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TARGET COSTING W ZARZADZANIU KOSZTAMI
W BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Streszczenie: Artykul zawiera wprowadzenie do koncepcji target costingu jako narzg¢dzia
w procesie zarzadzania kosztami przedsigbiorstw w branzy motoryzacyjnej. Gtownym celem
publikacji jest ukazanie target costingu jako elementu zarzadzania strategicznego. W artykule
zostata przedstawiona sytuacja i determinanty zwigzane z rynkowymi transformacjami bran-
zowymi, zamieszczono definicje dotyczace target costingu, zostaly rGwniez syntetycznie opi-
sane procesy zwiazane z realizacja zadan w ramach tej procedury zarzadczej. Wskazanie na
zmienne czynniki makroekonomiczne stanowi uzasadnienie w stosowaniu tego typu rozwia-
zan, a praktyka przedsigbiorstw ukazuje efektywnos¢ metodyki target costingu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, target costing, rachunek kosztéw docelowych, bran-
Za motoryzacyjna.

1. Wstep

Kryzys finansowy ostatnich lat i spowodowane nim zmiany otoczenia rynkowego
istotnie zwigkszaja niepewnos¢ prowadzenia wszelkiej dzialalnosci gospodarcze;.
Wazrastajaca $Swiadomo$¢ klientdw, ich coraz wigksze oczekiwania, skutkujace
znacznym skracaniem cyklu zycia produktéw, sa tylko niektérymi z istotnych czyn-
nikow wplywajacych na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw branzy motoryza-
cyjnej. Obserwowany jest spadek znaczenia historycznie mocnych koncernow,
gtéwnie amerykanskich (oraz w pewniej mierze europejskich), oraz wzrost presji
konkurencyjnej ze strony producentow azjatyckich. Z tych przestanek wynikaja po-
trzeby podmiotdéw dziatajacych w tym sektorze na wysokiej jakosci informacje za-
rzadcze, stuzace podejmowaniu trafnych decyzji zapewniajacych efektywno$¢ pro-
wadzonej dziatalnosci. Powyzsze czynniki stoja w kontrascie z coraz czgsciej
podnoszonym w literaturze zarzutem, ze istniejace rozwiazania rachunkowosci za-
rzadczej maja stricte operacyjny charakter i nie maja zastosowania w zarzadzaniu
strategicznym. Jednym z istniejacych narzgdzi zarzadzania strategicznego, wycho-
dzacego naprzeciw powyzszym wymogom, jest rachunek kosztow docelowych
(target costing). Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie podstawowych za-
lozen koncepcji target costingu oraz odniesienie tej koncepcji do warunkéw dziata-
nia branzy motoryzacyjne;j.
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2. Istotne uwarunkowania branzy motoryzacyjnej

Historia calej branzy motoryzacyjnej to ponad sto lat, w trakcie ktorych sektor kon-

sekwentnie budowat podwaliny swojej wielkos$ci, ale rowniez przyczyny niektorych

z obecnych problemow. Zgodnie z badaniami ,,Global Automotive Perspectives

20107 [PWC 2011b, s. 14] sektor ten charakteryzuje obecnie niezwykta ztozonos¢

i koncentracja w skali globalnej, do czego przyczynity si¢ m.in.:

* rosnacy poziom regulacji prawnych, w tym przepisow srodowiskowych (m.in.
normy emisji spalin),

e istotna tatwo$¢ przemieszczania produkcji i tancucha dostaw do krajow o ni-
skich poziomach kosztow, przy rownoczesnym poziomie komplikacji technicz-
nej i produkcji pod zamowienie,

e postep technologiczny oraz rosnace naktady na rozwoj i badania nowych techno-
logii i metod produkcji (technologie hybrydowe, coraz wigkszy udzial systemow
elektronicznych w pojazdach, koncepcja aut z napgdem wytacznie elektrycz-
nym).

Obecnie dziesi¢¢ najwigkszych OEM! posiada ponad 85% udziatow w $wiato-
wym rynku motoryzacyjnym, dysponujac ok. 580 fabrykami w 55 krajach, produku-
jac ponad 55 milionéw pojazddéw rocznie na podstawie 321 platform [PWC 2011b,
s. 14]. Przecigtnie w sktad grupy jednego koncernu wchodzi do 350 przedsigbiorstw,
a $rednie naklady inwestycyjne na produkcje jednego rodzaju pojazdu przekraczaja
900 milionéw dolarow. Jednocze$nie branza ma jeden z najbardziej skomplikowa-
nych i ,,wrazliwych” globalnych fancuchéw dostaw przy produkcji masowe;j, ktory
notorycznie ulega dalszym przeksztalceniom wraz z rozwojem branzy. Swiadcza
o tym nastepujace dane statystyczne:

e dystans dostaw przekracza $rednio odlegtosci 10 000 km,

e ponad 50 000 dostawcoéw zlokalizowanych jest na terytorium Chin,

e czas dostawy czgsci wynosi ponad 40 dni (czgsto transport morski),

e przecigtnie 1600 dostawcow przypada na jedno OEM [PWC 2011b, s.14].
Naktada sig na to wysoki i nadal postgpujacy stopien ztozonosci i skomplikowa-

nia produkcji cechujacy branze. Przejawia si¢ to w nastgpujacy sposob:

* wyroby gotowe — samochody osobowe produkowane sa pod 146 markami,

e szacunkowo istnieje ponad 100 000 wariantéw produkowanych pojazdow,

e istnieje ponad 80 regulacji prawnych w odniesieniu do samego rynku europej-
skiego,

e gtowni dostawcy OEM generuja ok. 15 nowych patentow dziennie,

e na pojazdy klasy premium przypada ok. 100 patentow,

e ceny pojazdow luksusowych osiagaja poziom do 1,6 mln euro,

' Original Equipment Manufacturer — przedsigbiorstwo sprzedajace pod wtasna marka produkty
wytworzone przez inne firmy; aktualnie do grupy czotowych OEM zaliczaja si¢: General Motors, To-
yota, Volkswagen, Hyundai/Kia, Fiat, PSA, Honda, Nissan oraz Renault.
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e sie¢ dystrybucyjna obejmuje indywidualne kanaty dla poszczegoélnych grup
klientow i sktada si¢ w skali globalnej z ponad 25 000 oficjalnych dealerow

i dystrybutorow [PWC 2011b, s. 14].

Wskazane uwarunkowania i procesy zachodzace w catej branzy w istotny spo-
sob wptywaja na cykl zycia produktow z perspektywy producentéw, poczawszy od
fazy przedprodukcyjnej, przez etap produkcji po wycofanie wyrobu z rynku. W tym
aspekcie sektor mierzy si¢ z trzema istotnymi wyzwaniami, takimi jak:

1) skrocenie catego cyklu z ok. 20 lat (poczatek XX wieku) do ok. 7 lat dla obec-
nej generacji pojazdow (uwzgledniajac etap badan i rozwoju),

2) istotnie wzrasta znaczenie nakladow na opracowanie nowych modeli (liczo-
nych obecnie w setkach milionéw dolaréw dla jednej generacji produktow),

3) w powiazaniu z dwoma powyzszymi czynnikami wyst¢puje narastajace ryzy-
ko ogromnych strat w wyniku blednego rozpoznania potrzeb poszczegdlnych ryn-
kow oraz grup klientéw dotyczacych ceny, jakos$ci 1 funkcjonalno$ci produktu.

Globalna skala dziatalnosci wprowadza kolejne uwarunkowania w odniesieniu do
strategii 1 sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw na poszczegolnych rynkach. Stra-
tegia dziatania na rynkach rozwijajacych si¢ zaktada efektywnos$¢ kosztowa pozwala-
jaca wykorzystac istniejace 1 ewentualne mozliwosci wzrostu danego obszaru. Jedno-
czesnie bez odpowiedniej polityki konkurowania na niezwykle zlozonych i drogich
kosztowo (strukturalnie) rynkach rozwinigtych OEM nie beda w stanie generowac
srodkéw niezbednych do konkurowania na rynkach rozwijajacych si¢. Powyzsze uwa-
runkowania rozciagaja si¢ szerzej na poziom produktow oferowanych w ramach dane-
go rynku oraz dalej na caty tancuch dostaw dla kombinacji rynek—produkt.

Kryzys finansowy i gospodarczy ujawnit wiele ukrytych niekorzystnych zalez-
nosci. Problemy te byly wcze$niej niedostrzegane ze wzgledu na nieprzerwany przez
lata wzrost produkcji i sprzedazy pojazdow na $wiecie. Sytuacje t¢ w skali globalnej
przedstawia rys. 1.

Gwaltowne zatamanie popytu w latach 2008-2009, spowodowane kryzysem fi-
nansowym, w znacznym stopniu wptyneto na sytuacje calej branzy i pojedynczych
OEM. W ostatnich czterech latach dwa sposrdd trzech najwigkszych koncernow
amerykanskich przeszty procedure kontrolowanej upadtosci (General Motors oraz
Chrysler). Koncern Toyota, gtéwny producent wsrod koncernow japonskich i jeden
z gtownych graczy w skali globalnej, z powodu gwaltownego zatamania koniunktu-
ry (gtéwnie na rynku poétnocnoamerykanskim) po raz pierwszy od 1940 r. zanotowat
strat¢ operacyjna w roku obrotowym. Przy istniejacej w skali catej branzy nadpro-
dukcji, ograniczonej ptynnosci niektoérych podmiotow, utrudnionym dostegpie do ze-
wnetrznych zrodet kapitatu zdynamizowany zostal proces akwizycji. Przejecia i fu-
zje obejmuja zasiggiem zarowno OEM, jak i dostawcow z poziomow Tierl? i Tier2.
Sytuacje globalnych transakeji w 2010 r. ukazuje tab. 1.

2 Za AutomotiveDictionary.com — bezposredni dostawca komponentéw i ustug rozwoju na rzecz
OEM.
3 Za AutomotiveDictionary.com — dostawca komponentoéw i elementéw na rzecz dostawcow Tierl.
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Rys. 1. Swiatowa produkcja samochoddw i PKB w latach

Zrodto: www.theworldeconomy.org 2012.

Na rynku fuzji i przeje¢ wsrod producentéw pojazddéw oraz komponentow w
2010 r. wystepowaly dwa dajace si¢ zaobserwowac powody przeprowadzanych
transakc;ji:

1. Transakcje zorientowane byly na budowanie sojuszy strategicznych, w kto-
rych partnerzy zaangazowani sa kapitalowo. Przykladem moze by¢ inwestycja
VW AG w Suzuki lub Daimler AG w Renault SA.

2. Cheg¢ wykorzystania momentu do zakupu ostabionego kryzysem finansowym
2008-2009 producenta lub konkurenta. Przyktadem jest zakup Volvo przez Zhejiang
Geely Hldg Grp Co. Ltd.

Wydarzenia i zmiany zachodzace na rynku przeje¢ i akwizycji branzy motoryza-
cyjnej sa istotne 1 warte $ledzenia. Wynika to z faktu, ze wigkszo$¢ analitykow sek-
tora jest zdania, iz procesy integracji nie zakonczyly sig jeszcze, a w dlugim terminie
z aktualnej liczby ok. 47 koncernow powstana 3-4 §wiatowe konglomeraty. Tym
samym zapotrzebowanie przedsi¢biorstw na wysokiej jakosci informacje oraz efek-
tywne narzgdzia zarzadzania strategicznego jest wysokie. W dalszej czgséci przedsta-
wione zostana podstawowe zatozenia dotyczace koncepcji rachunku kosztow doce-
lowych, ktéra w istotny sposéb moze ograniczaé¢ ryzyko finansowe przedsigbiorstw
branzy.



Tabela 1. Najwazniejsze transakcje w branzy motoryzacyjnej w 2010 r. — produkcja samochodéw i komponentow

Iiit:lfr(;rsla Pozycja Data . N?ZV.Va Kraj Nabywca Kraj pr\(?z:fttl(t)szva Wartos¢
dziatalnosci) wydarzenia przedsigbiorstwa nabywcy przcjecia mln dol.
Produkcja 1 24.08.2010 | Denway Motors Ltd Hongkong China Lounge Hongkong 100% 4110,09
samochodow Investments Ltd

2 15.01.2010 | Suzuki Motor Corp Japonia Volkswagen AG | Niemcy 19,9% 2527,43
2.08.2010 | Volvo Car Corp Szwecja Zhejiang Geely | Chiny 100% 1500,00
Hldg Grp Co Ltd

4 23.02.2010 | Saab Automobile AB | Szwecja Spyker Cars NV | Holandia 100% 962,90
28.04.2010 | Renault SA Francja Daimler AG Niemcy 3,2% 898,59
Produkcja 1 29.11.2010 | Kumho Tire Co Inc Korea Creditors Korea 88,73% 1120,08

komponentow Potudniowa Potudniowa
2 9.09.2010 | Inergy Automotive Francja Cie Plastics Francja 50% 428,69

Systems SA Omnium SA

2.12.2010 | Hawk Corp USA Caelisle Cos Inc | USA 100% 417,94
4 8.02.2010 | Emcon Technologies | USA Faurecia SA Francja 100% 407,81
9.04.2010 | Dytech ENSA SL Hiszpania BorgWarner Inc | USA 100% 161,90

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie PWC 2010.

1U1%
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3. Cykl zycia produktow a rachunek kosztow

Wystepowanie cyklu zycia produktow z punktu widzenia rachunku kosztéw ozna-

cza, ze [Sojak, Jozwiak 2004, s. 35]:

e wyroby cechuje okre$lona dtugos¢ zycia,

e sprzedaz przechodzi przez wyodrgbnione etapy (podlega wahaniom),

e wrdznych fazach wystepuja wzrosty lub spadki zysku,

* na poziom kosztow maja wptyw efekty skali i do§wiadczenia,

* w kazdej fazie produkty wymagaja odmiennych strategii (produkcyjnej, marke-
tingowej, finansowej, kadrowej i zaopatrzeniowe;j),

* niezbedne jest stopniowe udoskonalanie i modyfikowanie wyrobu oraz stosowne
zmiany strategii promocji i dystrybucji.
Tym samym koncepcja cyklu zycia wyrobu moze stanowi¢ podstawe do stoso-

wania i taczenia roznych modeli rachunku kosztoéw (rys. 2).

-
cykl zycia wyrobu
.
-
faza faza faza

przedprodukcyjna produkcyjna poprodukcyjna
.
-

rachunek kosztow
rachunek kosztow ciaglego
docelowych doskonalenia
(kaizen costing)

.

Rys. 2. Cykl zycia produktu a rachunek kosztow

Zrédto: opracowano na podstawie [Sojak, Jozwiak 2004, s. 40].

Wspomniana wczesniej istotna wysoko$¢ kosztow ponoszonych w fazie przed-
produkcyjnej, ograniczona mozliwo$¢ znaczacych redukcji kosztow na etapie pro-
dukcyjnym oraz wptyw obu powyzszych czynnikéw na sytuacj¢ konkurencyjna
i finansowa przedsigbiorstwa sprawia, iz rachunek kosztow docelowych znajduje si¢
coraz czgsciej w kregu zainteresowania przedstawicieli branzy motoryzacyjne;.

4. Podstawowe zalozenia koncepcji target costingu

Koncepcja rachunku kosztow docelowych (target costing) powstata w latach 60.
w Japonii, w Toyota Motor Corporation. Sposrod przestanek, ktore doprowadzity do
wyodrebnienia tej koncepcji, nalezy wyrozni¢ dwie podstawowe grupy czynnikdéw
[Nita 2008, s. 269]:

1) nasilajace si¢ zmiany otoczenia i warunkéw dziatalnosci przedsigbiorstw ja-
ponskich, takie jak umacniajacy sig jen, skrocenie cyklu zycia produktow, zréznico-
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wanie popytu oraz narastajaca presja konkurencyjna przy zachowaniu wysokiej ja-
kos$ci oraz akceptowalnych rynkowo cen,

2) rosnace zrozumienie faktu, ze wigkszo$¢ kosztow wytwarzania produktow
jest przesadzana na etapie projektowania wyrobu (nawet do 95% kosztow ponoszo-
nych w kolejnych fazach zycia produktu), podczas gdy tradycyjne modele rachunku
kosztow koncentruja si¢ na ewidencjonowaniu kosztoéw powstatych w fazie produk-
cyjnej; wynika z tego, ze przedsigbiorstwa maja ograniczone mozliwosci ksztalto-
wania kosztow produktu w fazie produkcyjnej.

Sukces producentéw japonskich, ktérzy z uptywem czasu masowo zaczeli wy-
korzystywac¢ koncepcje target costingu [Monden, Hamada 1991], spowodowat zain-
teresowanie koncepcja najpierw wsrod producentdow amerykanskich (Chrysler za-
stosowal koncepcje target costingu przy opracowywaniu modelu Neon, ktory zostat
wybrany ,,Samochodem roku” w USA w 1994 r.), a nastepnie producentéw europej-
skich (do stosowania koncepcji rachunku kosztow docelowych przyznaja si¢ m.in.
koncerny Volkswagen AG oraz Daimler AG). Co ciekawe, znalazt szersze zastoso-
wania w sektorze, ktory odwraca si¢ od zaawansowanych narze¢dzi rachunkowosci
zarzadczej i controllingu, wasko traktuje zarzadzanie kosztami, a za kluczowa
w zarzadzaniu kosztami uznaje §wiadomo$¢ pracownikéw [Czyczerski 2010].

Rachunek kosztow docelowych jest bardzo szeroki pojeciowo, nie istnieje jedna
powszechnie uznana definicja. Zgodnie z badaniami Masztalerz [2006, s. 129-133]
przytoczy¢ mozna definicje reprezentujace gldwnie japonskie badz niemieckie kon-
cepcje pojec target costingu. Zestawienie definicji zostato zamieszczone w tab. 2.

Tabela 2. Przeglad wybranych definicji rachunku kosztow docelowych

Autor Definicja

R. Cooper, Ustrukturalizowane podejscie do okre$lenia kosztu w catym cyklu zycia produktu,
R. Slagmulder | po ktérym wyrdb o okreslonej jakosci i funkcjonalnosci musi by¢ wyprodukowany,
aby wygenerowac zadany poziom rentownosci w calym cyklu zycia

M. Sakurai Narzgdzie zarzadzania kosztami uzywane w celu zredukowania kosztow produkeji
w catym cyklu zycia produktu, w ktéorym zaangazowane sa wszystkie dzialy firmy

P. Horvath Kompleksowy zestaw narzegdzi planowania, zarzadzania i kontroli kosztow,
ktore sa stosowane w fazie projektowania wyrobu i produkcji, ktorych celem jest
ksztaltowanie struktury kosztoéw wynikajacej z wymagan rynku

T. Yoshikawa | Proces stuzacy ustaleniu i osiagnigciu poziomu kosztow, ktory zapewni
przedsigbiorstwu okre$lony poziom rentownosci

S.L. Ansari, Interdyscyplinarny system planowania zysku oraz zarzadzania kosztami, ktory jest
J.E. Bell uwarunkowany ceng oraz skupiony na fazie projektowania produktu

Y. Monden, System redukcji kosztow stosowany w fazie projektowania nowych produktow lub
K. Hamada w trakcie przeprojektowywania istniejacych wyrobow

Zrédlo: za [Masztalerz 2006, s. 129-133].
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Pomimo wpomnianej wielorodno$ci definicji rachunku kosztéw docelowych,
zidentyfikowa¢ mozna nastgpujace cechy charakterystyczne powyzszych definicji:
e prorynkowe nastawienie, rozpatrywanie produktu przez pryzmat oczekiwanej

funkcjonalnosci, jakos$ci oraz akceptowanej przez klienta ceny,

e interdyscyplinarny charakter, poniewaz wymaga wspotpracy specjalistow z wie-
lu wydziatow.

e orientacja na przysztos¢ ze wzgledu na Sciste powiazanie target costingu z pro-
cesem $rednio- i dlugoterminowego planowania wynikow.

Syntetyzujac, mozna stwierdzi¢, iz rachunek kosztéw docelowych stanowi na-
rzgdzie strategicznego zarzadzania kosztami produktu o odpowiedniej kombinacji
funkcji, jakosci oraz ceny, ktora generuje oczekiwany poziom zysku przy uwzgled-
nieniu informacji z otoczenia rynkowego [Nita 2008, s. 271]. Jednoczesnie koncep-
cj¢ target costingu nalezy rozpatrywa¢ na 3 poziomach, takich jak [Nita 2008,
s. 273-276]:

1) poziom rynku i strategii (market-driven costing) — na tym etapie bada si¢ ry-
nek, na ktorym przedsigbiorstwo zamierza konkurowac, oczekiwania potencjalnych
nabywcow oraz okresla podstawowe parametry, jak cena produktu, marza oraz do-
celowy koszt. Powyzsze dziatania opieraja si¢ na strategii przedsigbiorstwa oraz ba-
daniach otoczenia rynkowego;

2) poziom produktu (product-level costing) — dotyczy zaprojektowania produktu
spetniajacego potrzeby klientow w odniesieniu do ceny, jakosci i funkcjonalnos$ci,
a jednoczesnie umozliwi przedsigbiorstwu produkcje po zatozonym koszcie docelo-
wym;

3) poziom komponentow (component-level costing) — ustalone koszty docelowe
na poziomie komponentéw produktu staja si¢ automatycznie celami dla cen sprzeda-
zy dostawcow pojedynczych elementow, co wymaga licznych konsultacji i rozmow
pomigdzy producentem a dostawcami. Otwarte i przyjazne relacje z tymi ostatnimi
sprzyjaja rozpowszechnianiu si¢ koncepcji rachunku kosztow docelowych wzdhuz
catego tancucha wartosci.

Podstawowym celem rachunku kosztéw docelowych jest wspomaganie osiag-
nigcia zamierzonych wynikéw ekonomicznych w cyklu zycia produktu, przy
uwzglednieniu informacji o oczekiwanej przez rynek funkcjonalnosci, jakosci i ce-
nie. Aby to osiagnac, target costing wychodzi od oczekiwanej i akceptowanej przez
rynek ceny wyrobu o okreslonej funkcjonalnosci i jakosci, ,,programujac” koszt do-
celowy jako pochodna ceny docelowej pomniejszonej o oczekiwany poziom zysku.
Standardowy model zaktada natomiast budowanie ceny produktu na zasadzie: kosz-
ty standardowe plus marza zysku oraz podejmowania dziatan marketingowych
umozliwiajacych sprzedaz wyrobu. R6znice pomiedzy klasycznym podej$ciem a ra-
chunkiem kosztow docelowych zostaty ukazane na rys. 3.

Z przytoczonej powyzej orientacji target costingu wynikaja pozostale cele. Jed-
nym z kluczowych jest doprowadzenie kosztow biezacych planowanego wyrobu do
poziomu docelowego. Wymaga to zaangazowania w proces powstania i projektowa-
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Zmiana kierunku kalkulacji

Mata konkurencja na rynku v Duza konkurencja na rynku

. Kierunek kalkulacji . Kierunek kalkulacji

Koszty Zysk Cena Koszty Zysk . Celna
standardowe docelowe ocelowa

Rys. 3. Rachunek kosztow docelowych a podejsécie standardowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

nia specjalistow z wielu dziedzin, majacych do swojej dyspozycji metody i narze-
dzia z zakresu kreowania warto$ci projektowanych wyrobow. Wynika z tego kolejny
cel posredni target costingu, polegajacy na odpowiednim zorganizowaniu pracy ze-
spotu projektowego i zarzadzaniu nia, odnoszacy si¢ rowniez do motywowania, czy-
li ksztattowania pozadanych postaw pracownikow umozliwiajacych osiagniecie
ustalonego celu.

Za kluczowy w skutecznym planowaniu uznaje si¢ etap projektowania produktu.
W fazie tej przesadzanych jest do 95% kosztow ponoszonych w pozniejszych eta-
pach zycia produktu, na redukcje ktorych przedsigbiorstwo ma juz w fazie produk-
cyjnej znacznie bardziej ograniczony wptyw. Wpltyw samego procesu planowania
moze wykroczy¢ poza ramy danej jednostki, poniewaz stosowanie target costingu
w odniesieniu do komponentow, czgsci sktadowych lub ustug w naturalny sposob
angazuje i inicjuje podobne procesy po stronie kontrahentow (component-level co-
sting).

W rachunku kosztow docelowych wyrdznia si¢ dwa etapy*: koncepcji i realiza-
cji. W pierwszej fazie ustalany jest poziom ceny docelowej, determinujacej docelo-
wy poziom kosztow. Cena docelowa okreslana jest na podstawie dostgpnych dla
przedsigbiorstwa badan marketingowych, danych rynkowych oraz benchmarkéow.
Na ich podstawie producent moze poznac i oceni¢ istniejace uwarunkowania: prefe-
rencje klientow, istniejaca konkurencjg cenowg w danym segmencie rynku, przewi-
dywany popyt [Nowak 2003, s227-228]. Nastepnie, korzystajac z dostepnych narze-
dzi, przedsigbiorstwa wyznaczaja poziom ceny docelowej, przy uwzglednieniu
posiadanych informacji oraz wymagan jakosciowych i funkcjonalnych. Wsrod pro-
ducentow japonskich popularnymi metodami wyznaczania poziomu ceny sg metody
oparte na analizie funkcji, analizie cech oraz analizie cen konkurencji. Po wyznacze-
niu poziomu ceny docelowej danego produktu okreslany jest poziom zysku docelo-

4 W literaturze mozna znalez¢ odmienne fazy rachunku kosztow.
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wego. Przedsigbiorstwa stosuja w tym aspekcie zroznicowane strategie, do najpopu-
larniejszych nalezy okreslenie poziomu zysku jako procent uzyskanej ceny docelowe;j,
do okreslenia ktorego stosuje si¢ pozadany wskaznik rentownos$ci sprzedazy, ustala-
ny indywidualnie wedlug celéw strategicznych poszczegolnych przedsigbiorstw.
Ostatnim krokiem tej fazy jest wyznaczenie poziomu kosztu docelowego, ktdrego
wielko$¢ mozna okresli¢ jako:

K,=P-Z,

gdzie: K, — dopuszczalny catkowity koszt docelowy,
P —przychod ze sprzedazy,
Z , — calkowity zysk docelowy.

W fazie realizacji dopuszczalny catkowity koszt docelowy zostaje przeksztatco-
ny w osiagalny przez przedsigbiorstwo. Etap ten rozpoczyna si¢ od szacunku kosztu
biezacego produktu z uwzglednieniem posiadanych zasobdw i zdolnosci wytwor-
czych. W kolejnym kroku zostaje ustalona roznica pomigdzy kosztem biezacym a
dopuszczalnym kosztem docelowym. Warto$¢ ta jest nastgpnie podzielona na
czg$¢ osiagalna do redukcji oraz czg$¢ nieosiagalna, czgsto nazywana strategiczna. Wy-
sitki zespolu specjalistow na etapie projektowania i planowania wyrobu zmierzaja
do osiagnigcia poziomu osiagalnego kosztu docelowego, przy wykorzystaniu istnie-
jacych narzedzi kreowania wartosci produktu z zachowaniem jakos$ci i funkcjonal-
nos$ci oczekiwanej przez rynek. Na tym etapie nastgpuje podziat kosztu docelowego
migdzy funkcje i cechy produktu. Czgsto rowniez dochodzi do wielokrotnych itera-
cji catego procesu, dzigki ktorym mozliwe jest osiagnigcie zalozonego celu. Czgs$¢
strategiczng (nieosiagalna na etapie planowania i projektowania) czgsto obnizy¢
mozna jedynie w fazie produkcji danego wyrobu. Jako narzedzie pomocne w reali-
zacji powyzszego celu wykorzystywana jest wspomniana wczesniej metoda kaizen
costingu, komplementarnego wzgledem rachunku kosztow docelowych. Relacja ta
zostata zobrazowana na rys. 4.

Faza planowania Faza produkcyjna Faza
. . . poprodukcyjna
Target Costing Kaizen Costing

Osiagalna cze$¢ Nieosiagalna na pierwszym etapie Wycofanie produktu
redukcji kosztow czs$¢ redukcji kosztow z rynku

Rys. 4. Komplementarnos$¢ rachunku kosztow docelowych i kaizen costing

Zrodto: opracowanie wiasne.

Idea kaizen costing, podobnie jak rachunek kosztow docelowych, swoje korze-
nie ma w przedsigbiorstwach japonskich. Stowo kaizen mozna przettumaczy¢ jako
,dobra zmiana”, ,,zmierzajacy do lepszego”, tym samym odnosi si¢ do procesu ciag-
tego doskonalenia, konsekwentnej i systematycznej poprawy. Z zatozenia rachunek
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kosztow ciagtego doskonalenia koncentruje si¢ na serii matych, ale licznych uspraw-
nien wprowadzanych do catego tancucha tworzenia wartosci oraz jakos$ci i efektyw-
nos$ci operacyjnej produkcji. Bezposrednie efekty stosowania tej metody to obnizka
kosztow wytwarzania oraz wzrost efektywosci pracy. Tym samym wspiera likwida-
cje strategicznej czesci odchylenia od docelowego poziomu kosztow produktu, wy-
znaczonej na etapie koncepcji target costing.

5. Podsumowanie

Sytuacja branzy motoryzacyjnej po kryzysie finansowym ostatnich lat, zachodzace
W niej procesy przemian i integracji wewnatrznej stawiaja kwestie zarzadzania kosz-
tami w centrum zainteresowania przedstawicieli sektora. Presja konkurencyjna, roz-
budowane struktury i koszty jej obstugi, rosnace oczekiwania klientow oraz skroce-
nie cyklu zycia produktu to tylko niektore z aktualnych wyzwan, przed ktorymi
stoja koncerny motoryzacyjne. Jednoczesnie branza przygotowuje si¢ do kolejnej
fazy ekspansji przez inwestycje w rynki rozwijajace si¢, do ktorych zalicza sig przede
wszystkim kraje BRIC (Brazyli, Rosja, Indie i Chiny), i dalsze rozszerzanie palety
produktow. Ogromne naktady inwestycyjne oraz koszty wejscia dodatkowo pogar-
szaja efektywnos¢ ekonomiczng koncernéw motoryzacyjnych.

Target costing orientuje si¢ na zapewnieniu oczekiwanej rentownosci przedsig-
biorstwa przez rozpatrywanie i planowanie kosztow w caltym cyklu zycia produktu na
poziomie rynku, produktu i komponentoéw sktadowych wyrobu. Dzigki prorynkowe;j
orientacji odpowiada na wystepujace zapotrzebowanie dotyczace pozyskania wyso-
kiej jakosci informacji dla celow zarzadczych. Jednoczesnie, zgodnie z wczesniej
przytoczonymi definicjami, wychodzac poza tradycyjne ramy rachunku kosztow,
wpisuje si¢ w paradygmat strategicznej orientacji nowoczesnych narzgdzi rachunko-
wosci zarzadczej, zorientowanych na wspieranie realizacji celow strategicznych
przedsigbiorstwa.
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TARGET COSTING IN AUTOMOTIVE INDUSTRY COSTS
MANAGEMENT PROCESSES

Summary: The article contains an introduction to the target costing concept, taken as a costs
management tool in the administering process of automotive industry organizations.
Describing target costing as the element of strategic management is the main goal of the
publication. A presented situation and determinants associated with automotive market trade
transformations is also shown in the article, target costing definitions are presented and the
processes associated with the accomplishment of managerial procedure tasks are synthetically
described as well. Showing the changeable macroeconomic factors is justified in applying of
this type of solutions, and the practice of contemporary organizations presents the effectiveness
of methodology of target costing.

Keywords: costs management, target costing, calculation of target costs, automotive industry.



