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Wprowadzenie

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem wymaga stosowania coraz
bardziej ztozonych podej$¢ do rachunkowosci zarzadczej. Oznacza to potrzebg
projektowania tego podsystemu rachunkowosci z uwzglednieniem okre$lonych
uwarunkowan sytuacyjnych. W praktyce postulat ten jest realizowany przez dosto-
sowanie metod rachunkowosci, w szczegolnosci systemow rachunku kosztow, do
potrzeb menedzeréw. Podstawowym przejawem takiego rozumienia wymagan
stawianych rachunkowosci zarzadczej jest wieloaspektowa integracja jej metod.

Jednym z podstawowych narzgdzi wspotczesnej rachunkowos$ci zarzadczej
jest zrownowazona karta wynikow, ktora nie tylko umozliwia catosciowe pode;j-
$cie do pomiaru dokonan, ale przede wszystkim moze stanowi¢ ramy, w ktorych
funkcjonuje rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana na wspomaganie procesu
zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. Wykorzystanie koncepcji balan-
ced scorecard moze by¢ kojarzone z roznymi modelami rachunku kosztow, co
wzmacnia walory informacyjne rachunkowos$ci zarzadczej. W zwiazku z tym
celem niniejszego opracowania jest ukazanie mozliwosci wspoldziatania zrow-
nowazonej karty wynikow z dwoma modelami rachunku kosztow — rachunkiem
kosztow dziatan (activity-based costing) oraz rachunkiem kosztow docelowych
(target costing).
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1. Integracja zréwnowazonej karty wynikéw z rachunkiem
kosztow dzialan

Integracja zrownowazonej karty wynikow z rachunkiem kosztéw dziatan
utatwia zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa przez wspomaganie ich plano-
wania i pomiaru oraz sterowania nimi ukierunkowanego na poprawe przysztych
dokonan. R.S. Kaplan i D.P. Norton wskazuja na trzy aspekty relacji migdzy tymi
metodami'. Sq to:

— powiazania operacyjne,

— powiazania z rentownos$cia klientow,

— powiazania z budzetowaniem opartym na dziataniach.

Powiazania operacyjne ujawniaja si¢ w perspektywie procesOw wewnetrz-
nych. Dokonania zwiazane z realizacjq réznych procesoOw najczesciej opisuje sig
za pomoca parametrow, takich jak czas, jako$¢ i1 koszty, przy czym najlatwiej
kwantyfikacji poddaja si¢ dwa pierwsze, poniewaz sa oparte na bezposrednim
pomiarze wielko$ci fizycznych. W rachunku kosztéw dziatan sa one czesto trak-
towane jako nosniki kosztow dziatan (na przyktad czas przygotowania maszyn)
przy oszacowaniu wolumenu wykonywanych dzialan (na przyktad dziatania
»przygotowanie maszyn do produkcji’). W zwiazku z tym tego rodzaju no$niki
moga bezposrednio stuzy¢ jako mierniki dokonan w karcie wynikow oraz wspo-
magac konstrukcj¢ innych miernikow. Koszty stanowig znacznie bardziej ztozong
kategori¢ ekonomiczna i odgrywaja duza rol¢ jako wskazniki i miary procesow
(na przyktad koszt wytworzenia w procesie produkcji, koszt przyjecia zamowie-
nia w procesie obstugi klienta). Wykorzystanie metody rachunku kosztéw dziatan
pozwala na wiarygodne oszacowanie takich miernikéw dzigki kalkulacji kosztow
poszczegdlnych dziatan.

Powiazania z rentownoscia klientow przejawiaja si¢ w perspektywie klien-
tow 1 ulatwiaja pomiar rentownoS$ci klientow?. Mierniki charakterystyczne dla tej
perspektywy, w zasadzie wspolne dla wszystkich typow organizacji, obejmuja
gtownie udzial w rynku, udzial przedsigbiorstwa w portfelu klientéw, utrzymanie
klientow, zdobywanie klientow, satysfakcje¢ klientow. Wysoki poziom wymienio-

' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measure-
ment to Strategic Management: Part I, ,,Accounting Horizons” 2001, vol. 15, no. 2, s. 157.

2 Por. rozwazania na temat strategicznego zarzadzania kosztami dziatan w odniesieniu do klien-
tow w: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, rozdz. 10.
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nych miernikéw nie oznacza, ze przedsigbiorstwo utrzymuje klientow, na rzecz
ktorych sprzedaz produktow jest rentowana. Z tego wzgledu do podanego zbioru
pigciu miernikow dodaje si¢ rentownos$¢ klientow, ktoéra nalezy rozumieé jako
rentownos$¢ sprzedazy produktéw przedsigbiorstwa w przekroju poszczegdlnych
klientéw?. Badanie rentownosci klientéw jest mozliwe za pomoca rachunku kosz-
tow dziatan dzieki rozliczaniu kosztow zwigzanych z klientami w sposob przed-
stawiony na rysunku 1.

Przy badaniu rentownosci klientow podstawowe kategorie modelu ABC sa
rozumiane podobnie jak przy zastosowaniu rachunku kosztéw dziatan na potrzeby
kalkulacji kosztow produktdéw, przy czym przedmiotem kalkulacji w analizie ren-
townosci klientdw jest nabywca lub grupa nabywcow*. Wykorzystanie metody
rachunku kosztow dziatan do oceny rentownosci klientdéw umozliwia sprawdzenie,
czy zdobywanie udzialow w rynku, udziatu przedsigbiorstwa w portfelu klientow,
wysitki ukierunkowane na utrzymanie i zdobywanie klientow oraz podnoszenie
ich satysfakcji przekladaja sig na oczekiwany poziom dokonan finansowych, ktore
s monitorowane w ramach zrownowazonej karty wynikow.

Zasoby A Zasoby B Zasoby Z
(np. ludzie) (np. maszyny) (np. energia)
Nosniki kosztow
A 4 A 4 \ 4
Pula kosztow Pula kosztow Pula kosztow
dziatania / dziatania 2 dziatania n

Nosniki kosztow ><
y /7 N \ 4

Grupa klientow I Grupa klientow 11

Rys. 1. Istota rozliczania kosztow klientow metoda ABC

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami..., s. 115.

3 Por. R.S. Kaplan, D.P. Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, ,,California Man-
agement Review” 1996, vol. 39, no. 1, s. 59.

4 Metodyke badania rentownosci klientow przy zastosowaniu ABC autor przedstawia szczeg6-
towo w: B. Nita, Wybrane problemy analizy rentownosci klientow, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 455, Szczecin 2007, s. 601-610.
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Powiazania z budzetowaniem w przekroju dziatan (activity-based budge-
ting) mozna rozpatrywaé w perspektywie krotko- i dlugoterminowej. W okresie
nieprzekraczajacym jednego roku cele i mierniki osiggania tych celow zawarte
w zréwnowazonej karcie wynikow nalezy uzgodni¢ z rozmiarami i struktura pro-
dukcji, a takze przewidywanymi wielko$ciami wykonywanych dziatan, ujgtymi
w budzecie sporzadzonym w przekroju dziatan. Natomiast strategiczny aspekt
integracji polega na tym, ze karta dokonan stuzy jako zrédto informacji przy for-
mulowaniu strategii, a rachunek kosztéw dziatan i budzetowanie na podstawie
dziatan umozliwiaja jej weryfikacjeg i aktualizacjg.

Z prowadzonych rozwazan wynika, ze rachunek kosztow dziatan oraz zrow-
nowazona karta wynikéw stanowia uzupetniajace si¢ narz¢dzia rachunkowosci
zarzadczej. R.S. Kaplan i D.P. Norton® jednoznacznie akcentuja silne zwiazki
migdzy tymi instrumentami, wskazujac na to, ze ABC umozliwia identyfikacj¢
no$nikéw kosztéw oraz rozpoznanie dziatan, ktére nalezy wykonywaé w celu
redukcji kosztow przy zachowaniu warto$ci dla klientow na niezmienionym
poziomie. Balanced scorecard utatwia natomiast identyfikacje no$nikow wartosci
oraz ukierunkowuje organizacjg na strategi¢. Rozwazania te mozna podsumowacé
za pomocg rysunku 2.

Z przedstawionego rysunku wynika, ze mierniki dokonan ujgte w zréwno-
wazonej karcie wynikoéw stuza do monitorowania realizacji strategii, okreslania
stopnia osiggania celd6w organizacji oraz oceny wypetniania jej misji. Rachunek
kosztéw dziatan oferuje alternatywne wzgledem tradycyjnego podejscie do roz-
liczania kosztow. W zwiazku z tym pozwala na dostarczanie doktadniejszych
danych na potrzeby kalkulacji miernikow dokonan, uwzglednianych w karcie
wynikow. Zroéwnowazona karta wynikow powinna by¢ ukierunkowana na ciagle
kwestionowanie zalozen strategicznych i doskonalenie formuly strategii. Zatem
rachunek kosztow dziatan powinien wspomagac formutowanie strategii, ktéra ma
by¢ powiazana z karta wynikow odpowiednimi relacjami, opartymi na sprze¢ze-
niach zarowno zwrotnych, jak i wyprzedzajacych.

5 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Balanced Scorecard. Praktyka, Cen-
trum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 367.
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Rachunek
kosztow dziatan

Zrébwnowazona
karta wynikow

Dostarczanie danych
w celu uzyskania doktad-|
niejszych miernikow

\ 4 A\ 4

Mierniki dokonan Wspomaganie
formutowania

strategii

Monitorowanie Monitorowanie

Misja, wizja, cele Strategia P

Oddziatywanie na dokonania

Rys. 2. Integracja rachunku kosztow dziatan ze zrbwnowazona karta wynikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M.J. Liberatore, T. Miller, 4 Framework for Integrating
Activity-Based Costing and the Balanced Scorecard into the Logistics Strategy Develop-
ment and Monitoring Process, ,,Journal of Business Logistics” 1998, vol. 19, no. 2, s. 137.

2. Podstawowe zalozZenia rachunku kosztéw docelowych

Rozwo6j metody target costing byt zwiazany z reorientacja uwarunkowan
gospodarczych przedsigbiorstw japonskich i obejmuje dwie grupy przestanek.
Pierwsza z nich dotyczy coraz wigkszego znaczenia kosztéw ponoszonych
w fazie przedprodukcyjnej. Tradycyjne modele rachunku kosztéw koncentruja
si¢ jedynie na procesach produkcyjnych i nie dostrzegaja mozliwosci wplywania
na koszty wytwarzania w poczatkowych fazach tancucha wartosci. Natomiast na
etapie prowadzenia badan i projektowania produktu przesadzonych zostaje okoto
80% kosztow ponoszonych w kolejnych fazach cyklu zycia produktu®. W zwiazku
z tym menedzerowie docenili potrzebe sterowania kosztami juz na etapie przed-
produkcyjnym, dzigki czemu mozna doprowadzi¢ do znaczacej obnizki kosztow
ponoszonych w fazie produkcyjnej oraz powigkszenia wyniku osiaganego w ca-
tym cyklu zycia produktu. Po wtore, nasilajaca si¢ konkurencja, wzrost wyma-
gan klientow, skracanie serii produkcyjnych oraz cykli zycia produktu sktonity
producentdéw do utrzymywania wysokich standardow jakosciowych, zapewnienia

¢ Por. np. R.S. Kaplan, A.A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall Inter-
national, Inc., Upper Saddle River, New Jersey 1998, s. 223.
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odpowiedniego poziomu funkcjonalnosci, a takze oferowania akceptowanej przez
nabywcow ceny. W zwiazku z tym juz przy formutowaniu strategii oraz projekto-
waniu produktu przedsigbiorstwa byly zmuszone uwzglednia¢ wymienione atry-
buty. Nieodpowiednia kombinacja tych kategorii ekonomicznych oznacza bowiem
w praktyce niewlasciwa odpowiedz na oczekiwania klientow, a tym samym moze
doprowadzi¢ do pogorszenia dokonan przedsigbiorstwa w przysztosci.

Rachunek kosztow docelowych uwzglednia wymienione przestanki i wyraza
prorynkowe podejscie do zarzadzania kosztami. W literaturze znajdujemy liczne
proby zdefiniowania rachunku kosztow docelowych, przy czym nalezy podkre-
$li¢, ze odrdzniaja si¢ one pod wzgledem szczegotowosci oraz roztozenia akcen-
tow na rozne aspekty tej metody.

R. Cooper i R. Slagmulder’ okre$laja farget costing jako ,,ustrukturyzowane
podejscie do wyznaczania kosztu wytwarzania produktu o okreslonej jakos$ci
i funkcjonalnosci, ktoérego sprzedaz po przewidywanej cenie pozwoli osiagnaé
pozadany poziom rentownos$ci w jego cyklu zycia”. W tym ujeciu rachunek kosz-
tow docelowych stanowi instrument strategicznego zarzadzania nie tylko kosz-
tami, lecz rowniez przysztym wynikiem finansowym, przy czym przedstawiona
definicja odzwierciedla waskie rozumienie koncepcji target costing.

Japonskie wyjasnienie istoty rachunku kosztow docelowych zawiera sig¢
w stwierdzeniu, ze target costing stanowi instrument zarzadzania kosztami ukie-
runkowany na redukcje¢ kosztow w calym cyklu zycia produktu poprzez innowa-
cje w sferze projektowania i wytwarzania. Redukcja kosztow jest mozliwa dzigki
integracji funkcji odnoszacych si¢ do produkcji i marketingu z zaangazowaniem
inzynierow i konstruktorow®. Natomiast zgodnie z podejsciem niemieckim’ rachu-
nek kosztow docelowych definiuje si¢ jako zbidr metod planowania, kontroli i za-
rzadzania kosztami, stosowanych w poczatkowej fazie projektowania produktu
i procesu produkcyjnego, zorientowanych na dostosowanie struktury kosztow do
wymagan rynkowych.

W kontekscie zaprezentowanych definicji warto zauwazy¢, ze stosowane
powszechnie w jezyku polskim okreslenie ,,rachunek kosztow docelowych” jest

7 R. Cooper, R. Slagmulder, Target Costing for New Product Development, w: Handbook of
Cost Management, red. R.L. Weil, M.W. Maher, John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2005,
s. 243.

8 M. Sakurai, Target Costing and How to Use It, ,,Journal of Cost Management” 1989, vol. 9,
no. 3, s. 41.

° P. Horvath, S. Niemand, M. Wolbold, Target Costing: A State of the Art Review, w: Target
Costing, red. P. Horvath, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 1993, s. 3.
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do$¢ umowne i nie odzwierciedla w pehi istoty omawianego podejscia. Nalezy
bowiem podkresli¢, ze owa koncepcja zdecydowanie wykracza poza tradycyjne
rozumienie rachunku kosztow, poniewaz stanowi zintegrowane podejscie do
zarzadzania kosztami ukierunkowane na osiaganie zysku w catym cyklu zycia
produktu. W celu wiernego odzwierciedlenia istoty tego rozwiazania nalezatoby
stosowa¢ bardziej rozbudowana nazwe, taka jak zarzadzanie kosztami zoriento-
wane na cel dziatalnosci przedsigbiorstwa. W niektdrych publikacjach zagranicz-
nych odchodzi si¢ zatem od sformulowania farget costing na rzecz okreslenia
target cost management'®,

Najkrocej ujmujac, rachunek kosztow docelowych stanowi instrument stra-
tegicznego zarzadzania kosztami produktu, charakteryzujacego si¢ odpowiednia
kombinacja ceny, jako$ci oraz funkcjonalnos$ci, ktory umozliwia osiagnigcie
zakladanego w przedsigbiorstwie poziomu zysku przy uwzglednieniu otoczenia
konkurencyjnego.

Podstawowym celem stosowania target costing w zarzadzaniu dokonaniami
przedsigbiorstwa jest wspomaganie osiggania dodatniego wyniku finansowego
w dlugim okresie. Zarzadzanie oparte na rachunku kosztow docelowych ma
zapewni¢ przedsigbiorstwu osiaganie zysku dzigki analizie informacji dotycza-
cych wymagan klientow oraz dziatan konkurentoéw. W podejsciu tradycyjnym
przedsigbiorstwa ustalaja cen¢ produktéw na podstawie kalkulacji kosztow,
a nastgpnie wykonuja wiele dziatan o charakterze reklamowym i promocyjnym,
majacych doprowadzi¢ do sprzedazy tego produktu. Zgodnie z koncepcja tar-
get costing poziom ponoszonych kosztéw jest pochodna ceny, jaka nabywcy sa
sktonni zaptaci¢ za wyréb spetniajacy ich oczekiwania. Przeprowadzenie badan
rynkowych w zakresie akceptowanej ceny, a takze oczekiwanej funkcjonalno-
$ci 1 jakosci stanowi punkt wyjécia do stworzenia produktu odznaczajacego si¢
poziomem kosztow, ktory umozliwia osiaganie pozadanego zysku.

Z orientacji rachunku kosztow docelowych na wynik wyplywaja pozostate
cele szczegotowe stosowania tej metody. Jednym z wazniejszych jest redukcja
kosztéw produktu i doprowadzenie do ponoszenia kosztow na ustalonym pozio-

10" Por. np. H. Okano, Target Cost Management and Product Development at Toyota, Graduate
School of Business Osaka City University, ,,Working Paper” no. 9502, Osaka 1995. W publikac;ji
tej znajduje si¢ rowniez obszerny opis rozwoju rachunku kosztéw docelowych w praktyce przed-
sigbiorstwa Toyota Motor Corporation. Na temat zarzadzania kosztami w osiaganiu strategicznych
celow przedsigbiorstwa por. rozwazania autora w: B. Nita, Zarzqdzanie kosztami zorientowane
na strategie przedsiebiorstwa, w: Strategiczna rachunkowos¢ zarzqdcza, red. E. Nowak, PWE,
Warszawa 2008, s. 287-308.
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mie, przy czym dazenie do obnizania kosztow przy ustalonej przez rynek cenie
oraz zadanym zysku musi by¢ realizowane z uwzglednieniem jakos$ci i funkcjo-
nalnosci produktu. Z tego stwierdzenia wynika kolejny cel target costing, odno-
szacy si¢ do odpowiedniej organizacji pracy zespoldw specjalistow z réznych
obszarow, ktorych wysitki powinny by¢ odpowiednio skoordynowane. W fazie
przedprodukcyjnej specjaliSci wykorzystuja bogaty zbior technik, ktore wspoma-
gaja projektowanie produktu. Wreszcie celem rachunku kosztow docelowych jest
motywowanie, czyli takie oddzialywanie na wszystkich pracownikow, aby ich
zachowania sprzyjaty osiaganiu celu nadrz¢dnego w przedsigbiorstwie.

W praktyce nie wyksztalcit si¢ jeden uniwersalny model rachunku kosztow
docelowych, mozna jednak zidentyfikowaé oraz odpowiednio pogrupowac pod-
stawowe cechy tej koncepcji.

1. Target costing jest zorientowany na rynek i klientow. Istota rachunku
kosztéw docelowych polega bowiem na tym, ze potrzeby oraz oczekiwa-
nia nabywcow sa odpowiednio rozpoznawane i analizowane, w rezultacie
stanowia podstawe podejmowania decyzji w zakresie ceny, jako$ci oraz
funkcjonalnosci produktu.

2. Kalkulacja kosztow w ramach target costing przebiega odmiennie niz
w przy wykorzystaniu tradycyjnych metod. Poniesiony w przysztosci
koszt produktu, okreslany jako koszt dopuszczalny, jest r6znica migdzy
cena akceptowana przez nabywcow i pozadanym przez przedsigbiorstwo
zyskiem jednostkowym.

3. Target costing to koncepcja, ktora znajduje zastosowanie w fazie przed-
produkcyjnej przy prowadzeniu badan i projektowaniu produktu. Rachu-
nek kosztéw docelowych jest zatem wykorzystywany przy wprowadzaniu
na rynek nowych produktéw lub przy wprowadzaniu modyfikacji do ist-
niejacych modeli i proponowaniu kolejnych generacji produktu.

4. W fazie przedprodukcyjnej zostaje przesadzonych wigkszo$¢ kosztow,
ktére begda nastgpnie ponoszone w fazie rynkowej. W zwiazku z tym
target costing umozliwia planowanie oraz redukcje kosztow, ktore beda
ponoszone we wszystkich fazach cyklu zycia produktu.

5. Rachunek kosztow docelowych jest bardzo silnie zorientowany na zysk
docelowy. Wszystkie procedury kalkulacyjne i techniki umozliwiajace
osiaganie wyznaczonego kosztu wlasciwe dla koncepcji target costing sa
podporzadkowane osiaganiu pozadanego wyniku, wynikajacego ze strate-
gicznych celow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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6. Stosowanie rachunku kosztow docelowych w praktyce wymaga wysitku
wielu ekspertow 1 specjalistow z réznych dziedzin. Ich zadaniem jest
doprowadzenie do sytuacji, w ktorej koszt produktu nie bedzie wyzszy od
kosztu okreslonego w drodze odpowiednich kalkulacji, a wynikajacego
z uwarunkowan rynkowych.

7. Koncepcja target costing moze wykracza¢ poza ramy przedsigbiorstwa,
poniewaz ustalone koszty determinuja wspolprace z kontrahentami w tan-
cuchu dostaw. Przedsigbiorstwo stosujace rachunek kosztéw docelowych
w sposoOb naturalny przenosi t¢ koncepcje na swoich dostawcow, mobili-
zujac ich do wykonywania dziatan ukierunkowanych na redukcje¢ kosztéw
produktéw, stanowiacych jednoczesnie komponenty produktu gtdéwnego.

Szczegdlowe rozwazania na temat metody target costing wykraczaja poza

ramy niniejszego opracowania, poniewaz autor pragnie jedynie wskaza¢ moz-
liwosci integracji tej metody rachunkowosci zarzadczej ze zroéwnowazona
karta wynikéw. W tym miejscu mozna jedynie wyjasni¢ podstawowe rownanie
rachunku kosztéw docelowych, ktore odnosi si¢ do kosztu dopuszczalnego (allo-
wable cost), czyli takiego kosztu produktu, ktory przy danej cenie docelowej
umozliwia osiagnigcie zysku docelowego. Koszt dopuszczalny stanowi zgodnie
z koncepcja target costing kategoric wynikowa, poniewaz jest determinowany
z jednej strony oczekiwaniami nabywcow oraz zachowaniem konkurencji, z dru-
giej za$ celami strategicznymi przedsigbiorstwa wytyczanymi przez wiascicieli.
W zwiazku z tym koszt dopuszczalny oblicza si¢ jako réznice miedzy docelowa
ceng sprzedazy i docelowym zyskiem ze sprzedazy.

3. Integracja zréwnowazonej karty wynikéw z rachunkiem
kosztow docelowych

Wymienione wczesniej cechy rachunku kosztéw docelowych utatwiaja
rozpoznanie zwiazkow tej metody z balanced scorecard. Wedtug organizacji
CAM-I target costing to system planowania wyniku i zarzadzania kosztami, ktory
jest sterowany cena, zorientowany na klienta, ukierunkowany na projektowanie
oraz migdzyfunkcjonalny'. Majac na wzgledzie t¢ definicjg, M. Souissi oraz
K. Ito wyrazaja poglad, ze zrownowazona karta wynikow moze by¢ instrumen-

""" S.L. Ansari, J.E. Bell, Target Costing: The Next Frontier in Strategic Cost Management,
The CAM-I Target Cost Core Group & Irwin Professional Publishing, Chicago 1997, s. 11.
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tem skutecznego wdrozenia rachunku kosztoéw docelowych dzigki zapewnieniu
koordynacji migdzy czterema aspektami, ktore uwzglednia podana charaktery-
styka target costing. Ich zdaniem integracja tych metod przebiega w czterech
plaszczyznach'*:

1. Sterowanie ceng (price-led) — ten element farget costing jest uwzgled-
niany w perspektywie finansowej, ktora ma zapewnia¢ osiaganie zysku
docelowego tak, aby nie zakldcac relacji migdzy cechami produktu, jego
jako$cig i niezawodnoscia.

2. Orientacja na klienta (customer-driven) — jest odzwierciedlana w perspek-
tywie klienta. Wymagania oraz oczekiwania klientdéw stanowia wazny
element rachunku kosztow docelowych, wszak docelowa cena sprzedazy
jest dyktowana przez klientow, ktorzy decyduja o tym, czy ja zaakcepto-
wac.

3. Ukierunkowanie na projektowanie (design-centered) — jest ujmowane
w perspektywie procesow wewngtrznych. Japonscy projektanci w petni
rozumieja, ze znacznie tatwiej jest uzyska¢ oszczednosci na etapie pro-
jektowania wyrobu, anizeli poszukiwa¢ mozliwosci redukcji kosztow
w trakcie jego wytwarzania.

4. Migdzyfunkcjonalno$¢ (cross-functional) — wpisuje si¢ w perspektywe
uczenia si¢ i wzrostu. Potencjalne efekty synergii w rachunku kosztow
docelowych mozna uzyska¢ dzigki wspotpracy wielu migdzyfunkcjonal-
nych zespolow ludzkich.

Zwiazki zachodzace miedzy target costing i balanced scorecard w przedsta-
wionym ujeciu mozna uszczegotowi¢ odrebnie dla kazdej perspektywy zréwno-
wazonej karty wynikow. Ustalenia dotyczace wykorzystania zrownowazonej karty
wynikéw przy wdrazaniu i stosowaniu rachunku kosztoéw docelowych zebrano
syntetycznie w tabeli 1. Przedstawia ona zwiazki obu metod poprzez wskazanie
celow charakterystycznych dla poszczegolnych perspektyw w odniesieniu do far-
get costing oraz miernikow ich osiagania.

W perspektywie finansowej nalezy mie¢ na wzgledzie iteracyjny proces
dochodzenia kosztu biezacego do poziomu kosztu dopuszczalnego, a zatem podsta-

12 M. Souissi, K. Tto, Integrating Target Costing and the Balanced Scorecard, ,,The Journal of
Corporate Accounting & Finance” 2004, vol. 15, no. 6, s. 59. W literaturze krajowej zwiazki target
costing z metoda balanced scorecard rozwaza m.in.: M. Masztalerz, Wptyw zastosowania rachunku
kosztow docelowych na mierniki strategicznej karty wynikow, Prace Naukowe AE nr 1136, Wroctaw
2006, s. 258-267.
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wowym miernikiem w tej perspektywie odnoszacym si¢ do wdrozenia target cost-
ing moze by¢ wyrazony procentowo postep w osiaganiu kosztu dopuszczalnego.

W perspektywie klienta zasadnicza rolg odgrywa warto$¢ danego produktu
postrzegana przez klienta. Z punktu widzenia target costing oznacza to potrzebe
monitorowania i oceny satysfakcji nabywcow, a w szczegolnosci przy wprowadza-
niu nowych produktow dziat marketingu powinien wyzwala¢ sprzezenie zwrotne
1 dostarcza¢ informacji dotyczacych opinii klientow do dzialu badawczo-rozwo-
jowego. Takie sprzgzenie jest wazne ze wzgledu na to, ze proces projektowania
powinien dynamicznie dostosowywac si¢ do oczekiwan nabywcow.

Tabela 1

Odzwierciedlenie rachunku kosztow dziatan w zrdwnowazonej karcie wynikow

dopusz-
czalnego
wyrazony

w procentach

klientow wartosci
oraz jej konfrontacja
z tym co zostato juz
osiagnigte

liczba cech produktu
w odniesieniu do
konkurencji

liczba cech produktu
w odniesieniu do
istniejacych modeli
liczba cech krytycz-
nych ocenianych
przez klientow
postepy oczekiwany
czas wytwarzania
produktu w poréwna-
niu z konkurencja

— czas uplywajacy
od momentu roz-
poczecia projekto-
wania produktu

— postepy W
osiaganiu celu
redukcji kosztow
w przekroju
komponentow

— postep w osiaganiu
celu redukcji kosz-
tow dostawcow

— propozycje
dostawcow co do
sposobow redukc;ji
kosztow

Perspektywa
finansowa klienta procesow uczenia sig
wewngtrznych 1 wzrostu
Cel Zastosowanie Satysfakcja Wysoki poziom Stworzenie inter-
programu reduk- | klientow dokonan w trzech akcji migdzyfunk-
cji kosztow wymiarach: jakosci, |cjonalnych w celu
w celu osiag- funkcjonalnosci uzyskania lepszych
nigcia zysku oraz czasu trwania parametrow
docelowego procesow produktu
Mier- |- postgp w osia- | — informacja zwrotna | — regularna kalkula- |— stopien koordy-
niki ganiu kosztu 0 postrzeganej przez cja kosztow nacji migdzy r6z-

nymi funkcjami

— liczba innowacyj-
nych pomystow
ukierunkowa-
nych na redukcje
kosztow

— liczba rozwigza-
nych probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Souissi, K. Ito, op.cit., s. 60.

W perspektywie procesOw wewngetrznych istotna jest odpowiedz na pytanie,
jak mozna wyjasni¢ w kategoriach operacyjnych proces domknigcia luki migdzy
kosztem biezacym i dopuszczalnym. Wtasnie w tej perspektywie duzego znacze-
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nia nabiera tzw. inzynieria warto$ci (value engineering) jako wazny komponent
metodyki target costing. Przy wdrazaniu rachunku kosztéw docelowych jednym
z wazniejszych miernikow, ktéry mozna wykorzysta¢ w tej perspektywie, jest
czas uplywajacy od momentu rozpoczecia projektowania nowego produktu do
wprowadzenia tego produktu na rynek. W praktyce bowiem ten okres stanowi
czesto czynnik decydujacy o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Przedsigbior-
stwo, ktore poswigca zbyt wiele czasu na redukcje kosztow, moze op6zni¢ wpro-
wadzenie produktu na rynek i utraci¢ przewagg na rzecz konkurentow.

W perspektywie uczenia si¢ 1 wzrostu nalezy potozy¢ nacisk na zapobiega-
nie wypaleniu potencjatu projektantow i unikanie wypalenia, poniewaz trudne do
osiagnigcia cele moga ich zniechgcaé do pracy i prowadzi¢ do uzyskania nieza-
dowalajacych rezultatow. Redukcja kosztéw zgodnie z metodyka target costing
wymaga bowiem integracji umiejgtnosci wielu specjalistow inzynieréw oraz wie-
dzy pracownikow dziatu sprzedazy i marketingu na temat oczekiwan klientow.
W tym obszarze karty wynikdow mozna zatem wspomaga¢ wdrazanie target cost-
ing poprzez opracowanie miernikoéw ukierunkowanych na koordynacj¢ migdzy-
funkcjonalng oraz kreowanie zaréwno formalnych, jak i nieformalnych systeméw
informacyjnych stuzacych do gromadzenia oraz interpretowania danych dotycza-
cych klientow".

Uwagi koncowe

Integracja zrownowazonej karty wynikow z dwoma omowionymi w opra-
cowaniu modelami rachunku kosztéw dobrze wpisuje si¢ w nurt calosciowego
zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. Metodyka rachunku kosztow dziatan
pozwala na dostarczanie doktadniejszych danych na potrzeby kalkulacji mierni-
kéw dokonan, ktore sa uwzgledniane w kolejnych perspektywach karty wynikow.
Koncepcja balanced scorecard ma za zadanie migdzy innymi ciagte kwestiono-
wanie zatozen strategicznych i doskonalenie formuty strategii. System rachunku
kosztéw dzialan moze wspomagac proces formutowania strategii, ktora powinna
by¢ powiazana z karta wynikow odpowiednimi relacjami opartymi na sprzgze-
niach zaréwno zwrotnych, jak i wyprzedzajacych.

Rachunek kosztow docelowych stanowi metode rachunkowosci zarzadczej,
ktora jest ukierunkowana na zapewnienie satysfakcjonujacych wynikow finan-

13 M. Souissi, K. Ito, op.cit., s. 59—60.
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sowych przedsigbiorstwa w dlugim okresie przy jednoczesnym uwzglednieniu
oczekiwan klientow, ktdrzy oceniaja warto$¢ produktu i wyrazaja sklonnos$¢ do
zaplacenia za produkt okreslonej kwoty. Majac na wzgledzie takie rozumienie
target costing, integracja tej metody ze zrownowazona karta wynikéw wydaje
si¢ naturalna. To wlasnie autorzy balanced scorecard ktada nacisk na przetozenie
satysfakcji klienta na wyniki finansowe, przy czym podkres$laja, ze owa satys-
fakcja jest niemozliwa do osiagnigcia w oderwaniu od prawidtowego przebiegu
procesOw wewnatrz przedsigbiorstwa. Ostatecznie procesy te sa zdeterminowane
potencjatem organizacji do uczenia si¢ i wzrostu. W zwiazku z tym wdrazanie
i stosowanie rachunku kosztow docelowych moze by¢ wspomagane dzigki karcie
wynikow, w ramach ktorej nalezy zaprojektowac kilka miernikéw opisujacych
osiaganie celow uwzglednianych w ramach rachunku kosztow docelowych.
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COSTING SYSTEMS AND BALANCED SCORECARD

Summary

The paper deals with the integration of costing systems with balanced scorecard in
the context of supporting corporate performance management. In the first part of the article
the linkages of activity-based costing and balanced scorecard were briefly explained. In
the second part the relationships of target costing and performance measures in various
perspectives of balanced scorecard were described.
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