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1. Konieczno$¢ wprowadzania metod strategicznego zarzadzania kosztami

W dobie niezwykle nasilonej konkurencji na rynkach globalnych, gdy z powodu
szybkiego postepu technicznego, skracania sig cykli zycia produktéw i wzrostu indywi-
dualnych potrzeb i zyczen klientéw ro$nie ryzyko dziatalnosci gospodarczej, tradycyjne
systemy rachunku kosztow i wynikéw stosowane w krétkookresowym zarzadzaniu
kosztami przestaja by¢ efektywne. Przedsigbiorcy, prébujac ogranicza¢ koszty dziatal-
nosci, czesto podejmuja bledne decyzje. Koncentruja si¢ na fragmentach funkcjonowa-
nia organizacji bez rozpatrywania kosztow catego taficucha tworzenia wartosci dodanej
dla klienta i bez uwzgledniania kosztow w catym cyklu zycia produktu. Aby wiec
osiagnac cele strategiczne, takie jak przetrwanie i realizowanie zyskow w diugim okre-
sie, konieczne staje si¢ wprowadzenie strategicznego zarzadzania kosztami. Strategicz-
ne zarzadzanie kosztami ma na celu redukcje kosztow dziatalnosci z jednej strony, z
drugiej za$ zabezpieczenie zadowolenia klientow. Waznym zadaniem zarzadzania kosz-
tami jest uswiadomienie kadrze menedzerskiej, ze jej wezesniejsze decyzje angazujq za-
zwyczaj przedsiebiorstwo w pozniejsze ponoszenie kosztéw [2, s. 6]. Do podstawowych
zadan strategicznego zarzadzania kosztami naleza:

— szacowanie wplywu poszczegélnych decyzji strategicznych na przyszty poziom
kosztow,

— analizowanie i planowanie kosztéw produktu w calym cyklu zycia,

— identyfikowanie przyczyn wywolujacych koszty i szacowanie ich wplywu na

przyszly poziom kosztow [7, s. 364].
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Strategie zarzadzania kosztami rozwijajg si¢ w Europie i Stanach Zjednoczonych zaré-
wno w teorii, jak i w praktyce od lat siedemdziesiatych XX wieku na bazie koncepcji japo-
nskich powstatych w latach sze$¢dziesiatych. Istotnym narzgdziem strategicznego
zarzadzania kosztami jest integracja japonskich koncepcji target costing i kaizen costing.

2. Target costing

Rachunek kosztéw docelowych powstat w Japonii, gdzie jest okreslany jako genka
kikaku (ang. target costing), i wprowadzony zostat w 1965 r. przez Toyota Motor Corpo-
ration. Do opracowania tej koncepcji przyczynily si¢ wnioski plynace z praktycznych
obserwacji: wczesne podjgcie projektowania kosztéw daje duza swobode w zakresie
planowania ich struktury i poziomu. Jesli w fazie wytwarzania ok. 70-90% kosztéw jest
juz przesadzone, nie pozostawia to zbyt wielu mozliwosci co do zmiany struktury i po-
ziomu kosztow. Te prawidlowos¢ zaprezentowano na rys. 1.
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Rys. 1. Koszty przesadzone a koszty poniesione w procesie rozwoju produktu

Zr6dlo: opracowano na podstawie [1, s. 3].

Okreslenie rachunek kosztdw celu jest skrotem myélowym, przez ktory nalezy rozu-
miec rachunek kosztéw zapewniajacy efektywne zrealizowanie i wyznaczenie strategii,
zawierajacej cel dlugookresowy (koszt przysztego produktu). Tak jak realizacja strategii
jest procesem, rowniez rachunek kosztéw nalezy rozumieé jako proces. Inaczej mozna
go okresli¢ jako rachunek, ktéry umozliwia wyznaczenie kosztu nowego produktu o
zatozonych cechach w fazie jego projektowania (formutowania strategii) oraz jego
osiagnigcie w fazie wytwarzania (realizacja strategii i celu strategicznego) {7, s. 379).
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Powstanie rachunku kosztéw docelowych uwarunkowane byfo tym, ze, po pierwsze,
przedsiebiorstwa nie maja wptywu na ceny oferowanych przez siebie wyrobow, gdyz w
warunkach wysokiej konkurencji cena jest ksztattowana przez rynek, a po drugie — nie
maja wptywu na wysoko$¢ spodziewanej marzy, ktdra powinien generowaé produkt,
gdyz decyduja o niej wiasciciele przedsigbiorstwa, ktérzy w razie nieosiagniecia zado-
walajacej ich marzy mogg zmieni¢ zarzad lub wycofac zainwestowany kapitat.

Tradycyjnie cena byfa ustalana przez sumowanie jednostkowego, petnego kosztu
wyrobu i pozadanej kwoty zysku. Target costing traktuje ceng jako wypadkowg oczeki-
wan nabywcow, a nie wypadkowa kosztow. Nalezy wigc rozpoznaé potrzeby potencjal-
nych klientéw, ich opinig¢ na temat funkcji produktu oraz mozliwej do zaptacenia ceny, a
takze uwzglednié poziom cen na konkurencyjne wyroby. Planowanie wytwarzania no-
wego produktu w danym przedsiebiorstwie jest zwigzane z konieczno$cia przeprowa-
dzenia badan rynkowych wéréd odpowiedniej grupy potencjalnych nabywcéw w celu
uzyskania informacji, jak drogi powinien by¢ ten produkt, aby byta mozliwa sprzedaz
okreslonej jego ilodci. Jak widaé, ceng oraz ksztaltujace ja czynniki okreéla sig jeszcze w
fazie planowania wyrobu, a wiec na dtugo przed rozpoczeciem produkcji. W rachunku
kosztéw docelowych dazy si¢ do ustalenia kwoty kosztéw, po jakich musi by¢ wytwo-
rzony dany produkt (cechujacy sie okreslona funkcjonalnoscia i jakoscia), aby zostata
osiagnieta pozadana marza zysku przy docelowej cenie. Tak wiec docelowe koszty pro-
duktu sa wyznaczane jako réznica docelowej ceny i wymaganej marzy zysku. Zadaniem
rachunku kosztéw docelowych jest doprowadzenie kosztéw do poziomu pozadanego
poprzez doktadna specyfikacje produktu oraz lepsze jego zaprojektowanie i skonstru-
owanie. Z obliczaniem kosztu docelowego wiaza si¢ pojecia dopuszczalnego kosztu do-
celowego, osiagalnego kosztu docelowego i kosztu biezacego.

Koszt biezacy okreslany przez inzynierdw opiera si¢ na biezacych danych i dotyczy
tworzenia produktéw o wymaganej jakosci i okreslonych cechach przy wykorzystaniu
technologii i technik dotychczas stosowanych w przedsigbiorstwie.

Koszt dopuszczalny stanowi réznice miedzy docelowa ceng i docelowym zyskiem,
Wielkos¢ docelowego zysku, jak juz wspomniano, wynika z oczekiwan zarzadu co do
rentownosci produktu w calym cyklu jego zycia. Koszt dopuszczalny jest rézny od kosz-
tu biezacego i w istniejacych warunkach nieosiagalny. Osiagalny koszt docelowy powi-
nien by¢ jak najbardziej zblizony do kosztu dopuszczalnego — w przeciwnym wypadku
firma nie osiagnie oczekiwanej rentownosci.

2. Kaizen costing

Kazein w jezyku japoniskim oznacza ,,zmienia¢ na lepsze”. Tak wiec kaizen costing
mozna przettumaczyé jako rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia. Nalezy odroznié
doskonalenie proceséw wprowadzane rewolucyjnie (jednorazowo) od usprawniania
ewolucyjnego (ciagtego). To pierwsze podejscie jest charakterystyczne dla przedsie-
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biorstw zachodnich: duze inwestycje w srodki trwate, zmiany struktury organizacyjnej
itp. Drugie podejscie jest domena przedsigbiorstw japonskich, gdyz: ,,wszelkiego rodza-
ju usprawnienia, cho¢by najdrobniejsze, sa wprowadzane w sposéb ciagly, a co jeszcze
bardziej istotne — inicjatorem zmian moze by¢ kazdy pracownik firmy, bez wzgledu na
jego pozycje w strukturze organizacyjnej” [4, s. 3]. Zastosowanie rachunku kosztow
ciaglego doskonalenia ma na celu redukcje kosztow wykorzystania zasobdw i dochodze-
nie do kosztu docelowego poprzez ciagte doskonalenie dziatan przedsiebiorstwa oraz
poprzez popraw¢ wydajnosci pracy na poszczegdlnych stanowiskach pracy [6, s. 231].
Rachunek kosztéw ciaglego udoskonalania jest stosowany w przedsiebiorstwach japon-
skich obok rachunku kosztow standardowych, ktdry stosuje si¢ ze wzgledu na wymogi
rachunkowosci finansowej. Pozwala on, poprzez ciagle wyszukiwanie udoskonalen, na
coroczne obnizanie poziomu kosztéw standardowych, bo jezeli w danym roku koszt rze-
czywisty jest nizszy od kosztu standardowego, stanowi to globalna miare wartosciowa
dla wprowadzonych w danym roku usprawnien. Koszt standardowy nastepnego roku zo-
staje ustalony na poziomie kosztu rzeczywistego roku poprzedniego (co przedstawiono
narys. 2), tak wigc system usprawnien narzuca korekte poziomu kosztu standardowego.
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Rys. 2. Ustalanie poziomu kosztéw standardowych przy systemie kaizen costing

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [7].

W praktyce firm japonskich mozna zauwazy¢, ze pierwsze trzy miesigce od momentu
wprowadzenia produktu na rynek to czas (zwany okresem utrzymania kosztéw), w ktorym
pracownicy moga dobrze pozna¢ nowe procesy produkcyjne. Przed uptywem tego okresu
rygorystyczne ograniczanie kosztow wymagaloby zbyt wielkiego wysitku i wigzatoby sie
z ogromnym stresem pracownikow, co wplywaloby Zle na atmosfere w miejscu pracy.

Taki rachunek kosztow, tak zreszta jak i rachunek kosztéw docelowych, zostat po raz
pierwszy zastosowany w firmie Toyota. Ciekawe, ze w 1991 r. pracownicy firmy zaan-
gazowani w udoskonalanie procesu produkcyjnego zglosili dwa miliony propozycji
usprawnien (po trzydziesci pi¢¢ na jednego pracownika), z ktérych 97% zostato
wdrozonych {5, s. 37].
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Najbardziej znanym w $wiecie promotorem kazein i japonskich metod zarzadzania
jest Masaaki Imai, autor podrecznika pt. Kazein, twérca dziatajacego takze w Polsce
Kaizen Institute [8].

3. Polaczenie target costing i kaizen costing jako sposéb
na osiggniecie kosztu docelowego

Przedstawione metody majq wiele zalet, nie sa jednak pozbawione wad. Gtéwne za-
lety target costing to:

— okreslenie docelowej wielkosci ceny, zysku i kosztéw juz w fazie koncepcji, czyli
wlasnie wtedy, gdy wiekszos$¢ kosztow jest przesadzona,

— takie zaprojektowanie wyrobu, zeby spetniat zatozone warunki kosztowe i oczeki-
wania klientéw.

W warunkach, w ktérych dziata przedsigbiorstwo, w fazie planowania zatozony
koszt docelowy nie jest mozliwy do osiagnigcia. Rachunek kosztéw docelowych nie po-
kazuje, jak w fazie wytwarzania doj$¢ do kosztu docelowego, co mozna uznac za jego
gléwna wade.

Kaizen costing zapewnia:

— ciagte doskonalenie procesow,

— niskie koszty kolejnych zmian,

— niewielkie ryzyko zastosowania kolejnych usprawnien,

— zaangazowanie wszystkich pracownikéw w obnizanie kosztow produktu.

Za wade metody mozna uznac to, ze jest ona domena fazy wytwarzania. Jest to zbyt
p6zno i za mato, aby mozna méwié o skutecznym zarzadzaniu kosztami. Do wad nalezy
takze to, ze w krotkim czasie nie ma widocznych efektow zastosowania dziataf uspraw-
niajacych, co moze zniechg¢cié pracownikéw do znajdowania nowych mozliwych reduk-
cji kosztow.

Kaizen costing nalezy zatem traktowac jako uzupetnienie rachunku kosztéw docelo-
wych, gdyz dopiero ich polaczenie stanowi skuteczng strategie zarzadzania kosztami
przedsigbiorstwa. Narys. 3 przedstawiono zastosowanie target costing w fazie planowa-
nia produktu, a nastepnie kaizen costing w fazie produkcji.

Potaczenie obu metod pozwala na wyeliminowanie wad, ktérymi sa obcigzone.
Laczne stosowanie farget costing i kaizen costing jest niezbedne, gdyz gdy przy
biezacych warunkach techniczno-organizacyjnych zatozony w fazie planowania pro-
duktu docelowy poziom kosztéw nie moze by¢ osiagniety, w fazie wytwarzania musza
by¢ podjete dziatania usprawniajace, dzigki ktérym koszty zostang obnizone do ustalo-
nego poziomu docelowego.

Podstawowym warunkiem wdrazania i facznego stosowania tych metod jest $cista
wspoétpraca miedzy poszczegdlnymi komérkami organizacji i zaangazowanie wszyst-
kich pracownikéw w doskonalenie proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie. Wyni-
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Rys. 3. Laczne funkcjonowanie target costing i kaizen costing

Zrédto: [3, 5. 3]

ka to z tego, ze prace nad mozliwosciami redukcji kosztow do poziomu docelowego sa
prowadzone przez wszystkie dzialy firmy. Poprzez zastosowanie {acznie tych dwaéch
metod nastepuje ciagle zwigkszanie si¢ $wiadomosci wszystkich pracownikéw firmy co
do miejsca i roli kosztéw w organizacji. W japonskich pezedsigbiorstwach, ktére pierw-
sze wdrazaly target costing i kaizen costing priorytetem jest praca zespolowa majaca na
celu sukces catego przedsigbiorstwa, z ktérym utozsamiaja si¢ wszyscy pracownicy. W
przedsiebiorstwach zachodnich, gdzie pracownicy raczej nastawiajg si¢ na wiasne suk-
cesy, wdrazanie systemu ciaglych usprawnien i rachunku kosztéw docelowych napoty-
ka wiele trudnosci.
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INTEGRATION OF TARGET COSTING AND KAIZEN COSTING
CONCEPTS - THE EFFECTIVE METHOD FOR STRATEGIC COST
MANAGEMENT

Summary

In todays competitive environment if the company wants to reach strategic targets it is necessary to manage
costs effectively and intelligently. It is just necessary to develop strategic cost management. Joint Target
Costing and Kaizen Costing Method can be a signifacant tool. Target Costing is a cost management concept
which has been widely used by Japanese companies since the 1970s. Its most important aspect is marking new
product costs in a planning stage of product life cycle as a market price minus required profit margin and than
reducing costs to a desired level. Kaizen Costing can be very helpful in this. It is a process of cost reduction dur-
ing the manufacturing phase of a product. The Japanese word kaizen refers to continual and gradual improve-
ment through small betterment activities rather than large or radical improvement made through innovation or
large investments in technology. Joint Target Costing and Kaizen Costing Method lead to costs reduction in the
life cycle of the whole product.
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