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1. Wstep

Strategiczna karta wynikéw w waskim rozumieniu jest metoda pomiaru efek-
tywnoS$ci przedsigbiorstwa za pomoca systemu logicznie powiazanych wskazni-
kow, obejmujacych swoim zasiggiem rozne aspekty funkcjonowania organizacji.
Tradycyjnie wyrdznia si¢ cztery perspektywy: finansowa, klienta, proceséw we-
wnetrznych oraz rozwoju. Strategiczna karta wynikéw nie jest jednolitym narzg-
dziem pomiaru. Dobor wskaznikow w poszczegdlnych perspektywach zalezy od
strategii przedsigbiorstwa, mierniki powinny by¢ bowiem powiazane ze strategia
w taki sposob, by za ich pomoca mozZna bylo oceni¢ stopien realizacji strategii.
Mozna jednak wyodrebni¢ podstawowe grupy wskaznikow, wspolne dla rdéznych
strategii — i to wiasnie te wskazniki zostana wykorzystane w niniejszym artykule
do oceny efektywnos$ci rachunku kosztéw docelowych.

2. Rachunek kosztow docelowych a perspektywa finansowa

Nadrzednym celem stosowania rachunku kosztéw docelowych jest osiagnigcie
pozadanego poziomu zysku w catym cyklu zycia produktu. Wysoko$¢ zysku doce-
lowego jest uwarunkowana oczekiwaniami zarzadu co do rentownosci produktu.
Dyrektywy zarzadu z kolei sg — a przynajmniej powinny by¢ — pochodna wymagan
wiascicieli przedsigbiorstwa. Jednostkowy zysk docelowy jest w dalszej kolejnosci
odejmowany od ceny produktu, ktorg ustala si¢ na podstawie szczegotowych badan
rynkowych, a nie na podstawie formut kosztowych. Wynikiem tego odejmowania
jest koszt jednostkowy produktu, ktéry musi zosta¢ osiagnigty, aby zapewni¢
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pozadana rentowno$¢. Najczesciej okazuje sig, ze satysfakcjonujacy poziom kosztu
produktu jest znacznie nizszy od aktualnego kosztu wytworzenia tego wyrobu.
Zgodnie z kardynalna zasada target costing, koszt docelowy nigdy nie moze by¢
przekroczony, co oznacza, ze firma nie zdecyduje sig na produkcjg wyrobu, dopoki
nie uda sie zredukowaé kosztu wyrobu do poziomu kosztu docelowego. W sytua-
cji, gdy nie uda si¢ w fazie planowania wyrobu osiagnaé¢ kosztu docelowego, ale
jednoczes$nie podejmuje si¢ decyzjg o rozpoczeciu produkcji, zaklada sig, ze uda
sie te roznice zniwelowaé poprzez czynnos$ci majace na celu redukcj¢ kosztow,
podejmowane w ramach ciaglego doskonalenia wspomaganego przez rachunek
kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing).

Bezwarunkowe przyjecie i stosowanie zasad kalkulacji i osiagania kosztu
docelowego niewatpliwie wywiera wplyw na wskazniki finansowe przedsigbior-
stwa. Po pierwsze, zastosowanie rachunku kosztéw docelowych przyczynia sig¢ do
obnizenia kosztéw produkcji. T. Tani i in. [1994] przeprowadzili badania ankie-
towe na temat target costing wérod 107 japonskich przedsigbiorstw notowanych
w pierwszej sekcji gietdy papierow wartosciowych w Tokio. Okazalo sig, ze blisko
62% firm osiagalo co najmniej 90% kosztu docelowego (tab. 1). Sredni wazony
poziom osiaganego kosztu docelowego wynidst nieco ponad 86%.

Tabela 1. Poziom osiaganego kosztu docelowego w firmach japoniskich

Poziom osiaganego kosztu Liczba firm Procent firm
Okoto 70% 13 12,1 %
Okoto 80% 28 26,2 %
Okoto 90% 54 50,5 %
Okoto 100% 12 11,2 %
Razem 107 100,0 %

Zrodto: [Tani i in. 1994, s. 76).

Oczywiscie trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy przecigtny ,,wskaznik wyko-
nania” kosztu docelowego na poziomie 86% jest wystarczajacy do usatysfakcjo-
nowania zarzadu i wlascicieli: zalezZy to m.in. od tego, jak ambitny byt poziom
ustalanego kosztu docelowego.

Niestety, badania empiryczne ani prace teoretyczne nie daty, jak dotad, jedno-
znacznej odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu rachunek kosztéw docelowych
przyczynia si¢ do redukcji kosztow. T. Leahy [1999] twierdzi, ze zastosowanie
rachunku kosztow docelowych wptywa na poprawe efektywnosci dziatania oraz
obnizke kosztow na poziomie 13-17%, nie podaje jednak zrddta tych danych.

Mozna natomiast dowie$¢, ze z punktu widzenia teoretycznego, prawidlowe
zastosowanie target costing — tak w wymiarze kalkulacyjnym, jak i zarzadczym —
przyczynia sig do obnizki kosztéw co najmniej do poziomu kosztu docelowego.
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Czynnikami wplywajacymi na obnizkg poziomu kosztéw w ramach target costing
beda:

ustalanie docelowego kosztu na podstawie kryteriow rynkowych oraz oczeki-
wanego poziomu rentownosci, co praktycznie zawsze oznacza konieczno$é
osiagnigcia nizszych kosztow niz koszt biezacy,

dokladne informacje o poziomie i strukturze kosztow docelowych, okreslone
ramy czasowe cyklu zycia produktu oraz przyjgcie ,kardynalnej zasady”
rachunku kosztéw docelowych wptywaja na wzrost motywacji pracownikéw do
osiagania zalozonych celow, wiedza oni bowiem dokladnie, jakiego poziomu
redukcji kosztéw i w jakim czasie si¢ od nich oczekuje, a jednoczesnie sg
$wiadomi, ze nie moga przekroczy¢ zalozonego kosztu docelowego,
planowanie kosztow w fazie koncepcji, a wigc na dlugo przed podjeciem
produkcji wyrobu, daje duze pole manewru w zakresie ksztattowania poziomu
i struktury kosztow (badania pokazuja, ze w fazie wytwarzania okoto 70-95%
kosztow produktu jest juz przesadzonych i nie da sig ich zmienic),

zastosowanie analizy i inzynierii wartosci do ksztaltowania struktury kosztu
wytworzenia wyrobu, co umozliwia eliminacj¢ ,,kosztow zbgdnych” (dotycza-
cych funkcji wyrobu, ktére z punktu widzenia konsumenta sg zbgdne),
podejmowanie dziatan usprawniajacych w calym cyklu zycia produktu wspo-
magane zastosowaniem rachunku kosztow ciaglego doskonalenia, dzigki czemu
mozna na biezaco monitorowaé proces redukcji kosztéw oraz dokonywaé po-
dzialu docelowej kwoty redukcji kosztow na poszczegdlne osrodki odpowie-
dzialnosci,

wilaczanie do procesu target costing tancucha dostawcow, nawiazywanie Scis-
tych, partnerskich relacji z dostawcami, co sprzyja negocjowaniu korzystnych
dla obu stron warunkéw i moze owocowaé obnizka kosztoéw materiatdw (kom-
ponentéw) oraz kosztéw logistyki,

zaangazowanie w proces planowania i osiagania kosztéw docelowych migdzy-
funkcjonalnych zespoléw ztozonych ze specjalistéw z réznorodnych dziedzin
umozliwia wieloaspektowe spojrzenie na produkty i procesy oraz wypraco-
wanie nowatorskich technik redukcji kosztéw,

decentralizacja zarzadzania i delegacja uprawnien na grupy migdzyfunkcjonalne
moga wzmaga¢ poczucie odpowiedzialnosci za produkt i jego powodzenie na
rynku, a tym samym réwniez za osiagnigty poziom kosztow.

Kolejnym obszarem, ktéry zwykle jest przedmiotem pomiaru w strategicznej

karcie wynikow, sa przychody ze sprzedazy. Stosuje sig tutaj przede wszystkim
mierniki dynamiki przychodéw oraz ich struktury. Bezposredniego zwiazku zasto-
sowania rachunku kosztéw docelowych z poziomem i struktura przychodéw nie
ma, CO nie znaczy, ze target costing nie ma zadnego wplywu na te wskazniki.

Rachunek kosztow docelowych jest oparty na zalozeniu, ze cena produktu

ksztattuje sie na rynku i jest adekwatna do wartosci, jaka dla klienta posiada pro-
dukt o okreslonych atrybutach (takich jak jako$¢ i funkcjonalno$¢). Odrzucenie
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formut kosztowych ustalania cen na rzecz orientacji rynkowej pozwala z wysokim
prawdopodobienstwem szacowac przychody ze sprzedazy produktu w catym cyklu
zycia. Jesli przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ wprowadzi¢ produkt na rynek, bedzie
oczekiwaé osiagniecia planowanej wielko$ci przychodéw ze sprzedazy ustalonej
wedtug formuly: cena docelowa X planowana wielkos¢ sprzedazy.

Wzrost przychodow wedhug filozofii rarget costing osiaga si¢ dzigki zwigk-
szeniu wielkodci sprzedazy, a nie przez podnoszenie ceny. Na wzrost wielkosci
sprzedazy moze mie¢ wplyw dostosowanie atrybutéw produktu do wymagan
klienta oraz ustalenie ceny na poziomie, ktory klient akceptuje, poniewaz produkt
przedstawia dla niego warto$¢ rowna jego cenie. Mozna oczekiwac, ze takie podej-
$cie zaowocuje wykonaniem planu sprzedazy i utrzymaniem ceny docelowej. I tu
trudno$¢ stanowi znalezienie dowoddéw empirycznych, jesli jednak przyja¢ zaloze-
nie o doskonalej wiedzy i racjonalnosci wyboru konsumenta oraz o doskonalej
wiedzy przedsigbiorstwa o rynku i klientach, to teoretycznie zastosowanie rachun-
ku kosztéw docelowych powinno si¢ przyczyni¢ do osiagnigcia zalozonych w fazie
projektowania wyrobu wielkosci sprzedazy oraz przychodéw ze sprzedazy.

Wskaznik dynamiki przychodéw ze sprzedazy obejmuje swoim zakresem z re-
guly globalne przychody przedsigbiorstwa i ewentualnie przychody w poszcze-
golnych branzach lub grupach produktéw, jesli przedsiebiorstwo prowadzi dziatal-
no$¢ w réznych sektorach. Rozpatrywanie dynamiki przychodéw dla pojedynczego
produktu moze mie¢ sens wylacznie w krotkim okresie, wigkszos¢ produktow
bowiem ma skonczony (ograniczony zazwyczaj do kilku lat) cykl zycia. Tymcza-
sem rachunek kosztéw docelowych nie obejmuje przychodoéw calego przedsie-
biorstwa. Zajmuje si¢ on kazdym produktem (lub ich grupa) osobno, a jego cele
w sferze przychodéw skupiaja si¢ na osiagnigciu docelowego poziomu sprzedazy
przy docelowej cenie tak, aby zapewnié¢ pozadany poziom zysku. W zwiazku z tym
nie mozna ustali¢ ostatecznego wplywu zastosowania target costing na dynamike
przychodow przedsigbiorstwa. Mozna jedynie dowie$¢ jego posredniego wplywu
na osiagnigcie zalozonego poziomu przychodow dla konkretnego produktu, co tez
uczyniono powyzej.

Trzecim obszarem zainteresowania w perspektywie finansowej strategicznej
karty wynikéw jest zysk, w ujeciu zarGwno bezwzglednym (wysokos¢ zysku), jak
i wzglednym (dynamika zysku oraz rentownos$¢). Zysk globalny w koncepcji
rachunku kosztéw docelowych jest pojmowany jako nadwyzka przychodéw ze
sprzedazy produktu nad kosztami produktu w catym cyklu jego zycia. Osiagniecie
pozadanego poziomu zysku jest glownym celem stosowania target costing. Naj-
czesciej zysk jest tutaj wyrazany w sposob wzgledny, jako poziom oczekiwanej
rentownoS$ci sprzedazy danego produktu. Biorac pod uwage wcze$niejsze rozwa-
zania dotyczace wplywu zastosowania rachunku kosztéw docelowych na poziom
kosztow oraz przychodow ze sprzedazy, mozna stwierdzi¢, co nast¢puje: skoro
wykorzystanie target costing przyczynia si¢ do spadku kosztéw produkcji, a jedno-
czes$nie nie powoduje spadku przychodoéw ze sprzedazy danego produktu, to zysk
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i poziom rentownosci produktu powinny wzrosnaé — je$li wezmiemy pod uwage
caly cykl zycia produktu.

W literaturze powszechnie si¢ uznaje, ze wzorcowe implementacje rachunku
kosztéw docelowych wystepuja w japoniskich koncernach samochodowych. Jesli
przyjrzymy si¢ wynikom firmy Toyota, w ktorej 40 lat temu narodzita si¢ kon-
cepcja target costing, mozemy zauwazy¢, ze wskaznik rentownosci sprzedazy
(liczony jako stosunek zysku ze sprzedazy do przychodow ze sprzedazy) utrzymuje
si¢ na wzglednie stalym poziomie (rys. 1). Moze to $wiadczyé o skutecznosci
target costing, tym niemniej jest to wniosek obarczony bl¢dem, poniewaz wplyw
na rentownos¢ niewatpliwie maja rowniez inne czynniki.
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. Rys. 1. Rentownos¢ sprzedazy firmy Toyota w latach 1999-2004
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych opublikowanych na stronie in-
ternetowej http://www .toyota.co.jp/en/ir/financial_results.

Stwierdzenie, ze zastosowanie target costing pozytywnie wptywa na wskazniki
dotyczace kosztow i rentownosci, mozna przyjac¢ z zastrzezZeniem, Ze ostateczny
poziom stosowanych miemikéw zalezy od wielu innych czynnikéw. Zastosowanie
rachunku kosztéw docelowych nie gwarantuje spadku wszystkich kosztéw, jak
rowniez nie zapewnia wzrostu rentownosci na innych poziomach niz poziom
rentowno$ci wyrobu. Wynika to z faktu, ze w zasadzie obejmuje on tylko czgsc
kosztow ogdtem — koszty produkcji wyrobu. Oszczednosci kosztow uzyskane dzig-
ki zastosowaniu tfarget costing moga by¢ niwelowane przez nieefektywne wyko-
rzystanie zasobéw w sferach, ktérych rachunek kosztéw docelowych nie obejmuje.

3. Rachunek kosztéw docelowych a perspektywa klienta

Jednym z podstawowych filaréw rachunku kosztéw docelowych jest orientacja
rynkowa, ktdrej wyrazem jest skupienie si¢ na potrzebach, oczekiwaniach i prefe-
rencjach klientow. Japonskie przedsigbiorstwa stosujace target costing staraja si¢
dostarcza¢ produkty o wysokiej wartosci dla klienta, tj. wysokiej relacji migdzy
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jakos$cia i funkcjonalnoscia wyrobu a jego cena. Stosowana przez japonskie firmy
polityka cenowa nastawiona jest raczej na powigkszanie udziatéw w rynku i po-
konanie konkurencji niz na zwigkszanie zyskow [Howard, Herbig 1996]. Oznacza
to, ze jednym z gléwnych celéw w zakresie projektowania wyrobu bgdzie nadanie
mu jak najwyzszej wartosci przy danej cenie. Dokonuje sig¢ tego w ramach analizy
warto$ci. Technika ta umozliwia z jednej strony okreslenie, jakie atrybuty (funkcje)
wyrobu sa dla klienta istotne i jakie sa wagi poszczegdlnych atrybutéw w oczach
klienta, a z drugiej strony — pozwala na transpozycjg preferencji konsumenta na
dobdr komponentéw, technologii produkcji oraz ,,wystroju” (design) wyrobu final-
nego. Prawidlowo przeprowadzona analiza warto$ci warunkuje optymalizacjg —
z punktu widzenia warto$ci dostarczanej klientowi — poziomu i struktury kosztu
jednostkowego produktu [Gabrusewicz i in. 1998].

Skoro wykorzystanie analizy wartosci, ktéra stanowi nieodlaczny element
rachunku kosztéw docelowych, dopasowuje produkt do preferencji i wymagan
klienta oraz zapewnia optymalng relacjg jakosci i funkcjonalnosci wyrobu do jego
ceny, klient powinien by¢ zainteresowany takim produktem bardziej niz innym,
w ktorym analizy warto$ci nie stosowano. Jesli przyjmiemy zatozenie o doskonatej
wiedzy konsumenta oraz racjonalnosci dokonywanych przez niego wyborow,
mozemy stwierdzi¢, ze konsument bgdzie chgtniej wybieral wiasnie ten produkt,
ktory dostarcza mu wigksza warto$§¢ przy danej cenie. Rachunek kosztéw doce-
lowych pozwala maksymalizowaé stosunek wartoséci dla klienta do ceny wyrobu.
W zwiazku z powyzszym nalezy si¢ spodziewaé, ze zastosowanie rachunku kosz-
tow docelowych przyczynia si¢ do wzrostu wielko$ci sprzedazy. Skoro zastoso-
wanie target costing wplywa na wzrost wielkoSci sprzedazy, moze si¢ rowniez
przyczynia¢ do wzrostu udzialu w rynku, pod warunkiem, Ze osiagnigta stopa
przyrostu sprzedazy jest wigksza niz przyrost sprzedazy u konkurentow.

Zdaniem Y. Kato [1993] osiaganie przewagi konkurencyjnej polega nie na
minimalizacji kosztow czy maksymalizacji wartosci, ale na optymalizacji relacji
kosztu do wartosci. Wiele zachodnich firm uwaza, ze jednoczesne stosowanie stra-
tegii przywddztwa kosztowego i dyferencjacji jest nieefektywne. Tymczasem
przedsigbiorstwa japonskie rzadko wykorzystuja model konkurencji Portera i sta-
raja si¢ realizowa¢ strategi¢ konfrontacyjna, bedaca swoistym polaczeniem dwu
klasycznych strategii konkurencji. Toyota, Nissan, Sony to liderzy w swoich
branzach zaréwno pod wzglgdem wysokosci kosztow, jak i stopnia zréznicowania
wyrobow. Mozliwo$¢ duzego réznicowania wyrobdéw przy jednoczesnym utrzy-
maniu stosunkowo niskich cen, jakie zapewnia target costing, istotnie powigksza
obszar rynku, jaki przedsigbiorstwo moze zdoby¢.

Gwoli podsumowania powyzszych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze wykorzy-
stanie koncepcji rachunku kosztéw docelowych niewatpliwie zwigksza szans¢ na
sukces rynkowy przedsigbiorstwa, bedacy obiektem pomiaru w perspektywie
klienta strategicznej karty wynikéw. Skupienie si¢ na potrzebach klienta oraz
dostosowywanie produktu do jego wymagan przez optymalizacje relacji jakosci
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1 funkcjonalno$ci wyrobu do jego kosztu istotnie zwigksza atrakcyjno$é produktu
w oczach konsumenta.

4. Rachunek kosztéw docelowych a perspektywa proceséw
wewnetrznych

Przedmiotem pomiaru w perspektywie procesdéw wewnetrznych strategicznej
karty wynikow jest efektywnos¢ dziatan i proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie, ktore sa kluczowe dla realizacji celow sformutowanych w perspektywie
finansowej i klienta: spetnienia wymagan wiascicieli w sferze finansowej oraz
wykreowania wartosci dla klienta. Model tancucha wartosci obejmuje trzy grupy
procesow: procesy innowacyjne (w ramach ktorych bada si¢ potrzeby klienta, a
nastgpnie tworzy produkt zaspokajajacy owe potrzeby), procesy operacyjne (pole-
gajace na wytworzeniu produktu i dostarczeniu go do klienta) oraz procesy obstugi
posprzedaznej [Kaplan, Norton 2002].

Efektywnos$¢ proces6w innowacyjnych mierzy si¢ za pomoca réznych wskaz-
nikéw, m.in. liczby nowych produktéw wprowadzonych na rynek, czasu trwania
procesu wprowadzania produktu na rynek, czasu opracowania prototypu wyrobu,
udziatu nowych wyrobow, ktorych wprowadzenie zakonczylo si¢ sukcesem ryn-
kowym itp. Do oceny efektywnosci proceséw operacyjnych wykorzystuje sig¢
wskazniki terminowosci dostaw, jakosci (liczby brakow), czasu i wydajnosci wy-
twarzania, elastyczno$ci wytwarzania, kosztéw dziatan w ramach proceséw opera-
cyjnych itp. Wreszcie do pomiaru efektywnoS$ci procesow obstugi posprzedaznej
stosuje si¢ podobne jak w procesach operacyjnych wskazniki okreslajace jakosc,
czas trwania, skuteczno$¢ i koszty obstugi napraw.

Mozna zauwazy¢, ze w zasadzie wymienione miemiki efektywnos$ci procesow
wewnetrznych skupiaja sie na trzech aspektach: czasie trwania proceséw, jakosci
i wydajnosci proceséw oraz koszcie procesow.

Jedna z podstawowych przestanek wdrazania rachunku kosztéw docelowych
w przedsigbiorstwie jest redukcja kosztow produkcji. Aby osiagnaé koszt docelo-
wy, nie wystarczy obnizenie kosztéw materialdéw. Pracownicy zgrupowani w inter-
dyscyplinamych zespolach stale poszukujg mozliwosci redukcji kosztéw, szcze-
gélnie w zakresie kosztéw procesow, ktore od nich zaleza. Mozna zatem oczeki-
wac, ze w warunkach pelnej implementacji rarget costing jako systemu zarzadza-
nia koszty procesow begda sukcesywnie obnizane. Ograniczeniem czystej formuty
rachunku kosztéw docelowych jest brak ewidencji i analizy kosztéw poszcze-
goélnych procesoéw, mozna to jednak wyeliminowa¢ przez wprowadzenie rachunku
kosztow dziatan.

Kultura ciagltego doskonalenia organizacji owocuje rdwniez poprawa jakosci
i wydajnosci proceséw innowacyjnych i operacyjnych. Nieustannie zglaszane
przez réznych pracownikow firmy drobne usprawnienia przyczyniajg si¢ do
wzrostu wydajnosci, zmniejszenia kosztéw oraz skrocenia czasu czgSci procesow,
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tj. glownie tych, ktére wiaza si¢ z planowaniem, rozwojem, wytwarzaniem i sprze-
daza produktu. Warto podkresli¢, ze w systemie kaizen costing nie pomija sig zda-
nia pracownikéw najnizszego szczebla: wrecz przeciwnie, wychodzi si¢ bowiem
z zatozenia, ze pracownicy dysponuja najlepszg wiedza o mozliwosciach uspraw-
niania dzialan, ktore sami wykonuja.

Wplyw target costing na czas wprowadzania nowych produktéw na rynek jest
niejednoznaczny. Z jednej strony wymienione wczeéniej czynniki moga oddzia-
tywadé na przyspieszenie prac rozwojowych, z drugiej strony w systemie kosztéw
docelowych dopuszcza si¢ wprowadzenie produktu na rynek dopiero w momencie,
gdy w projekcie zostanie osiagnigty koszt docelowy. W podejsciu stosowanym
w procesie target costing liczba zmian konstrukcyjnych wprowadzanych po roz-
poczeciu produkcji jest niewielka'. Wpltywa to niewatpliwie na oszczednosci
w zakresie kosztéw przeprojektowywania wyrobu oraz na skrécenie czasu wytwa-
rzania w zwiazku z brakiem konieczno$ci zmian nastawy linii technologiczne;j
w fazie produkcji.

Innym czynnikiem majacym wplyw na omawiane mierniki jest zaangazowanie
fanicucha wartosci w system kosztow docelowych. Wiaczenie dostawcow w proces
projektowania wyrobu lub przynajmniej utrzymywanie bliskich i przyjaznych rela-
cji z dostawcami umozliwia efektywne planowanie proceséw logistycznych w taki
sposob, by skroci¢ czas dostaw i zmniejszy¢ ich koszty (np. poprzez wprowa-
dzenie systemu dostaw na czas).

5. Rachunek kosztow docelowych a perspektywa rozwoju

Ostatnia perspektywa strategicznej karty wynikow skupia si¢ na czynnikach
determinujacych rozwoj organizacji. Wéréd tych czynnikéw najwazniejsza rolg
odgrywaja ludzie, systemy informacyjne i procedury. W ramach perspektywy roz-
woju dokonuje si¢ m.in. pomiaru potencjalu kadrowego, mozliwosci systeméw
informacyjnych, motywacji i zaangazowania pracownikéw oraz stopnia decentra-
lizacji.

Rachunek kosztow docelowych nie jest wylacznie metoda kalkulacji kosztow
i moze by¢ rozumiany takze jako swoista filozofia czy metoda zarzadzania. W kon-
cepcji target costing ogromna wagg przywiazuje si¢ do kapitatu ludzkiego orga-
nizacji. Po pierwsze, w system ciaglego doskonalenia wilaczeni sq wszyscy pra-
cownicy przedsigbiorstwa, bez wzgledu na ich pozycjg w strukturze organiza-
cyjnej. Ich sugestie dotyczace poprawy jakosci, wydajnosci, czasu trwania i kosztu
poszczegdlnych dzialan i proceséw sg brane pod uwage i wdrazane. Po drugie,
w systemie rarget costing kladzie si¢ nacisk na silna integracj¢ pracownikéw
w ramach zespotéw miedzyfunkcjonalnych. Efektem tej integracji jest nieustanny

! Szerzej na temat podejscia do projektowania wyrobéw w ,,modelu zachodnim” i ,,modelu japon-
skim” w pracy (Masztalerz 2006, s. 37-39].
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rozwdj wiedzy i umiejgtnosci cztonkéw zespolow, stykaja si¢ oni bowiem z roz-
nymi dziedzinami, ré6znymi punktami widzenia i rozumowania (np. w zakresie pro-
jektu wyrobu: produkt jest czym$ innym dla inzyniera, a czyms$ innym dla pracow-
nika dzialu marketingu). Po trzecie, cala filozofia rarget costing zasadza si¢ na
wierze w mozliwosci cztowieka. Po czwarte, efektywnos$¢ procesu rarget costing
w duzej mierze zalezy od do$wiadczenia pracownikéow, dlatego tez przedsie-
biorstwu bgdzie zalezalo na utrzymywaniu pracownikoéw. Po piate, na tworzone
w ramach systemu kosztow docelowych zespoty miedzyfunkcjonalne delegowana
jest spora czg$¢ uprawnien decyzyjnych.

W takich warunkach niewatpliwie satysfakcja z pracy czlonkéw organizacji
bedzie wysoka. System kosztdw docelowych wymaga od pracownikow ogromnego
zaangazowania i ksztalcenia umiejgtnosci. Cele stawiane w procesie rarget costing
sa ambitne 1 ich rozwiazanie wymaga wspolpracy z wieloma specjalistami z roz-
nych dyscyplin. Wptywa to na poziom motywacji i zaangazowania pracownikéw,
pod warunkiem, Ze ustalone wymagania i cele sa osiagalne. Jesli bowiem wielkosci
docelowe sa postrzegane jako nierealistyczne, poziom motywacji moze si¢ obni-
zy¢. Czynnikiem motywujacym i zwigkszajacym satysfakcje z pracy bedzie
réwniez delegowanie odpowiedzialnosci na zespoly migdzyfunkcjonalne: majac
$wiadomo$¢ istotnego wplywu na podejmowane decyzje o strategicznym charak-
terze oraz poczucie odpowiedzialno$ci za powodzenie okreslonego projektu, pra-
cownicy silniej sie angazuja niz wtedy, gdy sa tylko wykonawcami odgémie usta-
lonych planéw.

Wydaje sig wigc, ze wplyw target costing na rotacj¢ pracownikéw bedzie pozy-
tywny. W przedsigbiorstwach stosujacych targer costing stwarza si¢ warunki do
satysfakcjonujgcej, ale wymagajacej sporego zaangazowania pracy, co powinno
sktania¢ pracownikéw do pozostania w strukturach organizacji. Poza tym firmom
bedzie zaleze¢ na utrzymywaniu pracownikow ze wzglgdu na szczego6lng wiedze
i doswiadczenie, jakie zdobywaja w toku kolejnych projektow: zatrzymanie pra-
cownikéw w organizacji uniemozliwi odpltyw specyficznego know-how do innych
firm, jak rowniez bgdzie sig przyczynia¢ do ciagltego usprawniania procesow we-
wnetrznych (efekt uczenia si¢) — nie bedzie koniecznosci szkolenia i wdrazania
w procesy wewngtrzne kolejnych nowych pracownikow.

Wysokie kwalifikacje i poziom motywacji personelu sa warunkiem koniecz-
nym, ale nie wystarczajacym do sprawnego i efektywnego przebiegu procesow
wewnetrznych. Istotng rolg w perspektywie rozwoju przypisuje si¢ mozliwosciom
systemow informacyjnych. Pracownicy musza mie¢ fatwy i szybki dostep do infor-
macji, aby méc efektywnie planowa¢ monitorowac i kontrolowa¢ wyniki swojej
pracy. Rachunek kosztéw docelowych wymaga tworzenia szczegétowych baz
danych o kosztach (w Japonii s3 to tzw. tablice kosztowe) oraz stalego groma-
dzenia, systematyzowania i prezentacji informacji. Dostgp do tych informacji jest
ulatwiony dzieki $cistej wspotpracy migdzyfunkcjonalne;j.
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6. Zakonczenie

Ocena efektywnos$ci zastosowania rachunku kosztow docelowych w przedsie-
biorstwie jest zagadnieniem stanowiacym powazne wyzwanie badawcze. Niniejszy
artykul zostal po$wiecony analizie koncepcji target costing oraz ocenie wplywu
zastosowania rachunku kosztéw docelowych na mierniki strategicznej Kkarty
wynikéw. W rozwazaniach teoretycznych, popartych w niektérych przypadkach
dowodami empirycznymi, poddano pod dyskusj¢ teze, ze wykorzystanie target
costing poprawia efektywno$¢ przedsigbiorstwa.
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THE IMPACT OF TARGET COSTING ON THE BALANCED
SCORECARD MEASURES

Summary

The paper describes the influence of target costing on the fundamental measures used in the
Balanced Scorecard and shows how target costing influences the four perspectives of Balanced
Scorecard. The impact of target costing on most popular indicators is considered and analyzed.
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