PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 182

Rachunek kosztow i pomiar dokonan 2011

Michal Soliwoda

Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH
—~ MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA
W PRZEMYSLE MLECZARSKIM

Streszczenie: W artykule przedstawiono istot¢ rachunku kosztéw docelowych jako instru-
mentu strategicznego zarzadzania kosztami. Zwrocono uwage na stan obecny zarzadzania
kosztami w spotdzielczych zaktadach mleczarskich. Dokonano proby oceny mozliwosci wy-
korzystania rachunku kosztow docelowych w zaktadach mleczarskich w Polsce, analizujac
przestanki i trudno$ci w implementacji tego instrumentu. Wdrozenie RKD moze by¢ czgscio-
we: moze dotyczy¢ tylko okreslonych projektow wdrozeniowych, komorek R&D, oddziatow.
W przypadku spoldzielni mleczarskich najistotniejsze sa przeobrazenia organizacyjne na
ptaszczyznie technicznej i kulturowe;.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow docelowych, przemyst mleczarski.

1. Wstep

Przetwoérstwo mleka w Polsce stanowi jeden z najbardziej rozwinigtych sektorow
przemystu spozywczego. Wzrost efektywnosci przemystu mleczarskiego (w tym
efektywnego sterowania kosztami w perspektywie operacyjnej i strategicznej) bg-
dzie stanowit warunek sine qua non utrzymania miedzynarodowej konkurencyjnosci
sektora w miar¢ wyréwnywania si¢ cen mleka w rozszerzonej Unii Europejskiej
[Baran 2007, s. 101]. Wysokie natezenie konkurencji, krotki cykl zycia produktow,
orientacja projakosciowa, szybkie i rewolucyjne zmiany technologiczne w turbu-
lentnym otoczeniu gospodarczym spowodowaty, ze podmioty gospodarcze poszuki-
waty nowego systemu zarzadzania kosztami, ktory uwzgledniatby w cenie wyrobu
gotowego czynnik jego jakosci i funkcjonalnosci [Gagne, Discenza 1995, s. 16].
Rachunek kosztow docelowych (RKD, target costing) stanowit nowe podejscie do
strategicznego zarzadzania kosztami [Markowska 2006, s. 87].

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie proby oceny mozliwosci wyko-
rzystania rachunku kosztow docelowych jako instrumentu strategicznego zarzadza-
nia kosztami w zakladach przemystu mleczarskiego.



Rachunek kosztow docelowych — mozliwo$ci wykorzystania w przemys$le mleczarskim 473

2. Rachunek kosztow docelowych
— element systemu strategicznego zarzadzania kosztami

Brak poczucia stabilno$ci otoczenia zewngtrznego doprowadzit do przeobrazenia
rachunkowosci zarzadczej, utozsamianej poczatkowo jako narzedzie zarzadcze
oparte na informacjach pozyskiwanych z wngtrza systemu informacyjnego organi-
zacji gospodarczej [Karmanska 2006, s. 89]. W pierwotnym ujgciu strategiczna ra-
chunkowo$¢ zarzadcza obejmowata dostarczanie i analiz¢ informacji finansowych
dotyczacych podmiotu gospodarczego, jego konkurentdéw w celu okreslenia i moni-
torowania jego strategii [Simmonds 1981, s. 26-29]. Obecnie zwraca si¢ uwage
na istotng rolg rachunkowosci zarzadczej we wdrazania strategii przedsigbiorstwa ze
wzgledu na wspomaganie kadry menedzerskiej w $ledzeniu dokonan, mierzonych
takimi kluczowymi wskaznikami sukcesu, jak: koszt, efektywno$¢ kosztowa, jakos¢,
czas, innowacyjnos¢ [Bhimani i in. 2008, s. 770].

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza identyfikuje czynniki kosztotworcze istot-
ne dla dluzszego okresu, mierzy ich wptyw na koszty, a takze monitoruje zmiennos¢
w czasie tych czynnikow. System rachunkowos$ci zarzadczej zorientowane;j strate-
gicznie przyjmuje zatozenie, ze koszt stanowi funkcjg decyzji strategicznych pod;je-
tych jako wyraz zarzadzania strukturalnymi i wykonawczymi czynnikami produkc;ji,
a nie wielkosci produkcji. Czynniki strukturalne obejmuja m.in.: skalg¢ dziatania
przedsigbiorstwa, integracje procesow biznesowych w ramach jednego tancucha
wartosci dla klienta, ztozono$¢ oferty produktowej, stosowane technologie. Czynni-
ki wykonawcze natomiast odnosza si¢ do operacyjnych procesow wykonywanych w
przedsigbiorstwie (zarzadzania technologiami, fancuchem dostaw i dystrybucji)
[Nita 2006, s. 35-37].

Formulowanie, wdrazanie i monitorowanie realizacji strategii przedsigbiorstwa,
zorientowanej na klienta i rynek, nie powinno bazowaé¢ wytacznie na strukturach
informacyjnych wspieranych przez tradycyjna rachunkowo$¢ zarzadcza (przede
wszystkim budzetowanie kosztow i wynikow poparte analiza odchylen; analiza za-
lezno$ci koszty — rozmiary produkcji — zysk, krotkookresowe decyzje cenowe, opie-
rajace si¢ na rachunku kosztoéw zmiennych). System rachunkowosci zarzadczej wy-
maga zasilania informacjami dotyczacymi potrzeb oraz wymagan klientow, kosztow
kanatow dystrybucji, cyklu zycia produktow, tancucha wartosci tworzacych tancuch
wartos$ci dla klienta. Poziom strategiczny rachunkowosci zarzadczej obejmuje takze
analiz¢ porownawcza kosztéw podmiotu gospodarczego z konkurencja. Zaawanso-
wane i turbulentne otoczenie przedsigbiorstw wysoko rozwinigtych gospodarek wol-
norynkowych stanowito sitg napedowa dla ewolucji rachunkowosci zarzadczej w
wymiarze strategicznym [Leszczynski 2005, s. 74].

Rachunek kosztow docelowych (farget costing, RKD) zostat opracowany w la-
tach 60. XX wieku na potrzeby japonskich przedsigbiorstw przemystu maszynowe-
go i elektronicznego. Poczatkow RKD mozna si¢ doszukiwa¢ w systemie zarzadza-
nia kosztami w przedsigbiorstwie Mark-Spencer w Anglii tuz przed II wojna
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$wiatowa [Kocsoy i in. 2008, s. 51]. Pierwotnie ten rodzaj rachunku kosztow byt
wykorzystywany jako narzedzie zarzadzania kosztami fazy projektowania produk-
tow [Kiziukiewicz (red.) 2003, s. 242].

Istota RKD moze zosta¢ przedstawiona za pomoca réwnania:

cena — oczekiwana marza zysku = koszt docelowy.

Implikuje to obecnos$¢ trzech etapéw RKD, tj. ustalania kosztu docelowego,
ustalania kosztu mozliwego do osiagnigcia, realizacji dziatan doprowadzajace osiag-
nigcia kosztu docelowego [Swiderska (red.) 2010, s. 351-353]. Target costing,
w przeciwienstwie do tradycyjnego ujecia, w ktorym cena produktu ustalana byta jako
suma jednostkowego, pelnego kosztu wyrobu oraz pozadanej kwoty zysku, uznaje
ceng za wypadkowa oczekiwan nabywcow, a nie kosztow [Solak 2007, s. 414].

Target costing definiuje sig jako pakiet metod zarzadzania i instrumentow wspo-
magajacych formutowanie i realizacjg celow, dotyczacych kosztow w fazie koncep-
cyjno-rozwojowej nowego produktu, do ustalenia podstawy odniesienia dla kontroli
kosztow w fazie realizacji i do zapewnienia realizacji celow dotyczacych zyskow w
catym cyklu zycia produktu. Target costing jest metoda rachunkowa i odnosi si¢ do
ustalenia kosztéw docelowych, ktore sa funkcja oczekiwan klienta oraz technicz-
nych parametrow procesu projektowania produktu. RKD dazy do ustalenia kosztow,
jakie nalezy ponie$¢, aby udostgpni¢ produkt zaspokajajacy potrzeby klientow
[Masztalerz 2006, s. 36—40].

Target costing stanowit reakcj¢ menedzeréw na coraz wigksze nasilenie konku-
rencji oraz na wzrost znaczenia orientacji na klienta. Koncepcja RKD wiaze klienta
i jego oczekiwania rynkowe z procesem projektowania produktu (tzw. podejscie
market into company). Istota RKD jest to, ze zarzadzanie kosztami i wynikami za-
czyna si¢ we wezesnych fazach cyklu zycia i trwa przez caly cykl istnienia produktu.
W fazie przedprodukcyjnej okresla si¢ czynniki majace istotny wptyw na poziom
kosztow (m.in. rodzaj surowca, czas procesu technologicznego, technologi¢ produk-
cyjna). W niektorych branzach przemyshu (np. maszynowej, elektronicznej) faza
przedprodukcyjna decyduje nawet o 90% kosztow produktu [Bayou, Reinstein 2004,
s. 152]. Wysoko$¢ ponoszonych kosztow okreslana jest wedtug ceny ustalonej na
podstawie analizy rynku oraz badan marketingowych. Uwzgledniajac preferencje
cenowe dotyczace ceny, funkcjonalnosci, jako$ci, przedsigbiorstwa prowadza dzia-
tania zmierzajace do wyprodukowania wyrobu spetniajacego wszystkie te oczeki-
wania [Markowska 2006, s. 88].

Dazenie do redukcji kosztow nie odbywa sig poprzez obnizenie jakosci i funk-
cjonalnosci produktu, gdyz w procesie jego projektowania czgsto sa wykorzystywa-
ne techniki, takie jak: Just-in-Time, Total Quality Control, Material Requirements
Planning 1 Value Engineering. RKD kladzie nacisk w szczegdlnoSci na obnizenie
kosztow na etapie planowania i projektowania produktu, poniewaz wigkszos¢ kosz-
tow przypisywanych do produktow jest okre§lana na tym etapie [Sakurai 1989,
s. 39-50].
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Model RKD, uwzgledniajacy analiz¢ alternatywna produktu i procesu produk-

cyjnego, a takze ciagla redukcje kosztow zgodnie z Kaizen Costing, zostat przedsta-
wiony na rys. 1.
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Rys. 1. Model rachunku kosztoéw docelowych

Zrodho: modyfikacja Kiziukiewicz [2003, s. 245].

Kalkulacja kosztu docelowego stanowi ztozony proces, obejmujacy [Nowak i in.

2004, s. 123-126]:

opracowanie planu strategicznego (plan produktowy, prognoza przychodéw ze
sprzedazy na podstawie strategicznej analizy rynku);

okreslenie docelowej ceny sprzedazy (biorac pod uwagg oczekiwania klientow
dotyczace jakosci, funkcjonalnosci, sktonnosci konsumentéw do zaptacenia da-
nej kwoty za produkt o danych cechach);

okreslenie docelowej stopy zysku (przy wprowadzeniu innowacji produktowe;j
minimalna stopa zwrotu powinna zapewni¢ osiagnigcie wewngtrznej stopy
zwrotu, IRR, na poziomie $redniego wazonego kosztu kapitatu, WACC);
wyznaczenie kosztu dopuszczalnego (najwyzszego kosztu jednostkowego, kto-
rego jednostka nie moze przekroczy¢);

wyznaczenie kosztu docelowego (jako réznicy kosztu biezacego i osiagalnej
czesci redukeji kosztow);

dezagregowanie kosztu docelowego produktu wraz z dzialaniami na rzecz kosz-
tu docelowego.
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Rola RKD nie sprowadza sig jedynie do metody kalkulacji kosztu docelowego
produktow. Target costing stanowi kompleksowy system zarzadzania strategicznego
kosztami, charakteryzujacy si¢ [Evaraert i in. 2006, s. 236-238]:

e zorientowaniem na potrzeby nabywcoéw, uwzgledniajacym oczekiwania doty-
czace jakosci i ceny produktu;

e interdyscyplinarnym charakterem (faczeniem metod i technik z réznych dzie-
dzin w dazeniu osiagnigcia kosztu docelowego);

e orientacja na przyszle dziatania i wyniki przedsigbiorstwa, zwigzane z podejmo-
wanymi decyzjami dotyczacymi produktu.

3. Zarzadzania kosztami w zakladach przemystu mleczarskiego
— stan obecny

Kadra menedzerska sektora mleczarskiego w Polsce czgsto nie dysponuje odpo-
wiednimi srodkami finansowymi, aby dokona¢ przebudowy systemu rachunku kosz-
tow. Co wigcej, w wigkszosci spotdzielni mleczarskich! nie funkcjonuja wyodreb-
nione dzialy zajmujace si¢ analiza kosztow [Chmielewska 2008a, s. 112—128;
Chmielewska 2008b, s. 113—-125]. Jedynie w zakladach mleczarskich o najwigk-
szym skupie mleka wystepuja wyodrebnione dzialy analiz kosztow. W opinii wigk-
szosci zarzadzajacych nie ma potrzeby ich tworzenia, poniewaz stosowany rachunek
kosztow zaspokaja potrzeby informacyjne dotyczace kosztow, a pozyskiwaniem
tych danych zajmuje si¢ dziat ksiggowosci. W wigkszos$ci zaktadow mleczarskich w
Polsce prowadzony jest rachunek kosztow petnych (gtownie w celach sprawozdaw-
czych), z ktérego informacje sa wykorzystywane m.in. do obliczania jednostkowego
kosztu wytworzenia produktu (zaré6wno technicznego, jak i catkowitego), wyceny
zapasow produktow i produkcji niezakonczonej, ustalenia poziomu kosztéw pro-
dukeji, kosztow sprzedazy, kosztow okresu i wyniku prowadzonej dziatalnos$ci. Sto-
sowanie rachunku kosztéw pelnych nie daje mozliwosci podejmowania decyzji w
dtugim okresie, natomiast analiza kosztow tylko w uktadzie rodzajowym nie utatwia
pozyskiwania informacji o celowosci ponoszonych kosztow i miejscach ich powsta-
wania. Ponadto zarzadzajacy przedsigbiorstwami sektora mleczarskiego maja ocze-
kiwania dotyczace odpowiednich rozwiazan w zakresie rachunku kosztow, ktore
utatwia podejmowanie decyzji menedzerskich na podstawie informacji kosztowych
[Wyszkowska 2005, s. 396].

Wigkszo$¢ zarzadzajacych spotdzielniami mleczarskimi wykorzystuje proste
programy komputerowe, glownie w celach ewidencyjnych, a nie do analizy kosztow.
Tylko nieliczne spéotdzielnie mleczarskie, skupujace najwigksze ilosci mleka, wdraza-
ja i korzystaja ze specjalnego oprogramowania stuzacego do analizy kosztow. Infor-
macje o kosztach w spoldzielniach pozyskiwane sa gtéwnie z arkuszy rozliczenio-
wych kosztow, ktore sa stosowane w wigkszosci spotdzielni, niezaleznie od kryterium

' Wigkszo$¢ podmiotéw gospodarczych przemystu mleczarskiego stanowia spotdzielnie.



Rachunek kosztow docelowych — mozliwo$ci wykorzystania w przemys$le mleczarskim 477

ich grupowania. Okreslenie poprawy efektywnosci spotdzielni mleczarskich w ra-
mach postulowanego systemu controllingu powinno si¢ odbywa¢ w sferze wszyst-
kich obszarow jej funkcjonowania [Wasilewski, Chmielewska 2006, s. 133].
Spotdzielnie mleczarskie moga zwicksza¢ swoja efektywnos$¢ ekonomiczng nie
tylko przez doskonalenie dzialalno$ci operacyjnej (wzrost wydajnosci), ale rowniez
w zakresie strategicznym: poprzez poprawe atrakcyjnosci swoich portfeli asortymen-
towych, zwigkszanie sily przetargowej wzglgdem nabywcow oraz wprowadzenie no-
woczesnych systemow controllingu i zarzadzania kosztami [Pietrzak 20006, s. 154].

4. Ocena mozliwosci wykorzystania rachunku kosztow docelowych
w zakladach przemystu mleczarskiego

Przestanki za wprowadzeniem rachunku kosztow docelowych sa nastepujace:
e zmiany w polskim wzorcu konsumpcji produktow spozywczych, w tym mle-

czarskich, odzwierciedlajace ogdlne tendencje §wiatowe na rynku zywnoscio-

2.
wyms,

e wzrost znaczenia projektowania produktu zwiazany z tym, Ze znaczna czg$¢
podmiotéw sektora mleczarskiego przeprowadzita inwestycje w nowoczesny
park maszynowy, prowadzace do wigkszej liczby innowacji o charakterze pro-
duktowym, a takze procesowym?; wiele produktow mleczarskich, identyfikowa-
nych jako tzw. zywnos$¢ funkcjonalna?, stanowi przyktad innowacji produkto-

2 Zmiany te w sektorze mleczarskim dotycza m.in. [Szwacka 2007, s. 89-90]:
e wzrostu zapotrzebowania na zywnos$¢ wygodna,
e priorytetowego traktowania zywnosci nisko przetworzonej (np. mleko pasteryzowane tagodnymi
metodami, sery twarogowe uzyskane technikami membranowymi),
e rozwoju funkcji marketingowej opakowania produktu zywnosciowego,
*  rozszerzenia asortymentu o produkty typowe dla diety srédziemnomorskiej (np. sery plesniowe),
*  zainteresowania innowacjami procesowymi, przede wszystkim procesami biotechnologicznymi

(np. jogurty probiotyczne z kulturami bifidobakterii, z prebiotykami — np. inulina, traktowane jako

zywnos¢ prozdrowotna), wynikajace z popularyzacji zdrowego trybu zycia.

3 Od potowy lat 90. XX wieku do 2008 r. sektor mleczarski zainwestowat po okoto 9 mld zt, mimo
to wystgpuje niepelne wykorzystanie zdolnosci produkeyjnych (potencjat produkcyjny wykorzystywa-
ny jest w ostatnich latach w 60-70%) [Rembeza, Seremak-Bulge 2009, s. 70]. Do najczg$ciej wprowa-
dzanych innowacji mozna zaliczy¢: nowoczesne technologie produkcji (17,1%), zakup nowych ma-
szyn i urzadzen (14,6%) oraz automatyzacje prac (13,3%) [Wasilewski i in. 2010, s. 105-106]. Rozwoj
nisko oraz $rednio technologicznie zaawansowanego przemystu (w tym przemyshu spozywczego zali-
czanego do galgzi gospodarski industrialnej, powiazanej z produkcja rolna) bazuje takze na innowa-
cjach. Szczegodlnie w przedsigbiorstwach sektora mleczarskiego z kapitalem zagranicznym widoczna
jest duza aktywno$¢ we wprowadzaniu innowacji produktowych, co wynika z obecnosci jednostek
R&D zintegrowanych w strukturze organizacyjnej (przyktad: Danone z oddzialami w Warszawie —
Woli i Bieruniu, posiadajacy centrum R&D w Warszawie).

4+ Zywno$é funkcjonalna jest to taka zywno$¢, w przypadku ktorej udowodniono korzystny wptyw
na jedna lub wigcej funkcji organizmu ponad efekt odzywcezy, ktory to wptyw polega na poprawie stanu
zdrowia lub samopoczucia [Gawgcki, Mossor-Pietraszewska 2008, s. 19].
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wych w grupie zywno$ci, ponadto dynamiczny rozwdj biotechnologii oraz
inzynierii procesowej wzbogacit gamg technik przetwarzania i utrwalania wy-
roboéw mleczarskich, w wyniku wspomnianej rewolucji technologicznej zaczgta
powstawaé grupa zywnos$ci okreslanej mianem tzw. nowej zywnosci (novel
food)’;

zwigkszenie roli marketingu i jego narzedzi jako sposobu zapewnienia wysokiej
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa sektora mleczarskiego, a takze zwiazane z
tym wzmocnienie rangi badan rynkowych i tzw. rynkowej wartosci produktu,
okreslanej przez ostatecznego konsumenta®;

najczesciej wystgpujace w sektorze strategie produktowe: rozszerzania linii pro-
duktow (w przypadku podmiotoéw, ktore dotychczas oferowaty ograniczong ilosé
produktow) lub uzupehniania linii produktow, wymuszaja wprowadzanie inno-
wacji procesowych badz tez produktowych, co powoduje koniecznos¢ doktadne;j
i rzetelnej kalkulacji fazy przedprodukcyjnej nowych produktow;

skrocenie cyklu zycia produktow zywnosciowych, w tym rowniez mleczarskich;
rosnace oczekiwania konsumentow w stosunku do jakosci produktow (cech sen-
sorycznych, cech odzywczych);

wzrost znaczenia zapewnienia wysokiej jakosci produktow mleczarskich, zwia-
zany z wysoka aktywnoS$cia eksportowa czotowki przedsigbiorstw sektora mle-
czarskiego;

procesy konsolidacyjne zwiazane z wyodrgbnianiem si¢ duzych grup kapitato-
wych (Mlekovita, Mlekpol, Lowicz), skutkujace integracja tancucha dostaw.
Do trudnosci w nawet czesciowym (eksperymentalnym) na poczatkowym etapie

wprowadzeniu RKD nalezy zaliczy¢:

niejasne precyzowanie strategii przedsigbiorstwa oraz brak instrumentéw con-
trollingu strategicznego (np. zrownowazona karta wynikow, BSC);
niewyksztatcenie si¢ w wigkszosci zaktadéw mleczarskich kultury ,,organizacji
zorientowanej strategicznie”, ktorej wyrdznikiem jest m.in. efektywna komuni-
kacja, przekraczajaca barierg dziatow;

sztywne struktury organizacyjne, najczesciej o charakterze liniowym z komor-
kami sztabowymi;

niewielkie zasoby wiedzy i umiej¢tnosci kadry kierowniczej zaktadow mleczar-
skich dotyczace zarzadzania projektami, w tym z zaangazowaniem zespolow
interdyscyplinarnych (projekty rozwoju nowych produktow);

brak wyodrgbnionego stanowiska menedzera produktu (wyjatek: nieliczne spot-
ki z kapitatem zagranicznym), odpowiedzialnego za caty projekt i koordynujace-
go dziatania zespotu interdyscyplinarnego;

5 Nowa zywno$¢ obejmuje m.in. $rodki spozywcze poddane procesowi technologicznemu, ktory

nie byt dotychczas wykorzystywany, powodujacemu istotne zmiany ich sktadu lub struktury (Rozpo-
rzadzenie nr 258/97 Parlamentu Europejskiego i Rady, art. 1).

¢ Rynkowa warto$¢ produktu — cena, ktorg sktonny jest zaptaci¢ potencjalny nabyweca, zalezy od

stopnia zaspokojenia potrzeb potencjalnych produktow, funkcjonalnosci i jakosci produktu, poziomu
cen dobr konkurencyjnych [Kiziukiewicz (red.) 2003, s. 243].
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* konserwatyzm kadr dziatéw ksiggowo-finansowych i przywiazanie do przyjete-
go w sprawozdawczo$ci rachunku kosztow, dajacego niepelna informacjg do
podejmowania decyzji menedzerskich.

RKD moze zosta¢ wdrozony przynajmniej czgsciowo (do realizacji okreslo-
nych projektéw wdrozeniowych, w komodrce R&D, w oddziale) w duzych spot-
dzielniach mleczarskich, ktore przeprowadzaja procesy konsolidacyjne i sa coraz
bardziej zainteresowane wprowadzeniem duzej liczby innowacji produktowych.
Sterowanie portfolio marek, produktow wymaga przejrzystego instrumentu con-
trollingu, uwzgledniajacego wage fazy przedprodukcyjnej. Wdrozenie to musi by¢
poprzedzono us§wiadomieniem wszystkich pracownikéw o roli strategii przedsig-
biorstwa. Implementacja RKD wymaga zmian organizacyjnych w czterech ptasz-
czyznach: technicznej, behawioralnej, kulturowej, politycznej [Sojak, Jozwiak
2004, s. 198]. W przypadku spotdzielni mleczarskich, stanowiacych najbardziej
liczna grupg podmiotu sektora mleczarskiego, najistotniejsze sa przeobrazenia na
plaszczyznie technicznej (wprowadzenie nowoczesnego systemu controllingu,
zwigkszenie rangi badan marketingowych, uelastycznienie struktur organizacyj-
nych) oraz kulturowej (usprawnienia pracy zespolowej, zwiekszenie swobody prze-
ptywu informacji, budowy kultury organizacji godzacej si¢ na permanentna restruk-
turyzacjg strategiczng).

5. Podsumowanie

Rachunek kosztow docelowych (farget costing) jest kompleksowym systemem za-
rzadzania strategicznego kosztami, charakteryzujacym si¢ tym, ze cena produktu
traktowana jest jako wypadkowa oczekiwan nabywcow, a nie kosztéw. Wyznaczona
na podstawie badan rynkowych cena sprzedazy stanowi podstawe obliczenia kosztu
docelowego, przy uwzglednieniu marzy zysku. Dazenie do redukcji kosztow nie
odbywa sig poprzez obnizenie jakosci i funkcjonalno$ci produktu. System zarzadza-
nia kosztami, istniejacy obecnie w wigkszosci zaktadow mleczarskich, oparty jest na
rozwigzaniach sprawozdawczych (rachunek kosztow pelnych), nie jest w pelni zin-
formatyzowany ani nie generuje tez wszystkich potrzebnych przy podejmowaniu
decyzji menedzerskich informacji.

Na podstawie przeprowadzonych analiz, popartych studiami literaturowymi,
mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

1. Do najistotniejszych przestanek za wdrozeniem RKD w zaktadach sektorach
mleczarskiego nalezy zaliczy¢: zmiany w polskim wzorcu konsumpcji produktow
mleczarskich, wzrost znaczenia projektowania produktow, w tym innowacyjnych,
zwigkszenie roli marketingu i wynikéw badan marketingowych w wyznaczaniu tzw.
rynkowej wartos$ci produktu.

2. Wazniejszymi przeszkodami we wdrozeniu RKD sa: niejasne precyzowanie
strategii przedsigbiorstwa wraz z niewykorzystywaniem instrumentow controllingu
strategicznego, niewyksztalcenie kultury ,,organizacji zorientowanej strategicznie”,
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brak wiedzy i umiejgtnosci dotyczacej zarzadzania projektami w oparciu o zespoly
interdyscyplinarne.

3. Wdrozenie RKD w przemysle mleczarskim moze by¢ czg$ciowe: moze doty-
czy¢ tylko okreslonych projektéw wdrozeniowych, komoérek R&D i oddziatow pro-
dukcyjnych.

4. W przypadku spotdzielni mleczarskich, stanowigcych najbardziej liczna grupe
podmiotow sektora mleczarskiego, najistotniejsze sa przeobrazenia organizacyjne
na plaszczyznie technicznej i kulturowe;.
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TARGET COSTING
— POSSIBILITIES OF USING IN DAIRY INDUSTRY

Summary: The paper presents the essence of target costing as the instrument of strategic cost
management. The current state of cost management in the dairy cooperatives is described. The
author attempts to assess possibilities of using target costing in dairy plants in Poland,
analyzing rationale and difficulties in the implementation of this costing instrument. The
implementation of target costing should be partial: it can be applied only to specific projects,
R&D units, plants. In the case of dairy cooperatives organizational transformations at technical
and cultural level are the most important.





