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1. Wstep

Efektywne zarzadzanie wieloma projektami jednocze$nie wymaga stosowania
licznych instrumentdéw rachunkowosci zarzadczej. Zaktadajac, ze granicg przycho-
déw z projektu wyznacza rynek, nalezy stwierdzié, ze niemal najistotniejsza kwe-
stig dla analizy projektu jest niewatpliwie wysokos$¢ jego kosztéw. Jednym z no-
woczesnych instrumentow rachunkowosci zarzadczej, bazujacych na cyklu zycia,
ktory cieszyl si¢ w ostatnich latach duzym powodzeniem, jest rachunek kosztow
docelowych (target costing). Rachunek kosztow docelowych, okreslany w litera-
turze réwniez jako rachunek kosztow celu, jest odpowiedzia na wymagania rynku,
ktory stawia przedsigbiorstwom coraz wyzsza poprzeczke. Obecnie bowiem, aby
wygraé z konkurencja i przetrwac na rynku, konieczne jest dostarczenie produktu,
ktory sprosta oczekiwaniom docelowego odbiorcy lub je przewyzszy po mozliwie
najnizszej cenie oraz w najszybszym mozliwym terminie. Prowadzenie dzialalno-
$ci w formie projektow umozliwia spelnienie tego warunku. Niezbedne przy tym
jest jednak odpowiednie zarzadzanie kosztami na poziomie strategicznym. Z tego
powodu zarowno analiza cyklu zycia, jak i analiza struktury kosztéw projektu nie
tylko stanowi niewatpliwie istotny element w ocenie kazdego przedsigwzigcia, ale
rowniez decydowa¢ moze w znacznym stopniu o przetrwaniu przedsigbiorstwa.

Majac na uwadze role, jaka moze odegra¢ rachunek kosztow docelowych
w ksztattowaniu wartosci produktu dla klienta, oraz koniecznos¢ dojscia do kom-
promisu pomigdzy stopa zysku dla przedsigbiorstwa a cechami produktu, ktore sa
w stanie spetni¢ oczekiwania odbiorcy, nalezy stwierdzi¢, ze rachunek kosztéw
docelowych moze by¢ z powodzeniem wykorzystywany w przedsi¢biorstwach za-
rzadzanych przez projekty. Uzyskanie wspomnianego kompromisu daje podstawy
do uruchomienia projektu, ktorego efektem bedzie produkt o ustalonych cechach.
Ponadto analiza wielu wariantow realizacji projektu prowadzi ostatecznie do obni-
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zenia jego kosztow do poziomu docelowego. Weryfikacja ta moze jednoczes$nie stu-
zy¢ jako podstawa oceny przedsigwzigcia i wyboru najlepszego, z punktu widzenia
przedsigbiorstwa, wariantu realizacji.

2. Istota rachunku kosztow docelowych w projektach

Rachunek kosztow docelowych miat swoj poczatek w latach 60. XX wieku
w przedsigbiorstwach japonskich. Popularno$¢ na swiecie zdobyt jednak dopiero
w latach 90. dzigki licznym publikacjom z zakresu zarzadzania kosztami oraz przy-
noszacym zadowalajace efekty wdrozeniom w duzych $wiatowych organizacjach.
W literaturze wystepuja liczne definicje charakteryzujace rachunek kosztow docelo-
wych. Wedtug R. Coopera i R. Slagmuldera, rachunek kosztéw docelowych stanowi
,ustrukturalizowane podejscie do okreslenia kosztu w catym cyklu zycia produktu,
po ktorym zaprojektowany wyrdb o okreslonej funkcjonalno$ci i jakosci musi by¢
wyprodukowany, aby wygenerowac zadany poziom rentownosci w catym cyklu zy-
cia, gdy bedzie sprzedawany po przewidywanej cenie” [Cooper, Slagmulder 1997,
s. 72]. Z przytoczonej definicji wynika, ze rachunek kosztow docelowych stanowi
proces ustalania kosztu docelowego dla danego wyrobu. Jednoczesnie podkresla-
ny jest Scisly zwiazek rachunku kosztéw z cyklem zycia. W takim ujeciu rachunek
kosztow docelowych stanowi skwantyfikowana forme kazdej z faz cyklu zycia pro-
jektu. W ramach rachunku kosztéw docelowych na kazdym etapie projektu steruje
si¢ poziomem oraz strukturg kosztow, aby ostatecznie osiagna¢ wymagang rentow-
nos$¢ przedsigwzigcia. Ksztaltowanie kosztow z uwzglednieniem catego cyklu zycia
projektu jest o tyle istotne, ze — jak si¢ przyjmuje — w poczatkowych (przedpro-
dukcyjnych) fazach projektu determinowane (przesadzane) sa poziomy wigkszo$ci
kosztow. Dlatego zasadnicze zmiany dotyczace ksztaltowania wysokosci kosztow
mozliwe sa w wigkszosci przypadkow tylko w najwczesniejszych fazach cyklu zycia
projektow.

Nieco szersza definicj¢ rachunku kosztow docelowych proponuje P. Horvath.
Przedstawia on nastepujaca charakterystyke opisywanego rachunku: ,zestaw in-
strumentoéw planowania, kontrolowania i zarzadzania kosztami, ktore sg stosowane
w fazie projektowania produktu oraz procesow produkcyjnych, tak aby odpowiednio
wczesne uksztattowanie struktury kosztow uwzglednialo wymagania rynku” [Hor-
vath 1993]. W podobnym ujgciu postrzega rachunek kosztow docelowych Y. Kato,
ktory zauwaza, ze ,,w rzeczywistosci rachunek kosztow docelowych nie jest metoda
kalkulacji kosztow, ale raczej kompleksowym programem redukcji kosztow, ktory
zaczyna si¢ nawet przed przygotowaniem pierwszych szkicoéw produktu. Jest to po-
dejscie nakierowane na redukcje kosztow nowych produktow w ciagu cyklu zycia,
z jednoczesnym zaspokojeniem potrzeb konsumentéw dotyczacych jakosci i nie-
zawodnosci, analizowaniem wszystkich mozliwych pomystow dotyczacych reduk-
cji kosztow podczas fazy planowania, rozwoju i modelowania. Rachunek kosztow
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docelowych nie jest prosta metoda redukcji kosztow, ale kompleksowym systemem
strategicznego zarzadzania ryzykiem” [Kato 1993]. Przedstawianie rachunku kosz-
tow jako kompleksowego systemu zarzadzania kosztami spotykane jest w jeszcze
wielu innych publikacjach, np. [Sakurai 1989, s. 386; Freeman 2004, s. 14].

W rachunku kosztéw docelowych mozliwe jest wyodrgbnienie dwdch aspektow
[Szychta 2003, s. 77]:

* kalkulacyjnego, ktory odnosi si¢ do obliczenia kosztu docelowego produktu,
wiacznie z jego funkcjami i komponentami,

» sterowania, ktory wskazuje na system obejmujacy metody i techniki zmierzajace
do osiagnigcia kosztu docelowego.

Istota rachunku kosztoéw docelowych jest redukcja kosztow przy jednoczesnym
zachowaniu kluczowych dla odbiorcy wtasciwosci produktu oraz dazenie do uzyska-
nia maksymalnej rentownosci projektu. W waskim ujeciu target costing traktowany
jest jako proces osiagnigcia pozadanego poziomu kosztow produktu. W szerszym
natomiast postrzegany jest jako koncepcja strategicznego zarzadzania kosztami
przedsigbiorstwa.

Punktem wyjscia w rachunku kosztow docelowych jest w uproszczeniu zatoze-
nie, ze przychody ze sprzedazy produktu okreslane sa na podstawie szacunkowej
ceny, jaka klienci beda w stanie zaptacic¢ za produkt bedacy wynikiem projektu. Jed-
nocze$nie ustala si¢ marze, jaka przedsigbiorstwo oczekuje uzyskacé ze sprzedazy
produktu. Na podstawie roznicy pomigdzy szacunkowymi przychodami, ktoére maja
by¢ wygenerowane przez projekt, a marza z projektu ustalany jest poziom kosztow
dopuszczalnych 1 w dalszej kolejnosci — docelowych. Koszt dopuszczalny stano-
wi taki poziom kosztow, ktory umozliwi jednoczesnie uzyskanie oczekiwanej przez
przedsigbiorstwo stopy zwrotu oraz dostarczenie klientowi produktu, ktoéry sprosta
jego wymaganiom. Koszt docelowy natomiast to pozadany przez przedsigbiorstwo
poziom kosztéw projektu. Docelowy poziom kosztow stanowi punkt wyjscia do licz-
nych analiz wariantow realizacji projektu. Weryfikacji podlegaja przy tym nie tylko
sposoby realizacji przedsigwzigcia wzgledem ponoszonych kosztow, ale réwniez
wlasciwosci produktu. Analizie poddawane sa te cechy produktu, ktore moga stano-
wi¢ warto$¢ dla klienta. Rozpatruje si¢ przy tym nie tylko pierwotne, podstawowe
wlasciwosci produktu, ale rowniez te dodatkowe i tzw. potencjalne. Po weryfikacji
cech produktu nierzadko dochodzi do zmiany zakresu projektu. Zaoferowanie bo-
wiem dodatkowych lub potencjalnych cech produktu moze mie¢ istotng wartos¢ dla
docelowego odbiorcy produktu, za ktora bedzie on sktonny dodatkowo zaptacicé.

Charakterystyka niemal kazdego projektu dokonywana jest na podstawie triady
wymiardéw: zakres, koszty oraz terminy. W niektérych przypadkach zakres zastepuje
si¢ jakoscia w definiowaniu projektu. Na potrzeby rachunku kosztow docelowych
wlasciwe wydaje si¢ dodatkowe zdefiniowanie projektu przez pryzmat wartosci dla
klienta. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze mocne skorelowanie wymiaréw: funkcjo-
nalnos¢, cena, jako$¢ jest podstawa w analizie kosztow docelowych. Zalezno$ci te
obrazuje rys. 1.
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Cena
Maksymalna cena
Minimalna cena
Minimalny poziom
funkcjonalnosci
Minimalny poziom
Maksymalny poziom Jjakosci
funkcjonalnosci )
Maksymalny poziom
jakosci
Funkcjonalno$¢ Jakogé

Rys. 1. Granice ceny, jakosci i funkcjonalnosci produktu projektu

Zrodto: [Cooper, Slagmulder 1997, s. 34].

Rachunek kosztow docelowych prowadzi do osiagnigcia kompromisu pomigdzy
funkcjonalno$cia produktu a innymi wymiarami, takimi np. jak: cena, termin czy
jakose.

3. Cechy rachunku kosztéw docelowych w projektach

Dokonujac charakterystyki rachunku kosztow docelowych, nalezy wskaza¢ na
jego gtowne cechy. Wsrdd nich wymienic trzeba przede wszystkim [Ansari, Bell
1997, s. 10]:

* ustalenie kosztéw produktu na podstawie ceny rynkowej,

» zorientowanie na potrzeby klientow,

» skupienie na fazie projektowania produktu,

» wykorzystanie zespotow interdyscyplinarnych,

* rozpatrywanie kosztéw w calym cyklu zycia produktu,

* zaangazowanie catego tancucha dostawcow w rozwoj nowego produktu.

Jedna z podstawowych cech rachunku kosztow docelowych jest ustalenie kosz-
tow produktu na podstawie ceny rynkowej. Rynkowa metoda ustalania kosztow
produktu wynika ze sposobu dojscia do finalnego ich poziomu. Koszty produktu
ustalane sg na podstawie réznicy pomigdzy oszacowang ceng rynkowa a wymaganag
przez przedsigbiorstwo marza. Cena rynkowa ustalana moze by¢ przy tym na ba-
zie cen podobnych pod wzgledem funkcjonalnosci produktow oferowanych przez
konkurencje lub z uwzglednieniem badan marketingowych. W ramach badan mar-
ketingowych analizuje si¢ wowczas sktonnos¢ klientow do zaptacenia okres$lonej
kwoty za produkt o wskazanych wlasciwo$ciach. Marza przedsigbiorstwa natomiast
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ustalana jest na podstawie przede wszystkim takich czynnikow, jak sektor, w ktorym
funkcjonuje przedsigbiorstwo, oraz wymagania finansowe wtascicieli lub wierzycie-
li. Stosowanie zatem rachunku kosztoéw docelowych obliguje przedsigbiorstwo do
przeprowadzania analiz dotyczacych dziatan konkurencji oraz preferencji i potrzeb
klientow. Na podstawie informacji otrzymanych z otoczenia (z rynku) oraz wtasnych
wymagan przedsigbiorstwo dokonuje kalkulacji kosztow produktu. Zaznaczy¢ przy
tym nalezy, ze wyznaczona na podstawie badan rynkowych docelowa cena za pro-
dukt stanowi kluczowy element wyznaczenia kosztow dla produktu.

Druga z wymienionych cech, opisujaca specyfike rachunku kosztéw docelo-
wych, jest zorientowanie na klienta. Wymagania stawiane przez klientow odno$nie
do produktu sa bowiem w rachunku kosztéw celu analizowane we wszystkich fa-
zach zycia produktu. Potrzeby odbiorcow produktu stanowia podstawowe kryterium
przy ustalaniu jego funkcjonalno$ci, jakosci, ceny oraz terminu wykonania. Analiza
wariantow projektu z punktu widzenia jego zakresu zawsze jest pochodng potrzeb
i wymagan klientow. Zwigkszanie przy tym funkcjonalnosci produktu mozliwe
jest tylko wtedy, gdy spelnione zostana nastepujace warunki [Sojak, Jozwiak 2004,
s. 63]:

* jest to zgodne z oczekiwaniami klientow,
* nabywcy sa sktonni zaptaci¢ za proponowane zmiany,
* pozwoli to przedsigbiorstwu zwigkszy¢ udziat w rynku lub wielko$¢ sprzedazy.

Analogicznie zubozanie wtasciwosci produktu majace na celu uzyskanie poza-
danej stopy zwrotu rowniez uwarunkowane jest potrzebami klienta. Dazenie bo-
wiem do kosztu docelowego nie moze odbywac si¢ przez obnizenie funkcjonalnosci
lub jakosci produktu, ktora nie spetniataby oczekiwan klientow.

Kolejnym wyréznikiem rachunku kosztow docelowych jest skupienie si¢ kadry
zarzadzajacej na fazie projektowania produktu. Na tym etapie bowiem wystepuje
najwigkszy zakres mozliwych zmian. Jak zauwazaja cytowani juz autorzy S. Ansari
iJ. Bell, ok. 80% kosztéw produktu przesadzonych jest zaraz po fazie koncepcyjne;.
Wraz z rozpoczgciem prac produkcyjnych jakiekolwiek zmiany dotyczace ksztat-
towania kosztow produktu najczesciej sa znacznie ograniczane. Wynika to przede
wszystkim z wczesniejszych ustalen 1 wyznaczonych sposoboéw realizacji projektu,
ktore determinuja dalsze dziatania. Zmiany na etapie produkcji najczesciej sa znacz-
nie bardziej kosztowne anizeli podczas faz koncepcyjnych. Majac na uwadze spe-
cyfike projektow, nalezy zauwazy¢ ponadto, ze przedsigbiorstwa zarzadzane przez
projekty w znacznej mierze opieraja si¢ w realizacji przedsigwzi¢¢ na nietypowych
rozwiazaniach z wykorzystaniem prototypowych maszyn. To sprawia z kolei, ze
zmiany na etapie produkcji moga skutkowac zastapieniem projektu zupelnie nowym
przedsigwzigciem, co prowadzi do wzrostu kosztow i podaje w watpliwo$¢ osiagnig-
cie docelowej marzy z projektu. Z tego powodu maksymalnie duzo czasu powinno
sig¢ poswigci¢ poczatkowym fazom projektu. Umozliwia to uniknigcie kosztownych
zmian w p6zniejszym terminie. Dlatego w przeciwienstwie do tradycyjnych metod
zarzadzania kosztami, ktore koncentruja si¢ na obnizeniu kosztow podczas produk-
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cji, rachunek kosztéw docelowych w ksztaltowaniu kosztow produktu skupia si¢ na
fazie projektowania produktu (fazie koncepcyjnej projektu).

Inna cecha rachunku kosztéw docelowych jest wykorzystanie zespotdéw inter-
dyscyplinarnych. Dzigki takiemu nastawieniu target costing w naturalny sposob
komponuje si¢ z koncepcja zarzadzania przez projekty. Podstawa funkcjonowania
bowiem przedsigbiorstw opierajacych swoja dziatalnos¢ na projektach jest organiza-
cja bazujaca na interdyscyplinarnych zespotach zadaniowych. Taki uktad umozliwia
analiz¢ do$wiadczen, opinii, sugestii i pomystow cztonkéw zespotu zadaniowego
w ksztaltowaniu docelowego kosztu produktu. Uwzgle¢dnienie odmiennych punktow
widzenia danego problemu pozwala w wigkszym zakresie przewidzie¢ ich konse-
kwencje i odpowiednio zaplanowa¢ wlasciwe dziatania zaradcze. Interdyscyplinar-
ne zespoty daja tym samym mozliwo$¢ bardziej precyzyjnego oszacowania kosztow
produktu i ograniczaja konieczno$¢ dokonywania zmian podczas realizacji projektu.
Dzigki temu zwigkszaja si¢ szanse utrzymania docelowej marzy dla przedsigbior-
stwa. Ponadto interdyscyplinarne zespoly zadaniowe, wykorzystujac efekt synergii,
moga korzystnie wptyna¢ zardbwno na czas, jak i na koszt przygotowania oferty dla
klienta, co moze réwniez mie¢ istotne znaczenie dla przetrwania przedsigbiorstwa
w wysoce konkurencyjnej gospodarce.

Pomimo ze w rachunku kosztéw docelowych najwigksza wage przypisuje si¢ fa-
zie projektowania produktu, to niezaprzeczalne pozostaje, ze analizowanie kosztow
ma miejsce w catym cyklu zycia projektu. Weryfikacja kosztow w rachunku kosz-
tow docelowych przebiega przy tym na dwoch poziomach. Jednym z nich jest punkt
widzenia odbiorcy produktu. Analizie podlegaja wowczas koszty zwiazane gtownie
z cena zakupu, eksploatacja, utrzymaniem, naprawami oraz ewentualng utylizacja
produktu. Jednoczes$nie analiza kosztow produktu przeprowadzana jest z uwzgled-
nieniem intereséw przedsigbiorstwa. W takim ujeciu weryfikacji podlegaja koszty
zwigzane m.in. z planowaniem, produkcja, marketingiem, dystrybucja, obstuga po-
sprzedazna, serwisem i wycofaniem produktu z rynku. Mozliwosci obnizenia kosz-
tow upatruje si¢ zatem na kazdym etapie cyklu zycia projektu. Uwzglednia si¢ przy
tym perspektywe zarowno klienta, jak i przedsigbiorstwa.

W rachunku kosztow docelowych niebagatelne znaczenie ma roéwniez tancuch
warto$ci pomigdzy przedsigbiorstwem i jego kooperantami. Ustalanie poziomu
kosztow docelowych odbywa si¢ bowiem z udziatem dostawcoéw i odbiorcow zwia-
zanych z danym podmiotem gospodarczym. Wyznaczenie docelowego kosztu pro-
duktu uwarunkowane jest w znacznej mierze zasadami wspotpracy z kooperantami.
Wynika to z faktu, ze koszt docelowy dla kazdego elementu niezbgdnego dla uzy-
skania produktu stanowi jednoczes$nie ceng jego zakupu u dostawcy. Wymusza to na
kooperantach wdrozenie rachunku kosztow docelowych, aby sprosta¢ stawianym
w taki sposéb wymaganiom.

Rachunek kosztow docelowych w catym tancuchu wartosci wynika ponadto ze
sposobu formutowania zasad wspolpracy przez organizacje stosujace t¢ metode za-
rzadzania kosztami. Kooperanci sa zachgcani r6znymi profitami do wprowadzania
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innowacji oraz sugerowania mozliwosci redukceji kosztéw dla poszczegolnych ele-
mentow. Nie chodzi tu oczywiscie o bezwzgledne dazenie do redukcji cen za po-
szczegllne elementy 1 doprowadzenie kooperanta do granicy oplacalnosci. Uwaga
skupiona jest raczej na zmianie sposobu uzyskania elementow, np. dzigki zastosowa-
niu nowoczesnych rozwiazan technologicznych [Cooper, Slagmulder 1999, s. 31].
Wspotpraca bowiem powinna prowadzi¢ do wzajemnych korzysci.

4. Podsumowanie

Rachunek kosztow docelowych moze mie¢ istotne znaczenie w strategicznym
zarzadzaniu kosztami projektow. Dzigki jego wdrozeniu mozliwe jest nie tylko
zwigkszenie wartosci projektow dla klientow, ale réwniez uzyskanie przez przed-
sigbiorstwo wigkszych zyskow. Istotne jest przy tym, ze redukcji kosztoéw dokonuje
si¢ bez negatywnego wptywu na zadowolenie klientow. Ponadto analiza funkcjonal-
nosci produktu i nastgpnie uzmystowienie odbiorcy mozliwosci projektu skutkowac
moze zwigkszeniem zakresu przedsigwzigcia, a tym samym jego efektywnosci.
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THE ORGANIZATION OF MANAGEMENT ACCOUNTING
IN PROJECT COMPANIES

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The foregoing
paper presents the chosen components of specificity, company structure location and data processing of
management accounting in project companies.
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