponoszenia kosztow wytwarzania, czyli
do tego ogniwa w cyklu zycia produktu, gdy podejmowane sa dziatania ukierunko-
wane na ciagle doskonalenie (kaizen). Celem jest oczywiscie dazenie do redukcji
kosztow, umozliwiajacej zamknigcie luki migdzy kosztem biezacym a kosztem do-
puszczalnym. Uzyskanie takiej redukcji wymaga dysponowania informacja o przy-
czynach ponoszenia kosztow na obecnym poziomie i mozliwym oddziatywaniu na
te czynniki. Metodyka ABC/ABM pozwala na zrozumienie czynnikoéw wywotuja-
cych posrednie koszty produkcyjne, koszty sprzedazy i marketingu, koszty ogélnego
zarzadu 1 koszty utrzymywania relacji z klientami. Aby doprowadzi¢ do obnizki
kosztow w fazie wytwarzania, oprocz japonskich inicjatyw w nurcie kaizen, warto
zatem zastosowac podejscie ukierunkowane na analizg i zarzadzanie dzialaniami.

G. Cokins podkresla, ze stosowanie ABC/ABM jest uzasadnione w fazie wytwa-
rzania produktu, przy czym zwraca uwage na mozliwosci wykorzystania tego podej-
$cia juz na etapach przedprodukcyjnych. Argumentuje, ze rachunek kosztow dziatan
mozna traktowac jako jedna z technik target costing w fazie projektowania, ponie-
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Rys. 2. Integracja rachunku kosztow docelowych z metodami ABC/ABM

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Cokins 2002, s. 14].

waz ABC utatwia zrozumienie zaleznos$ci migdzy projektowaniem wyrobu a zuzy-
waniem zasobow w przysztosci. Inzynierowie w toku czynnosci projektowych mu-
sza uwzgledni¢ dzialania, jakie beda niezbgdne na etapie wytwarzania wyrobow,
poniewaz wykonywanie tych dzialan pochtania zasoby, a wreszcie zuzycie zasobow
wyzwala ponoszenie kosztéw [Cokins 2002, s. 14-16]. Takie postrzeganie roli ra-
chunku kosztow dziatan jeszcze silniej podkresla dziatanie sprzezenia wyprzedzaja-
cego w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa. Przyktadowo, projektowanie
wyrobu uwzglednia jego ztozono$¢ 1 stopien skomplikowania, ktdére wyrazaja si¢
iloscia podzespotoéw. Natomiast ta ilos¢ bedzie w przysztosci bezposrednio wplywac
na dziatania zwigzane z zaopatrzeniem, skladowaniem materialow i ich przemiesz-
czaniem na terenie zakladu produkcyjnego. Metoda ABC/ABM umozliwia rozpo-
znanie wptywu projektowania wyrobu na ponoszone w przysztosci koszty dziatan
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i taka informacj¢ mozna wykorzysta¢ w ramach target costing, aby odpowiednio

dostosowaé zuzycie zasobow.

Wyniki badan prowadzonych przez Institute of Management Accountants wska-
zuja, ze metody ABC/ABM moga informacyjnie wspomagac¢ prowadzenie rachunku
kosztow docelowych przy identyfikacji obecnie ponoszonych kosztow rzeczywi-
stych, analizie przyczyn powstawania tych kosztow, a takze poszukiwaniu sposobow
stuzacych redukcji kosztow posrednich poprzez zmiang metod projektowania, wy-
twarzania i dystrybucji produktéw. Integracja rachunku kosztéw dziatan i zarzadza-
nia na podstawie dziatan z rachunkiem kosztow docelowych w opinii ekspertow
IMA umozliwia: [IMA 1998, s. 28]:

e pomiar kosztow ponoszonych przy wykonywaniu dziatan tworzacych i nietwo-
rzacych wartosci w przekroju roznych elementow kosztow dla poszczegdlnych
komponentoéw produktu oraz dla kazdego produktu,

* identyfikacj¢ i pomiar kosztow ponoszonych w zwiazku z zaspokajaniem specy-
ficznych potrzeb klientow odnoszacych si¢ do jakosci i funkcjonalnosci,

e analizg kosztéw ztozonosci,

e pomiar wptywu zastosowania technik, takich jak QFD, DFMA i VE?, na obecne
1 przewidywane koszty,

* zwigkszenie zdolnosci do podejmowania dziatan ukierunkowanych na redukcje
kosztoéw posrednich,

3 Techniki te stuza osiagnieciu redukcji kosztow i doprowadzeniu biezacego kosztu produktu do
poziomu kosztu docelowego. W analizie wartosci (VE — value engineering) na samym poczatku nalezy
okresli¢ funkcje, ktore sa realizowane przez dany produkt oraz dokona¢ specyfikacji komponentow,
z ktorych sig sktada. Nastgpnie okresla si¢ zachodzace migdzy poszczegdlnymi funkcjami relacje, dzigki
czemu mozna oceni¢ hierarchi¢ ich waznosci oraz preferencje uzytkownikow w zakresie kazdej funk-
cji. Trzeba rowniez ustali¢, ktore funkcje sa postrzegane jako przynoszace wartos¢, ktore natomiast
mozna wyeliminowaé. W dalszej kolejnosci poréwnuje si¢ koszt biezacy kazdej funkcji z kosztem
docelowym, ktory zostat wyznaczony w drodze dezagregacji kosztu docelowego produktu. Projekto-
wanie zorientowane na wytwarzanie i montaz (DFMA — design for manufacture and assembly) wspo-
maga koncepcjg farget costing w kilku zasadniczych aspektach. Pierwszy wiaze si¢ z konieczno$cia
zaproponowania w najwigkszym stopniu uproszczonego projektu wyrobu, oczywiscie przy zachowa-
niu oczekiwanej jakosci i funkcjonalnosci. Kolejne dotycza zuzycia surowcoéw oraz odpowiedniego
zaplanowania poszczegélnych procesow produkcyjnych. Jezeli te elementy zostang uwzglgdnione na
etapie przedprodukcyjnym, wowczas dochodzi do znaczacej redukcji kosztow przy wytwarzaniu i
montazu dzigki skroceniu czasu wytwarzania oraz wyeliminowaniu zbednych materiatow i podzespo-
tow. System zapewnienia jako$ci (QFD — quality function deployment) umozliwia uwzglednienie ocze-
kiwan i preferencji nabywcow juz na etapie przedprodukcyjnym. Pierwszy podstawowy etap procedury
wlasciwej metodzie QFD wiaze si¢ z odpowiednim planowaniem produktu i polega na okresleniu jego
parametrow zgodnie z wymaganiami klienta. Kolejny etap obejmuje projektowanie wyrobu, sprowa-
dzajace si¢ do specyfikacji poszczegolnych czgsci sktadowych tego wyrobu. Nastgpnie dochodzi do
planowania procesow technologicznych, natomiast faza ostatnia dotyczy zaplanowania organizacji
produkcji. Wymienione etapy stanowia tacznie logiczna sekwencjg, kazdy bowiem z nich dostarcza
niezbgdnych informacji, ktore sa przetwarzane w etapie nast¢gpnym. Ponadto do kazdego etapu przypi-
suje si¢ odpowiednig macierz, ktora ze wzgledu na formg graficzna jest okreslana jako ,,dom jakosci”
(house of quality).
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* wspomaganie analiz kosztow jakosci, ktore odzwierciedlaja konflikt miedzy za-
pewnieniem odpowiedniej jakos$ci i redukcja kosztow,

* prowadzenie analiz wrazliwo$ci, ktore uwzgledniaja zachowanie kosztéw oraz
koszty niewykorzystanych zdolnosci w celu zwigkszenia doktadnosci szacun-
koéw kosztow docelowych,

e tworzenie migdzyfunkcjonalnych zorientowanych procesowo instrumentow, kto-
re wspomagaja burze mézgow i wysitki zorientowane na ciagte doskonalenie.

W deklaracji IMA podano réwniez przyktad, ktéry wyjasnia, jak metody ABC i
ABM wspomagaja rachunek kosztoéw docelowych w przedsigbiorstwie Caterpillar.
Wymienione metody sa w nim stosowane w trybie ex-ante na potrzeby szacowania
kosztow produktow i procesow. W poczatkowych fazach rozwoju produktu rachu-
nek kosztow dziatan jest wykorzystywany do kalkulacji catkowitego kosztu produk-
tu. Taka informacja jest przydatna z punktu widzenia wstepnej oceny wykonalnosci
produktu. Gdy sam projekt produktu oraz procesy staja si¢ coraz bardziej doprecy-
zowane, metode ABM t stosuje si¢ do szacowania kosztow poszczeg6lnych funkcji
i komponentow produktu przy wykorzystaniu modelowania kosztow procesow. Ta-
kie podejscie jest szczegdlnie cenne dla inzynierdw, ktorzy dazac do redukcji kosz-
tow produktu, moga poprawic stopien wykorzystania istniejacych maszyn i urzadzen
oraz wyeliminowac¢ straty [IMA 1998, s. 28].

3. Rachunek kosztow docelowych
a rachunek kosztow ciaglego doskonalenia

Rozwazajac integracj¢ rachunku kosztow dziatan z rachunkiem kosztow docelo-
wych, warto rowniez dostrzec zwiazki zachodzace migdzy tym ostatnim i rachun-
kiem kosztow ciaglego doskonalenia. Autorzy japonscy jednoznacznie wskazuja, ze
koncepcje target costing i kaizen costing stanowia podstawe zarzadzania kosztami.
Rachunek kosztéw docelowych jest zorientowany na redukcje kosztow produktu juz
w fazie przedprodukcyjnej poprzez odpowiednie zaprojektowanie produktu, wyko-
nywanie prac badawczo-rozwojowych i planowanie produkcji. Natomiast celem ra-
chunku kosztow ciaglego doskonalenia jest poprawa efektywnos$ci przedsigbiorstwa
i redukcja zuzywanych zasobow w toku wytwarzania produktu (por. np. [Sakurai,
Scarbrough 1997, s. 35-36]).

Mozliwosci oddziatywania na poziom ponoszonych kosztow w fazie produkceyj-
nej sg znacznie mniejsze niz w fazie przedprodukcyjnej, jednak zgodnie z istota kai-
zen rOWniez przy wytwarzaniu trzeba podejmowac wysitki ukierunkowane na redu-
kowanie kosztow. W fazie przedprodukcyjnej dochodzi do ujawnienia rozbieznosci
migdzy poziomem kosztu, po ktorym produkt moze by¢ wytwarzany przy aktualnie
istniejacych w przedsigbiorstwie warunkach, a poziomem kosztu, ktory jest dozwo-
lony przez rynek (koszt dopuszczalny). Owa rdznica wyznacza og6lny cel redukcji
kosztow, przy czym ta czgs¢ catkowitej kwoty redukcji kosztow, ktorej nie mozna
osiagnaé na etapie przedprodukcyjnym, podlega redukcji wiasnie na etapie wytwa-



Komplementarno$¢ modeli rachunku kosztow... 113

rzania, ktory wyznacza moment rozpoczecia kaizen costing. Rachunek kosztow ciag-
lego doskonalenia mozna zatem rozumie¢ jako zestaw wysitkdw podejmowanych
w celu redukcji kosztéw do pozadanego poziomu. Kaizen costing znajduje zastoso-
wanie w fazie wytwarzania produktow i w zwiazku z tym mozna go rozpatrywac z
jednej strony w powiazaniu z rachunkiem kosztow cyklu zycia produktu, z drugiej
zas$ jako uzupeknienie rachunku kosztéw docelowych. Zaleznosci te zaprezentowano
na rysunku 3.

Z prowadzonych rozwazan wynika, ze koncepcje target costing 1 kaizen costing
sa rozrozniane ze wzgledu na zasigg czasowy, a zwiazki miedzy nimi wyjasnia sig,
argumentujac, ze rachunek kosztow ciagtego doskonalenia stanowi niejako kontynu-
acj¢ rachunku kosztow docelowych w fazie wytwarzania produktu. Mozna zatem
odnie$¢ wrazenie, ze zredukowanie kosztu biezacego do poziomu kosztu docelowe-
go (np. za pomoca inzynierii wartosci) konczy procedure farget costing i dalsza re-
dukcja odbywa si¢ za pomoca koncepcji z nurtu kaizen.

Faza przedprodukcyjna Faza produkcyjna Faza poprodukcyjna
(badania i rozw¢j, | (obecno$é produktu na rynku) | (wycofanie produktu

planowanie produkcji, z rynku, likwidacja
dokumentacja) Wprowadzenie | Wzrost | Dojrzatos¢ | Schytek infrastruktury)
N\ ~ J ~— _/
Rachunek kosztow docelowych Rachunek kosztow cigglego doskonalenia
(target costing) (kaizen costing)
_
—

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu
(life-cycle costing)

Rys. 3. Zastosowanie systemow rachunku kosztow w przekroju faz cyklu zycia produktu

Zrodto: [Nita 2008, s. 327].

Badania prowadzone przez kanadyjskie stowarzyszenie specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej (Society of Management Accountants of Canada) wykazaty, ze
wiodace przedsigbiorstwa japonskie traktuja farget costing jako koncepcjg dyna-
miczna i znacznie bardziej powiazana z metodyka kaizen costing. Eksperci SMAC
przekonuja, ze produkt, ktoérego cena obniza si¢ na skutek redukcji kosztow, osiagnie
wreszcie taki poziom, ktérego juz nie mozna zmniejszy¢, stosujac rachunek kosztow
ciaglego doskonalenia. Taki stan rzeczy wyzwala rozpoczecie prac nad nowa gene-
racja produktu, odznaczajacego si¢ innymi cechami, dzigki czemu mozna uzyskac
koszt docelowy istotnie nizszy od kosztu dla poprzedniej generacji i w rezultacie
wigksze mozliwos$ci zwigkszenia zyskow. Gdy tylko nowa generacja jest wprowa-
dzona do produkcji, ponownie stosuje si¢ techniki wiasciwe dla kaizen costing [So-
ciety of...1999, s. 12]. Takie podejscie do relacji zachodzacych miedzy target cost-
ing a kaizen costing zaprezentowano na rysunku 4.
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Koszty
iceny

Koszt docelowy
produktu A

L Kaizen costing

:.:': Koszt docelowy 4
produktu B N\

Target costing

P Czas

Rys. 4. Powiazanie rachunku kosztow docelowych z rachunkiem kosztow ciagtego doskonalenia
dla dwoch generacji produktu

Zrodto: [Society of... 1999, s. 13].

Przedstawiony na rysunku koszt docelowy produktu A reprezentuje poziom kosz-
tu jednostkowego, ktory udato si¢ osiagna¢ dzigki metodzie target costing. Z upty-
wem czasu uzyskano dalsza redukcje kosztu za pomoca technik ciagtego doskonale-
nia. Gdy mozliwosci dalszej redukcji kosztow si¢ wyczerpaly, rozpoczeto prace
projektowe nad nowa generacj¢ produktu B, dla ktorego dzigki target costing uzyska-
no znacznie nizszy koszt docelowy. Nastepnie ponownie zastosowano metode kaizen
costing, aby uzyskac jeszcze wigksza redukcje kosztu jednostkowego produktu dru-
giej generacji. Ta powtarzana sekwencyjnie procedura podkresla $cisty zwiazek ra-
chunku kosztéw docelowych z rachunkiem kosztow ciaglego doskonalenia.

4. Podsumowanie

Podsumowujac prowadzone rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia
zarzadzania ukierunkowanego na dokonania przedsigbiorstwa istnieja trzy podsta-
wowe powody integrowania roznych modeli rachunku kosztow:

— kojarzenie roznych metod moze prowadzi¢ do uzyskania efektu synergii,

— stosowanie niekiedy konkurencyjnych teorii i koncepcji pozwala na pelne wyko-
rzystanie ich potencjatu poprzez nowatorskie podejscie do zarzadzania dokona-
niami,

— laczenie roznych metod umozliwia projektowanie nowych metod rachunkowo-
sci zarzadczej dostosowanych do indywidualnych potrzeb menedzerow.
Integracja r6znych metod moze prowadzi¢ do powstania efektu synergii i uzy-

skania znacznie wigkszych korzysci niz przy oddzielnym stosowaniu tych metod.
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Przyktadem jest powiazanie target costing i ABC/ABM za pomoca przeptywu infor-
macyjnego, ktory dziala na zasadzie sprzgzenia wyprzedzajacego (feed-forward).
Rozpoczecie procesu produkcyjnego powinno wysyta¢ sygnat wyprzedzajacy do
fazy ponoszenia kosztow wytwarzania, czyli do tego ogniwa w cyklu zycia produk-
tu, gdy podejmowane sa dziatania ukierunkowane na ciagle doskonalenie (kaizen).

Kolejny powod integracji ukierunkowanej na zarzadzanie dokonaniami przed-
sigbiorstwa mozna scharakteryzowac, wskazujac potencjat rachunku kosztow doce-
lowych w fazie projektowania produktu i rachunku kosztow ciagtego doskonalenia
w fazie wytwarzania. W tym ujeciu obie metody doskonale si¢ uzupetniaja i uspraw-
niaja zarzadzanie w dlugim okresie.

Trzeci powdd ma zwiazek z tym, ze we wspolczesnych przedsigbiorstwach bez-
posrednie wdrazanie opisywanych w pismiennictwie naukowym metod jest bardzo
trudne, a czasem wrecz niemozliwe. Majac na wzgledzie uwarunkowania sytuacyjne
charakterystyczne dla réznych przedsigbiorstw, nalezy podja¢ trud projektowania
systemow rachunkowos$ci zarzadczej dostosowanych do potrzeb ich menedzerow.
Kazde przedsigbiorstwo jest inne, ma swoja specyfike, skalg dziatalnosci i okreslone
problemy, ktore sprawiaja, ze coraz rzadziej w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej
mowi si¢ o rozwigzaniach uniwersalnych. W zwiazku z tym wystepuje potrzeba 1a-
czenia r6znych systemow rachunku kosztow i innych metod w celu zapewnienia jak
najlepszego dopasowania systemu rachunkowosci zarzadczej do wymagan i potrzeb
kierownictwa.

Literatura

Cokins G., Activity-Based Cost Management. Making It Work. A Manager s Guide to Implementing and
Sustaining an Effective ABC System, Irwin Professional Publishing, Chicago 1996.

Cokins G., Integrating Target Costing and ABC, ,,Cost Management” 2002, Vol. 16, No. 4.

Institute of Management Accountants, Statement on Management Accounting: Tools and Techniques
for Implementing Target Costing, Montvale, NJ 1998.

Kaplan R.S., Atkinson A.A., Advanced Management Accounting, Prentice Hall International, Upper
Saddle River, NJ 1998.

Miller J.A., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000.

Nita B., Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer, Krakow
2008.

Sakurai M., Integrated Cost Management: A Companywide Prescription for Higher Profits and Lower
Costs, Productivity Press, Portland 1996.

Sakurai M., Scarbrough D.P., Japanese Cost Management, Crisp Publications, Menlo Park, California
1997.

Society of Management Accountants of Canada, Implementing Target Costing, Strategic Management
Series: Management Accounting Guideline, Mississauga, Ontario 1999.



116

Barttomiej Nita

COMPLEMENTARITY OF COSTING MODELS
IN CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary: The paper deals with the problems of complementarity of costing methods in the
context of corporate performance management. It is argued that different methods of manage-
ment accounting, in particular cost accounting systems, can be integrated in order to aid cor-
porate performance. In the article three models are described and the possible interactions
among them explained. In the first part of the paper the relation between activity-based cost-
ing and target costing is developed and advantages of this approach are examined. In the
second part the integration of target costing and Kaizen costing are elaborated.
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