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Czynniki sprzyjajace stosowaniu rachunku
kosztow docelowych w swietle doSwiadczen
mie¢dzynarodowych

Bartlomiej Nita"

Streszczenie: Cel — celem opracowania jest rozpoznanie czynnikow wyzwalajacych wdrazanie
i sprzyjajacych stosowaniu rachunku kosztéw docelowych w Japonii i wybranych krajach, ktore majg do-
$wiadczenia w implementacji target costing. Metodologia badania — przyjeta metodyka obejmuje przede
wszystkim przeglad badan prowadzonych przez wielu Autoréw w réznych krajach oraz krytyczna synteze
uzyskanych wynikoéw. Wynik — na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, ze zakres stosowania
rachunku kosztéw docelowych na $wiecie jest zréznicowany a dojrzatos$¢ tej metody rozni si¢ migdzy krajami
i jest determinowana wieloma czynnikami sytuacyjnymi charakterystycznymi dla otoczenia, w ktérym
wdrazano target costing. Oryginalnosé/Wartosé¢ — warto$é artykulu wynika z wyspecyfikowania czynnikow
wyzwalajacych wdrazanie i sprzyjajacych stosowaniu w praktyce rachunku kosztéw docelowych w wybra-
nych krajach.

Stowa kluczowe: rachunek kosztéw docelowych, wdrazanie, czynniki sukcesu

Wprowadzenie

Koncepcja target costing powstata w Japonii w przedsigbiorstwie Toyota Motor Corpora-
tion w drugiej potowie lat sze$¢dziesigtych ubieglego wieku pod oryginalna nazwa Genka
Kikaku. R. Cooper i R. Slagmulder (1999: 23) okreslaja target costing jako metod¢ poste-
powania, zorientowanga w cyklu zycia produktu na oszacowanie kosztow, ktorych ponosze-
nie zapewni wytworzenie zaplanowanego produktu o wymaganej jakosci i funkcjonalnosci,
a ktorego sprzedaz po przewidywanej cenie pozwoli osiggnaé pozadany poziom rentowno-
$ci. W tym ujeciu rachunek kosztow docelowych stanowi instrument strategicznego zarza-
dzania nie tylko kosztami, lecz rOwniez przysztym wynikiem finansowym.

Rachunek kosztow docelowych stanowi wspotczesnie jedno z najbardziej rozpo-
wszechnionych narzg¢dzi zarzadzania kosztami i obecnie zdobywa coraz wigksza popular-
no$¢ poza Japoniag. W zwigzku z tym celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie
czynnikow wyzwalajacych wdrazanie i sprzyjajacych stosowaniu rachunku kosztéw doce-
lowych w wybranych krajach, ktore majg doswiadczenia w implementacji target costing.
W artykule uzasadniono teze, ze zakres stosowania rachunku kosztow docelowych na swie-
cie jest zroznicowany a dojrzatos¢ tej metody rozni si¢ miedzy krajami i jest determinowa-
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na wieloma czynnikami sytuacyjnymi charakterystycznymi dla otoczenia, w ktorym wdra-
zano target costing. Przyjeta metodyka obejmuje przede wszystkim przeglad badan prowa-
dzonych przez wielu Autorow w réznych krajach oraz krytyczng synteze uzyskanych wy-
nikow.

1. Zalozenia rachunku kosztow docelowych

Japonskie wyjasnienie istoty rachunku kosztéw docelowych zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze
target costing stanowi instrument zarzadzania kosztami, ktory stuzy zmniejszeniu kosztu
produktu we wszystkich fazach jego cyklu zycia dzigki zaangazowaniu dziatow badawczo-
rozwojowego, konstrukcyjnego, produkcyjnego, marketingu oraz rachunkowosci (Sakurai
1989: 41).

Zgodnie z podej$ciem niemieckim (Horvath, Niemand, Wolbold 1993: 3) rachunek
kosztow docelowych definiuje si¢ jako zbidér metod planowania, kontroli i zarzadzania
kosztami, stosowanych w poczatkowych fazach projektowania produktu i procesu wytwa-
rzania, zorientowanych na dostosowanie struktury kosztéw do wymagan rynkowych.

W wewnetrznym tancuchu wartosci przedsiebiorstwa metoda rachunku kosztow doce-
lowych obejmuje trzy zasadnicze etapy (szerzej w: Nita 2008: 269-293).

— wyznaczenie dopuszczalnego kosztu produktu,

— ustalenie docelowego kosztu produktu,

— okreslenie kosztow docelowych komponentow produktu.

Dwa pierwsze etapy zwigzane sa z wytyczeniem celu redukcji kosztow, czyli kwoty
kosztow, ktora powinna zosta¢ zredukowana. Etap pierwszy rozpoczyna si¢ bowiem juz od
analiz rynkowych i strategicznych, nastepnie stuzy wyznaczeniu docelowej ceny sprzedazy,
docelowego zysku oraz kosztu dopuszczalnego. Etap drugi koncentruje si¢ na okresleniu
kosztu docelowego, ktory po odjeciu od kosztu biezacego pozwala na ustalenie osiagalnej
czesci kwoty redukeji kosztow. Etap trzeci dotyczy osiagania celu redukcji kosztow i tym
samym doprowadzeniu kosztu produktu do poziomu kosztu docelowego.

Pierwsza faza rachunku kosztéw docelowych polega na wyznaczeniu dopuszczalnego
kosztu produktu. Zanim to jednak nastapi przedsiebiorstwo powinno opracowac plan stra-
tegiczny, ktory obejmuje dlugoterminowa strukture asortymentowg sprzedazy. Dzigki temu
wiadomo, jakie nowe produkty przedsigbiorstwo zamierza wprowadzi¢ na rynek lub jakie
ewentualne modyfikacje badz innowacje beda dotyczyly produktéw juz istniejacych. Na-
stepnie dla kazdego z tych produktow nalezy okresli¢ docelowg cene sprzedazy i docelowy
zysk ze sprzedazy.

Aby wyznaczy¢ docelowg ceng sprzedazy nalezy uwzgledni¢ ustalenia wynikajace ze
strategicznej analizy rynku, otoczenia konkurencyjnego oraz badan dotyczacych zaréwno
obecnych, jak tez przysztych preferencji klientow w zakresie atrybutéw produktu. Atrybuty
produktu odnoszg si¢ przede wszystkim do oczekiwanej przez nabywcow jakosci oraz cech
funkcjonalnych. Nalezy rowniez przeanalizowaé sktonno$¢ klientow do zaptacenia okre-
$lonej ceny za produkt charakteryzujacy si¢ danym poziomem jakosci i funkcjonalnosci.
Przy okre$laniu ceny nalezy ponadto uwzgledni¢ informacje dotyczace atrybutéw produk-
tow konkurencyjnych. Docelowy zysk ze sprzedazy jest okreslany na poziomie zapewnia-
jacym rentowno$¢ sprzedazy produktu w catym cyklu jego zycia. Poziom tego zysku wyni-
ka z zalozen strategicznych przedsigbiorstwa i jest najczesciej powiagzany ze wskaznikiem
rentownosci sprzedazy, rozumianym jako relacja zysku do przychodow ze sprzedazy. Do-
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puszczalny koszt produktu, czyli dozwolony przez rynek, stanowi ostatecznie r6znice mie-
dzy docelowa ceng sprzedazy produktu i jednostkowym docelowym zyskiem ze sprzedazy.

Na etapie drugim nastepuje ustalenie docelowego kosztu produktu, czyli osiggalnego
kosztu produktu, wyznaczonego przy uwzglednieniu mozliwosci redukcji kosztow
W przedsicbiorstwie w fazie przedprodukcyjnej. Punktem wyjscia do okre$lenia kosztu
docelowego jest porownanie kosztu dopuszczalnego z kosztem biezacym, co pozwala na
wyznaczenie ogolnego celu redukcji kosztow, rozumianego jako catkowita kwota redukcji
kosztow.

Ogolny cel redukcji kosztow stanowi wyzwanie dla inzynieréw, konstruktoréw, plani-
stow 1 projektantow, ktorzy koncentrujg si¢ na dazeniu do obnizenia kosztu biezacego do
poziomu kosztu dopuszczalnego. Jednak koszt dopuszczalny jest wyznaczony na podstawie
uwarunkowan rynkowych i nie uwzglgdnia rzeczywistych mozliwosci przedsigbiorstwa
w zakresie redukcji kosztow. W zwiazku z tym catkowita kwota redukcji kosztow jest dzie-
lona na dwie czg¢Sci: osiagalng na etapie projektowania oraz nieosiagalng w tej fazie. Osia-
galna czg¢$¢ redukcji kosztow stanowi wynik realnej oceny mozliwosci zespolu projektan-
tow do zmniejszenia kosztu biezacego produktu oraz organizacyjnych i technologicznych
uwarunkowan przedsiebiorstwa. Wyroznienie osiagalnej czeéci kwoty redukcji kosztdw
umozliwia wyznaczenie kosztu docelowego jako nadwyzki kosztu biezacego nad osiggalna
czescig redukeji kosztow.

Pozostata czg¢$¢ kwoty redukcji kosztow nie jest osiggalna w etapie przedprodukcyjnym
i moze by¢ osiagni¢ta w dluzszym okresie na etapie wytwarzania produktu dzigki zastoso-
waniu koncepcji rachunku kosztow ciggltego doskonalenia. Nieosiggalna czgs¢ redukeji
kosztéw, okreslana réwniez jako strategiczna cze$¢ kwoty redukcji, wytycza cel obnizki
kosztow w dhuzszym okresie i moze by¢ traktowana jako nadwyzka kosztu docelowego nad
kosztem dopuszczalnym.

W kolejnym etapie nastgpuje okreslenie kosztow docelowych poszczegélnych kompo-
nentow produktu. Dzigki temu przedsigbiorstwo ma §wiadomos$¢, jaki maksymalny koszt
moze zosta¢ poniesiony na wytworzenie kazdego komponentu we wlasnym zakresie lub
jaka cen¢ mozna maksymalnie zaptaci¢ przy zakupie komponentu od dostawcy zewnetrz-
nego. Ustalenie kosztoéw docelowych zachodzi przy uwzglednieniu funkcji, jakie spenia
produkt w celu zaspokojenia oczekiwania jego nabywcow. Nastepnie nalezy dokona¢ deza-
gregacji kosztu docelowego produktu w przekroju poszczegdlnych funkcji i ostatecznie
koszty docelowe funkcji rozlicza si¢ na komponenty, z ktorych sktada si¢ produkt™.

Przedstawione podejscie jest wspotczesnie niewystarczajace, poniewaz rachunek kosz-
tow wykracza poza ramy funkcjonowania pojedynczego przedsigbiorstwa. Koncepcja tar-
get costing jest rozszerzana i metoda ta jest stosowana w warunkach mi¢gdzyorganizacyjne-
go zarzadzania zewngtrznym taficuchem warto$ci. Rachunek kosztow docelowych powi-
nien wykracza¢ poza granice podmiotu dziatajagcego w zintegrowanym tancuchu dostaw,
poniewaz osiagniecie kosztoéw docelowych, wyznaczonych za pomoca procedury target
costing, wymaga oddziatywania na kontrahentéw i tym samym determinuje zasady wspot-
pracy z nimi. Przedsigbiorstwo stosujgce rachunek kosztow docelowych w sposob natural-

! Osiagnigcie celu redukcji kosztow i doprowadzenie biezacego kosztu produktu do poziomu kosztu docelo-
wego wymaga zastosowania wielu metod z obszaru target costing, takich jak: analiza wartosci (VE — value engi-
neering), projektowanie zorientowane na wytwarzanie i montaz (DFMA — design for manufacture and assembly),
system zapewnienia jakosci (QFD — quality function deployment), analiza przyczyn i skutkow powstawania blg-
déw (FMEA - failure mode and effects analysis) (Nita 2008: 292).
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ny przenosi t¢ koncepcj¢ na swoich dostawcow mobilizujac ich do wykonywania dziatan
ukierunkowanych na redukcj¢ kosztow produktow, stanowigcych jednocze$nie komponenty
produktu gtéwnego.

W ujeciu migdzyorganizacyjnym w strukturze rachunku kosztéw docelowych mozna
wyrdzni¢ trzy podstawowe elementy, ktore zaprezentowano w postaci graficznej na ry-
sunku 1.

Oczekiwania Presja na redukcje
nabywcow kosztow
Poziom rynku |——» | Poziom produktu |——» . .
i strategii o koszt biezacy Poziom komponentow
o cena docelowa o koszt docelowy * koszty docelowe
o zysk docelowy komponentow
o koszt dopuszczalny — —
Zmiany Szacowanie
konfiguracji kosztow
produktu dostawcow

Rysunek 1. Poziomy analizy w rachunku kosztéw docelowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Cooper, Slagmulder (1999: 24).

Pierwszy poziom analizy jest zwigzany z przeprowadzeniem odpowiednich kalkulacji
na podstawie analiz rynkowych oraz zatozen strategicznych przedsicbiorstwa (market-
driven costing). W nastepstwie takich analiz przedsiebiorstwo dysponuje informacja na
temat oczekiwan nabywcow, zachowania konkurentow, produktow substytucyjnych i ten-
dencji rozwojowych sektora. Uzyskane informacje stanowig podstawe do ksztattowania
planu strategicznego przedsigbiorstwa na poziomie produktow, co pozwala wyznaczy¢
docelowa cene sprzedazy, docelowy zysk i koszt dopuszczalny.

Poziom komponentéw wymaga rozszerzenia rachunku kosztow docelowych na fanicuch
dostawcow w szczegolnoscei, gdy niezbgdne do wytwarzania wyrobu komponenty sg naby-
wane u zewngtrznych producentow. Podstawowym celem tej fazy jest wymuszenie stoso-
wania target costing przez dostawcow, ktorzy ponoszac koszty na wytworzenie komponen-
tow okreslaja jednoczesnie ceny zakupu dla przedsigbiorstwa, ktdre je nabywa. W zwigzku
z tym jesli oferowana cena zakupu okreslonego komponentu przewyzsza jego koszt, wy-
znaczony zgodnie z procedurami target costing, przedsigbiorstwo nabywajace wywiera
presje na swojego dostawce, aby ten obnizyl koszty wytwarzania wtasnie za pomocg ra-
chunku kosztow docelowych. Taka procedura rozszerza si¢ w dot w zintegrowanym tancu-
chu dostaw, poniewaz dostawcy komponentow wywierajg wptyw na swoich dostawcow.
Dzigki takiemu podej$ciu mozna doprowadzi¢ do obnizenia kosztow w catym zintegrowa-
nym tancuchu dostaw.

2. Determinanty stosowania rachunku kosztéw docelowych

Na potrzeby oceny stosowania rachunku kosztéw docelowych na $§wiecie oraz zidentyfiko-
wania czynnikéw wyzwalajacych jego wdrazanie i stosowanie w praktyce przeanalizowano
badania prowadzone w Japonii oraz szesciu innych krajach, w szczegdlnosci w Stanach
Zjednoczonych, Holandii, Szwecji, Australii, Indiach oraz Nowej Zelandii. Wyniki ustalen
zestawiono syntetycznie w tabeli 1.
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Tabela 1

Determinanty stosowania rachunku kosztéw docelowych w wybranych krajach

Kraj Czynniki wyzwalajace stosowanie rachunku kosztow docelowych Autorzy
Japonia — wyodrebnione instytucjonalnie wsparcie organizacyjne (Huh, Yook, Kim
— wspolpraca w zespotach migdzyfunkcjonalnych 2008)

— zaangazowanie menedzerow najwyzszego szczebla
— procedury przetwarzania informacji wewnetrznej

— techniki kalkulacji kosztow

— stosowanie narz¢dzi planowania finansowego

Stany — wspolpraca mi¢dzyorganizacyjna (Ellram 2006)

Zjednoczone  — orientacja zarzadzania na zintegrowane taficuchy dostaw

Holandia — silne zaangazowanie dzialow badawczo-rozwojowych (Dekker, Smidt

oraz komorek zwigzanych z projektowaniem produktu 2003)

Szwecja — silny wptyw konkurencji na stosowanie target costing (Ax, Greve, Nilsson
2008)

Australia — wielko$¢ przedsigbiorstwa i ztozone struktury organizacyjne (Chenhall, Lang-
field-Smith 1998)

Indie — ograniczanie postaw konserwatywnych (Joshi 2001)

— zmniejszanie dystansu wiadzy
Nowa — wysoki poziom zaangazowania dziatow wytworczych (Rattray, Lord,
Zelandia — zaangazowanie komorek badawczo-rozwojowych i dziatlow zwia- Shanahan 2007)

zanych z projektowaniem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie podanych w tabeli zrodet.

Jak wskazywano na poczatku opracowania, zroédta koncepcji target costing wywodza
si¢ z Japonii i badania potwierdzaja, ze wspolczesnie ten system rachunku kosztow w Japo-
nii jest bardzo rozwinigty. S. Huh i in. (2008) wykazali, ze ponad 70% badanych przez nich
przedsigbiorstw ma w swojej strukturze specjalng komoérke odpowiedzialng za wspomaga-
nie procesu zarzagdzania kosztami zgodnie z koncepcja target costing, co oznacza bardzo
duze instytucjonalne wsparcie stosowania tej metody. Oprocz formalnego wsparcia instytu-
cjonalnego wsrdd czynnikow sprzyjajacych wdrazaniu i stosowaniu rachunku kosztow
docelowych Autorzy wskazali na bezposrednie zaangazowanie ze strony zarzadu oraz
wspolprace w zespotach miedzyfunkcjonalnych, ktore ich zdaniem jest niezbedne w osia-
ganiu sukcesu przez przedsigbiorstwa japonskie. Duze znaczenie majg rowniez dobrze
wyksztalcone procedury przetwarzania informacji menedzerskiej (rozwini¢ta sprawozdaw-
czo$¢ zarzadcza), odpowiednie techniki kalkulacji kosztow oraz narzedzia planowania
finansowego.

Badania amerykanskie skoncentrowatly si¢ na studiach przypadku z 11 przedsigbiorstw
aktywnie stosujacych rachunek kosztow docelowych w Stanach Zjednoczonych.
L.M. Ellram (2006) przeanalizowata podstawowe elementy target costing, do ktorych zali-
czyta: identyfikacj¢ pozadanych cech produktu, ustalanie ceny docelowej, szacowanie
kosztu docelowego, dezagregacje celu redukcji kosztow na obszary zarzadzania kosztami
oraz ciagle doskonalenie. Z przeprowadzonych badan wynika, ze w warunkach amerykan-
skich kluczowym czynnikiem sukcesu koncepcji target costing jest wspotpraca migedzyor-
ganizacyjna. Okazuje si¢, ze coraz wigksza role odgrywa zarzadzanie migdzyorganizacyjne
i sieciowe podejscie do ksztattowania struktur organizacyjnych. Przedsigbiorstwa nawigzu-
ja coraz bardziej Sciste relacje z dostawcami i odbiorcami w tzw. zewngtrznym systemie
warto$ci. Wspodtpraca z dostawcami i odbiorcami wymaga przetwarzania danych na potrze-
by zarzadzania nie pojedynczymi przedsigbiorstwami, ale calymi zintegrowanymi tancu-
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chami dostaw. W tym ujeciu efektywnos$¢ rachunku kosztow docelowych jest determino-
wana wymiang informacji mi¢dzy partnerami biznesowymi. L. Ellram wykazala znaczenie
dziatan zwigzanych z badaniami i rozwojem i zarzadzaniem tancuchem dostaw juz na bar-
dzo wczesnych etapach tancucha warto$ci, znacznie wezesniej anizeli byto to postulowane
w innych badaniach.

Badania holenderskie byly przeprowadzone wsrod tych przedsiebiorstw notowanych na
gietdzie papieréw wartoSciowych w Amsterdamie, ktore wdrozyly metode target costing.
Badania wykazaly, ze wdrazanie koncepcji rachunku kosztow docelowych przebiegato
niezaleznie od dorobku japonskiego. H. Dekker i P. Smidt (2003) wyjasnili, ze w badanych
przedsigbiorstwach kluczowe znaczenie ma silne zaangazowanie dzialow badawczo-
rozwojowych oraz komoérek zwigzanych z projektowaniem produktu. Jednoczesénie okazato
si¢, ze w przedsigbiorstwach holenderskich rola dziatdéw rachunkowosci w stosowaniu
rachunku kosztow docelowych jest niewielka, a w zasadzie najmniejsza wsréd wszystkich
dziatéw uwzglednianych w strukturze organizacyjnej badanych przedsigbiorstw. Interesu-
jacy wydaje si¢ jeden z wnioskow, ktory glosi, ze istnieje pozytywna korelacja migdzy
stosowaniem target costing i niepewnos$cia otoczenia. Ta zalezno$¢ moze mie¢ zwiazek
z silng konkurencja, co potwierdzaja rowniez badania szwedzkie. C. Ax, J. Greve i U. Nils-
son (2008) przeprowadzili szerokie badania korzystajac z internetowych baz przedsig-
biorstw w Szwecji. Badacze szwedzcy wykazali jednak, ze wpltyw konkurencji jest stabszy
Wraz ze wzrostem niepewnosci, co do pewnego stopnia przeczy ustaleniom autoréw holen-
derskich.

Zar6wno badania australijskie (Chenhall, Langfield-Smith 1998), jak i indyjskie (Joshi
2001) wskazujg na wielko$¢ przedsiebiorstwa jako silny czynnik wyzwalajacy stosowanie
rachunku kosztéw docelowych. P.L. Joshi przeanalizowat czynniki kulturowe w ujeciu
G. Hofstede, do ktorych zalicza si¢: dystans wladzy, unikanie niepewnosci, kolektywizm
i indywidualizm oraz kobieco$¢ i mesko$¢ a nastepnie poroéwnat je miedzy przedsigbior-
stwami indyjskimi i australijskimi w kontekscie koncepcji target costing. Wykazat, ze
dystans wladzy powiazany z indywidualizmem ma silny wptyw na stosowanie rachunku
kosztéw docelowych. Stosowanie koncepcji target costing wymaga bowiem zmniejszenia
dystansu wiadzy, ktory opisuje stopien akceptacji dla nierownosci spotecznych. Ponadto
P.L. Joshi uzasadniat, ze we wdrazaniu target costing przeszkadzajg silne konserwatywne
postawy menedzeréw w Indiach.

Badania prowadzone w Nowej Zelandii (Rattray, Lord, Shanahan 2007) byly prowa-
dzone ankietowo w grupie przedsigbiorstw produkcyjnych. Wyniki tych badan czesciowo
potwierdzajg wczesniejsze ustalenia, poniewaz wskazuja na potrzebg zaangazowania dzia-
tow badawczo-rozwojowych i komoérek zwigzanych z projektowaniem w celu efektywnego
stosowania target costing. Interesujace sg jednak wnioski, ktore pokazujg, ze rachunek
kosztow docelowych jest stosowany dla istniejacych produktow, dlatego istotny udziat we
wdrazaniu i stosowaniu target costing maja wydzialy produkcyjne. Autorzy ponadto ujaw-
nili niewielki udziat dostawcow w stosowaniu rachunku kosztow. Oznacza to, ze w przeci-
wienstwie do przedsi¢biorstw amerykanskich stosowanie target costing w Nowej Zelandii
nie uwzgledniania wspolpracy mig¢dzyorganizacyjnej, ktora nie jest jeszcze w tym Kkraju
traktowana jako czynnik wyzwalajacy wdrazanie i stosowanie rachunku kosztow doce-

lowych.
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Uwagi koncowe

Przeglad badan prowadzonych w réznych krajach wskazuje na zréznicowanie czynnikow
wyzwalajacych stosowanie rachunku kosztow docelowych. W warunkach japonskich klu-
czowe znaczenie ma wsparcie ze strony menedzerow wysokiego szczebla, instytucjonalne
wsparcie w postaci oddzielnej komorki zajmujgcej sie target costing oraz wspolpraca
w zespotach migdzyfunkcjonalnych. Poza Japonia duze znaczenie ma zaangazowanie ko-
mérek o profilu badawczo-rozwojowym i dzialow zajmujacych si¢ projektowaniem pro-
duktu. Coraz wicksza role, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych, odgrywa migdzyorgani-
zacyjne, sieciowe podejscie do zarzadzania zintegrowanymi tancuchami dostaw. Potrzeba
Scistej wspotpracy migedzy przedsigbiorstwami w ramach zewngtrznego tancucha wartosci
jest postrzegana jako czynnik istotnie oddziatujacy na rozwdj i stosowanie target costing.
Do czynnikdéw oddziatujacych na zakres stosowania rachunku kosztow docelowych zalicza
si¢ rowniez: wielko$¢ przedsigbiorstwa, intensywna konkurencj¢, niepewno$¢ otoczenia,
a takze czynniki opisujace wymiary kultur narodowych. Nie ulega watpliwosci, ze czynniki
zidentyfikowane w opracowaniu nie wyczerpuja katalogu uwarunkowan sytuacyjnych
wywierajacych wplyw na stosowanie rachunku kosztéw docelowych w praktyce. Nalezato-
by wérdd tych czynnikow wskazaé specyfike sektora, poniewaz wielu Autorow, w tym
m.in. H. Dekker i P. Smidt (2003), argumentuje, ze branze zwigzane z elektronika, prze-
myst odziezowy, czy tez produkcja sprzetu precyzyjnego w wiekszym stopniu sprzyjaja
stosowaniu rachunku kosztéw docelowych.
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FACTORS FACILITATING THE USE OF TARGET COSTING IN THE LIGHT OF INTERNA-
TIONAL RESEARCH

Abstract: Purpose — the purpose of the paper is to recognize factors triggering the use and implementation
of target costing in Japan and other selected countries. Design/Methodology/Approach — the methodology
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adopted includes a review of research conducted by many authors in different countries and a critical synthe-
sis of the achieved results. Findings — based on the conducted research, it was found that the scope of target
costing in the world is diverse and maturity of this costing approach varies between countries, and is deter-
mined by different contingent factors specific to the environment in which the target costing was implement-
ed. Originality/Value — the value of the article is the attempt to specify the factors triggering implementation
and facilitating the use of target costing practice in selected countries.

Keywords: target costing, implementation, success factors
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