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Sebastian Lotz
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WYMIAR ZARZĄDCZY 
RACHUNKU KOSZTÓW DOCELOWYCH

Streszczenie: Turbulentność otoczenia gospodarczego, intensywność konkurencji oraz skra-
canie cyklu życia wyrobów to przesłanki do działań procesowych w zarządzaniu kosztami 
nowych produktów. Głównym celem publikacji jest przedstawienie rachunku kosztów doce-
lowych (target costing) jako systemu strategicznej rachunkowości zarządczej, wspomagają-
cego różnorodne aspekty zarządzania przedsiębiorstwem. Wskazano również, że zarządzanie 
kosztami przez koszty docelowe ma implikacje dla całości organizacji oraz determinuje spo-
sób funkcjonowania przedsiębiorstwa

Słowa kluczowe: zarządzanie kosztami, target costing, rachunek kosztów docelowych, sys-
tem zarządzania.

1. Wstęp

Obserwowana zmienność i turbulentność gospodarki światowej, tempo postępu tech-
nologicznego, rozwój elektronicznych systemów informacyjnych i  komunikacyj-
nych to tylko część zjawisk obserwowanych w dobie rosnącej globalizacji rynków. 
Istotną zmianą jest przyjęcie powyższych czynników jako „naturalnego” elementu 
otoczenia rynkowego podmiotów gospodarczych. Powszechny dostęp do informacji 
przekłada się na wzrost świadomości, oczekiwań oraz pozycji negocjacyjnej klien-
tów w odniesieniu do oferowanych na rynku produktów. Powoduje to, że ze względu 
na występujące zjawisko skracania cyklu życia wyrobów przedsiębiorstwa mierzą 
się z sytuacją, w której coraz intensywniej konkurują produktami o zbliżonym zesta-
wie cech, funkcji i jakości przy wyznaczonej rynkowo cenie. Jednocześnie przedsię-
biorstwa, działając na silnie konkurencyjnych rynkach, mają ograniczony wpływ na 
poziom cen sprzedaży. Dane z praktyki gospodarczej wskazują, że do 95% kosztów1 
zostaje przesądzonych na etapie projektowania produktu, czyli jeszcze przed rozpo-

1 W literaturze przedmiotu można spotkać się z różnymi wielkościami. Przykładowo: I. Sobańska 
[1998, s. 79] do 70%, S. Sojak, H. Jóźwiak [2004, s. 63] oraz Y. Kato [1993, s. 36] ponad 80% kosztów, 
R. Cooper, R. Slagmulder [1997, s. 72] podają 90-95%, podobnie A. Szychta [1996, s. 95].
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częciem produkcji seryjnej. Zarządzanie coraz częściej koncentruje się na orientacji 
procesowej, w której istotne znaczenie przypisuje się procesowi zarządzania koszta-
mi. W celu zachowania lub poprawy sytuacji konkurencyjnej przedsiębiorstwa po-
szukują ciągle nowych rozwiązań w zakresie systemu zarządzania.

Elementem składowym systemu zarządzania jest system rachunkowości zarząd-
czej z  podsystemem rachunku kosztów. Rachunek kosztów docelowych wpisuje 
się w strategiczny nurt narzędzi rachunkowości zarządczej z orientacją na klienta 
i produkt. Jednocześnie w szerokim rozumieniu jako system zarządzania ma dale-
ko idące implikacje dla integracji różnych aspektów działalności przedsiębiorstw. 
Celem artykułu jest przedstawienie rachunku kosztów docelowych (target costing) 
jako systemu strategicznej rachunkowości zarządczej, wspomagającego różnorodne 
aspekty zarządzania współczesnym przedsiębiorstwem.

2. Analiza produktu przez pryzmat ceny, jakości i funkcjonalności

Rozpatrywanie produktu przez pryzmat ceny, jakości i funkcjonalności zostało na-
zwane „trójkątem przeżycia” lub „strefą przeżycia” (survival triplet). Można go in-
terpretować jako swoistą mapę pozycji konkurencyjnej.

Funkcjonalność

Cena / Koszt

Jakość

Strefa 
przetrwania

wysoka

niska

niska

wysoka

niska / niskiwysoka
wyższa *
granica

niższa
granica

*Granice wyższa i niższa 
są odwrotne dla ceny 
sprzedaży i kosztu

Rys. 1. Strefa przetrwania

Źródło: [Koga 1999, s. 55].
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Trójkąt przeżycia wyznacza. tzw. strefę przetrwania produktu. Jest to obszar 
wyznaczony przez minimalne i  maksymalne wartości wskazanych powyżej cech 
dla konkretnego wyrobu. Koncentracja na pojedynczym parametrze oznacza wyj-
ście poza ramy strefy, co z kolei niesie ryzyko niepowodzenia produktu na rynku. 
Zapewnienie równowagi pomiędzy poszczególnymi cechami umożliwia zaspoko-
jenie kombinacji oczekiwań konsumenta oraz realizację celów firmy (sprzedaż po 
możliwie maksymalnej cenie dla danej kombinacji zestawu funkcji i jakości). Dla 
produktów seryjnych (masowych) marże zysku są niskie. W konsekwencji obszar 
strefy przetrwania zostaje mocno ograniczony. Standardowe strategie konkurencyj-
ne (przewodnictwo kosztowe, zróżnicowania lub koncentracji) coraz częściej są nie-
skuteczne w świetle powyższych uwarunkowań. Swoistym „standardem” staje się 
konkurowanie jednocześnie w zakresie ceny, jakości i funkcjonalności. 

W odniesieniu do poszczególnych parametrów jakość może być zdefiniowana 
jako zgodność ze specyfikacją lub niezawodność wyrażona np. ilością braków lub 
zwrotów na jednostkę. Funkcjonalność odnosi się do stopnia zaspokojenia potrzeb 
klienta. Minimalny poziom jakości i  funkcjonalności wynika z wartości poszcze-
gólnych charakterystyk, jaką konsumenci są w  stanie zaakceptować bez względu 
na wartość pozostałych. Maksymalny możliwy do osiągnięcia poziom determinują 
zdolności organizacyjne i technologiczne danej firmy, ale jednocześnie nie mogą one 
spowodować znacznego obniżenia pozostałych cech. W odniesieniu do ceny mini-
malny poziom wyznacza samo przedsiębiorstwo, klienci zaś określają maksymalną 
dopuszczalną wartość, jaką są w stanie zaakceptować, bez względu na wartość przy-
pisywaną jakości i funkcjonalności [zob. Cooper, Slagmulder 1997, s. 30-34; Sojak, 
Jóźwiak 2004, s. 27-29]. Ze względu na intensywność i turbulentność działalności 
gospodarczej coraz częściej podnosi się również kwestię czasu (lead time rozumiany 
jako czas dostarczenia produktu na rynek) jako istotny parametr konkurencji. Ma to 
swoje odzwierciedlenie w zmodyfikowanym trójkącie przeżycia, w którym jakość 
i funkcjonalność stanowi jedną charakterystykę, czas natomiast traktuje się jako je-
den z trzech wyznaczników obszaru przeżycia. Jest to o tyle ważne, że w określo-
nych branżach czy sektorach, np. w przemyśle samochodowym czy elektronicznym, 
istotną kwestią i  warunkiem powodzenia rynkowego jest moment wprowadzenia 
produktu na rynek (np. istotna kwestia specyfikacji technicznej w szybko zmieniają-
cym się przemyśle elektronicznym).

W odniesieniu do strefy przeżycia przedsiębiorstwa mogą podejmować dwoja-
kie działania związane ze swoją pozycją konkurencyjną, są to:
•	 działania optymalizacyjne wewnątrz strefy przetrwania2,
•	 dążenia do rozszerzenia strefy przetrwania.

Niezwykle użyteczną koncepcją wychodzącą naprzeciw tej problematyce jest 
rachunek kosztów docelowych, który można zdefiniować jako kluczowy podsys-

2 K. Koga [1999, s. 33-38] w swoich badaniach odnosi się do problematyki związanej ze strefą 
przetrwania oraz zagadnieniami dotyczącymi optymalizacji oraz rozszerzenia trójkąta przetrwania.
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tem strategicznej rachunkowości zarządczej. Jego rolą jest wpieranie informacyjne 
różnorodnych aspektów zarządzania przedsiębiorstwem3. Target costing powinien 
wpierać rozszerzenie strefy przetrwania poprzez wpływ na wewnętrzne czynniki 
w przedsiębiorstwie

3. Zarządczy wymiar rachunku kosztów docelowych

Sama idea rachunku kosztów docelowych (target costing lub z japońskiego genka 
kikaku) ma swoje korzenie w latach 60. dwudziestego wieku w Toyocie. Podstawo-
wym celem rachunku kosztów docelowych jest wspomaganie osiągnięcia zamierzo-
nych wyników ekonomicznych w cyklu życia produktu przy uwzględnieniu infor-
macji o oczekiwanej przez rynek funkcjonalności, jakości i cenie.

Rachunek kosztów docelowych jest bardzo szeroki pojęciowo, nie istnieje jedna 
powszechnie uznana definicja. Zgodnie z badaniami M. Masztalerza [2006, s. 129-
133] oraz B. Zackiewicz [2005] wyróżnić można ponad 50 różnych definicji tej 
filozofii, głównie według opracowań japońskich lub niemieckich. Wynika z nich, że 
rachunek kosztów docelowych to:
•	 strukturalizowane podejście do określenia kosztu w całym cyklu życia produktu, 

po którym wyrób o określonej jakości i funkcjonalności musi być wyproduko-
wany, aby wygenerować żądany poziom rentowności w całym cyklu życia [Co-
oper 1995],

•	 narzędzie zarządzania kosztami używane w celu zredukowania kosztów produk-
cji w całym cyklu życia produktu, w którym zaangażowane są wszystkie działy 
firmy [Sakurai 1989], 

•	 kompleksowy zestaw narzędzi planowania, zarządzania i kontroli kosztów, któ-
re są stosowane w fazie projektowania wyrobu i produkcji, których celem jest 
kształtowanie struktury kosztów wynikającej z wymagań rynku [Horváth i in. 
1993],

•	 proces służący ustaleniu i osiągnięciu poziomu kosztów, który zapewni przed-
siębiorstwu określony poziom rentowności [Yoshikawa i in. 1993],

•	 interdyscyplinarny system planowania zysku oraz zarządzania kosztami, który 
jest uwarunkowany ceną oraz skupiony na fazie projektowania produktu [Ansa-
ri, Bell 1997],

3 Za E. Nowak [2003, s. 226]: „Głównym celem rachunku kosztów docelowych jest zapewnie-
nie osiągnięcia określonej rentowności sprzedaży produktu we wszystkich fazach cyklu jego życia. 
Istota tego rachunku sprowadza się zaś do wyznaczenia tzw. docelowych kosztów wytwarzania pro-
duktów. Punktem wyjścia w ustalaniu kosztów docelowych jest określenie docelowej ceny sprzedaży 
produktu”; za A. Szychta [1997, s. 64]: „współcześnie nie jest on uważany tylko za środek lub technikę 
kształtowania wartości zorientowanej na obniżanie kosztów produkcji, lecz za całościową metodę za-
rządzania kosztami stosowaną w celu równoczesnego osiągania zamierzonego poziomu kosztu produk-
tów, ich wysokiej jakości, terminów dostaw i solidności wykonania zamówień. Metoda ta jest ściśle 
związana ze strategią konkurencji danego przedsiębiorstwa”.
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•	 system redukcji kosztów stosowany w fazie projektowania nowych produktów 
lub w  trakcie przeprojektowywania istniejących wyrobów [Monden, Hamada 
1991].
Syntetyzując przytoczone powyżej definicje, można stwierdzić, że daje się wy-

odrębnić wąskie i szerokie pojmowanie rachunku kosztów docelowych. 
Według wąskiego pojmowania target costing ma charakter kalkulacyjny, rozu-

miany jako technika, narządzie lub proces kalkulowania wyrobów o odpowiedniej 
kombinacji funkcji, jakości oraz ceny. Szerokie pojemnościowo rozumienie wska-
zuje rachunek kosztów docelowych jako metodę, system lub filozofię zarządzania 
strategicznego przedsiębiorstwem. Należy wskazać, że szerokie postrzeganie target 
costing jako kompleksowej koncepcji lub systemu zarządzania przedsiębiorstwem 
nie jest standardem, szczególnie w krajach zachodnich. Sygnalizując jedynie tę pro-
blematykę postrzegania koncepcji target costing, pewnych przesłanek można doszu-
kiwać się w różnicach kulturowych pomiędzy Wschodem a Zachodem. W krajach 
azjatyckich zauważalne jest myślenie kategoriami długookresowymi, poświęceniu 
krótkotrwałych korzyści lub efektów na rzecz realizacji długofalowej strategii lub 
polityki przedsiębiorstwa. Menedżerowie zachodni (szczególnie w  Stanach Zjed-
noczonych) w znacznie większym stopniu orientują się na krótkoterminowe efekty 
(realizacja programów kwartalnych lub rocznych, publikacje raportów giełdowych 
itp.). Tym samym w ich percepcji idea target costing jako budowanie w długim ter-
minie istotnej przewagi konkurencyjnej może wydawać się mało atrakcyjna4.
Dotychczasowe doświadczenia przedsiębiorstw japońskich wskazują natomiast, że 
aspekt zarządczy w rachunku kosztów docelowych jest co najmniej równie istotny 
jak techniczny wymiar omawianej koncepcji. Systemowe ujęcie rachunku kosztów 
docelowych dotyka wielu kluczowych obszarów zarządzania, takich jak:
•	 długoterminowa i stała orientacja na proces, 
•	 budowanie i zaangażowanie interdyscyplinarnych zespołów, obejmujących całe 

spektrum funkcji: począwszy od marketingu (badania rynku, wywiady, ankie-
ty, rozpoznanie potrzeb klienta), do badań i rozwoju (analizy funkcji produktu,  
value engineering itp.), estymacji i  prognoz ekonomicznych, rachunkowości 
i  controllingu, planowania strategicznego, zaopatrzenia, inżynierii procesów 
i produkcji (analiza i wybór procesów, itp.)
To z kolei wskazuje na stosowanie określonych metod i  narzędzi wspomaga-

jących efektywność rachunku kosztów docelowych, wpisujących się w  realizację 

4 Przykłady podaje P. Lorino [1995b], zgodnie z nimi daje się zaobserwować prawidłowość: kon-
cepcja target costing lub target cost management w praktyce przedsiębiorstw japońskich stosowana 
jest szerzej jako system zarządzania, w praktyce przedsiębiorstw zachodnich obserwuje się wybiórcze 
stosowanie pojedynczych elementów koncepcji. Odrębnym wątkiem, który Lorino porusza, jest dostęp 
badaczy do rzeczywistych przykładów zastosowania koncepcji, wskazując analogiczną prawidłowość 
(istotna część badań i publikacji z zakresu target costing lub target cost management pochodzi od bada-
czy japońskich; obserwuje się zdecydowanie mniejszą ilość badań i publikacji, szczególnie w odniesie-
niu do praktycznych przykładów, ze źródeł europejskich lub amerykańskich).
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funkcji zarządzania: informacyjnej, kalkulacyjnej, koordynującej, integrującej, ste-
rującej, planowania, organizowania i motywowanie. Do tych metod i narzędzi moż-
na zaliczyć:
•	 Integrację interdyscyplinarną – polega na dobrej i efektywnej współpracy oraz 

komunikacji pomiędzy różnymi funkcjami przedsiębiorstwa, m.in. obszarów 
marketingu i badań rynkowych, kalkulacji kosztów, rozwoju produktu, produk-
cji, zaopatrzenia. Równocześnie istotne jest budowanie od początku interdyscy-
plinarnych zespołów5 zaangażowanych w proces powstawania wyrobu i zarzą-
dzania celami produktu w cyklu życia (osiągania wyznaczonego poziomu zysku 
bądź wysokości kosztów itp.). Działanie takie wzmacnia funkcję zdobywania, 
interpretacji i dystrybucji informacji.

•	 Projektowanie współbieżne – inicjuje możliwie dużą liczbę interakcji na etapie 
planowania, realizowanych w  sposób równoległy, a  nie sekwencyjnie, dzięki 
czemu maksymalizuje się wykorzystanie czasu poprzez skrócenie całości cy-
klu rozwoju produktu i  unika opóźnień związanych z wykonaniem kolejnych 
wariantów. Jednocześnie istotnym wymaganiem jest płynna i stała komunikacja 
pomiędzy poszczególnymi komórkami i członkami zespołu roboczego. Jest to 
istotny warunek implikujący ograniczenie ryzyka wystąpienia kosztownych błę-
dów oraz pomyłek na późniejszych etapach (trudnych lub niemożliwych do usu-
nięcia, np. niedopasowania komponentu do miejsca dla niego przeznaczonego)6.

•	 Współpraca z  dostawcami, która od początku prac nad produktem jest klu-
czowa, szczególnie w przypadku krytycznych dla produktu zespołów lub ele-
mentów. Jednocześnie ze względu na poufny charakter informacji (głównie na 
etapie badań i rozwoju produktu) istotne jest precyzyjne określenie warunków 
współpracy oraz wzajemnego zaufania obu partnerów. Moment zaangażowania 
poddostawców uzależniony jest generalnie od ważności komponentu na całość 
produktu w odniesieniu do trójkąta: koszty, jakość i funkcjonalność.

•	 Zarządzania partycypacyjne – rozumiane jako angażowanie pracowników 
w proces podejmowania decyzji. Jest istotnym założeniem filozofii target co-
sting, ponieważ nie jest możliwe zastosowanie z sukcesem rachunku kosztów 
docelowych w systemach scentralizowanych bądź silnie zhierarchizowanych. 

•	 Rozwijanie nowych umiejętności – wielorodność metod i  koncepcji automa-
tycznie prowadzi do budowania nowych umiejętności, szczególnie w obszarze 
estymacji kosztów. Jest to powiązane ze zbieraniem doświadczenia przez inter-
dyscyplinarny zespół inżynierów i kontrolerów finansowych.

5 Osobnym wątkiem jest organizacja pracy takich zespołów, oparta na ponaddziałowej współpracy 
pracowników [zob. Sobańska (red.) 2003, s. 380].

6 Por. R. Cooper, R. Slagmulder [1997, s. 199-122]: można mówić o inicjacji i realizacji funkcji 
kontrolnej, rozumianej jako monitorowanie stopnia realizacji założonych celów.
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•	 Zarządzanie projektami – należy traktować jako efektywną metodę wspierającą 
realizację skomplikowanych zadań, w których czas, poziom zaangażowania za-
sobów, ryzyko i kompleksowość odgrywają istotną rolę.
Pomimo różnorodnych interpretacji i prób jego zdefiniowania, można zidentyfi-

kować następujące filary filozofii rachunku kosztów docelowych7:
–– interdyscyplinarny charakter, ponieważ wymaga współpracy specjalistów z wie-

lu wydziałów,
–– prorynkowe nastawienie, które polega na rozpatrywaniu produktu poprzez pry-

zmat oczekiwanej funkcjonalności, jakości oraz akceptowanej przez klienta 
ceny,

–– orientację na przyszłość ze względu na ścisłe powiązanie rachunku kosztów do-
celowych z procesem średnio- i długoterminowego planowania wyników.
Aby osiągnąć zakładany poziom optymalizacji i zysku z produktu, niezbędna jest 

integracja rozwiązań technicznych, zdolności i kompetencji dostawców oraz funk-
cji realizowanych wewnątrz przedsiębiorstwa w odniesieniu do oczekiwań klientów 
oraz obniżenia poziomu kosztów do docelowego poziomu. Interakcje pomiędzy po-
wyższymi czynnikami nieustannie się zmieniają. Stanowi to podstawę do powstania 
zespołów interdyscyplinarnych, łączących najlepsze doświadczenia i wiedzę z za-
kresu planowania, zaopatrzenia, marketingu, inżynierii produktu, controllingu i pro-
dukcji. Jednocześnie wyznacza to ramy procesu komunikacji, ponieważ w zespołach 
interdyscyplinarnych dochodzi do wymiany zdań między specjalistami z  różnych 
dziedzin, a  każdy operuje odrębnym, specyficznym językiem i  instrumentarium. 
Wypracowanie wspólnych i prawidłowych rozwiązań jest uzależnione od wymiany 
informacji w prostej i zrozumiałej formie. Stawia to określone wyzwania w odnie-
sieniu do zasad i procedur komunikacji w przedsiębiorstwie, bezpośrednio wpływa-
jąc na rozwój osobisty menedżerów oraz pracowników poprzez zdobywanie wiedzy 
z  nieznanych im dotychczas dziedzin. Dzięki temu członkowie zespołów budują 
świadomość konsekwencji podejmowanych wspólnie decyzji. 

Sama komunikacja na poziomie różnych grup specjalistów nie jest wystarcza-
jąca. Istotnym uwarunkowaniem sukcesu całego procesu jest chęć komunikowania, 
niezbędna dla właściwej integracji. Jest to możliwe do osiągnięcia poprzez wypra-
cowanie odpowiedniej kultury współdecydowania i współpracy. Jednocześnie jest 
to istotne wyzwanie dla wielu przedsiębiorstw o mocno hierarchicznej strukturze, 
w  których pojedyncze obszary odpowiadają autonomicznie za realizację określo-
nych celów oraz mają wyraźnie określony obszar odpowiedzialności i kompetencji8. 
Dotyka to z kolei jeszcze szerszego zagadnienia, jakim jest kultura organizacyjna 
i styl zarządzania w organizacji. Uwarunkowania, które ułatwiają wykorzystanie ra-
chunku kosztów docelowych, to [zob. Lorino 1995b]:

7 Lorino uważa, że target costing można rozumieć jako swoistą filozofię zarządzania przedsiębior-
stwem, a nawet łańcuchem wartości [zob. Lorino 1995a].

8 W literaturze przedmiotu można znaleźć opinie, że bariery w komunikacji stanowią jedną z pod-
stawowych przyczyn niepowodzenia we wdrażaniu koncepcji target costingu. 
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•	 otwartość na dyskusje o problemach i popełnionych błędach, 
•	 odejście od sformalizowanej, hierarchicznej komunikacji na rzecz bezpośred-

nich kontaktów, 
•	 wsparcie wyższego kierownictwa, 
•	 aktualny i transparentny dostęp do informacji (często rozciągający się na tematy 

tak wrażliwe, jak design czy kluczowe elementy, angażujący również dostaw-
ców). 
Proces budowania kultury organizacyjnej nastawionej na kooperację jest dłu-

gotrwały, tworzony w  oparciu o  delegowanie uprawnień, współodpowiedzialność 
i  zaufanie. Powodzenie tego procesu jest również uwarunkowane powiązaniem 
z efektywnym, elastycznym system motywacyjnym. Powinien on charakteryzować 
się przejrzystością oraz zrozumieniem przez pracowników procesu oceny i wyna-
gradzania, a  także orientacją na podstawowy cel (osiągnięcie docelowego kosztu 
– chodzi o zbieżność celów osobistych pracowników z celami przedsiębiorstwa)9.

Drugim filarem filozofii zarządzania opartej na rachunku kosztów docelowych 
jest prorynkowe nastawienie. Punktem wyjścia jakichkolwiek działań poszczególnych 
obszarów i funkcji są rozpoznane oczekiwania klienta, a nie dotychczasowe doświad-
czenia, studia czy wiedza inżynierów. Istotną konsekwencją target costing jest inte-
gracja zarządzania produktem z oczekiwaniami rynku (cena, jakość i funkcjonalność) 
i  strategią przedsiębiorstwa, ponieważ istotne cechy i  funkcje wyrobu są pochodną 
rozpoznanych potrzeb klienta i kluczowych kompetencji organizacji, a to z kolei bez-
pośrednio ukierunkowuje wewnętrzne procesy firmy związane z produktem.

Trzeci element to orientacja na przyszłość. Planowanie i  konstruowanie pro-
duktu w znacznym stopniu określa przyszłą strukturę przedsiębiorstwa, rozumianą 
jako potencjał produkcyjny, technologiczny, sytuację finansową, kompetencje czy 
łańcuch dostaw. Można wyraźnie stwierdzić, że projektowanie i  planowanie pro-
duktu w dużej mierze jest procesem projektowania i planowania struktury całego 
przedsiębiorstwa, angażującym umiejętności i zasoby w tworzenie obiektów, które 
jeszcze nie istnieją. Przykłady i  doświadczenia przedsiębiorstw japońskich wska-
zują, że wpływ na jakikolwiek obiekt zarządzania (niezależnie, czy jest to produkt, 
proces, system czy inwestycja) jest największy na początku cyklu życia i sukcesyw-
nie ulega zmniejszeniu na kolejnych etapach. W wyniku podejmowanych decyzji 
ogranicza się wybór dostępnych alternatywnych wersji produktu. Konsekwencją 
tego jest coraz mniejsza możliwość znaczącej optymalizacji obiektu na kolejnych 
etapach. Jednocześnie orientacja na przyszłość bazuje na wiedzy i  doświadcze-
niu zebranych wcześniej. Są one niezbędne do zrozumienia i wyselekcjonowania 
przyszłych oczekiwań. Można wskazać, że rachunek kosztów docelowych buduje 
odwrócony w  czasie proces, zaczyna bowiem w  przyszłości (oczekiwania rynku, 
cena docelowa, cechy, jakość czy funkcjonalność), formułując aktualne wyzwania 
(alternatywy konstrukcyjne, technologia wytwarzania, wybór materiałów itp.). Jed-

9 Zob. E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbiński [2004, s. 141].
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nocześnie dzięki wiedzy i doświadczeniu z przeszłości wspomaga rozwiązywanie 
otwartych problemów (bazy danych, tabele kosztów, doświadczenia z produkcji po-
przednich modeli, wiedza i doświadczenie indywidualne członków zespołów inter-
dyscyplinarnych). Integracja wiedzy z wielu różnych dziedzin, orientacja rynkowa 
oraz zorientowanie na przyszłość sprawiają, że filozofia target costing może stać się 
paradygmatem organizacji uczącej się10.

4. Zakończenie

Rachunek kosztów docelowych do dnia dzisiejszego nie stanowi jednolitego, sfor-
malizowanego podsystemu rachunkowości zarządczej. Ewoluuje wraz ze zmianami 
w otoczeniu działalności przedsiębiorstw, adresując nowe zjawiska współczesnego 
zarządzania (np. partycypacyjny styl zarządzania czy stałe doskonalenie). Determi-
nują go również indywidualna specyfika produkcji danego przedsiębiorstwa oraz 
zdobywana latami wiedza i doświadczenie organizacji.

Głównym celem target costing jest ciągłe dążenie do obniżenia kosztów nowego 
produktu przy jednoczesnym dążeniu do utrzymania właściwej struktury kosztów 
pod kątem skutecznego zaspokajania potrzeb klientów (zdefiniowanych przez ocze-
kiwania co do jakości, funkcjonalności i ceny wyrobu) oraz realizacji zakładanego 
poziomu zysku. Będąc składową funkcji zarządzania kosztami, rachunek kosztów 
docelowych spełnia określone funkcje wewnątrz przedsiębiorstwa, tj. funkcję in-
formacyjną, kontrolną, planowania, organizowania, integrowania, koordynowania, 
motywowania, kalkulacyjną oraz sterowania.

Koncepcja ta poprzez angażowanie pracowników organizacji z różnych obsza-
rów, m.in. inżynierii przemysłowej, finansów, badań i rozwoju, marketingu, zaopa-
trzenia, sprzedaży, technologii produkcji czy planowania, ma charakter interdyscy-
plinarny. Łączy w  sobie zarządzanie przez cele z  zarządzaniem procesowym oraz 
jest ściśle powiązana z innymi współczesnymi metodami i koncepcjami zarządzania 
kosztami produktu, np. z rachunkiem kosztów działań, rachunkiem kosztów ciągłego 
doskonalenia (kaizen coting), koncepcją szczupłego zarządzania (lean management) 
czy zrównoważoną kartą wyników (balanced score card). Można wskazać również, 
że rachunek kosztów docelowych zawiera sformalizowane procedury wyznaczania 
i monitorowania realizacji podstawowych celów strategicznych. 

W świetle zawartych w powyższym artykule rozważań można argumentować, że 
koncepcja rachunku kosztów docelowych (target costing) jako system strategicznej 
rachunkowości zarządczej wspomaga różnorodne aspekty zarządzania współczes- 
nym przedsiębiorstwem.

10 Target costing koncentruje się na zapewnieniu informacji na potrzeby decyzyjne, takie jak: okre-
ślanie przedmiotu działalności, wytyczanie kierunków rozwoju, alokacja jego zasobów, wybór techno-
logii wytwarzania, zmiany organizacyjne, długookresowe inwestowanie kapitału [zob. Nowak 2003, 
s. 14-15].
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MANAGERIAL DIMENSION OF TARGET COSTING

Summary: Unstable economic environment, the intensity of competition and shortening 
product life cycle are the grounds for action in the cost management process of new products. 
The main objective of the publication is to present the target costing as a strategic manage-
ment accounting system supporting various aspects of corporate management. It also shows 
that costs management by target cost has implications for the whole organization and deter-
mines the behaviour of a company.

Keywords: cost management, target costing, management system.
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