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1. Wstep

Obecnie mozna zaobserwowaé zjawisko laczenia dorobku roéznych filozofow
zarzadzania, systemow wartosci i uwarunkowan kulturowych w zakresie ksztatto-
wania nowych metod i narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, ktore przyczynia si¢ do
ksztattowania nowego paradygmatu — umownie nazywanego paradygmatem strate-
gicznej informacji zarzadczej [26, s. 50-68; 5].

Zarzadzanie kosztami poprzez koszty docelowe determinuje sposob funkcjono-
wania calego przedsigbiorstwa' oraz umozliwia integracje wielu narzedzi i nowoczes-
nych metod zarzadzania, ksztaltujac i umozliwiajac zintegrowane i kompleksowe
zarzadzanie kosztami nowego produktu [2; 7; 13]. W szczegdlnosci przyczynia sig
ono do integracji w cyklu zycia nowego produktu tradycyjnie rozproszonych i za-
zwyczaj oddzielnie rozpatrywanych koncepcji wpisanych w rachunkowo$¢ zarzad-
cza, takich jak: ABC, ABM, kaizen costing, BSC, TQM, TBM, przy udziale szeregu
narzgdzi specyficznych dla tej koncepcji. Warto jednoczesnie podkresli¢, iz rachunek
kosztow docelowych jest przy tym filozofia zarzadzania, ktora ciagle ewoluuje
1 jest mozliwa do adaptacji w réznych srodowiskach kulturowo-gospodarczych.

2. Strategiczne zarzadzanie kosztami nowego produktu
poprzez rachunek kosztow docelowych

Rachunek kosztéw docelowych (TC) uwazany jest za koncepcj¢ zarzadzania
kosztami nowego produktu zorientowana na strategi¢ przedsigbiorstwa [25], od-
mienng od tradycyjnych systemow zarzadzania kosztami. Natomiast poprzez za-

"' M. Weber [29, s. 33] uwaza, ze rezultaty z wdrozenia rachunku kosztow docelowych wptywaja
na wszystkie biznesowe procesy, przedsigbiorstwa za$, ktorym nie uda si¢ integracja staran i wysil-
kow w tym zakresie, nie bgda w stanie realizowac korzysci ptynacych z zastosowania TC. Autor
wymienia te wymagania.
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rzadzanie kosztami realizowane przez dane przedsigbiorstwo w $rodowisku TC
nalezy rozumie¢ celowe, swiadome i ciagle podejmowanie przez pracownikow
dziatan sterujacych (decyzji) zmierzajacych do osiagnigcia i utrzymania zatozone-
go poziomu i struktury kosztow w przedsigbiorstwie, z uwzglednieniem pozadane-
go przez nabywcow (konsumentdw) poziomu funkcjonalnosci i jakosci produktu
(wartosci postrzeganej przez klienta). Czynnosci podejmowane w ramach zarza-
dzania kosztami nowego produktu® w takim rozumieniu powinny dazy¢ do jedno-
czesnej optymalizacji realizacji kosztu i warto$ci, obejmujac swym zasiggiem caty
cykl zycia produktu oraz sterowanie kosztami pod katem dzialan tworzacych i
niedodajacych wartosci w catym tancuchu wartosci [35, s. 138-139]. Zarzadzanie
kosztami poprzez koszty docelowe determinuje zatem sposdéb funkcjonowania
catego przedsigbiorstwa [32].

3. Typowe metody i narzedzia
wspierajace fazy rozwoju produktu w TC

TC wpisuje si¢ w zarzadzanie procesowe [33, s. 285-295], zapewnia bowiem od-
powiednie zrozumienie proceséw i czynnikow wplywajacych na koszty tych proce-
s6w (orientacja procesowa). Integruje koszty, jakos¢ i terminowos$¢, kontroluje kosz-
ty zanim zostana poniesione, jest podporzadkowany wymaganiom klientow. Jed-
nakze sprawne jego funkcjonowanie obwarowane jest spelnieniem szeregu warun-
kow, wymaga bowiem m.in. koniecznosci otwartosci w przekazywaniu informacji,
wspotdziatania w zespole, wspotuczestnictwa w catym tancuchu tworzenia wartosci,
korzystania z danych przyblizonych zwiazanych z niepewna przyszloscia, znajo-
mosci wielu powiazanych procesow wystgpujacych w tym systemie. Nalezy takze
rozpoznawaé¢ mozliwe ograniczenia w efektywnym wdrozeniu tego systemu [15].

Poprzez zarzadzanie procesowe przedsicbiorstwo identyfikowane jest z proce-
sami, ktore generuje, by zaspokoi¢ potrzeby klienta. W ramach proceséw wilasnie,
a nie obszarow funkcjonalnych badz wydziatéw, dokonuje si¢ planowanie, organi-
zowanie czy kontrolowanie. Nalezy pamigtac, iz przedmiotem analizy przedsig-
biorstwa powinny by¢ z jednej strony podstawowe procesy gospodarcze, tj.: bada-
nia i rozwo6j, zaopatrzenie, obstuga produkcji, procesy technologiczne, marketing
i zbyt, z drugiej strony za$§ nalezy poddawa¢ analizie procesy istotne z punktu wi-
dzenia osiagni¢cia zadowolenia klienta, tj.: zapewnienie wysokiej jakosci produk-
tow, dostarczenie na rynek produktow o pozadanych cechach, kompleksowa ob-
stuge klienta czy tez reagowanie na zmiany zapotrzebowania przez klientow. Efek-
tami dziatalnosci powinno by¢ tworzenie wartosci dodanej i osiaganie zadowolenia
klientow”. Rachunek kosztow docelowych postuguje si¢ przy tym duza liczba na-
rzedzi, ktore wykorzystuje w sposob zintegrowany oraz w warunkach interdyscy-

2 Wigcej na temat koncepcji nowego produktu w TC zob. [33].
3 Szerzej na ten temat zob. [20].
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plinarnej wspotpracy. W tabeli 1 dokonano szczegotowego zestawienia przykta-
dowych narzgdzi i technik mozliwych do zastosowania w ramach wyodrebnionych
faz rozwoju nowego produktu.

W tabeli 1 pismem pogrubionym wyodrgbniono narzedzia i techniki podstawo-
we, najbardziej charakterystyczne w danej fazie cyklu zycia, tj.: metod¢ QFD, ana-
liz¢ warto$ci/inzynieri¢ warto$ci, analiz¢ funkcjonalna, czy tabele kosztéw i ben-

. 4 . e 7 s . , . . .
chamarking”. Mozna zauwazyc¢, iz niektore z nich sa stosowane wielokrotnie.

Tabela 1. Zestawienie typowych metod i narzedzi wspierajacych fazy rozwoju produktu
w srodowisku rachunku kosztow docelowych

Rozwijanie strategii przedsigbiorstwa |—

business strategy

planning
Analiza rynku/market analysis
Analiza otoczenia/environmental

analysis
Wywiad Analiza technologii/technology
konkurencyjny/ analysis
competitive intelli- | Analiza konkurencji/competitive
gence analysis

Analiza przemystu/industry analysis

Plan finansowy/

Analiza inwestycyjna/Investment

Faza Kluczowe Analizy/techniki Stosowane narzedzia
metody
2 3 4
Strategia firmy/ Planowanie produktu/product Wieloletnie plany produktu/

multiyear product planning
Benchmarking

Planowanie nowego produktu
Opracowywanie badan/survey
research

Modele ekonometryczne
Symulacje typu ,,co-jesli”
Analiza Pareto

Analiza wskaznikowa/trendéw
Analiza regresji

Rozwijanie koncepcji produktu

design alternatives

engineering

Analiza cech/feature analysis
Analiza funkcjonalna/function
analysis

Strategia
dotyczaca
dostawcy/
supplier strategy

Ocena dostawcow/supplier
assessment

Mozliwosci dostawcow/supplier
capability

financial plan analysis NPV, IRR, EVA
Planowanie ilosci /volume planning | Relacyjne macierze /relational
Analiza finansowa/financial analysis | matrices
Planowanie Modelowanie produktu/product QFD
produktu/product | modeling Estymacja kosztow/cost
planning Analiza produktu mix estimating
Planowanie marz zysku i inwestycji | Tabele kosztow/cost tables
Ustalenie miar dokonan CAM-I capacity model
Warianty projektu | Ocenianie technologii Grupy zogniskowane/focus
produktu/product | Inzynieria warto$ci/value group

Symulacje typu ,,co-jesli”
Analiza Pareto

CAD/CAM

Analiza regresji

NPV, EVA, ROA

Modele rentownosci
Modele wyborow/trade-off
models

Analiza ryzyka

Warianty projektowe/design
differentials

Metoda Taguchiego

* Ze wzgledu na ograniczenia redakcyjne, jak i na fakt, ze w literaturze przedmiotu dotycza-
cej rachunku kosztow docelowych sa one opisywane stosunkowo czg$ciej anizeli pozostate narzedzia
— W niniejszym opracowaniu pominigto szczegétowe ich oméwienie.
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4
Benchmarking Analiza konkurencji/competitive VE
analysis QFD
‘5 Analiza procesow Analiza funkcjonalna
‘é Wewngtrzne InZynieria wartos$ci/value Tabele kosztow
Té koszty docelowe engineering Wykresy Gannta
S 4 DFMA Anal@za regresji ‘ .
? g Analiza kosztow cech/feature cost Anah_za dyskryminacyjna
o —§ analysis ,.Kupi¢ czy wytworzy¢”
§ g, | Synteza Decyzje dotyczace produktu PERT/CPM
! projektu Ocena dostawcow/supplier ABC/ABM
'g assessment CAM-I capacity model
S Mozliwosci procesowe/process CAD/CAM/CAE
- capabilities Analiza prototypu
Modele kosztu/wartos$ci
Metody Taguchiego
Analiza Estymacja prototypu/narzedzi VE/VA
inwestycji Estymacja kosztow procesow Tabele kosztow
Inzynieria FMEA Analiza proceséw
= warto$ci Analiza funkcjonalna ABC/ABM
o B Analiza cech CAD/CAM/CAE
g '§ Ostateczne Analiza procesow IRR, NPV, ROS
£ & koszty Analiza kosztow komponentu CAM-I capacity model
.% E docelowe Estymacje modeli/prototypow
£ 9 Wykresy Gannta
= s PERT/CPM
Analiza ryzyka
Symulacje
Estymacje kosztow
Rozmieszczanie procesow
£ Symulacje Rozmieszczanie stanowisk VE
52 procesowe/ roboczych/ Tabele kosztow
e = /process staff’ p.rocessin.g ‘ Analiza procesow
S % simulation Rozmieszczanie wyposazenia, CAM-I capacity model
E g instalacji/plant layout development | Poka-yoke
E 2 Analiza produktywnosci SPC
2 § Symulacje Estymacja kosztow ABC/ABM
2 8 |kosztowe Analiza wydajnosci JIT
Z S | Zarzadzanie Szkolenia dostawcow Dynamiczne symulacje
= | dostawcami Szkolenia na temat procesow Shop floor exercises
Analiza Kooperacyjne podejmowanie decy- | Tabele kosztow
‘% | zmienno$ci zji/cooperative decision making Analiza funkcjonalna
= Ocena procesow/process evaluation | Klasyfikacja dostawcow
E Analiza warto$ci | Warsztaty dotyczace lean Analiza procesowa
= production MRP
g Analiza funkcjonalna ABC/ABM
g Przeglady dostawcow/supplier JIT
g reviews Analiza tancucha dostaw
& | Ocenianie Ocena efektywnosci procesow Shop floor exercises
procesow Rachunek kosztow procesow CAM




453

1 2

3

4

Odpowiedzialnos¢

Wykrywanie i usuwanie usterek po

Analiza komponentow

fancucha dostaw stronie dostawcow/supplier VA/VE
.“a’ B troubleshooting Krzywa do$wiadczenia
g £l Warsztaty dotyczace lean ,,Otwarte ksiggi” dostawcow
S 3 production Narzedzia pomiaru
S © - - P - - .
2 & Osiaganie celow Ciagle udoskonalanie Analiza przyczynowa
=) Analiza brakéw ABM/ABC
Efektywno$¢ Analiza warto$ci Analiza proceséw
wytwarzania Szkolenia dotyczace procesdw SPC
Benchmarking Wywiad konkurencyjny Benchmarking
Analiza technologii VA/VE

Analiza wykonawcza

Analiza rynku

Analiza funkcjonalna

Analiza finansowa

Ocena efektywnosci procesow
Reakcje klientow

Opracowywanie badan
Analiza Pareto

Analiza rynku
ABM/ABC

Zmiany wykonawcze
Zmiany otoczenia

SPC

Strategie informatyczne/
computer strategies

Pomiar satysfakcji
klientow

Ocena serwisu

Monitorowanie otoczenia
po uruchomieniu produkcji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [1, s. 217-223].

Rachunek kosztow docelowych wymaga zastosowania zaawansowanych (no-
wych) technologii, ktore cechuja si¢ elastycznoscia pod wzgledem kwalitatywnym,
kwantytatywnym 1 czasowym, umozliwiajac tym samym przedsigbiorstwom je
stosujacym dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych na rynkach globalnych pod
wpltywem duzej dynamiki konkurencji i indywidualizacji zyczen klientow [19,
s. 352-368; 22]°. Elastyczne systemy produkcji odznaczaja sie wysokim stopniem
mechanizacji, automatyzacji i robotyzacji oraz budowane sa modularnie®.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane narzg¢dzia technologii informacji i komuni-
kowania, natomiast w tab. 3 scharakteryzowano pokrotce wybrane narzedzia tech-
nologii integrowania systemow zarzadzania.

> 1. Sobaniska wskazuje na trzy klasy technologii: (1) technologie produkcji, (2) technologie in-
formacji i komunikowania, (3) technologi¢ integrowania systemow wytwarzania. Ponadto dodaje, iz
w literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej wskazuje si¢ wtasnie nowe technologie jako przy-
czyng powstania nowoczesnych systemow rachunku kosztéw w Japonii, Niemczech i USA, w tym
TC. Jak podkresla 1. Sobanska [22, s. 145], ,,zintegrowane systemy informacyjne umozliwiaja kom-
pleksowe zarzadzanie kosztami w firmach globalnych o bardzo ztozonych strukturach organizacyj-
nych i rozproszonych terytorialnie”. Y. Kato [10, s. 42] dodaje, Ze ,,inteligentne” systemy wspierajace
TC musza dostarczaé informacji w dowolnym momencie, wtedy, kiedy jej uzytkownicy beda jej
wymagali, lub przynajmniej powinny charakteryzowac si¢ przyjaznym interfejsem.

® Wiccej na temat elastycznych systemow wytworczych zob. [4, s. 139-147], a takze [14, s. 185-
-221].
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Tabela 2. Wybrane narzedzia technologii informacji i komunikowania wspierajace rachunek kosztow

docelowych
Narzedzie Opis
1 2

CAD (computer Wspomaga modelowanie geometrii, analiz¢ inzynierska (analiz¢ wtasciwosci

aided design) — masy i analiz¢ elementowa), badanie i oceng rozwiazan projektowych (na przy-

komputerowe ktad wizualizacje ruchu niektorych czgsci), automatyczne kreslenie (automa-

wspomaganie tyczne wymiarowanie, generowanie powierzchni przekrojow, przeskalowywa-

projektowania nie rysunkow, powigkszenie wybranych detali) oraz tworzenie bazy danych
(CAD/CAM)’. Zatem umozliwia ono zarzadzanie danymi technicznymi oraz
technologicznymi produktéw wykorzystywanymi do projektowania nowych
konstrukcji produktéow i ich wariantdw, wyodrebnienie faz procesu produkc;ji,
funkcji uzytkowych i komponentéw produktu, planowanie przebiegu operacji
produkcyjnych czy wlasciwy doboér materiatow

CAP/CAPP Wspieraja prace technologa poprzez udostgpnianie baz danych zawierajacych

(computer aided informacje o dysponowanych i zalecanych maszynach, narzgdziach oraz para-

planning, metrach obrobki, a takze umozliwiaja automatyzacjg procesu powstawania tech-

computer aided nologii (zawieraja bazg wiedzy, baz¢ danych oraz system sterowania). Generu-

process planning) | ja plan operacji technologicznych dla poszczegdlnych detali, czgsci, podzespo-

— komputerowe tow (wedtug wykazu z CAD) oraz tworza informacj¢ wejsciowa na potrzeby

wspomaganie CAM. Wykorzystuja systemy ekspertowe i bazy danych. Systemy CAP/CAPP

przygotowania pozwalaja zaoszczgdzi¢ czas niezbgdny do wytwarzania produktéw

procesow

produkcyjnych

i planowania

produkcji

CAM (computer Jest systemem przygotowania programOw procesu wytwarzania, sterowania,

aided rejestrowania danych o wynikach procesu. Obejmuje rowniez dziatania organi-

manufacturing) — | zatorskie, takie jak: planowanie produkcji, ustalanie terminéw dostaw materia-

komputerowo 16w czy sptywu gotowych produktéw. W szczegodlnosci umozliwia on stero-

wspomagane wanie automatycznymi maszynami czy modutami, procesami produkcji,

wytwarzanie transportu wewngtrznego i magazynowania przy zastosowaniu komputerow.
Zastosowanie komputerow wspomaga zapewnienie ptynnosci przeptywu
materialdw o ptynnosci produkc;ji

PPC (production | Spelnia dwie podstawowe funkcje: (1) systematycznie poszukuje, klasyfikuje

planning and i ustala zadania produkcyjne oraz $rodki do ich realizacji, (2) uruchamia,

control) — nadzoruje i zapewnia realizacj¢ zadan produkcyjnych pod katem ilosci, jako-

komputerowe $ci, terminowosci i kosztow. Dodatkowo na istotng role w procesie integracji

wspomaganie danych dotyczacych technicznego przygotowania produkcji, czyli danych

planowania wynikajacych z systeméw CAD, CAP i CAM. Sa one czgstokro¢ modutami

i kontroli systemow klasy MRP I1

produkcji

" 1. Durlik [4, s. 181] wymienia dhuga liste korzy$ci wynikajacych ze stosowania systeméw CAD,
np. wyrazne skrocenie cyklu projektowania, szybsza reakcje¢ na potrzeby rynku, lepsza analizg funk-
cjonalng redukujaca potrzebe testowania prototypow, wzrost wydajnosci projektowania, lepsza zna-
jomos$¢ kosztow, dostosowanie projektow do biezacego stanu techniki czy tez oszcz¢dno$¢é materiatu
i czasu maszynowego dzigki algorytmom optymalizacyjnym.
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1 2
CAQ (computer Ma zapewni¢ docelowo produkcje bez brakéw na wszystkich stanowiskach
aided quality obrobki zgrubnej, doktadnej i montazu. Zmierza do wyeliminowania czlowie-
assurance) — ka z identyfikowania i generowania decyzji sterujacych. Moze by¢ budowany
komputerowy w oparciu na matematycznych metodach regresji lub sieciach neuronowych.
system Sledzi wybrane parametry procesu technologicznego i przewiduje kierunki
zapewnienia oraz warto$ci zmiany parametréw wyrobow. Zapewnia jako$¢ produktu w ca-
jakosci tym cyklu zycia produktu, w szczeg6lnos$ci poprzez: planowanie norm jakosci
produktu, kontrolg jakosci, sterowanie jako$cia oraz nadzorowanie utrzymania
ustalonych norm. System CAQ dostarcza zatem informacji, ktore przyczyniaja
si¢ do obnizenia kosztéw ponoszonych uprzednio, oraz umozliwia uzyskiwa-
nie wysokiej jako$ci produktow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [4, s. 147-152, 176-186; 14, s. 231-245; 22, s. 129-134;
23,s. 166].

Innym narzedziem wspomagajacym dzialania w ramach TC jest DMFA (design
for manufacture and assembly) — projektowanie na cele wytwarzania i montazu.
Jest to technika, ktora umozliwia zoptymalizowanie relacji (na kazdym etapie
procesu wytwarzania i montazu) migdzy materiatami, czeSciami produktu i proce-
sami produkcyjnymi w taki sposob, aby zmniejszy¢ koszty, poprawi¢ jakos¢ oraz
skroci¢ czas wytwarzania, utatwiajac jednocze$nie produkcje i montaz czgsci (pro-
dukt ma by¢ tatwy i szybki w montazu), przy jednoczesnie zachowanym poziomie
funkcjonalnos$ci danego produktu. Istotny jest tutaj dobor odpowiednich czgsci, ich
ksztaltu i rodzaju materialu oraz sekwencji montazu. Ma to takze pozniejszy
wplyw na koszty wszystkich ewentualnych napraw i serwisowania w trakcie uzyt-
kowania produktu przez konsumenta dzigki mozliwosci szybkiego demontazu da-
nego produktu, jak réwniez przyczynia si¢ zmniejszenia kosztow w fazie utylizacji
produktu®. Metoda DFMA umozliwia osiaganie kosztow docelowych poprzez
znajdywanie unikatowych, redukujacych koszty i straty sposobow urzeczywistnia-
nia koncepcji produktu’.

8 Zob. [1, s. 133], gdzie autorzy podaja przyktad wystepujacy w firmie Fujitsu. Por. tez [18,
s. 42], a takze [24, s. 166]. Institute of Management Accountants (IMA) [8, s. 85] podaje pig¢ pod-
stawowych zasad metodologii DFMA: (1) redukcja liczby czgsci poprzez taczenie czgsci (czg$ci
wielofunkcyjne); (2) montowanie raczej wedlug metody fop down; (3) zaprojektowanie symetrii
czesci tak, aby mozna je byto sktadaé na wiele sposobow (kierunkow), jezeli za$ nie jest to mozliwe,
to nalezy si¢ upewni¢, czy sa one na tyle symetryczne, zeby mogty by¢ tatwo nastawiane i podane;
(4) projektowanie czesci, ktoére moga by¢ tatwo obstugiwane i wstawiane bez ograniczonego dostgpu;
(5) stosowanie procesow elastycznego wytwarzania tam, gdzie tylko to mozliwe.

° W celu osiagnigcia tych korzys$ci nalezy: eliminowa¢ nadmiar czg¢$ci, aktywnie wiaczaé lub
rozwija¢ wspolne czgsci, ktore maja szerokie zastosowanie aplikacyjne, poprzez odpowiedni demon-
taz redukowac koszty cyklu zycia produktu dzigki ponownemu odzyskowi czgsci, redukowac poten-
cjalne defekty, zmiany inzynierskie powinny za$ zwraca¢ uwagg na korygowanie projektu lub pro-
bleméw z montazem, zwigksza¢ efektywnos$¢ i skuteczno$¢ montazu oraz skracaé czas dostarczenia
produktu na rynek — zob. wigcej na ten temat Institute of Management Accountants (IMA) [8, s. 87-
-88], gdzie omoéwiono przyktad zastosowania metody DFMA w firmie Boeing.
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Tabela 3. Wybrane narzgdzia technologii integrowania systemow wytwarzania wspierajace rachunek
kosztow docelowych

Narzedzie Opis
1 2
CIM (computer | Istota CIM jest to, aby informacja wygenerowana w dowolnym punkcie procesu
integreted wytwarzania docierata w mozliwie krotkim czasie do tych odbiorcéw, ktdrych
manufacturing) | dzialanie jest uzaleznione od niej, oraz zapewnienie filtracji dostgpu do tej informa-
— komputerowo | ¢ji tak, aby szum informacyjny nie utrudniat podejmowania odpowiednich decyzji.
zintegrowane Kieruje si¢ zasada grupowania informacji i jej syntetycznego przedstawiania dla
wytwarzanie celow analitycznych. Integracja ta dotyczy w glownej mierze technik oznaczonych
CAx, gdzie x symbolizuje funkcj¢ spelniana przez dane oprogramowanie. Integra-
cja ta jest mozliwa dzigki sukcesywnemu wprowadzaniu standardow wymiany
danych migdzy programami. Wdrazanie techniki CIM jest kosztowne i wymaga
zaangazowania wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. Efekty z wdrozenia
przejawiaja si¢ m.in. poprzez poprawe jakosci produktéw, znaczne uelastycznienie
wdrazania asortymentu produkgji i tatwe dostosowanie do wymagan rynku
MRP (material | System MRP to system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie produkcja i
requirement zapasami produkcyjnymi. Obejmuje dziatania zawiazane z wyprzedzajacym
planning) ustaleniem rodzaju i wielko$ci zadan dla komdrek produkcyjnych przedsigbior-
MRP II stwa poprzez planowanie potrzeb materialowych oraz sposobow ich zaspokaja-
(manufacture nia. W szczegolnosci stuzy okresleniu liczby i rodzaju elementéw sktadowych
resource wyrobow oraz zapewnieniu dostgpnosci elementéw sktadowych w Zadanej liczbie
planning) i miejscu. Kontynuacja MRP jest MR PII'® o poszerzonej metodologii na plano-
ERP/ERP 11 wanie pozostatych rzeczowych zasobow firmy, takich jak: maszyny produkcyjne,
(enterprise moce wytworcze, powierzchnie, zasoby ludzkie, czynniki energetyczne. Syste-
resource mem MRP II jest zatem zintegrowany system informatyczny wspierajacy meto-
planning) dyke MRP II, polegajacy na planowaniu zasobow produkcyjnych i analizy tych
planéw oraz na sprzgzeniu zwrotnym pomigdzy procesem planowania a procesem
produkcji, uzupetiony takze o informacje kosztowe. Systemy ERP to nowoczes-
ne systemy zintegrowane, ktore nie tylko zoptymalizowaly zasoby rzeczowe
(zaabsorbowaty metodologi¢ MRP II), ale takze dodaly nowe komponenty zwia-
zane z zarzadzaniem plynno$cia, zarzadzaniem wolnymi $rodkami czy analiza
rentownosci inwestycji. Umozliwiaja doktadne planowanie i analizg procesow
zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa. Natomiast systemy klasy ERP II
dodatkowo wiaczaja podmioty zewngtrzne do tancucha informacyjnego, tworzac
zintegrowany tancuch wartosci i dostaw, oraz umozliwiaja pracg w sieci www.
Ponadto zawieraja oprogramowanie pozwalajace na zarzadzanie kontaktami z
klientem — CRM (customer relationship management)
OPT OPT oparta jest na filozofii optymalizacji planowania i harmonogramowania. Jest
(optimized narzedziem modelowania operacji produkcyjnych, oprogramowaniem do plano-
production wania zdolnos$ci produkcyjnych, oraz narzgdziem do koordynacji wysitkow r6z-
technology) nych grup pracownikow. Gléwnym celem jest maksymalizacja wyniku produk-
— technologia cyjnego przy danych czynnikach produkcyjnych przede wszystkim przez elimi-
optymalnej nacje waskich gardel produkcyjnych'!. Metoda OPT kieruje sig trzema przestan-
produkcji kami, a mianowicie: (1) nalezy rownowazy¢ przeptyw, a nie moce produkcyjne;
(2) straty powstajace w waskich gardtach sa nie do odrobienia oraz (3) nalezy
réznicowaé wielko$¢ partii

1% Metoda MRP zostata opracowana przez APICS (American Production and Inventory Control
Society) w roku 1957, za$ rozpowszechniona zostata w potowie lat 60., natomiast metoda MRP 11
zostala opracowana przez APICS w roku 1989 — zob. [14, s. 430, 437].

' Metoda OPT zostata opracowana i opatentowana w 1990 roku przez Amerykanina E.M. Gol-
dratta — zob. [14, s. 444]. Zwiazana jest ona z teorig ograniczen (theory of constraints), a co za tym
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1 2

KANBAN/MJIT | Celem jest przede wszystkim zapewnienie pelnej synchronizacji zamoéwien na-
(just-in-time)'* | bywcow z realizacja planu produkcji produktow pod wzgledem jakosci (produk-
cja bezbrakowa), ilosci (nie mniej, nie wigcej — redukcja poziomu zapasow) oraz
terminowosci (nie za wczesnie, nie za pozno). Ponadto przyczynia si¢ do ela-
stycznos$ci produkeji 1 logistyki, niezawodno$ci procesow produkcji, krotkich
termin6éw realizacji zamowien, daje mozliwo$¢ szybkiego przestawiania produk-
cji, skrocenia cykli produkeyjnych, co w efekcie skutkuje obnizka kosztéw pro-
duktow i wzrostem efektywnosci produkeji. Obecnie koncepcja ta ulega ewolucji,
dostosowujac si¢ do horyzontalnej struktury organizacyjnej firmy. Rozwinigta jej
forma, wpisujac si¢ w tancuch tworzenia wartosci, umozliwia efektywne zarza-
dzanie firmami dzialajacymi na podstawie koncepcji zintegrowanej organizacji
procesu produkcji — lean production

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [4, s. 149-152, 210-230; 9, s. 147-155; 14, s. 430-462; 19,
s. 134-139; 23, s. 355-360; 11, s. 16-20; 25, s. 313-338].

FMEA (failure mode and effect analysis) — analiza rodzajow bledow i ich skut-
kéw — to jedna z technik zarzadzania przez jako$¢ stosowana na etapie projektowa-
nia produktu w celu identyfikacji wszystkich obszaréw, w ktorych moga pojawic
si¢ btedy; umozliwia ustalenie przyczyn obnizenia jako$ci zardwno samego pro-
duktu, jak i procesu oraz podjgcie dziatan zmierzajacych do eliminacji niepozada-
nych (wywotujacych negatywna oceng klienta) cech produktu i procesu. Wymaga
ona przeprowadzenia szeregu czynnosci zmierzajacych do: ustalenia elementow
sktadowych produktu lub funkcji projektowanego procesu w kolejnosci technolo-
gicznej, sporzadzenia dla zidentyfikowanych elementow listy mozliwych biedow,
ich prawdopodobnych skutkéw i przyczyn, obliczenia wskaznikéw oceny bledow
bedacych iloczynem prawdopodobienstwa wystapienia, wykrycia i wskaznika
istotnosci z punktu widzenia konsumenta (po uprzednim przyporzadkowaniu big-
dom odpowiednich warto$ci tych czynnikéw) ", uporzadkowania ich malejaco oraz
sprecyzowania dziatan naprawczych w stosunku do elementow najbardziej istot-
nych [9, s. 163; 24, s. 166]"*. Metoda ta pozwala juz na etapie prac projektowych

idzie — z rachunkowoscia przerobu (throughput accounting) — wynika z zatozenia, ze kazdy realny
system (a takim jest przedsigbiorstwo) ma zawsze jakies, przynajmniej jedno, ograniczenie. Typo-
wymi dziataniami dazacymi do eliminacji waskiego gardta moze by¢ w szczeg6lnosci: wprowadzenie
produkcji zmianowej, zwigkszenie liczby nadgodzin, powigkszenie parku maszynowego, nabycie na
rynku brakujacych potproduktoéw wytwarzanych przez waskie gardto oraz wzmozenie kontroli jakosci
przed waskim gardlem w celu wyeliminowania produkcji wybrakowanej, ktéra mogtaby trafi¢ do
waskiego gardta — wigcej na ten temat zob. [23, s. 749-777], a takze [27].

12'W literaturze anglosaskiej koncepcja KANBAN okreslana jest jako JIT. Okreslenie KANBAN po-
chodzi od japonskich stow, ktore w wolnym thumaczeniu oznaczaja ,,widoczny zapis” badz ,,widoczny
protokot” — por. [19, s. 359], a takze [4, s. 227] i [9, s. 152]. Eksperymenty nad systemem KANBAN
rozpoczat w roku 1953 Ohno Taiichi w firmie Toyota w Japonii. System JIT bezposrednio poprzedzit
powstanie TC. Poréwnania koncepcji TC z JIT dokonat migdzy innymi Kato [10, s. 33-35, 44].

13 Oceny tej dokonuje si¢ w skali dziesieciopunktowej — zob. [18, s. 44].

' Por. tez [18, s. 44]. Autor pogrupowat te dziatania w trzy etapy: (1) podziat produktu i jego
procesu wytwarzania na pojedyncze elementy oraz identyfikacja tych, w ktorych moga pojawic si¢
ewentualne defekty, (2) analiza skutkdw wystapienia danego bledu poprzez okresélenie sposobu ich
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nad nowym produktem maksymalnie ograniczy¢ koszty zwigzane z ewentualng
zmiang projektu produktu spowodowana wykrytymi wadami konstrukcyjnymi
dopiero po rozpoczeciu produkeji. Ponadto dzigki przygotowywaniu produktow ce-
chujacych sie wyzsza jakoscia i niezawodnoscia, zwigkszajac zadowolenie klientow,
zmnigjsza si¢ jednoczesnie koszty napraw gwarancyjnych i ustug serwisowych.
Metoda Taguchiego" jest kolejna technika zwiazana z zarzadzaniem przez ja-
kos$¢, ktora umozliwia eliminacj¢ odchylen funkcji produktu oraz odchylen w pro-
cesach wytwarzania i montazu od wartosci pozadanych. Najlepsze efekty przynosi
ta metoda na etapie projektowania parametrow cech nowych produktéw i proce-
sow, ukierunkowanych na uzyskiwanie maksymalnej odpornosci na dziatanie réz-
nego rodzaju zakldcenia w postaci np. czynnikow atmosferycznych, dostepnosci
surowcow itd., zarowno podczas wytwarzania produktow, jak i w trakcie ich uzyt-
kowania [9, s. 167-168]'°. Metoda ta odpowiada na pytania, jak szacowaé jakos¢,
jak podnosi¢ jakos¢ przy efektywnych kosztach oraz jak kontrolowac¢ i utrzymywac
koszty na efektywnym poziomie. W szczegolnosci do szacowania jakosci wyko-
rzystuje si¢ tutaj funkcje strat jakosci (Taguchi loss function)', stosunek sygnahu
do szumu (signal-to-noise ratio) oraz tablice ortogonalne. Jak stwierdzit Taguchi,
najwigkszy udzial w stratach jako$ci stanowia straty ujawnione w dluzszym okre-
sie, ktore sa zwiazane np. z niezadowoleniem klientow, utrata udziatow w rynku,
ze wzrostem zapasow czy spadkiem wydajnosci. Przyktady wykorzystania funkcji
strat jakosci Taguchiego w §rodowisku rachunku kosztéw docelowych sa stosun-

wplywu na ogélna jakos¢ wykonania lub funkcjonalno$¢ produktu, jego bezpieczenstwa czy tez na
jego proces produkcyjny, (3) ustalenie przyczyn bledow oraz sposobow ich eliminacji. Przyktadowy
arkusz postgpowania w analizie FMEA zaprezentowal Karaszewski [9, s. 165], a takze zob. przyktad
[28, 5. 26-27].

' Nazwa ta pochodzi od nazwiska tworcy tej metody — dr. Gemichi Taguchiego, ktory opraco-
wat zarys tej metody po II wojnie §wiatowej. Uwaza sig, ze w ciagu kolejnych dekad wiele rozma-
itych firm zaoszczedzito miliony dolarow dzigki zastosowaniu tej metody w takim przemysle, jak
samochodowy, telekomunikacyjny, elektroniczny — zob. [16].

' Mozna stwierdzi¢, iz metoda Taguchiego jest: sposobem tworzenia i rozwoju nowych produk-
tow, metoda rozwoju zdolnosci produkcyjnych, sposobem optymalizacji projektowania i niezawod-
nos$ci produktu opartej na wartosci wyznacznikow jakosci oraz planowania produkcji na podstawie
charakterystyki dotyczacej mozliwosci wystapienia zakldcen; sposobem na uodpornienie projektowa-
nia na zakltocenia zewngtrzne Srodowisk uzytkownikéw produktu, metoda tworzenia bazy danych
zawierajacej informacje dotyczace uzyskanych zadowalajacych projektow, co pozwala na tworzenie
nowych produktow na bazie wczesniejszych doswiadczen i mozliwych rozwiazan, sposobem na
uzyskanie elastycznej produkcji o masowym charakterze, ktora gwarantuje realizacj¢ indywidualnych
oczekiwan nabywcow i optymalizacje projektowania i produkcji.

7 Wyr6zni¢ mozna sze$¢ wariantow samej funkcji straty jakosci, ktorymi dysponuje np. program
STATISTICA: ,,im mniejsze, tym lepsze”, ,,najlepsze — nominalne”, ,,im wigksze, tym lepsze”, ,,zna-
kowany cel”, ,,czg$ciowo — niesprawne”, ,,uporzadkowane kategorie” — por. [16]. Za pomoca metody
Taguchiego ustala si¢ warto$ci parametrow, ktore zapewniaja uzyskanie najlepszej jakosci wedtug
zdefiniowanego kryterium. Wymienia si¢ dwa rodzaje czynnikow, ktore oddziatuja na charakterystyki
funkcjonalne produktu: czynniki sterowalne (moga by¢ w atwy sposob skontrolowane i utrzymywa-
ne) oraz czynniki zakltocajace (kontrola ich jest trudna, wrgcz niemozliwa, a na pewno kosztowna) —
zob. wigcej na ten temat [9, s. 169].
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kowo jeszcze stabo opisane i rozpowszechnione w literaturze przedmiotu. Przy-
czyna tego stanu rzeczy moze by¢ po pierwsze bariera jezykowa publikacji (jezyk
japonski) oraz ograniczona ich dostgpno$é¢, po drugie fakt, iz mimo licznych zalet
rozpowszechnianych na calym $wiecie w praktyce tylko jeden procent inzynierow
zapoznanych z ta technika w petni ja wykorzystuje [9, s. 169]. Ponadto zagadnienia
tej metody opisywane sa glownie w publikacjach z dziedziny inzynierii. Przyktadem
zastosowania metody Taguchiego zgodnie z podejsciem TC moga by¢ prace H.H.
Wu [30; 31], w ktorych autor prezentuje w szczegdlnosci wykorzystanie funkcji
straty jako$ci Taguchiego w wariancie ,,najlepsze — nominalne” (nominal-the-best).

4. Zakonczenie

Rachunek kosztéw docelowych laczy zarzadzanie kosztami z rozwojem pro-
duktu, co powoduje, ze praktycy zarzadzania kosztami poprzez koszty docelowe
maja do dyspozycji zbidr réznorodnych technik i narze¢dzi zaréwno typowo inzy-
nierskich, jak i metod rachunkowosci zarzadczej. W niniejszym artykule dokonano
ich przegladu oraz zaprezentowano niektore z nich.

Odpowiednie wdrozenie i stosowanie tych technik i narzedzi moze przyniesc
wymierne korzy$ci w osiaganiu zalozonego kosztu docelowego'®. Nalezy przy tym
podkresli¢, iz te techniki i metody si¢ zazgbiajq i przeplataja oraz ze wciaz powsta-
ja nowe. Wymaga to Scistej wspolpracy ze strony interdyscyplinarnych zespotow
oraz znacznego wysitku intelektualnego wielu pracownikow, ktorzy staraja sig
znalez¢ nowe rozwiazania konstrukcyjne i technologiczne, aby opracowac produkt
jak najlepiej spelniajacy wymagania nabywcow i samego przedsigbiorstwa'®. Po-
nadto nalezy takze zaznaczy¢, iz w celu efektywnej implementacji TC niezbedne
jest powiazanie systemu TC z planowaniem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, budze-
towaniem — w szczegdlnosci z budzetami kosztéw posrednich oraz z koncepcja
ciaglego doskonalenia (kaizen costing).
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TECHNIQUES AND TOOLS REVIEW FOR COST MANAGEMENT
OF NEW PRODUCT THROUGHOUT TARGET COSTING
(TARGET COST MANAGEMENT)

Summary

The main purpose of this article is a review of main techniques and tools, which should be used in
cost management of new product throughout Target Costing. Target Costing is a conception of inte-
grated process, which shows us complex treatment to “new product cost management”, tend to im-
prove effects and operations of managing individual to satisfy more efficiently or even outrun con-
sumer demands. To make it possible, Target Cost Management using certain techniques — integrates
knowledge from different schools, co-operates with many other concepts of present management.
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