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Streszczenie: Niniejszy artykut wskazuje na korzysci integracji dwoch koncepcji zarzadzania
strategicznego: rachunku kosztéw docelowych (7Target Costing) i zrownowazonej karty wyni-
kow (Balanced Scorecard). W szczegolnosci podano przyktadowe mierniki do wykorzystania
w ramach czterech podstawowych perspektyw BSC, wspomagajacych zarzadzanie kosztami
i zyskiem nowego produktu poprzez rachunek kosztow docelowych.
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1. Wstep

Celem artykutu jest wskazanie, ze zrownowazona karta wynikow (BSC) moze by¢
skutecznym narzedziem, wspierajacym udana implementacje koncepcji rachunku
kosztow docelowych, dzigki zapewnieniu koordynacji i spdjnosci réoznych aspek-
tow, wpisanych w tg filozofig¢ zarzadzania, w szczegdlnosci jesli spojrzy si¢ na TC
jako na ,,system planowania zysku i zarzadzania kosztami, ktory jest uwarunkowany
cena, zorientowany na klienta/nabywce, skoncentrowany na projekcie 1 interdyscy-
plinarny” [Ansari, Bell 1997, s. 6, 11]. W pierwszej czgsci artykutu autorzy omawia-
ja pokrotce najwazniejsze aspekty i istotg zarowno koncepcji rachunku kosztéw do-
celowych, jak i zrownowazonej karty wynikow, przedstawiajac nastgpnie w ostatniej
przyktadowe cele i mierniki mozliwie do zastosowania w ramach czterech wyr6z-
nionych perspektyw BSC, wspierajace zarzadzanie kosztami i zyskiem nowego pro-
duktu poprzez koszty docelowe.

2. Istota rachunku kosztow docelowych (TC)

W literaturze przedmiotu nie istnieje jedna, ogdlnie zaakceptowana definicja rachun-
ku kosztow docelowych (Target Costing, Target Cost Management, Target Pricing,
Genka kikaku). Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele, a mianowicie moze to wyni-
ka¢ z faktu, iz:
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e kazda z firm, wdrazajaca TC cechuje si¢ swoim wtasnym, unikalnym podej-
sciem do tej koncepcji, w zaleznosci od réznorodnych czynnikow, czyli na przy-
ktad: specyfika produktu, typ obstugiwanych klientow, jak i stopien wptywania
na dostawcoéw czy poddostawcow, a takze strategia czy struktura organizacyjna
— stad rozwiazania szczegotowe beda zroznicowane,

* maja miejsce ciagte udoskonalenia tego systemu nie tylko w japonskich przed-
siebiorstwach,

* odbywa sig state przenoszenie koncepcji rachunku kosztéw docelowych do firm
w innych regionach $wiata, o odmiennej kulturze i r6znym stopniu zaawansowa-
nia czy rozwoju systemow rachunku kosztow,

e wystapily, szczegélnie na poczatku, duze trudnosci jezykowe, ktoére mogty
znacznie ograniczy¢ rozpowszechnianie i zrozumienie podstawowych zasad czy
cech charakterystycznych tej koncepcji, rozwijajacej si¢ gldownie w Japonii.
Analizujac wystepujace definicje, mozna zauwazy¢, iz rachunek kosztow doce-

lowych okresla si¢ — czgstokro¢ zamiennie — odpowiednio takimi terminami, jak:
»system”, | proces”, ,,metoda”, ,dyscyplina”, ,narzedzie”, ,.technika”, ,filozofia”
czy tez ,.koncepcja”. Jednakze czg$¢ autoréw [IFAC... 1999; Cooper, Slagmulder
1997] wyraznie podkresla, iz rachunek kosztow docelowych jest czyms$ wigeej niz
tylko technika rachunkowosci zarzadczej, gdyz jest on wazna czg$cia komplekso-
wego procesu zarzadzania, ukierunkowana na wspomaganie organizacji w prze-
trwaniu w warunkach rosnacej konkurencji'. Y. Kato [Kato 1993] natomiast wprost
pisze, iz TC nie jest systemem rachunku kosztéw produktu czy tez metoda kalkula-
cji kosztow, lecz raczej technika zarzadzania, ukierunkowana na redukowanie kosz-
tow cyklu zycia produktu, jak i kompleksowym programem redukcji kosztow. Po-
glad ten podzielaja takze S. Sojak i H. J6zwiak [Sojak, Jozwiak 2004, s. 74], ktorzy
stoja na stanowisku, iz mozna odrzuci¢ twierdzenie, ze rachunek kosztéw docelo-
wych jest tylko metoda kalkulacji kosztow.

Z kolei IFAC [IFAC... 1999] postrzega TC jako integralna czes$¢ projektu i
przedstawiania nowych produktow, i jako taki, jest on raczej czgscia catkowitego
procesu zarzadzania zyskiem, anizeli po prostu narz¢dziem redukcji kosztow i nimi
zarzadzania. Podobnie R. Creese [Creese 2001] podkresla, iz TC powinien by¢ trak-
towany jako integralna czgs¢ projektu nowego produktu, jak i systemu zarzadzania,
a nie jedynie jako proste narzedzie redukcji kosztow i nimi zarzadzania. T. Freeman
[Freeman 1998, s. 14] zaznacza, iz utozsamianie TC z zadaniem redukcji kosztow
przez dziat finanséw lub rachunkowosci bytoby wrecz powaznym biedem?.

! Por. takze [Bhimani, Okano 1995, s. 42], ktorzy stwierdzaja, iz prawdopodobnie bardziej po-
prawnie jest postrzega¢ TCM raczej jako ,,proces”, anizeli zaledwie jako ,,technikg”. Pisza przy tym, iz
»podczas gdy tradycyjny rachunek kosztow moze by¢ postrzegany jako zbior technik, to TCM moze
by¢ postrzegany jako organizacyjny proces, ktory wlacza rachunkowo$é w zarzadcza pajgczyng opera-
cyjnych jak i strategicznych rozwazan”.

2 Dyrektor finansowy Toyoty w 1996 r., Bill McElroy, uwypukla wrgcz, iz rachunek kosztow
docelowych nie jest stosowany jako po prostu kolejna technika ustalania kosztu, lecz raczej jest on
zintegrowany z systemem ich planowania w celu wzmocnienia przewagi konkurencyjnej [Corrigan
1996, s. 53—-54].
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Rys. 1. Szescioetapowy proces TC
Zrédlo: [Zackiewicz 2009, s. 530].
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Warto w tym miejscu przytoczy¢ spostrzezenia R. Roslender i S.J. Hart [Roslen-
der, Hart 2000a, 2000b], ktérzy wyraznie podkreslaja, ze TC nie moze by¢ postrze-
gany tylko jako narzedzie rachunkowosci zarzadczej, bowiem specjalisci od rachun-
kowosci sa jedynie przedstawicielami jednego z wielu funkcjonalnych dziatow
przedsigbiorstwa, zaangazowanych w pracg zespotu odpowiedzialnego za dany pro-
jekt. TC jest zatem raczej filozofia zarzadzania niz technika rachunkowosci zarzad-
czej, wymaga bowiem silnej kultury organizacyjnej wspieranej przez odpowiedni
system informacyjny, jednakze moze by¢ on postrzegany jako podejscie do wprowa-
dzenia w zycie strategicznego zarzadzania. M. Sakurai [Sakurai 1989] stwierdza
natomiast wprost, iz TC jest zorientowany bardziej na zarzadzanie i inzynieri¢ niz na
rachunkowos¢, gdyz jest narzedziem sterowania takimi decyzjami, jak wybor kon-
strukcji produktu i techniki produkcji®.

Przyktadowe etapy wystepujace w rachunku kosztéw docelowych, w podziale
na dziatania i zrodta danych, zaprezentowano na rysunku 1.

Zrozumienie | 1. Kim jest klient?
potrzeb 2. Polaczenie potrzeb klienta z wlasciwosciami produktu
Klientow 3. Satysfakcja klienta
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»| w kierunku . .
- 11. Potaczenie kosztu docelowego z procesami
wartosci 12. Ciagte udoskonalanie
dla klienta - Lag

Rys. 2. Etapy TC a warto$¢ postrzegana przez klienta
Zrodto: [Maskell 2004].

Podsumowujac, rachunek kosztow docelowych (7arget Costing) jest uwazany za
koncepcj¢ dotyczaca kompleksowego podejscia do strategicznego zarzadzania kosz-
tami nowego produktu, zmierzajaca do usprawniania dziatan i proceséw pracy przed-
sigbiorstwa, tak by mozna bylo skuteczniej zaspokaja¢, a nawet wyprzedzac¢ zmienia-
jace si¢ potrzeby klientow [Gosciniak, Zackiewicz 2006]. To wlasnie klient znajduje
si¢ w centrum zainteresowania TC oraz generowana dla niego warto$§¢ wyrazona

3 Wigcej na temat analizy definicji TC zob. w [Zackiewicz 2005].
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przez produkt, co prezentuje rysunek 2. Dla realizacji takich celow, TC postugujac si¢
wieloma narzedziami i technikami — integruje wiedze z réznych dyscyplin, wspot-
dziata z wieloma innymi koncepcjami wspolczesnego zarzadzania, a zatem determi-
nuje takze sposob funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. W szczegolnosci przy-
czynia si¢ do integracji w cyklu zycia nowego produktu tradycyjnie rozproszonych i
zazwyczaj oddzielnie rozpatrywanych koncepcji wpisanych w rachunkowos¢ zarzad-
cza, takich jak: ABC, ABM, kaizen costing, BSC, TQM, TBM, przy udziale takich
narzedzi, jak analiza czy inzynieria wartosci [Zackiewicz 2008].

3. Istota zrownowazonej karty wynikow

Zrownowazona karta wynikow (inaczej: zbilansowana karta wynikow, strategiczna
karta wynikoéw, z ang. Balanced Scorecard) przedstawia cato§ciowy obraz efektow
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Wspomaga osiaganie strategicznych celéw w obsza-
rze zarzadzania relacjami z klientami, wiedza czy efektywnoscia, za pomoca syste-
mu logicznie powiazanych wskaznikow, obejmujacych swoim zakresem rézne ob-
szary funkcjonowania organizacji, wyrazone w tradycyjnym ujgciu poprzez cztery
perspektywy: finansowa, klienta, procesow wewngtrznych oraz uczenia sig¢ i wzrostu
(badan i rozwoju, czy inaczej innowacji). Celem stosowania BSC jest w szczegdlno-
$ci wlasciwe powiagzanie i zrownowazenie przyjetych w poszczegodlnych perspekty-
wach celéw 1 miernikow za pomoca relacji przyczynowo-skutkowych [Kaplan, Nor-
ton 2001]. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze modelowa konstrukcja karty nie musi
zawsze obejmowac cztery obszary. Jezeli zajdzie taka potrzeba badz gdy rynek wy-
maga od jednostki skupienia si¢ na szczego6lnie waznym obszarze, nalezy stworzy¢
dodatkowa perspektywe — przyktadowo oceny podmiotu, ochrony srodowiska, kon-
kurencji czy marketingu (wigcej: [Olve, Roy, Wetter 1996, s. 120], a takze [Friedag,
Schmidt, Lewandowka, Likierski 2003]). Wyodrgbnione obszary stanowia platfor-
mg¢ dla budowania strategii, determinuja proces wyznaczania celow i miar ich reali-
zacji, a takze wyznaczaja zalozenia systemu raportowania (monitorowania). Podsu-
mowujac, mozna wyrozni¢ nastepujace procedury wdrazania BSC [Laszuk 2004,
s. 210]:

1. okreslenie perspektyw i wyjasnienie wystgpujacych pomigdzy nimi zalezno-
$ci przyczynowo-skutkowych,

2. wyznaczenie istotnych celow dla kazdej z perspektyw i ich hierarchizacja,
ustalenie miernikow oceny stopnia realizacji zamierzonych celow,
wskazanie zalezno$ci pomigdzy celami,
uzgodnienie planowych warto$ci dla poszczegolnych miernikow,

. wyodregbnienie dziatan stuzacych osiagnigciu zamierzonych wartosci.

Nalezy wspomnie¢, ze w ostatnich latach wyksztalcit si¢ takze inny nurt wdraza-
nia strategicznej karty wynikow, bedacy alternatywa zaproponowana przez niemiec-

oA W
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kich konsultantow z zakresu Balanced Scorecard*. Proponuja oni dwuzakresowe
wykorzystanie koncepcji BSC: na cele zarzadcze (zarzadcza karta wynikow, gdzie
najwazniejsi sg ludzie i ich dziatania, stuzy bowiem kadrze zarzadzajacej do plano-
wania, organizowania, motywowania i kontrolowania dziatan pracownikow w
aspekcie obszaru strategicznego przedsigbiorstwa, w celu zagwarantowania sukcesu

SLOGAN

DROGA DROGA DROGA DROGA
STRATEGICZNA RA A RA A R A

PERSPEHKTYWA

KLIENTA

Cel/ Miernik

PROCESOW

Cel/ Miernik

ROZWOJU

Cel/ Miernik

INNA

Cel/ Miernik

Miemik:.

Rys. 3. Powiazanie poszczegdlnych celow, dziatan i miernikow w konkretne projekty

Zrodto: [Lewandowska, Likierski 2004, s. 154].

* Sa ta: Herwin Friedag i dr Walter Schmidt, autorzy publikacji na temat koncepcji zarzadzania
strategicznego, zatozyciele Migdzynarodowej Sieci Konsultantoéw Balanced Scorecard, majacy na
swoim koncie ponad sto wdrozen BSC w Niemczech i innych krajach europejskich — podane za: [Le-
wandowska, Likierski 2004, s. 148].
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rynkowego jednostki gospodarczej), ale takze do raportowania (sprawozdawcza kar-
ta wynikow, gdzie najwazniejsze sa mierniki, koncentrujace si¢ na efektywnym wy-
korzystaniu potencjatu o charakterze strategicznym, definiowana glownie dla od-
biorcow zewngtrznych). Zgodnie z ich podejsciem cykl wdrozeniowy koncepcji
BSC rozpoczyna si¢ od przygotowania zarzadczej karty, zgodnie z siedmioma etapa-
mi tworzenia BSC [Friedag, Schmidt, Lewandowska, Likierski 2003, s. 17]:

1. zdefiniowanie celow: misja i wizja,

2. rozwinigcie ram procesu strategicznego,

3. zebranie pomystow, wypetnienie ram konkretnymi dziataniami,

4. powiazanie dziatan w konkretne projekty strategiczne i budzetowanie (rysu-
nek 3),

5. powiazanie zakresOw odpowiedzialnosci,

6. kontrola wynikéw w ramach BSC,

7. zorganizowanie procesu uczenia sig.

Przedsigbiorstwo, ktore chce zaimplementowaé rachunek kosztow docelowych,
powinno wzia¢ pod uwage wykorzystanie takiego narzedzia pomiaru jak BSC, ktore
moze przyczyni¢ si¢ do odpowiedzi na nastgpujace pytania:

* jak realizowane sa cele wlascicieli przedsigbiorstwa (akcjonariuszy)?,
* jak przedsigbiorstwo jest postrzegane przez klientow?,
e ktore obszary dziatalnosci (perspektywy) wymagaja doskonalenia?

Ponadto zréwnowazona karta jest narzedziem pozwalajacym powigzac¢ rdzne ini-
cjatywy i dzialania prowadzone wewnatrz przedsigbiorstwa w ramach zarzadzania
przez koszty docelowe oraz ukierunkowac je na realizacjg wspolnych celow. Umoz-
liwia konsolidacjg wysitkow zwiazanych z zarzadzaniem wartoscia przedsigbiorstwa
1 wynikami finansowymi (perspektywa finansowa), efektywnoscia dziatan rynko-
wych (perspektywa klienta), efektywnos$cia procesow wewnetrznych (perspektywa
procesow) oraz podejmowaniem inwestycji w rozwoj pracownikow i rozwoj przed-
sigbiorstwa (perspektywa innowacji). Zatem odpowiednie zastosowanie BSC przy-
czynia si¢ do zrownowazenia celow krotkoterminowych z celami dlugoterminowymi
oraz zrOwnowazenie miar zewngtrznych dotyczacych wiascicieli i potrzeb klientow
z wewngtrznymi wskaznikami, zwigzanymi z procesami 1 innowacjami.

4. Mierniki strategicznej karty wynikow
a zarzadzanie kosztami i zyskiem nowego produktu
poprzez rachunek kosztow docelowych

4.1. Perspektywa finansowa

Jako jeden z nadrzednych celow stosowania rachunku kosztow docelowych wskazu-
je si¢ osiagnigcie pozadanej marzy zysku w calym cyklu zycia nowego produktu
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(zgodnie z oczekiwaniami zarzadu)®, na podstawie ktorego (po okresleniu uprzednio
odpowiedniej, akceptowanej przez klientow, ceny sprzedazy®) ustala si¢ docelowy
koszt produktu, ktorego osiagnigcie ma zagwarantowac wlasciwa rentownos¢. Za-
stosowanie BSC moze przyczyni¢ si¢ do obnizania kosztow wytwarzania nowego
produktu, w taki sposob, aby zapewni¢ wymagany poziom zysku, przy jednoczes-
nym sprostaniu przez nowy produkt wymaganemu przez rynek poziomowi jakosci/
funkcjonalnosci, czasu dostawy i ceny, zgodnemu z oczekiwaniami klientow. Zatem
BSC moze wspomagac osiagnigcie pozadanej redukcji kosztow, dzigki odpowiednio
zdefiniowanemu miernikowi w tej perspektywie’. Na rysunku 4 przedstawiono
glowny cel i miernik przypisany do perspektywy finansowej, z punktu widzenia
wspomagania zarzadzania kosztami i zyskiem poprzez koszty docelowe.

Perspektywa finansowa

Cel: Osiagnigcie zaktadanej redukcji kosztow, aby uzyskaé
pozadana marzg zysku
Miernik: Procentowo wyrazony postgp w osiaganiu
catkowitego kosztu docelowego

Rys. 4. Gtéwny cel i miernik w perspektywie finansowej przez pryzmat rachunku
kosztow docelowych

Zrodto: [Souissi, Ito 2004, s. 60].

Nalezy przy tym wspomnieé, ze czynnikow wplywajacych na realizacje ogol-
nych celéw finansowych moze by¢ wiele, w zaleznos$ci od strategii gospodarczych
czy tez strategicznych, przyjetych przez dane przedsigbiorstwo, co zaprezentowano
na rysunku 5.

5 W literaturze przedmiotu mozna sie bowiem spotkac¢ z takimi celami stosowania TC w obszarze
zysku, jak:

— zapewnienie optacalnosci (rentownos$ci) nowych produktow w momencie wprowadzenia na rynek
[Cooper 1996; Everaert 1999, s. 35], innymi stowy, zagwarantowanie tego, iz przyszte produkty beda
generowac wystarczajace zyski pozwalajace firmie osiagnaé jej dlugotrwale plany zysku [Cooper,
Slagmulder 1997]; stworzenie atrakcyjnego, niezawodnego, ekonomicznego i komercyjnego pro-
duktu, ktory utrzyma rentowno$¢ dzigki swojej cenie w cyklu zycia, przy udziale uszczegoétowionej,
interdyscyplinarnej pracy projektowej [Robisnon 1999];

— dostarczenie wymaganego, docelowego zysku poprzez uwzglednienie $rednio- i dlugookreso-
wych biezacych warunkéw rynkowych [Monden 1995]; kompleksowe zarzadzanie zyskiem (Japan
Accounting Association — za: [Okano 1995, s. 2], Japanese Accounting Research Association — za:
[Bonzeba, Okano 1998, s. 3]).

¢ W koncepcji TC powinna by¢ ona adekwatna do wartosci produktu postrzeganej przez klienta,
dzigki okreslonym jego atrybutom.
7 Wedtug bowiem ztotej zasady TC, koszt docelowy nie moze by¢ nigdy przekroczony.
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- w poszczegdlnych do liczby zatrudnionych (% w relacji do sprzedazy)

§ segmentach ¢ Naktady na badania

g e Udziat przychodow i rozwoj (% relacji do
< z nowych produktow, sprzedazy)
§ ushug i klientow
—
§ e Udziat sprzedazy e Koszty w porownaniu * Wskaznik kapitatu
‘_g o docelowym klientom do konkurentéw obrotowego (okres
2| § | Sprzedaz wiazana ¢ Stopa redukcji kosztow konwencji gotowki)
E« i e Udzial przychodow * Koszty posrednie * ROCE dla gléownych
g 5 z nowych zastosowan (% w relacji do kategorii aktywow
§ 2. Rentowno$¢ klientow sprzedazy e Stopien wykorzystania
»n i produktow aktywow

¢ Rentownos$¢ klientow » Koszt jednostkowy e Okres zwrotu kapitatu
E i produktow (produktu, transakcji) ¢ Wydajnosc
5 | ¢ Odsetek nierentownych

Rys. 5. Macierz miernikéw finansowych tez strategicznych i strategii gospodarczych

Zrédto: [Kaplan, Norton 2001, s. 62].

4.2. Perspektywa klienta

Najwazniejsza kwestia w TC jest odpowiedz na jedno z podstawowych pytan: jak
klienci postrzegaja wartos$¢ produktu? Nastepnie dalsze dzialania TC koncentruja
si¢ na dostarczeniu takich produktéw docelowym odbiorcom, ktore cechuja si¢ wy-

» Nieustanne monitorowanie postrzegania warto$ci produktu przez klienta
i konfrontowanie jej z tym, co juz do tej pory osiagnigto
e Liczba cech produktu w poréwnaniu z konkurencja
e Liczba cech w porownaniu do istniejacego modelu produktu
e Liczba krytycznych cech niosacych najwyzsza warto$¢ dla klienta
» Porownywanie spodziewanego czasu wprowadzenie na rynek z konkurentami

Perspektywa klienta

Cel: Satysfakcja klienta
Mierniki:

Rys. 6. Podstawowy cel i mierniki w perspektywie klienta przez pryzmat TC

Zrodto: [Souissi, Ito 2004, s. 60].
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Udzial w rynku

v

Zdobywanie ——>| Rentowno$¢ €——  Utrzymanie

klientow klientow klientow
Satysfakcja
klientow

Udzial Odzwierciedla, jaka czg$¢ danego rynku opanowato przedsigbiorstwo.
w rynku Wyrazony jest liczba klientow, wartoscia lub iloscia sprzedazy
Zdobywanie Mierzy, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim tempie
klientow przedsigbiorstwo pozyskuje nowych klientow
Utrzymanie Obrazuje, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim stopniu
klientéw przedsigbiorstwo utrzymuje trwate relacje z klientami
Satysfakcja Okresla poziom satysfakcji klientow w zaleznos$ci od poszczegdlnych kryteriow
klientéw kreowanej warto$ci
Rentownos¢ Mierzy zysk netto generowany przez klienta lub segment rynku z
klientéw uwzglednieniem, specyficznych kosztow zwiazanych z obstuga danego klienta

Rys. 7. Powiazanie podstawowych miernikow w perspektywie klienta stosowane w BSC

Zrédto: [Kaplan, Norton 2001, s. 75].

soka relacja migdzy funkcjonalnos$cia a jakoscia wyrobu i jego cena (jak najwyzsza
wartos¢ przy danej cenie, przy zastosowaniu analizy wartos$ci), co ma prowadzi¢ w
konsekwencji do optymalizacji relacji kosztu do wartosci. Rysunek 6 przedstawia
cel i mierniki, ktoére mozna zastosowa¢ w BSC w perspektywie klienta przez pry-
zmat TC.

Warto podkresli¢, ze w BSC wskazuje si¢ takze inne mierniki podstawowe w
tym obszarze, ktore zazwyczaj sa wspolne dla wszystkich typéw organizacji (rysu-
nek 7).

4.3. Perspektywa procesow wewnetrznych

Efektywnos¢ dziatan i procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie jest przedmio-
tem pomiaru w BSC, niezbednym dla realizacji ustalonych celéw w dwdch wezes-
niejszych perspektywach. To tutaj nalezy zidentyfikowa¢ dziatania i wewngtrzne
procesy kluczowe przez pryzmat unikalnego dla danej jednostki gospodarczej tancu-
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cha procesow, kreujacych warto$¢ dla klienta i wplywajacych na wynik finansowy,
ktory obejmuje trzy zasadnicze grupy tych procesow: innowacyjne (gdzie identyfi-
kuje si¢ nowe i ukryte potrzeby klientdw, a nastepnie tworzy dany produkt czy ustu-
ge, ktora zaspokaja te oczekiwania; zatem okresla si¢ tutaj rynek docelowy i stwarza
oferte produktu), operacyjne (dotyczace wytwarzania produktu i dystrybucji do
klienta) oraz obstugi posprzedaznej. Tabela 1 przedstawia przyktadowe mierniki,
jakie wykorzystuja firmy stosujace BSC w praktyce, w podziale na trzy grupy pro-
cesOw wewnetrznych.

Tabela 1. Przyktadowe mierniki w trzech grupach procesow wewngtrznych

Mierniki w og6lnym modelu tancucha warto$ci

Procesy obstugi

Procesy innowacyjne Procesy operacyjne

prototypu

— Udzial nowych produktow,
zakonczonych sukcesem
rynkowym

— BET - czas krytyczny

— Wskazniki elastycznosci
wytwarzania, kosztow dziatan
w ramach procesoOw
operacyjnych

posprzedaznej
— Liczba nowych produktow | — Wskazniki terminowosci dostaw | — Wskazniki jakosci
wprowadzonych na rynek — Wskazniki jakosci (np. liczba — Wskazniki czasu trwania
— Czas trwania procesu zwrotdw, liczba brakéw, strat) napraw
wprowadzania na rynek — Wskazniki czasu i wydajnos$ci — Wskazniki skutecznos$ci
— Czas opracowania wytwarzania napraw

— Wskazniki odnoszace si¢
do kosztow obshugi
napraw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Masztalerz 2006, s. 264; Kaplan, Norton 2001, s. 95-121].

Perspektywa procesow wewnetrznych

Cel: Wysokie dokonania w trzech wymiarach: jakosci, funkcjonalnosci i czasu
dostarczenia produktu na rynek po zaktadanych kosztach
Mierniki:
» Czgstotliwos¢ oszacowywania kosztow przy uzyciu tabel kosztow
» Czgstotliwos¢ weryfikacji kamieni milowych
» Czas, ktory mija od poczatku procesu projektowania
» Postep w kierunku osiagania kosztow docelowych komponentéw produktu
» Indeks wartosci
» Postep ze strony dostawcow w osiaganiu kosztow docelowych komponentow
sktadowych produktu
» Propozycje redukcji kosztow ze strony dostawcow
» Porownywanie spodziewanego czasu wprowadzenie na rynek z konkurentami

Rys. 8. Podstawowy cel i mierniki w perspektywie proceséw wewngtrznych przez pryzmat TC

Zrodto: [Souissi, Ito 2004, s. 60].
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Wymienione mierniki obejmuja swoim zakresem co najmniej trzy wymiary:
koszty, czas i jako$¢, a wlasnie koncepcja rachunku kosztow docelowych opiera sig
na tzw. trojkacie przetrwania (wigcej: [Ossowski, Zackiewicz 2009]). Ponadto TC
powinna dotyczy¢ catego tancucha tworzenia wartosci (takze zewngtrznego), wia-
czajac w proces projektowania produktu nie tylko przysztych klientow, ale takze
dostawcow, w celu skrocenia czasu dostawy 1 zmniejszenia w ten sposob kosztow,
wykorzystujac przy tym analiz¢ wartosci.

Na rysunku 8 przedstawiono najwazniejszy cel i mierniki, ktore moga wspomaoc
zarzadzajacych we wdrazaniu i urzeczywistnianiu koncepcji TC w perspektywie
procesow wewnetrznych, stosujac BSC.

4.4. Perspektywa uczenia si¢ i wzrostu

Zaklada sig, ze koncepcja TC moze by¢ wdrozona jedynie w firmach wyrdzniaja-
cych si¢ wysoka kulturg organizacyjna, gdyz ktadzie si¢ w niej ogromny nacisk na
koordynacjg dziatania r6znych grup specjalistow w celu osiagnigcia dopuszczalnego
kosztu produktu®, dostarczajac odpowiedniej informacji. Laczy ona elementy trady-
cyjnego zarzadzania kosztami i analizy wartos$ci z zaangazowaniem pracownikow,
integruje dziatalno$¢ r6znych dziatow przedsigbiorstwa, przyczyniajac si¢ do Scistej,
ciaglej wspotpracy pracownikoéw o zréznicowanym doswiadczeniu: projektantow,
konstruktorow, technologow, kierownikdw i bezposrednich wykonawcow wyrobow,
marketingowcow, rachunkowcow, wykorzystujac przy tym struktury macierzowe
[Monden 1995, s. 11-12], bedac jednoczesnie podstawa do budowy systemu moty-
wacyjnego pracownikow. Korzysta zatem z migdzyfunkcjonalnych, inderdyscypli-
narnych zespotow’ [Sojak, Jozwiak 2004, s. 62].

Niewatpliwie BSC moze wspomoc monitorowanie tej wspolpracy, gdyz gtowne
trzy perspektywy rozwoju to: potencjat kadrowy, mozliwosci systemow informacyj-
nych, a takze poziom motywacji, decentralizacji i zbiezno$ci celow [Kaplan, Norton
2001, s. 122]. Ponadto nalezy pamigtac, aby nie dopusci¢ do wypalenia si¢ projek-
tantow poprzez zbyt trudne do osiagnigcia cele kosztowe. Monitorowanie zachowan
w tym zakresie i odpowiednia reakcja moze ustrzec przed tym zjawiskiem. Dodatko-

8 Dla przyktadu A. Szychta [Szychta 2003, s. 72] pisze, iz ,,Koszt docelowy stanowi cel, ktory
musza osiagnac projektanci, konstruktorzy, inzynierowie, programisci, pracownicy dziatu marketingu
i rachunkowosci poprzez odpowiednie zaprojektowanie nowego lub zmodernizowanie dotychczas wy-
twarzanego wyrobu, a takze opracowanie nowej lub zmodyfikowanie dotychczasowej technologii wy-
twarzania oraz wlasciwy marketing i skuteczna sprzedaz wyrobow”.

? Filozofia rachunku kosztow docelowych zaktada powotywanie wielodyscyplinarnych zespotow,
bowiem w celu osiagnigcia kosztu docelowego, wymagana jest wspotpraca migdzyfunkcjonalna, po-
czawszy od naczelnego kierownictwa, poprzez dziaty finansowe, az po jednostki operacyjne. Oznacza
to, iz w zasadzie kazda czgs$¢ organizacji powinna by¢ zaangazowana w dziatania majace na celu osiag-
nigcie kosztu docelowego. Wielodyscyplinarne zespoly w bezprecedensowym zakresie sa preferowana
struktura dla organizowania procesu rozwoju nowego produktu. Gléwna idea polega na powierzeniu
zespotowi odpowiedzialno$ci za prawidlowa konceptualizacje produktu od samego poczatku.
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wo nowa wiedza generuje wyzsza technologie, prowadzaca w efekcie do rozszerze-
nia strefy przetrwania. Od pracownikow wymagane jest zatem ogromne zaangazo-
wanie i ksztalcenie umiejetnosci, stad tak wazne jest umiejgtne ich motywowanie
i stawianie celow.

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju

Cel: Budowanie powiazan macierzowych, migdzyfunkcjonalnych
i interdyscyplinarnych, aby osiagna¢ lepsze wykonanie
projektowanego produktu
Mierniki:

» Rozmiar i zasigg koordynowania r6znorodnych funkcji
» Liczba innowacyjnych pomystow redukcji kosztow
» Liczba rozwiazanych probleméw i zrealizowanych inicjatyw

Rys. 9. Gtowny cel i mierniki w perspektywie uczenia si¢ i rozwoju przez pryzmat TC

Zrodta: [Souissi, Ito 2004, s. 60].

Trzy podstawowe mierniki realizacji celow kadrowych w perspektywie rozwoju,
wykorzystywane przez firmy stosujace BSC to: satysfakcja pracownikow, ich rota-
cja oraz wydajnos¢, natomiast przykladem miernika w perspektywie mozliwos$ci
systemow informatycznych moze by¢ wskaznik dostgpno$ci informacji strategicz-
nych (np. odsetek procesow), zas w perspektywie motywacji, decentralizacji i zbiez-
nosci celéw — miernik zgloszonych i zrealizowanych inicjatyw, usprawnien, zbiez-
nosci celow indywidualnych z celami organizacji czy mierzenie efektywnosci
zespolow [zob. Kaplan, Norton 2001, s. 124-138]. Rysunek 9 przedstawia glowny
cel i mierniki z perspektywy rachunku kosztow docelowych.

5. Podsumowanie

Celem artykutu byto przede wszystkim wskazanie na mozliwe korzys$ci z integracji
dwach koncepcji strategicznego zarzadzania z punktu widzenia zarzadzania koszta-
mi i zyskiem poprzez koszty docelowe. Wydaje sig, ze przede wszystkim BSC wspo-
maga TC poprzez zapewnienie wlasciwej rownowagi przez pryzmat trzech kluczo-
wych elementéw zwiazanych z wdrazaniem nowego produktu: kosztu, jakosci/
funkcjonalnosci i czasu dostarczenia nowego produktu na rynek, dazac do osiagnieg-
cia zakladanej rentownos$ci wyrobu. Nalezy zaznaczy¢, ze artykul nie wyczerpuje
wszystkich aspektow tej ztozonej i interdyscyplinarnej problematyki.
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INTEGRATING TARGET COSTING
AND THE BALANCED SCORECARD

Summary: This article describes the possible advantages of integrating the two concepts of
strategic management: Target Costing and Balanced Scorecard. In particular, the sample
measures are listed under the four main perspectives of BSC, which helps manage costs and
gain a new product by Target Costing.
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