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WYKORZYSTANIE INFORMACJI
Z RACHUNKU KOSZTOW DOCELOWYCH
W ZARZADZANIU OSRODKAMI
ODPOWIEDZIALNOSCI ZA KOSZTY

Streszczenie: W artykule zaprezentowano istotg i procedurg kalkulacyjna rachunku kosztow
docelowych. Zostaty pokazane mozliwos$ci okreslania takich parametrow, jak: docelowa cena
sprzedazy, koszt dopuszczalny i koszt docelowy. Wskazano rowniez potrzebg wykorzystania
informacji pochodzacych z rachunku kosztéw docelowych w zarzadzaniu o$rodkami odpo-
wiedzialno$ci za koszty. Powiazano w tym aspekcie budzety kosztowe z kosztem docelo-
wym.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow docelowych, kalkulacja kosztoéw docelowych, rachunek
odpowiedzialnosci, osrodki odpowiedzialno$ci za koszty, budzetowanie w osrodkach odpo-
wiedzialno$ci za koszty.

1. Wstep

Globalizacja powoduje w obecnych czasach ciagle i dynamiczne zmiany rynkowe.
Obserwowane sa one w obszarze skracania cyklu zycia danego produktu, nieustan-
nych zmian preferencji klientow oraz nasilajacej si¢ konkurencji, gtdbwnie ze strony
przedsigbiorstw globalnych.

Utrzymanie si¢ na tak trudnych rynkach wymaga od menedzeréw zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwami odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci oraz nalezytej organi-
zacji pracy.

Wplywa to rowniez w istotny sposob na uelastycznienie struktur organizacyj-
nych i zwigkszenie skali ich decentralizacji. Powstaja dzigki temu odpowiednio wy-
odregbnione centra odpowiedzialno$ci, majace okreslona swobodg dziatania. Sa one
rozliczane z wykonanych zadan (uzyskanych efektow).

Cena rynkowa czgsto staje si¢ punktem wyjscia przy projektowaniu nowych pro-
duktéw lub udoskonalaniu juz istniejacych. Takie ,,dopasowanie si¢” w obecnych
czasach do wymagan rynkowych staje si¢ koniecznos$cia. Wsrod menedzerow naste-
puje catkowita zmiana myslenia, podejmowane przez nich dziatania musza by¢ do
takich wytycznych dostosowane.
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Ukierunkowanie zarzadzajacych na tak postawione cele wymaga od nich znajo-
mosci informacji kosztowych. Na etapie projektowania produktu (wczesnej fazy
produkcyjnej) bardzo istotng rolg w tym zakresie odgrywa rachunek kosztow doce-
lowych, natomiast w fazie stricte produkcyjnej kluczowy staje si¢ rachunek kosztow
ciagtego doskonalenia.

Przedsigbiorstwa produkcyjne, ktore chea si¢ dopasowac do takich warunkow
rynkowych, powinny mie¢ wyodrebnione centra kosztowe (o$rodki odpowiedzial-
nosci za koszty). Menedzerowie, ktdrzy stoja na ich czele, pracuja najefektywniej w
momencie, kiedy sa wspomagani informacjami kosztowymi pochodzacymi z tych
nowoczesnych modeli rachunku kosztow.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwo$ci wykorzystania informacji pochodza-
cych z rachunku kosztéw docelowych w zarzadzaniu centrami odpowiedzialno$ci za
koszty, ze szczegdlnym uwzglednieniem budzetowania kosztow w przekroju takich
osrodkow odpowiedzialnosci.

2. Rachunek kosztow docelowych i jego zastosowanie

Historia rachunku kosztow docelowych sigga lat 60.-70. XX wieku. W tamtym okre-
sie w takich organizacjach, jak: Toyota Motor Corporation, Nissan, Panasonic, Sharp,
Matsushita, Daihatsu Motor, zaczgto wdraza¢ elementy tej koncepcji. Znalazta ona
gtdwnie zastosowanie w przemysle samochodowym, elektronicznym, maszynowym
oraz urzadzen precyzyjnych [Jaruga i in. 2001, s. 897].

Silna konkurencja na rynku zaréwno lokalnym, jak i amerykanskim wymusita
na firmach japonskich zmiang¢ metody kalkulacji kosztéw i cen nowych produktow.
W dynamicznie i silnie zmieniajacym si¢ otoczeniu konkurencyjnym formuta kosz-
towa ustalania ceny na produkt nie mogta by¢ w zaden sposob zastosowana. Z regu-
ly wystgpowaty bardzo duze roznice (dysproporcje) pomigdzy cena skalkulowana
w tradycyjny sposob na dany produkt a tym, co obowiazywato na rynku.

Zmiana postrzegania cen rynkowych i ich ogdlne uznanie za pewnego rodzaju
punkty odniesienia stato si¢ katalizatorem w budowaniu catosciowego modelu ra-
chunku kosztow docelowych, jak rowniez catosciowe] koncepcji zarzadzania kosz-
tami docelowymi.

Odniesienie sukcesu na bardzo wymagajacym rynku w przypadku wprowadza-
nia nowych (zmodyfikowanych) produktow oraz badanie ekonomicznej celowosci
wdrozenia prototypow (projektow) nie mogto by¢ zrealizowane bez stworzenia no-
wych procedur kalkulacyjnych, odnoszacych si¢ do cen i kosztow.

Jakie elementy w tych procedurach nalezalo wzia¢ pod uwage? Nad tym zasta-
nawiali si¢ menedzerowie w japonskich korporacjach. Doszli do wniosku, Ze nalezy
uwzgledni¢ [Prewysz-Kwinto 2010, s. 45; Swenson i in. 2003, s. 12]:

e potrzeby i preferencje potencjalnych klientow,
e faze planowania i projektowania produktu,
e koszty w catym cyklu zycia produktu,
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e przewidywana wielko$¢ zapotrzebowania na dany produkt,

* mozliwa do uzyskania ceng za produkt,

e ceny konkurencyjnych wyrobdw,

¢ mozliwo$¢ tworzenia tancucha wartosci,

e wspolpracg wszystkich pracownikow w przedsigbiorstwie.

W literaturze przedmiotu wystepuja rézne podejscia do kalkulacji w konwencji
rachunku kosztow docelowych. Niektorzy autorzy probuja w odpowiedni sposob te
metody dzieli¢ i wyodrebniaja [Wierzbinski 2001, s. 8.2.2.1-8.2.2.3]:

e Market into Company — na podstawie badan marketingowych zostaje ustalona
potencjalna cena sprzedazy nowego produktu (na etapie jego projektowania),
nastgpnie od niej odejmowana jest wartos¢ zysku jednostkowego i otrzymywany
jest koszt docelowy produktu.

e Out of Company — w tym podejsciu koszty docelowe sa determinowane przez
uwarunkowania wewngtrzne — produkcyjne, takie jak: technologia produkcji,
moce produkcyjne, know-how oraz do§wiadczenie pracownikow.

e Into and Out of Company — kombinacja dwdch wczesniejszych metod przez
uwzglednienie uwarunkowan zewngtrznych (rynkowych) i wewngtrznych.

e Out of Competitor — koszty docelowe w tej metodzie sa okre$lane na poziomie
kosztow produkc;ji takich samych lub podobnych wyrobow oferowanych przez
konkurentow.

e Out of Standard Cost — w tej metodzie koszty standardowe wczesniejszych wer-
sji produktu determinuja koszty docelowe ulepszonego produktu (nowego pro-
duktu).

Niezaleznie od przyjetej metody rachunek kosztéw docelowych powinien umoz-
liwi¢ osiaganie zalozonych zyskoéw w catym okresie cyklu zycia produktu. Nie moze
si¢ to odbywac bez efektywnej wspolpracy wszystkich dziatoéw (komorek organiza-
cyjnych) w przedsigbiorstwie.

Procedura ustalania kosztéw docelowych

Najczgsciej stosowang procedura kalkulacyjna jest metoda Market into Compa-
ny. W tym ujeciu procedura ustalania kosztow docelowych obejmuje nastgpujace
etapy [Markowska 2006, s. 89-97; Nita 2009b, s. 356]:

1) ustalenie docelowej ceny sprzedazy,

2) okreslenie poziomu docelowego zysku,

3) obliczenie dopuszczalnego kosztu produktu,

4) okreslenie docelowego kosztu produktu,

5) wyznaczenie kosztow docelowych poszczegolnych komponentow produktu,

6) kalkulacja kosztéw docelowych dla catego tancucha dostawcoOw (nie zawsze
wystepuje).

Jest wiele elementow, ktore nalezy uwzgledni¢ przy ustalaniu docelowej ceny
sprzedazy. Najwazniejsze z nich dotycza oczekiwan rynkowych zwiazanych z no-
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wym lub ulepszanym produktem. Kluczowe w tym aspekcie staje si¢ przeprowadze-
nie badan i analiz rynkowych. Powinny one da¢ odpowiedZ na pytanie, jakie sa
wymagania przysztych nabywcow oraz jak wysoka ceng moga zaptacic¢ za taki pro-
dukt o okreslonych parametrach oraz funkcjonalnosci.

Nie bez znaczenia sa rowniez ceny istniejacych produktow przedsigbiorstw kon-
kurencyjnych, czgsto bedace tanszymi zamiennikami lub substytutami.

Bardzo waznym czynnikiem, ktory nalezy réwniez wzia¢ pod uwage przy anali-
zach, jest pozadany przez firme udziat w rynku. W zalezno$ci od przyjetej strategii
dzialania r6zne moga by¢ cele w zakresie osiagania zysku lub okreslonego poziomu
rentownosci. Determinuje to z kolei pozadany wolumen sprzedazy i produkcji oraz
w istotny sposob moze wptywaé na poziomy cenowe produktow.

Czynnikiem, ktory moze roéwniez w istotny sposob wptywaé na docelowa ceng
sprzedazy, jest kurs walutowy. Sytuacja taka wystepuje, gdy sprzedaz ma odbywac
si¢ na rynkach zagranicznych, a rozliczenie nastgpuje w walucie obcej. Roznice kur-
sowe dodatnie lub ujemne moga w tej sytuacji rowniez znacznie wplywac na doce-
lowa ceng sprzedazy.

Stosowane sa rézne podej$cia do okreslenia docelowej ceny sprzedazy. W lite-
raturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ metody bazujace na [Sojak, Jozwiak 2004,
s. 94-98]:

e funkcjach,
e cechach fizycznych,
e cenach konkurentow.

W przypadku metody opartej na funkcjach cena nowego produktu jest uzyskiwa-
na przez dodanie Iub odjecie od ceny podobnego produktu wartosci funkcji (doda-
wanych lub odejmowanych). Z takim podejsciem mamy do czynienia w przypadku
Toyoty.

Metoda bazujaca na cechach fizycznych niewiele r6zni si¢ od poprzedniej. Tutaj
elementem réznicujacym nowy model produktu od poprzedniego sa wtasciwosci fi-
zyczne, takie jak: waga, szybko$¢, moc, wypornos¢ i inne. Zgodnie z tym podej-
sciem cena docelowa powstaje przez skorygowanie ceny poprzedniego modelu
o warto$¢ wynikajaca ze zmiany wlasciwosci fizycznych. Metoda ta znalazta zasto-
sowanie w firmie Komatsu.

Ostatnia propozycja cechuje si¢ tym, ze docelowa cena jest ustalana na podsta-
wie cen sprzedazy podobnych wyrobow oferowanych przez konkurencje. Bierze sig
w tym aspekcie rowniez pod uwage cechy produktow.

Dazenie do wyznaczenia kosztu dopuszczalnego powoduje, ze nalezy wyzna-
czy¢ wielko$¢ docelowego zysku, ktory umozliwi przedsigbiorstwu osiagnigcie za-
lozonej rentownosci sprzedazy [Nowak 2003, s. 228].

Sposodb jego wyliczenia uzalezniony jest od tego, czy przedsigbiorstwo wprowa-
dza na rynek zupetnie nowy czy tylko zmodyfikowany, juz istniejacy produkt.

W pierwszym podejsciu do oszacowania docelowego zysku wykorzystuje sig
wskaznik rentownos$ci sprzedazy wyznaczony dla catego przedsigbiorstwa lub tez



482 Lukasz Szydetko

sredni poziom marzy zysku dla sektora lub gatezi przemystu, w ktérej przedsigbior-
stwo dziata. Zostalo to ujete w ponizszych wzorach:

ROS = zysk docelowy/przychody ze sprzedazy,
zysk docelowy = ROS x przychody ze sprzedazy,

gdzie: przychody ze sprzedazy = docelowa cena x ilo$¢ sprzedanych wyrobow,
ROS — rentownos¢ sprzedazy dla catego przedsigbiorstwa lub $redni poziom
marzy zysku dla sektora lub galgzi przemystu.

W drugim przypadku rentownos$¢ sprzedazy ustala si¢ na podstawie wskaznika
rentownosci sprzedazy poprzedniego modelu produktu skorygowanego ewentualnie
o dodatkowe koszty, zwiazane np. z badaniami i rozwojem. Zaleznos$¢ ta zostata
ujeta w ponizszym wzorze:

zysk docelowy = ROS(skorygowany) x przychody ze sprzedazy,
gdzie: ROS (skorygowany) — rentownos$¢ sprzedazy skorygowana.

Po ustaleniu docelowej ceny sprzedazy i docelowego zysku wyznacza si¢ koszt
dopuszczalny produktu wedtug ponizszej formuty:

koszt dopuszczalny = docelowa cena sprzedazy — zysk docelowy.

Koszt dopuszczalny informuje o tym, jaki moze by¢ maksymalnie koszt jednost-
kowy wytworzenia produktu, ktory zagwarantuje przedsigbiorstwu osiagnigcie
oczekiwanego poziomu rentownosci. Jest to granica, ktérej nigdy nie nalezy prze-
kroczy¢.

Wyznaczony w taki sposob nie uwzglednia on jednak zdolnosci produkcyjnych
przedsigbiorstwa, jego mozliwosci finansowych oraz ograniczen ze strony dostaw-
cOw materiatow i potfabrykatow.

Koszt dopuszczalny powinien stanowi¢ bazg odniesienia dla wyznaczenia kosz-
tu docelowego produktu.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy podejscia do ustalenia kosztu doce-
lowego produktu [Nita 2009a, s. 147-148]:

1. Koszt docelowy rozumiany moze by¢ jako mozliwa kwota redukcji kosztow
biezacych do poziomu kosztu dopuszczalnego. Zostaje on ustalony wedlug poniz-
$Zego WZOoru:

koszt docelowy = koszt jednostkowy biezacy wytworzenia — koszt dopuszczalny,

gdzie: koszt jednostkowy biezacy wytworzenia — koszt ustalony na podstawie odpo-
wiedniej metody i odmiany kalkulacji.

2. Koszt docelowy ustalany jest na podstawie kosztu dopuszczalnego. W tym
ujeciu nie ma réznicy pomiedzy tymi pojeciami.
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3. Koszt docelowy ustalany jest na podstawie kosztu dopuszczalnego skorygo-
wanego odpowiednio o wielko$¢ tzw. nieosiagalnej kwoty redukeji kosztow na eta-
pie projektowania. Zostato to opisane ponizsza formuta:

koszt docelowy = koszt dopuszczalny + nieosiagalna kwota redukcji kosztow
na etapie projektowania,

gdzie: nicosiagalna kwota redukcji kosztow na etapie projektowania = kwota reduk-
cji kosztow — osiagalna kwota redukcji kosztow na etapie projektowania,
kwota redukcji kosztow = koszt jednostkowy biezacy wytworzenia — koszt
dopuszczalny,
kwota redukcji kosztow = osiagalna kwota redukcji kosztow na etapie projek-
towania + nieosiagalna kwota redukcji kosztow na etapie projektowania.

Stad niektorzy autorzy probuja dzieli¢ powstata réznicg migdzy kosztem bieza-
cym jednostkowym wytworzenia i kosztem dopuszczalnym na dwie czgsci [Szychta
2008, s. 373-374]:

e osiagalna na biezaco,
e osiagalna w dluzszym okresie.

Pierwsza czg$¢ moze by¢ nazwana rowniez osiagalna kwota redukcji kosztow.
Obnizka kosztéw w tym obszarze odbywa si¢ na etapie projektowania i planowania
produkcji. Narzedziami, ktore moga wspomagaé te procesy, sa: analiza wartosci,
TQM oraz projektowanie wspomagane komputerowo (CAD). Jednak najwigkszy
wplyw na osiagane efekty wywiera pierwszy instrument.

Z kolei czg$¢ roznicy osiagalna w dtuzszym okresie nazywana jest rowniez funk-
cja strategicznej redukcji kosztow (na etapie projektowania jest to nieosiagalna czgs§¢
redukcji kosztow). Moze by¢ ona zniwelowana gtownie za pomoca metody kaizen
costing (rachunku kosztow ciagtego doskonalenia) w fazie produkc;ji.

Wydaje sig, ze ostatnie podejscie jest najbardziej adekwatne do wyznaczania
kosztow docelowych w procedurach kalkulacyjnych rachunku kosztow docelowych.
Wyraznie w tym miejscu zaznaczona jest granica pomiedzy faza projektowania
i faza produkcji w cyklu zycia produktu.

Kolejnym etapem w target costing jest wyznaczenie kosztow docelowych po-
szczegolnych komponentow produktu. Majac ustalony koszt docelowy produktu
mozna go zdekomponowa¢ na elementy sktadowe na dwa sposoby, wykorzystujac:
[Nowak, Wierzbinski 2010, s. 140-147]:

* dezagregacje w przekroju poszczegdlnych komponentow,
e dezagregacj¢ z uwzglednieniem funkcji spetnianych przez wyraéb.

W pierwszym przypadku koszty docelowe produktu sa dzielone na komponenty
wedtug dotychczasowej struktury kosztow.

Drugie podejscie jest bardziej skomplikowane i wymaga dezagregacji kosztu
docelowego na poszczeg6lne funkcje spetniane przez produkt. Ustalane sa przez to
koszty poszczegolnych funkcji, ktore nastepnie sa rozliczane na poszczegodlne kom-
ponenty.
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Koszt docelowy komponentu wyznacza docelowa ceng zakupu od dostawcy, ta
z kolei moze si¢ sta¢ jego docelowa cena sprzedazy. Jezeli mechanizm kalkulacyjny
w rachunku kosztow docelowych zostanie powtorzony na etapie dostawcy, moze to
przyczyni¢ si¢ do obnizenia jego kosztow. Dostawca ma swoich poddostawcow, kto-
rym w ten sam sposob narzuca docelowa ceng sprzedazy. Jezeli oni z kolei stosuja
rachunek kosztow docelowych, to procedura si¢ powtarza. Dzigki temu mozliwe jest
w tych fancuchach dostaw redukowanie kosztow, zwigkszanie efektywnosci dziata-
nia i poziomu konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw.

Reasumujac, nalezy jednak pamigtac, ze nadrzedna zasada rachunku kosztow
docelowych jest to, ze koszty docelowe nie moga by¢ nigdy przekroczone. Jesli jed-
nak prowadzone dziatania nie przynosza pozadanych efektow i nie mozna zniwelo-
wac na etapie projektowania czg$ci réznicy pomigdzy kosztem jednostkowym bie-
zacym wytworzenia (osiagalnej w biezacym okresie) a kosztem dopuszczalnym, to
przedsigbiorstwo nie powinno wprowadza¢ nowego produktu na rynek albo musi
zaakceptowac nizszy poziom zysku docelowego [Nowak 2003, s. 230].

3. Zarzadzanie oSrodkami odpowiedzialnoSci za koszty
a zapotrzebowanie na informacje kosztowe

W organizacjach, w ktorych nastapita decentralizacja zarzadzania, moze by¢ wdro-

zony rachunek odpowiedzialno$ci, zwany rowniez rachunkowos$cia odpowiedzial-

nosci (responsibility accounting). Jest on rozumiany jako rachunek, ktory stuzy
gldwnie sporzadzaniu raportéw z wykonania budzetow dla dos$¢ krotkich okresow
przez osrodki odpowiedzialnos$ci, ktore informuja odpowiedzialne za wyniki osoby

o odchyleniach od wielkos$ci planowanych ujetych w budzetach [Drury 1998, s. 416-

-417]. Rachunek odpowiedzialnoéci moze by¢ rozumiany jako system grupowania

oraz przedstawiania informacji, ktore uwzgledniaja zakres uprawnien i odpowie-

dzialnos$ci poszczegolnych centréw [Nowak 2003, s. 190]. Rachunkowos$¢ odpowie-
dzialno$ci okreslana jest rowniez jako system, w ktorym dokonuje si¢ identyfikacji,
pomiaru i wyceny produktow pracy oraz oceny dziatalnosci osob odpowiedzialnych

za poszczegolne osrodki (centra) odpowiedzialnosci [Sojak 2003, s. 645].
Wdrozenie kazdego instrumentu utatwiajacego zarzadzanie przedsigbiorstwem

wiaze si¢ z pewnymi oczekiwaniami. Zostaly one takze sformutowane w stosunku

do rachunku odpowiedzialno$ci. Do jego najwazniejszych zadan nalezy zaliczy¢:

* wspomaganie naczelnego kierownictwa w motywowaniu, kontrolowaniu i wy-
nagradzaniu kierownikow osrodkéw odpowiedzialno$ci na podstawie odpo-
wiednich parametréw ekonomicznych,

* ustalenie efektywnoS$ci zarzadzania powierzonymi obszarami dziatalno$ci przez
kierownikoéw z punktu widzenia wykorzystania zasobow,

e umozliwienie pordwnania osrodkéw odpowiedzialno$ci zard6wno migdzy soba
w danym przedsigbiorstwie, jak i z konkurencja (benchmarking wewngtrzny
i zewngtrzny),
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e przejecie zarzadzania operacyjnego przez kierownikow centréw odpowiedzial-
nosci,
* umozliwienie szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Speienie tych oczekiwan mozliwe jest dzigki wprowadzeniu centréw odpo-
wiedzialnosci. Jednymi z nich sa osrodki odpowiedzialnosci za koszty. Sa to takie
centra, w ktorych kierownik jest odpowiedzialny za poziom kosztow. Nalezy przy
tym zwroci¢ szczegolna uwage na to, ze te koszty musza by¢ pod kontrola kierowni-
ka. Nie moze by¢ sytuacji, w ktorej kierownik jest odpowiedzialny za cos, co nie jest
od jego decyzji zalezne. Dla rachunku odpowiedzialno$ci w tej sytuacji istotny jest
podziat kosztoéw na kontrolowane i niekontrolowane.

Przyktadowymi centrami kosztowymi sa wydzialy produkcyjne. W ramach da-
nych os$rodkéw odpowiedzialno$ci za koszty moga by¢ wyodrebniane mniejsze
jednostki, tzw. stanowiska kosztowe. Przyktadowo dla wydziatu produkcyjnego
mozna wskaza¢: stanowisko robocze (pracy), maszyneg produkcyjna, lini¢ technolo-
giczng itp.

Wyodregbnienie centrow kosztowych moze odbywac sig na podstawie nastgpuja-
cych kryteriow [Sobanska 2003, s. 112]:

e terytorialnego wyodrgbniania,

e organizacyjnego wyodregbniania,

e rachunkowego (ewidencyjnego) wyodrgbniania,
e technologicznego wyodrebniania,

e wyodrgbniania odpowiedzialnosci.

Pierwsze kryterium pozwala spojrze¢ na osrodki odpowiedzialno$ci za koszty
z punktu widzenia ich rozmieszczenia. Czynnikami, ktore nalezy bra¢ pod uwage
w tym aspekcie, sa: teren, na ktérym prowadzona jest dziatalno$¢, budynki, po-
wierzchnia w budynku lub hale produkcyjne.

Organizacyjne wyodrebnianie umozliwia powstawanie centrow, ktore sa cze-
$ciami struktury organizacyjnej firmy.

Rachunkowe (ewidencyjne) podejscie do centréw kosztowych opiera si¢ na za-
lozeniu, ze struktura zaktadowego planu kont bedzie determinowa¢ powstanie od-
powiednich os§rodkéw. W tym ujeciu chodzi gldwnie o zespot 5 zaktadowego planu
kont.

Kryterium technologiczne opiera si¢ na zatozeniu, ze wystepujace w przedsig-
biorstwie procesy i dziatania bgda pod wzgledem technologicznym zamknigte
w obszarze danego centrum kosztowego.

Wedtug ostatniego kryterium, o$rodki odpowiedzialnosci za koszty beda tak
tworzone, zeby kierownik danego centrum moégt oddziatywaé na poziom kosztéw
W nim ponoszonych.

W centrach kosztowych ocena kierownikow odbywa sig gtownie za pomoca wy-
konania budzetu i analizy powstatych odchylen.

Podczas wprowadzania nowego produktu do wytwarzania musza zosta¢ w takiej
sytuacji nakre$lone kontrolowane:



486 Lukasz Szydetko

e budzetowane koszty jednostkowe wytworzenia,
¢ budzetowane koszty bezposrednie,
¢ budzetowane koszty posrednie.

Integracja rachunku kosztéw docelowych i budzetowania kosztow wymaga w
tym aspekcie powigzania informacji na plaszczyznie koszt docelowy—budzetowany
koszt jednostkowy wytworzenia. Przyjmujac takie rozwiazanie, nalezy zastosowac
odpowiednia metode i odmiang kalkulacji (uwzgledniajac przy tym sposéb zuzycia
materialow 1 wystepowanie ewentualnej produkcji w toku) i przekalkulowaé¢ w od-
wrotna strong budzetowany koszt jednostkowy wytworzenia (koszt docelowy) na
budzetowany koszt wytworzenia.

Nastepnie znajac strukturg procentowa budzetowanego kosztu wytworzenia, na-
lezy przeliczy¢ go na budzetowane koszty bezposrednie i budzetowane koszty po-
srednie. Z tym, ze istotne jest tutaj w tym zakresie rozgraniczenie przedsigbiorstw
badanych 1 niebadanych przez biegtych rewidentéw oraz ustalenie, jakie elementy
wchodza w tych przypadkach do kategorii budzetowanego kosztu wytworzenia. Po-
réwnanie obu podej$¢ zostato zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Ustalanie budzetowanego kosztu wytworzenia

Przedsigbiorstwa badane Przedsigbiorstwa niebadane
przez bieglych rewidentow przez biegtych rewidentow
1) Budzetowane materiaty bezposrednie 1) Budzetowane materiaty bezposrednie
2) Budzetowana robocizna bezposrednia 2) Budzetowana robocizna bezposrednia
3) Budzetowane inne koszty bezposrednie 3) Budzetowane inne koszty bezposrednie
4) Budzetowane koszty bezposrednie razem 4) Budzetowane koszty bezposrednie razem
(1+2+3) (1+2+3)
5) Budzetowane zmienne koszty wydziatowe 5) Budzetowane koszty wydziatlowe
6) Budzetowane koszty state wydziatowe 6) Budzetowany koszt wytworzenia (4+5)
uzasadnione
7) Budzetowany koszt wytworzenia (4+5+6)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Cele do zrealizowania przez kierownikow osrodkéw odpowiedzialno$ci za kosz-
ty sa w odpowiedni sposob skwantyfikowane w tak przeliczonych budzetach.
Wszystkie dziatania podejmowane w poszczegoélnych centrach kosztowych maja
stuzy¢ temu, aby kwoty kosztow rzeczywistych nie przekraczaty poziomu kosztow
planowanych.

Ocena poszczeg6lnych kierownikow w takich osrodkach odpowiedzialnosci od-
bywa si¢ gléwnie na podstawie powstalych odchylen, bedacych réznica migdzy
kosztami rzeczywistymi i planowanymi (docelowymi). Jezeli maja one charakter
negatywny, to nalezy wprowadzi¢ pewne srodki zaradcze, uniemozliwiajace powsta-
nie tego typu zdarzen w przysztosci.
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Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze wszystkie zmiany wprowadzane na poziomie
poszczegdlnych etapéw w rachunku kosztow docelowych moga w istotny sposob
wplywaé na ksztaltowanie poszczegodlnych parametréw, poczawszy od docelowej
ceny sprzedazy, skonczywszy na kosztach docelowych produktu i komponentow. To
z kolei rodzi pewne implikacje dla poziomu budzetowanego kosztu jednostkowego
wytworzenia oraz budzetowanych kosztow bezposrednich i1 posrednich. Sa to ele-
menty, na ktore kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty maja bardzo
ograniczony wplyw (jezeli uczestnicza w interdyscyplinarnych zespotach zajmuja-
cych si¢ rachunkiem kosztow docelowych w danym przedsigbiorstwie).

4. Podsumowanie

Rachunek kosztow docelowych jest nowoczesnym modelem rachunku kosztéw. Po-
zwala kontrolowa¢ poziom zysku (rentownosci) i obniza¢ koszty juz na etapie pro-
jektowania produktu (ewentualnie ulepszania istniejacego produktu). Jest to bardzo
wazne, gdyz w tej fazie przesadza si¢ o bardzo duzym procencie kosztow zwiaza-
nych z wytwarzanym produktem. Wykorzystanie takich technik, jak analiza warto-
§ci, przyczynia si¢ do istotnego obnizania kosztéw tego, co bedzie wytwarzane
w przysztosci.

Potaczenie rachunku kosztow docelowych z rachunkiem kosztow ciaglego do-
skonalenia umozliwia kontrolg kosztéw praktycznie w calym cyklu zycia produktu.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly rachunek kosztow docelowych, staty si¢ bar-
dziej konkurencyjne oraz ukierunkowane na potrzeby klienta. Ich produkty sa wyko-
nane na najwyzszym poziomie jakosci, sa bardzo funkcjonalne i maja ceng rynkowa.

Dane pochodzace z rachunku kosztow docelowych moga by¢ wykorzystane do
efektywnego zarzadzania osrodkami odpowiedzialnosci za koszty. Z reguty koszty
docelowe determinuja poziomy pewnych parametrow, ktore sa budzetowane. One z
kolei staja si¢ celami do zrealizowania przez poszczegdlnych kierownikow centrow
kosztowych.
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USING OF INFORMATION FROM TARGET COSTING
IN COST RESPONSIBILITY CENTRES MANAGEMENT

Summary: The article presents the nature and calculation procedure in target costing. Apart
from this it shows the possibility of determining such parameters as: target price, allowable
cost and target cost. It also identifies the need to use the information which comes from target
costing in managing cost centres. This article presents the connection between cost budgets
and target cost.

Keywords: target costing, target cost calculation, responsibility accounting, cost centres,
budgeting in cost centres.



