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1. Wprowadzenie

Globalizacja gospodarki cechuje si¢ m.in. wzrostem zmiennosci otoczenia oraz
zwigkszeniem ilosci informacji niezbgdnych do podjgcia wlasciwej decyzji.
Gwaltowny rozwdj nowoczesnych technologii oraz znaczny spadek kosztow
logistyki nie tylko wplywaja na rozszerzenie wachlarza wyboru konsumenta, ale
wywieraja coraz silniejsza presj¢ na obnizkg cen [11]. Skrdceniu ulega cykl zycia
produktow. Przedsigbiorstwo dzialajace w warunkach stale zaostrzajacej sig
konkurencji zostaje zmuszone z jednej strony do przyjgcia orientacji na klienta i
jego oczekiwania, a z drugiej — do poszukiwania innowacyjnych rozwiazan w
zakresie zarzadzania.

W tak zmieniajacych si¢ warunkach gospodarowania podkresla si¢ kardynalne
znaczenie zarzadzania strategicznego, ktore skupia si¢ na ksztaltowaniu i
urzeczywistnianiu dlugofalowej wizji przedsigbiorstwa. Horyzont czasowy
zarzadzania strategicznego stawia powazne wyzwania przed osobami
odpowiedzialnymi za podejmowanie strategicznych decyzji. Aby decyzje te byly
wlasciwe, niezbedne jest dostarczenie decydentom pelnej i rzetelnej informacji,
ktéra musi uwzglednia¢ nie tylko dane historyczne, lecz takze wielkosci przyszle.
Jednym z najwazniejszych systeméw gromadzenia, przetwarzania i prezentowania
informacji w przedsigbiorstwie jest system rachunkowos$ci. W ramach tego systemu
mozna wyrdzni¢ podsystem rachunku kosztow.

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego system rachunku kosztéw jest
niezwykle istotny, jesli przyjaé, ze przychody przedsigbiorstwa sa ksztaltowane
przez rynek w wyniku gry popytu i podazy, a firma ma niewielki wplyw na ich
wysoko$¢, natomiast wysokos¢ ponoszonych kosztéw w duzej mierze zalezy od
decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie. Praktyka gospodarcza pokazuje
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jednoczesnie, ze 70-95% kosztow wyrobu zostaje przesadzonych jeszcze w fazie
projektowania, a wigc przed podjeciem produkc;ji.

Coraz czegscie) mowi si¢ rowniez o koniecznosci integracji poszczegélnych
obszaréw dziatania firmy, takich jak finanse, marketing, projektowanie czy zasoby
ludzkie. Tendencje te w krajach zachodnich sa jeszcze mato popularne, tymczasem
w Japonii — kraju, ktory odnidst niebagatelny sukces gospodarczy w XX w. — juz od
konca lat szes¢dziesiatych z powodzeniem stosuje si¢ w wielu przedsigbiorstwach
system zarzgdzania oparty na wspolpracy wszystkich dzialéw firmy — Target Cost
Management (TCM). Metoda ta, zwana rowniez farget costing, a w Polsce
rachunkiem kosztow docelowych, stoi w opozycji do tradycyjnego zachodniego
ujecia roli rachunkowosci zarzadcze) w przedsigbiorstwie.

2. Istota rachunku kosztéw docelowych

Rachunek kosztow docelowych mozna zdefiniowaé jako takie kompleksowe
podejscie do zarzadzania kosztami produktu w calym cyklu jego zycia, ktérego
celem jest osiagnigcie pozadanego poziomu rentownosci produktu przy rynkowej
cenie. Istota rachunku kosztéow docelowych jest planowanie kosztéow w fazie
projektowania wyrobu oraz ciagta redukcja kosztéw w trakcie cyklu zycia produktu
z wykorzystaniem mi¢dzyfunkcjonalnych zespoléw oraz z zaangazowaniem
fancucha wartosci. Rachunek kosztow docelowych, w zaleznosci od sposobu
definiowania, mozna rozpatrywa¢ w dwdch aspektach: kalkulacyjnym i zarzadczym

(rys. 1).

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH
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ASPEKT KALKULACYJNY
(waska definicja)

ASPEKT ZARZADCZY
(szeroka definicja)

Rachunek kosztéw docelowych
stuzy kalkulacji kosztu
docelowego produktu w fazie
jego projektowania, zgodnie z
formuly: koszt docelowy =
cena docelowa - zysk docelowy

Rachunek kosztéw docelowych
stuzy zarzadzaniu
przedsigbiorstwem,

szczegolnosci zas zarzadzaniu
kosztamii efektywnos$cig

L1

L1

Target costing jako technika,
metoda lub proces kalkulagcji

Target costing jako metoda
lub system zarzadzania oraz
narzedzie (instrument) strate-

gicznego zarzadzania kosztami

Rys. 1. Aspekt kalkulacyjny i zarzadczy rachunku kosztéw docelowych

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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3. Kalkulacja kosztéw docelowych

Punktem wyj$cia w rachunku kosztow docelowych jest rynkowa cena
oferowanego produktu (rys. 2). W tradycyjnych systemach rachunkowosci zarzad-
czej ceny ustalane s3 wedlug formuly ,koszt plus narzut zysku”. Target costing
traktuje cen¢ jako zmienna niczalezna, tzn. jako wypadkowa oczekiwan poten-
cjalnych nabywcéw, a nie jako wypadkowa kosztow. Aby ustali¢ odpowiednia ceng
produktu, przeprowadza si¢ bardzo szczegélowe badania rynku, ktére nie tylko
maja dostarczy¢ informacji o samej wysokosci mozliwej ceny, lecz rowniez
wskazaé, jakie czynniki decyduja o zaakceptowaniu przez klienta danego poziomu
ceny. Stosuje si¢ tu rézne techniki, jak np. panel konsumencki, grupy ekspe-
rymentalne, beta testy, badania ankietowe wartosci dla klientéw, wywiady osobiste,
wnioski reklamacyjne i wtérne zrédta dotyczace globalnych tendencji na rynku [18,
s. 171].

BADANIE RYNKU - analiza konkurencji

- analiza preferencji i zachowan klientow
- okreélenie jakosci produktu

- okreslenie funkcjonalno$ei produktu

N - okreslenie ceny docelowej
KALKULACJA KOSZTOW - okreslenie zysku docelowego
] - kalkulacja kosztu dopuszczalnego
- kalkulacja kosztu biezacego
- wyznaczenie kosztu docelowego
N
PROJEKTOWANIE - analiza warto$ci produktu
] - redukcja kosztu biezacego
- osiagnigcie kosztu docelowego
N - okreslenie strategicznej czg$ci redukcji kosztow
PRODUKCJA - monitorowanie wysokosci kosztow

- inZynieria warto$ci
- ciagle doskonalenie (kaizen costing)

Rys. 2. Etapy procesu kalkulacji kosztéw docelowych

Zrodio: opracowanie wiasne.

Po wyznaczeniu ceny docelowej na poziomie rynkowym mozna ustali¢
wysokos$¢ tzw. kosztu dopuszczalnego, ktéry stanowi réznic¢ migdzy docelowa
cena i docelowym zyskiem. Wielko$¢ zysku docelowego wynika z oczekiwan
zarzadu co do rentownosci produktu w calym cyklu jego zycia. Koszt dopuszczalny
jest najczesciej w istniejacych warunkach nieosiagalny, dlatego firma musi
przeprowadzi¢ szereg dzialan zmierzajacych do maksymalnego obnizenia kosztu
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biezacego. Koszt docelowy powinien byé jak najbardziej zblizony do kosztu
dopuszczalnego — w przeciwnym wypadku firma nie osiagnie oczekiwanej
rentownosci. Do obnizenia kosztu produktu wykorzystuje si¢ takie narzedzia, jak
np. inZzynieria wartosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze prace nad mozliwosciami
redukcji kosztéw do poziomu docelowego sa prowadzone przez wszystkie dziaty
firmy w ramach mig¢dzyfunkcjonalnych zespotéw oraz z zaangazowaniem laficucha
wartosci'.

Wyznaczenie kosztu docelowego produktu wiaze si¢ z okresleniem osiagalnej
i strategicznej czesci redukcji kosztow. Czg$é osiagalna jest dokonywana w fazie
projektowania wyrobu. Wysokos$¢ osiagalnej czeéci redukcji kosztow zalezy w
gléwnej mierze od zdolnosci zespolu odpowiedzialnego za dany produkt [4, s. 109].
W fazie wytwarzania wyrobu stosuje si¢ system ciaglego doskonalenia (kaizen
costing), ktérego celem jest osiagnigcie strategicznej czg¢sci redukcji kosztow.

4. Strategiczny aspekt rachunku kosztéw docelowych

Zarzadzanie strategiczne polega na opracowaniu, wdrozeniu i realizacji
dlugofalowe;j strategii przedsigbiorstwa. Przez strategi¢ rozumie si¢ najczesciej
tworzenie unikatowej i warto$ciowej pozycji za pomocg odmiennego, w stosunku
do konkurentow, zestawu dzialan [13]. Strategia okresla kierunek i zakres dzialania
organizacji w dlugim okresie, dopasowuje zasoby organizacji do zmieniajacego si¢
otoczenia, a szczegllnie do rynkow i klientéw tak, aby spelmié¢ oczekiwania
interesariuszy [8, s. 10].

J. Brausch [2, s. 45] opisuje rachunek kosztow docelowych jako narzg¢dzie
zarzadzania strategicznego stuzace redukcji kosztu produktu w calym cyklu zycia.
Y. Kato [10, s. 36] dodaje, ze farget costing jest czg$cig wielostronnego systemu
strategicznego zarzadzania zyskiem i skupia si¢ na redukcji kosztow cyklu zycia
nowych produktéw oraz na podnoszeniu jakosci i niezawodnoéci tych produktow.
P. Horvath [7, s. 3] stwierdza, ze farget costing jest technika strategicznego
zarzadzania kosztami, umozliwiajaca integracj¢ produktu, rynku i zasobéw ze
strategicznej perspektywy, stosowang do kwantyfikacji tych informacji jako
wskaznikow operacyjnych o duzym znaczeniu.

Strategiczny wymiar target costing podkre$la réwniez I. Sobanska [14, s. 80; 15,
s. 379], zdaniem ktorej rachunek kosztéw celu powinien by¢ rozumiany jako proces
ustalania dtugookresowego celu (koszt przysziego produktu) w fazie projektowania

' W praktyce okazuje si¢, ze wlasnie ten aspekt rarger costing jest dla firm zachodnich
najtrudniejszy. O ile bowiem w Japonii praca zespolowa i orientacja na powodzenie calej organizacji
jest czym$ zupemlnie naturalnym, o tyle w krajach zachodnich przewaza indywidualizm i nastawienie
na osobisty sukces. Implementacja rachunku kosztéw docelowych w firmach amerykanskich czy
europejskich czgsto spotyka sie z oporem pracownikéw [1].
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wyrobu oraz realizacji tego celu w fazie wytwarzania (w ciagu cyklu zycia
produktu). A. Szychta [17, s. 66] opisuje rachunek kosztow docelowych jako
instrument strategicznego zarzadzania kosztami i strategicznego planowania zysku.
T. Freeman [6, s. 14] konstatuje, ze farget costing jest metods zarzadzania,
pozwalajacg firmie dostarczy¢ klientom produkty, jakich pragna i kiedy potrzebuja,
po cenie, na jaka klienci sobie moga pozwoli¢, a przy tym zapewnia firmie
odpowiedni poziom zysku. Jesli rachunek kosztow docelowych jest stosowany
wlasciwie, moze stworzy¢ kulture doskonatosci w organizacji i przyczynié si¢ do
powstania trwalej przewagi konkurencyjnej.

Rachunek kosztow docelowych ujmuje produkt jako zespdt trzech cech
istotnych dla klienta: ceny, jakosci i funkcjonalnosdci. Jakos¢ moze byé¢ tutaj
okreslana jako zgodno$é produktu z jego specyfikacja lub niezawodnosé produktu
(liczba brakéw na milion sztuk itp.), natomiast funkcjonalno$¢ jako stopien
zaspokojenia przez produkt pozadanych przez klienta funkcji wyrobu. W fazie
projektowania i rozwoju wyrobu wymagania nabywcoéw co do jakosci i
funkcjonalnosci produktu sa przenoszone na doboér odpowiednich komponentow i
rozwiazan inzynierskich i technologicznych, tak aby dostarczy¢ klientowi produkt o
pozadanej jakosci i funkcjonalnosci po oczekiwanej przez niego cenie.

Wymienione trzy wymiary (cechy) produktu, tj. cena, jakos¢ i funkcjonalnosé,
tworza, tzw. trojkat przetrwania (survival triplef), ktéry odgrywa kluczowa role w
zdobywaniu przewagi konkurencyjnej (rys. 3).

CENA
maksymaha
dopuszczalna cena
minimaiha
moziwa cena
minimaina dopuszczalna
funkcjonalnos¢
maksymaina moZiwa minimaina
funkcjonalnosé dopuszczalna jako$¢
maksymaina
moZiwa jako$é
FUNKCJONALNOSC JAKOSC

Rys. 3. Strefa przetrwania produktu
Zrédio: [4, s. 134].

Stref¢ przetrwania produktu wyznaczaja minimalne i maksymalne warto$ci
trzech cech strategicznych produktu: ceny, jakosci i funkcjonalnosci. Wyjscie poza
ramy tej strefy grozi fiaskiem produktu. Zachowanie rownowagi pomig¢dzy trzema
cechami produktu z jednej strony chroni interesy firmy (np. nie sprzedaje ona za
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bezcen produktéw, ktérych jakos¢ i funkcjonalnosé pozwalaja na uzyskanie
wyzszej ceny), z drugiej — zapewnia mozliwie najpelniejsze zaspokojenie potrzeb i
wymagan konsumenta (klient placi okre§long cen¢ za okreslong jakos¢ i
funkcjonalnos¢).

Konsumenci uczestnicy rynkéw, na ktorych konkuruja firmy japonskie
(samochody, elektronika, nowe technologie), sq coraz lepiej poinformowani, a
jednoczesnie mato lojalni, rywale natomiast staja si¢ coraz bardziej agresywni.
Dodaé nalezy, ze marze zysku na takich rynkach s niskie, a korzysci plynace z
nowatorstwa (first mover advantages) stosunkowo niewielkie [3]. W rezultacie
zakres strefy przetrwania jest mocno zawegzony. Jesli firma chce unikna¢ porazki na
silnie konkurencyjnym rynku, nie moze stosowaé tradycyjnych strategii jedno-
wymiarowych, jak strategia lidera cenowego (oferowanie waskiego asortymentu
standardowych wyrobow, dzigki czemu koszty pozostaja na wzglgdnie niskim
poziomie — konkurowanie ceng produktu) lub strategia dyferencjacji (oferowanie
szerokiego wachlarza zréznicowanych wyrobéw — konkurowanie w zakresie
funkcjonalnosci lub jakoéci). Konieczne staje si¢ przyjecie strategii  kon-
frontacyjnej, polegajacej na jednoczesnym konkurowaniu w zakresie kosztu (ceny),
jakosci i funkcjonalnosci.

Strategiczny wymiar rachunku kosztéw docelowych przejawia si¢ nie tylko w
podejsciu do produktu jako trojwymiarowego wektora zmiennych strategicznych,
lecz rowniez w przyjeciu dlugookresowej perspektywy zarzadzania kosztami i
efektywnoscia. Gloéwnym celem strategicznym w procesie farget costing jest wy-
pracowanie pozadanego zysku w calym cyklu zycia produktu. Narz¢dziem wspie-
rajagcym target costing w tym procesie jest rachunek kosztéw cyklu zycia produktu.

Kolejna cecha rachunku kosztéw docelowych, wskazujaca na jego silne zwiazki
z zarzadzaniem strategicznym, jest wykorzystanie analizy tancucha wartosci.
Podejscie procesowe, w mysl ktérego organizacja moze by¢ rozpatrywana jako
sekwencja dzialan zorientowanych na dostarczenie wartosci klientowi, zostalo
zaproponowane przez M.E. Portera [12]. PodejScie procesowe traktuje
przedsigbiorstwo jako system otwarty, tj. uwzglednia wzajemne relacje migdzy
przedsigbiorstwem a otoczeniem — podobnie jak zarzadzanie strategiczne. Lancuch
wartosci obejmuje m.in. dostawcow, dystrybutoréw, odbiorcow, serwisantow,
tworzacych razem z producentem wyrobu system dzialan, ktérych celem jest
wyprodukowanie i dostarczenie produktéw przedstawiajacych wartosé¢ dla
klientow. W ramach systemu kosztéw docelowych caly lancuch wartosci jest
zaangazowany w proces redukcji kosztow poprzez nawigzywanie i utrzymywanie
przyjaznych, dlugotrwalych i wielostronnych relacji mig¢dzy uczestnikami tego
systemu. Wspolpraca ta jest oparta na wzajemnym zaufaniu oraz swobodnym
dostgpie do informacji, a jej celem jest zapewnienie korzysci wszystkim uczes-
tnikom systemu [16, s. 65]. W ramach takiej wspdlpracy czg¢sto nastgpuje
rozprzestrzenianie filozofii rarget costing do kolejnych ogniw tancucha wartosci.
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Szczegblnego znaczenia nabieraja stosunki migdzy producentem a dostawcami
komponentéw. Koszt docelowy produktu determinuje koszty docelowe poszcze-
golnych komponentow dostarczanych przez dostawcg. Waime jest wigc, zeby
docelowe koszty komponentéw, wynikajace z uwarunkowaf rynkowych?, byly
jednoczesnie docelowymi cenami sprzedazy dostawcow. W ten sposob nast¢puje
przenoszenie nacisku na redukcj¢ kosztow ze strony konkurencji (rynku) do coraz
nizszych ogniw lancucha wartosci, co ostatecznie przyczynia sie do wzrostu
efektywnosci calego tancucha [9, s. 279]. Dzigki kooperacji w zakresie projek-
towania wyrobu i kosztéw, obie strony moga znalez¢ zrédta obnizki kosztéw, a tym
samym zwigkszy¢ swoja rentowno$é. Firmy japonskie zarzadzaja tancuchem war-
tosci w taki sposob, by dostawcy réowniez osiagali zyski. Taka polityka zapewnia
dostawcom stabilno$é¢ dochodow, dzieki czemu sa oni sklonni wprowadzaé
innowacje [5, s. 33].

5. Podsumowanie

Rachunek kosztow docelowych wydaje si¢ byé niezwykle uzytecznym
narz¢dziem wspierajacym zarzadzanie strategiczne. MozZna uzna¢ target costing za
instrument strategicznej rachunkowosci zarzadczej, jesli przyjac, ze podstawowym
jej zadaniem jest wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego zar6wno w
planowaniu, jak i we wdrazaniu strategii oraz kontrolowaniu jej realizacji.

Po pierwsze, w rachunku kosztéw docelowych traktuje si¢ przedsigbiorstwo jako
system otwarty, w ktorym nieustannie dochodzi do interakcji migdzy organizacja a
otoczeniem. Przedsiebiorstwo reaguje na zmiany otoczenia, a nierzadko réwniez na
nie wplywa lub je ksztattuje. Otoczenie organizacji stanowi w pewnym sensie
element systemu, dlatego — zgodnie z filozofia zarzadzania strategicznego — musi
by¢ poddawane analizie w celu umozliwienia poprawnego (tj. korzystnego dla
organizacji) reagowania na zmiany tego otoczenia lub trafnego przewidywania i
wyprzedzania tych zmian. Analiza otoczenia jest aktywnie stosowana w rachunku
kosztéw docelowych: z jednej strony stosowanie farget costing wymaga pogle-
bionej analizy i monitorowania rynku oraz preferencji klientéw, z drugiej —
fancucha wartosci jako systemu dzialan wykonywanych w kolejnych ogniwach
tegoz fanicucha w celu dostarczenia wartosci dla klienta.

? Dostawcy zdajq sobie sprawg, ze wymagania producenta w zakresie cen komponentéw wynikaja
z uwarunkowafi rynkowych, a nie z arbitralnych decyzji. Dlatego tez czesto decydujq si¢ na wdrozenie
systemu kosztéw docelowych w celu redukcji kosztéw wiasnych i osiagnigcia pozadanego poziomu
zysku przy cenie wymaganej przez odbiorce (producenta wyrobu). Na tej zasadzie rachunek kosztéw
docelowych jest przenoszony do kolejnych ogniw laricucha wartosci.
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Po drugie, rachunek kosztéw docelowych, podobnie jak zarzadzanie
strategiczne, przyjmuje dlugofalowa perspektywg. Wyrazem dlugookresowej
orientacji jest wykorzystanie rachunku kosztéw cyklu zycia produktu. Celem
stosowania farget costing jest osiagnigcie zamierzonego zysku w catym cyklu zycia
produktu (a wigc w okresie kilku lat). Formulowanie i realizacj¢ tego celu mozna
rozpatrywa¢ w analogii do tworzenia i wdrazania strategii w procesie zarzadzania
strategicznego.

Po trzecie, w koncepcji rarget costing umiejg¢tnie polaczone zostaly funkcje
rachunkowosci i marketingu, co jest niezbedne do sprawnego zarzadzania kosztami
produktu w dtuzszej perspektywie czasowej. Przejawem tego aliansu jest nie tylko
rozpatrywanie produktu w trzech wymiarach (ceny, jakosci i funkcjonalnosci) w
celu realizacji strategii konfrontacyjnej, lecz rowniez skupienie sie¢ na rynku i
kliencie, m.in. w wyniku rezygnacji z tradycyjnej metody wyznaczania cen, opartej
na formule ,koszt plus marza”. Tym samym kalkulacja kosztu wytworzenia i
wycena produktu nabieraja strategicznego wymiaru, uwzgledniaja bowiem
oczekiwania rynku docelowego.
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STRATEGIC DIMENSION OF TARGET COSTING

Summary

The progressing globalisation made the economic environment unstable and unpredictable.
Consequently, the amount of data needed to take right decisions in the global market increased
significantly. Companies, in order to survive in a very fierce competition and remain profitable,
became market and customer oriented. They were forced to look for innovative solutions such as
strategic management and target cost management. This article explores strategic traits of target
costing. The purpose of this paper is to show that target costing may be successfully used as strategic
management tool for attaining and sustaining the strategic advantage. The very essence of target
costing as cost calculation process and management system is presented. Long term (life cycle)
planning, strategic product characteristics, strategic survival triplet and value chain analysis are
described as the proofs of strategic dimension of target costing.
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