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1. Wstep

Przetorn XX i XXI wieku bez watpienia wiaze si¢ z ewolucja na arenie handlowej —
przejéciem z rynku rozproszonego (lokalnego) na mniej lub bardziej globalny. Dziatal-
no$¢ organizacji w obecnym otoczeniu sklania je do korzystania z wyjatkowej wiasci-
wosci rynku — jego migdzynarodowego charakteru. Totez przetrwanie na konkurencyj-
nym rynku wymaga od przedsigbiorstw poszukiwania i rozwijania ,,precyzji i wyrafi-
nowania” [3] w dzialaniu, umozliwiajacego utozsamianie i integrowanie si¢ ze $rodo-
wiskiem, w ktérym organizacja funkcjonuje.

Sprawa wazna zatem jest umiej¢tnos¢ dostosowania si¢ do wymagan zywiolowego
otoczenia. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem musza posiada¢ odpowiednie instrumenty
ufatwiajace, a niekiedy wrecz umozliwiajace osiaganie zamierzonych efektow.

Pomocny jest bez watpienia rachunek kosztow, ktory stwarza warunki do zastoso-
wania nowoczesnych koncepcji zarzadzania opartych przede wszystkim na wykorzy-
staniu informacji o kosztach, a wigc takich, ktore sa ukierunkowane na procesy gospo-
darcze i umozliwiaja sterowanie ich efektywnoscia przez racjonalizacj¢ ponoszonych
kosztow [1, s. 14]. Zespolenie roznych systeméw rachunku kosztéw z najnowszymi ide-
ami zarzadzania daje podstawy koncepcji zarzadzania kosztami.

Zarzadzanie kosztami ma na celu redukcj¢ kosztow dzialalnosci przedsigbior-
stwa, dotyczy zatem dzialan, ktore sa podejmowane przez menedzeréow zaréwno na
podstawie informacji z systemu rachunkowosci, jak i danych pochodzacych spoza
systemu [14, s. 15]. W zarzadzaniu kosztami dopuszcza si¢ takze dziatania prze-
prowadzane ad hoc, a wigc w sytuacji, gdy zostaly zidentyfikowane mozliwosci
redukcji kosztow [1, s. 889].

* Autorka korzysta ze stypendium wspéifinansowanego przez Uni¢ Europejska ze srodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego oraz przez budzet pafistwa, realizowanego w ramach ZPORR, prio-
rytet I, dziatanie 2.6.
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Systemy zarzadzania kosztami musza generowa¢ odpowiednie komunikaty przy-
datne w kierowaniu organizacja. Dla przedsigbiorstw istotne sg informacje dotyczace
produkcji wyrobu, uwzgledniajace preferencje przyszlych odbiorcéw oraz umozliwia-
jace redukcje kosztow przy produkcji tego wyrobu poprzez eliminowanie mamotraw-
stwa. Organizacje zatem powinny posiada¢ zintegrowane systemy zarzadzania koszta-
mi, aby mdc w pelni osiaga¢ przedstawione cele.

Systemem takim jest idea oparta na kompleksowym zarzadzaniu kosztami, wy-
wodzaca si¢ ze stylu zarzadzania strategicznego stosowanego w firmach japon-
skich. Przez pojg¢cie kompleksowego zarzadzania kosztami rozumie si¢ wszelkie
dziatania sterujace podejmowane w przedsigbiorstwie w kazdej fazie cyklu zycia
produktu, ktore korzystnie wplyna na przyszlg strukture kosztdéw i przyszie relacje
oraz spowodujg obnizenie kosztow wytworzenia produktu [15, s. 371]. Koncepcja
kompleksowego zarzadzania kosztami realizowana jest na dwoch poziomach: stra-
tegicznym i operacyjnym (zob. [15]) 1 zawiera takie koncepcje pomiaru i wyceny
kosztéw wytworzenia produktu, jak rachunek kosztéw docelowych (target costing)
oraz rachunek kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing). J.Y. Lee oraz
Y. Moden nazywaja t¢ koncepcj¢ target-kaizen costing — w skrocie TKC, zgodnie
Z nazewnictwem stosowanym w Daihatsu Motor Co. Ltd.

Celem opracowania jest zaprezentowanie systemow zarzadzania kosztami sprzyja-
jacych procesowi wytworzenia produktéow, tzn. rachunku kosztéw docelowych i ra-
chunku kosztow ciagtego doskonalenia poprzez analizg, ich znaczenia dla strategiczne-
go i operacyjnego szczebla organizacji oraz ich udzialu w doskonaleniu i kontroli
przedsigbiorstwa.

2. Wykorzystanie rachunku kosztéow standardowych

Przedsiebiorstwa japonskie stosuja rachunek kosztéow standardowych do celéw ra-
chunkowosci finansowej. Postugiwaly si¢ nim takze do kontroli kosztéw oraz do zarza-
dzania ,przez wyjatki”. Jednakze dostrzezono ograniczenia, jakie stawia rachunek
kosztéw standardowych w zarzadzaniu kosztami. Do barier wynikajacych ze stosowa-
nia rachunku kosztéw standardowych mozna zaliczy¢ [10, s. 199]:

1. Trudnosci w zrozumieniu standardéw wyznaczonych przez pracownikéw opera-
cyjnych, brak mozliwosci skojarzenia standardow z zadaniami do wykonania na stano-
wiskach operacyjnych — jak powigza¢ koszty ustalone na podstawie przyjetych standar-
dow z procesem redukcji zasobow i doskonaleniem dziatalnosci przedsigbiorstwa.

2. Mate zaleznosci miedzy podejmowanymi staraniami w kierunku ciaglego dosko-
nalenia a kosztami standardowymi.

3. Brak mozliwosci skorzystania z informacji ptynacych z rachunku kosztéw stan-
dardowych do ustalania strategii cenowych produktéw oraz planowania kosztow i za-
rzadzania nimi.



331

W zwiazku z tym organizacje japonskie zrezygnowaty ze stosowania rachunku
kosztéw standardowych w podejmowaniu decyzji zarzadczych. Komorki zajmujace
si¢ badaniem i rozwojem oraz planowaniem produkcji uznaty rachunek kosztéw
standardowych za instrument niewystarczajacy.

Decyzja ta nie budzi watpliwosci, rachunek kosztéw standardowych bowiem
uznawany jest za narz¢dzie dajace si¢ stosowaé w zarzgdzaniu operacyjnym.
W podejmowaniu decyzji strategicznych dotyczacych wytworzenia produktu zaczg-
to stosowaé rachunek kosztow docelowych i ciaglego doskonalenia. Target costing
wykorzystuje si¢ w fazie projektowania wyrobu i planowania produkcji, a kaizen
costing dotyczy fazy produkcji. Dodac nalezy, ze system ,,ustawicznego dazenia do
perfekcji” nie wymaga rezygnacji z prowadzenia rachunku kosztéw standardowych.

3. Rachunek kosztéw docelowych

Rachunek kosztow docelowych mozna okresli¢ jako ,,zestaw instrumentdéw plano-
wania, kontrolowania i zarzadzania kosztami, ktore sa stosowane w fazie projektowania
produktu oraz proceséw produkcyjnych, tak aby odpowiednio wczesne uksztalttowanie
struktury koszow uwzglednialo wymagania rynku” [2]. Takie uj¢cie rachunku kosztow
docelowych wskazuje, ze jest to spdjny system zarzadzani kosztami — uwarunkowany
cena, zorientowany na nabywcg i doskonalenie projektowania wyrobow z uwzglednie-
niem jakosci, funkcjonalnosci i czasu dostarczania produktu na rynek [11, s. 88].

Szeroko patrzac, mozna powiedziec, ze target costing to systematyczny proces za-
rzadzania kosztami i planowania zysku w Srednim oraz dtugim terminie [12, s. 17].

Zawezajac spojrzenie na rachunek kosztow docelowych, mozna wyodrebnié
w ramach tego systemu nastgpujace procedury [4, s. 77]:

1) planowanie i projektowanie wysokiej jakosci wyrobu, ktére spetniaja wymagania
klientow;

2) ustalanie docelowego kosztu wyrobu przy wykorzystaniu analizy wartosci (value
engineering — VE); analiza wartosci oznacza w odniesieniu do farget costing systema-
tyczng wycene wszystkich aspektéw badan i rozwoju, projektowania produktéw i pro-
cesow technologicznych, fazy wytarzania, marketingu, dystrybucji, obstugi klientow,
majaca na celu redukcije kosztow wytwarzania produktu; jej efektem mogg by¢ uspraw-
nienia w projekcie wyrobu, zmiana uzywanych materialéw na tansze i rownoczesnie
jakosciowo lepsze, modyfikacja organizacji i metod produkcji;

3) osiaganie kosztéw docelowych na etapie produkcji poprzez wytyczanie kosztow
standardowych.

Ogolna strukturg rachunek kosztow docelowych prezentuje rys. 1.

Rachunek kosztow docelowych mozna scharakteryzowad, postugujac si¢ naste-
pujacymi wlasnoséciami [12, s. 18]:
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ETAP 1

ETAP2

ETAP 3

Czynniki rynkowe dotyczace wyrobu

ustalona cena sprzedazy przy planowanym udziale wyrobu w rynku

docelowy zysk przy planowanym wskazniku rentownosci sprzedazy

docelowy koszt analizowany w przekroju komponentéw wyrobu

Koszty bezposrednie kontrolowane
wg jednostek wyrobu,

np. robocizna bezposrednia,
materialy bezposrednie,
potfabrykaty

Koszty posrednie kontrolowane
przy zastosowaniu budzetéw,

np. place mistrzéw
i kierownikow produkcji,
materialy pomocnicze,
koszty remontéw i napraw

Projektowanie wyrobu i analiza wartosci

Techniki inzynierskie

]

— catosciowa kontrola jakosci
(TQC)

— systemy elastycznego
wytwarzania

— systemy dostaw na czas (JIT)

Techniki partycypacyjne

- cykle jakosci

- podejscie interdyscyplinarne

— podejscie zharmonizowania
czynnosci réznych
specjalistow

Ostateczne osiagnigcie kosztéw docelowych

Rys. 1. Ogoélna struktura rachunku kosztéw docelowych

Zrodlo: [4, s. 76).




333

1) ma zastosowanie w fazie projektowania produktu oraz planowania wielkosci
produkcji i cen sprzedazy; tym rozni si¢ od systemu kosztéw standardowych, ktory
odnosi si¢ tylko do etapu produkcji;

2) jest metoda zarzadzania kosztami nie tylko nastawiona na kontrole kosztow w
tradycyjnym ujgciu, ale rowniez zajmujaca si¢ redukcja kosztow, powodujac obnizenie
wielkosci kosztu wytworzenia wyrobu;

3) wspomagany jest réznymi technikami: analizg wartosci, kompleksowym zarza-
dzaniem jakoscia, metoda just-in-time czy planowaniem materialowym,

4) w starania do osiagnigcia docelowych kosztow angazowani s wszyscy pracow-
nicy przedsigbiorstwa; nastgpuje wspéldzialanie projektantow, konstruktoréw, techno-
logéw, kierownikow i bezposrednich wykonawcéw w celu ulepszania produktow i
usprawniania proces6w technologicznych;

5) przynosi najwigksze efekty w zarzadzaniu kosztami w przedsigbiorstwach wy-
twarzajacych w $rednich lub matych seriach wyroby o wielu wariantach wykonan (wy-
roby typu MIX).

Zasadnicza kwestia jest powiazanie rachunku kosztow docelowych ze strategia
1 planami organizacji, poniewaz system ten daje mozliwo$¢ okre$lenia strategii konku-
rencji obranej przez przedsigbiorstwo.

W celu przyblizenia przedsigwzig¢ podejmowanych w procesie planowania
1 projektowania kosztéw zaprezentowany zostanie proces farget costing w Daihatsu
Motor Co. Ltd. Planowanie rozpoczyna si¢ od skonstruowania ogélnego planu organi-
zac)i zawierajacego projekty rozwoju nowych wyrobow. Wedlug tego inzynierowie
wyznaczaja ogolny plan produkcji zaktadajacy, jak czgsto i kiedy nowe produkty beda
wprowadzane oraz kiedy dotychczasowe modele b¢da zmieniane i/lub modyfikowane.
Plany rozwoju nowych wyrobéw poprzedzane s zawsze intensywnymi badaniami
rynkowymi przedstawiajacymi preferencje nabywcow.

Plan produkcji przedstawiany jest dyrekcji i po zaakceptowaniu lub ewentualnych
modyfikacjach rozbijany na plany szczegdtowe. Plany te trafiaja do dziatu rachunku
kosztoéw, gdzie szacowane sg koszty produkcji nowych wyrobow ina tej podstawie sg
sporzadzane kosztorysy. Nastgpnie oceniana jest szansa osiagni¢cia wyznaczonego
docelowego zysku.

Koszty docelowe ustalane s3 na podstawie oszacowanych wczesniej kosztow
i ustalonego kosztu dopuszczalnego (koszt dopuszczalny = cena docelowa produktu —
jednostkowy zysk docelowy), ktore bazujg na biezacych procesach technologicznych i
standardach wytwarzania. Dyrekcja jest wielce zainteresowana osiagni¢ciem kosztu
dopuszczalnego, co w krotkim okresie jest bardzo trudne.

W dalszym etapie specjalisci z dzialu rachunku kosztdw wspomagaja inzynierow i
konstruktoréw w dezagregacji kosztu docelowego produktu finalnego na koszty doce-
lowe poszczegdlnych funkcji (zob. [17]). Nastepnie inzynierowie oceniaja zapotrzebo-
wanie poszczegolnych elementow, podzespotow 1 materialow oraz ustalajg standardy,
zwykle za pomoca oprogramowania komputerowego typu MRP.
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Rys. 2. Procedura rachunku kosztéw docelowych

Zrédio: na podstawie [16, s. 42].
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Ustalanie kosz docelowego odbywa si¢ przy wykorzystaniu analizy wartosci,
ktora jest wielokrotnie powtarzana przed ostatecznym zaakceptowaniem projektu.
Wowczas koszty szacowane sa jeszcze raz, ale juz na podstawie ostatecznego pro-
jektu. Konsultanci ds. produkcji rewidujg gotowos¢ wyposazenia produkcji oraz
okreslaja zapotrzebowanie na materialy i sil¢ robocza. Ustalone standardy zapotrze-
bowania i zuzycia sa aktualne mniej wigcej przez rok.

Produkcja rozpoczyna si¢ po zakonczeniu szacowania kosztu docelowego.
Pierwszy audyt i ocena utrzymania kosztu docelowego odbywa sig po blisko trzech
miesiacach od rozpoczgcia produkcji. Bada si¢ ewentualne odchylenia od kosztu
docelowego i sprawdza funkcjonowanie systemu rachunku kosztéw docelowych.
Etapy procedury farget costing przedstawia rys. 2.

4. Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia

Kaizen costing jest systemem cigglego wprowadzania udoskonalen do procesu
technologicznego 1 organizacji pracy, ktorego bezposrednim skutkiem jest obnizka
kosztow oraz poprawa wydajnosci pracy na poszczegdlnych stanowiskach pracy
(5, s. 893].

Celem koncepcji kaizen jest dazenie do zwigkszenia efektywnosci procesow
produkcyjnych. Jej realizacja wiaze si¢ z akceptacja wykonanego projektu. Uwaga
kierownikow i robotnikéw zwrocona jest na poszukiwanie sposobow zmniejszenia
kosztéw wytwarzania i dostarczania produktow. Cele obnizki kosztow sg ustalane
dla kazdego procesu, a do ich osiagniecia stosuje si¢ analize¢ wartosci [4, s. 69].

Po tym, jak zakonczy si¢ ustalanie kosztu docelowego (target costing), rozpo-
czyna si¢ proces usprawniania w fazie produkcji. Zanim jednak proces doskonale-
nia si¢ rozpocznie, wprowadza si¢ okres przejsciowy migdzy rozpoczgciem nowej
produkcji a zastosowaniem koncepcji kaizen. Wynika to z tego, ze japonscy kie-
rownicy zdajg sobie spraweg, ze kaizen costing ma na celu obnizenie kosztow
w bardzo rygorystyczny sposob. W rezultacie moze si¢ on okaza¢ zbyt stresujacy
zarowno dla pracownikow, jak i kierownikow oraz wymagajacy od nich olbrzymie-
go wysitku. Okres ten trwa okolo trzech miesigcy i jest nazywany okresem utrzy-
mania poziomu kosztoéw. Wtedy wymaga sig, aby jednostki organizacyjne przedsig-
biorstwa utrzymywaty w danym miesiacu poziom faktycznych kosztéw poniesio-
nych w poprzednim miesiacu.

Stosowanie tego podejscia pozwala pracownikom na uczenie si¢ nowych opera-
cji i koordynacj¢ wspélpracy migdzy jednostkami organizacyjnymi przedsigbior-
stwa, zanim cele zostang im narzucone przez kaizen costing [4,s. 71].

Aby system kosztow ciaglego loskonalenia byt efektywny, standardy (normy)
zuzycia materialdéw oraz czasu pracy maszyn i robotnikow, a zatem i standardowe
koszty musza by¢ dokladne, mozliwe do osiagnigcia i rzetelnie ustalone. Za ich
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ustalenie i aktualizacj¢ zwykle odpowiedzialni sa najlepsi inzynierowie z dzialu
rozwoju technicznego, ktérzy odbyli przeszkolenie w wydzialach produkcyjnych,
aby mogli dokladniej poznaé i zrozumie¢ proces produkcyjny. Wysoce wykwalifi-
kowani specjalisci funkcyjni odgrywaja wigc niezwykle wazna rolg w procesie wy-
konywania zadan zgodnie z idea kaizen [4, s. 70].

W przeciwienstwie do rachunku kosztdw standardowych, gdzie dazy si¢ do
utrzymania zalozonych kosztéw, wyznaczonych na podstawie obowiazujacych
standardow, w kaizen costing ustala si¢ wielkos¢ docelowej redukcji kosztow
i zabiega sie o jej utrzymanie. Docelowa wielkos¢ redukcji kosztow jest niejako
tlhumaczona na okreslone dziatania, ktére pozwalaja menedzerom i pozostatym za-
trudnionym zrozumieé, co maja robic, aby obniza¢ koszty.

Proces redukcji kosztow wiaze si¢ z opracowywaniem cyklicznych budze-
téw. Kazdego roku wszystkie dzialy przedsigbiorstwa sporzadzaja szes¢ planéw
dotyczacych [13, s. 231]:

Plan 1: produkcji, dystrybucji i sprzedazy (wraz z prognoza udzialu marzy
ze sprzedazy),

Plan 2: prognoz zuzycia materiatow przez komoérki organizacji,

Plan 3: racjonalizacji zuzywanych zasobéw (wraz z prognoza redukcji kosztow
zmiennych),

Plan 4: zapotrzebowania na personel bezposrednio produkcyjny i administra-
cyjny,

Plan 5: planowanych inwestycji w przedsigbiorstwie,

Plan 6: kosztéw statych (m.in. badan i rozwoju, przygotowania i utrzymania
produkcji, reklamy i promocji oraz ogélnych wydatkéw administracyjnych).

Gtéwng rolg w okresowym planowaniu odgrywaja plany produkcji, dystry-
bucji i sprzedazy ze wzgledu na ustalana prognoz¢ udzialu marzy ze sprzedazy.
Na poziom tej marzy maja wplyw aktualnie poniesione koszty zmienne wytwo-
rzenia oraz oszacowana ilo§¢ produkcji i cena wyrobu w nadchodzacym roku. W
ten sposéb wielko$¢é poniesionych kosztéw zmiennych wytworzenia z poprzed-
niego roku wyznacza standardy na rok nastgpny.

Ogdlny schemat sporzadzania rocznego budzetu kosztéw i przychodow jest
nast¢pujacy:

budzet przychodéw ze sprzedazy

— budzet kosztow zmiennych

= budzet marzy pokrycia

— budzet kosztéw statych

= budzet zysku na sprzedazy.

Japonskie organizacje traktuja koszty robocizny bezposredniej jako koszty stale,
catkowite jej koszty bowiem nie ulegaja zmianie, nast¢puja ty]ko przeniesienia
migdzy jednostkami organizacyjnymi.

Proces ciaglego doskonalenia ilustruje rys. 3.
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Ogédlna polityka przedsigbiorstwa

@ Koszty

Planowanie Planowanie
zysku dopuszczalne produktu

Planowanie kosztow

oraz planowanie wyposaZenia procesu

Kaizen costing

Utrzymanie Pomiar kosztow
wielkosci redukeji Doskonalenie
kosztow kosztéw

Wyznaczenie celu

Rachunek kosztéw Analiza i ocena

standardowych

Rys. 3. Proces ciaglego doskonalenia

Zrédto: na podstawie (10, s. 201).

W rachunku kosztow ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa japonskie (szczegdl-
nie z branzy motoryzacyjnej) stosujg inne podejscie na tle zarzadzania kosztami staty-
mi. Udzial kosztow stalych w globalnej wartosci zuzywanych zasobow nie jest duzy,
szacuje sig, ze wynosi ok. 20%. Wigksza czg§¢é kosztow stanowia komponenty naby-
wane od dostawcow zewnetrznych, ktorych wielkos¢ zuzycia zalezy wprost od wielko-
$ci produkcji. W stosunku do tej kategorii nie okresla si¢ docelowej wielkosci ich re-
dukcji. Uwaza si¢ bowiem, ze celem jest jakiekolwiek obnizenie kosztéw statych w
stosunku do budzetu tych kosztow. Jezeli wige rzeczywiste koszty stale sg nizsze od
przyjetego budzetu, to stan taki uznaje si¢ za zadowalajacy [17, s. 149].

Jednak obserwacja zjawisk zachodzacych w wielu przedsigbiorstwach pozwala
stwierdzié, ze udzial kosztow statlych w kosztach ogoélem ciagle si¢ zwigksza. Jest
to w duzej mierze zwiazane z wypieraniem pracy ludzi przez prac¢ maszyn, co naj-
czesciej jest polaczone ze stosowaniem zaawansowanych technologii. Dlatego co-
raz wigkszego znaczenia nabiera skuteczne zarzadzanie kosztami statymi.

Przedstawiona koncepcja rachunku kosztow moze by¢ taczona z wdrazaniem
w przedsigbiorstwach rachunku kosztéw dziatan. Rachunek kosztéow dziatan, jako
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narz¢dzie stuzace do lepszego rozliczania kosztow posrednich, a przez to narzedzie
dostarczajace wiarygodnych informacji o jednostkowych kosztach wytworzenia
produktu, moze skutecznie wspomagaé ograniczanie wysoko$ci kosztéw statych
przez doskonalenie zar6wno proceséw produkcyjnych, jak i nieprodukcyjnych.

5. Podsumowanie

Bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze wprowadzenie i zintegrowanie systemu
kosztéw docelowych i ciaglego doskonalenia wptywa pozytywnie na zarzadzanie
przedsigbiorstwem, a co najwazniejsze — sprzyja procesowi wytworzenia produk-
tow. System farget-kaizen costing ma wszechstronny charakter i jest odpowiedni do
zarzadzania kosztami w warunkach ciaglych zmian, w przeciwienstwie do systemu
kosztow standardowych, ktorego zatozenia opieraja si¢ na statycznych, niezmien-
nych okolicznosciach funkcjonowania organizacji.

Wspdlczesny rynek globalny wywiera presj¢ na przedsi¢biorstwach; musza one
uwzgledniaé turbulentne otoczenie. Cykl zycia wyrobéw staje si¢ coraz krotszy,
a ciagte doskonalenie w fazach projektowania i rozwoju oraz produkcji znajduje si¢
na kluczowym miejscu decydujacym o przetrwaniu organizacji na rynku.

TKC nie jest jedynie metoda kalkulacji kosztu docelowego i1 docelowej wielko-
$ci redukcji kosztow, ale kompleksowym systemem zarzadzania kosztami, ktory
przebiega w catym przedsigbiorstwie i na kazdym etapie cyklu zycia produktu.

System target-kaizen costing oparty jest na zalozeniach Toyota Production Sys-
tem (TPS) zaproponowanych w 1978 r. przez Taichi Ohno — jednego z prezesow
Toyoty. Stosowany i rozwijany jest do dzisiaj w praktyce w roznych gateziach ja-
ponskiego przemystu. TKC wdrazany jest rowniez przez organizacje amerykanskie
i europejskie. Niektore polskie przedsigbiorstwa takze odwazyly si¢ zaadaptowac
target-kaizen costing i moga si¢ pochwali¢ wymiernymi rezultatami i wsrod ktd-
rych mozna wymieni¢: Masterfoods Polska, Unilever w Bydgoszczy i Katowicach,
kozienicka fabryke materialdw biurowych Esselte Polska, Famak, Zelmer oraz
Warszawskie Zakiady Mechaniczne.
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MANUFACTURING-FRIENDLY COST MANAGEMENT SYSTEMS

Summary

The main purpose of the paper is to present manufacturing-friendly cost management systems.
The paper depicts target costing and kaizen costing, two of the most popular systems, regarding their
relative merits in strategic cost management and operational improvement and control.
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