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POTENCJAŁ INFORMACYJNY 
RACHUNKU KOSZTÓW W ZARZĄDZANIU 
PROJEKTAMI INNOWACYJNYMI

Streszczenie: Działalność innowacyjna podejmowana przez przedsiębiorstwa zawsze zwią-
zana jest z zarządzaniem projektami. Warunkiem właściwego zarządzania projektami inno-
wacyjnymi jest dysponowanie niezbędnymi informacjami o kosztach tych projektów, których 
dostarcza rachunek kosztów. Niniejszy artykuł prezentuje analizę przydatności informacji 
generowanych przez różne modele rachunku kosztów dla zarządzania projektami innowa-
cyjnymi.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów, projekty innowacyjne, zarządzanie projektami.

1. Wstęp

Działalność innowacyjna przedsiębiorstw, a  w  szczególności prace badawczo-
-rozwojowe (B+R), w każdej fazie – na etapie badań podstawowych, stosowanych 
i prac rozwojowych, realizowane są najczęściej w formie projektów. Przedsiębior-
stwa, które chcą efektywnie konkurować na rynku, realizują jednocześnie kilka lub 
kilkanaście projektów innowacyjnych, w  ramach własnej działalności B+R. Sy-
multaniczna realizacja różnych projektów w zakresie badań i rozwoju sprawia, że 
w przedsiębiorstwach powstaje środowisko wieloprojektowe. Podejmowana przez 
przedsiębiorstwa działalność innowacyjna związana jest zatem nie tylko z zarządza-
niem projektem, ale często również z zarządzaniem portfelem projektów. Jednym 
z warunków właściwego zarządzania projektami i portfelami projektów innowacyj-
nych jest dysponowanie niezbędnymi informacjami o kosztach tych projektów. Pod-
stawowym źródłem tak rozumianej informacji w przedsiębiorstwie jest zaś rachunek 
kosztów. Obecnie rachunek kosztów dostarcza informacji o kosztach, przychodach 
i wynikach dla procesów zarządzania, realizowanych zarówno w krótkim, jak i dłu-
gim okresie. Zakres rachunku kosztów można rozpatrywać z różnych punktów wi-
dzenia. Biorąc pod uwagę ewolucję systemu rachunku kosztów można rozgraniczyć 
tradycyjne i nowoczesne modele rachunku kosztów.
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Celem niniejszego artykułu jest analiza różnych modeli rachunku kosztów za-
równo tradycyjnych (rachunek kosztów pełnych, rachunek kosztów zmiennych), jak 
również współczesnych (rachunek kosztów działań, rachunek cyklu życia projektu, 
rachunek kosztów docelowych) i ocena ich przydatności we wspomaganiu procesów 
zarządzania projektami innowacyjnymi.

Realizacja celu opracowania wymagała zastosowania odpowiednich metod ba-
dawczych w postaci krytycznej analizy piśmiennictwa naukowego, analizy porów-
nawczej, syntezy i dedukcji.

2. Istota zarządzania projektami i portfelami 
projektów innowacyjnych

Zarządzanie projektami (project management) jest dziedziną zarządzania, której 
przedmiotem jest działalność projektowa. Rozpowszechniona w literaturze defini-
cja zarządzania projektami autorstwa H. Kerznera przedstawia zarządzanie projek-
tami jako planowanie, harmonogramowanie i kontrolę ciągu powiązanych ze sobą 
działań, pozwalających na skuteczną i najbardziej zgodną z oczekiwaniami intere-
sariuszy realizację celów projektu [2005, s. 18]. Skuteczne zarządzanie projektem 
innowacyjnym powinno prowadzić do sukcesu przedsięwzięcia innowacyjnego. 
Z punktu widzenia zarządzania projektem sukces to pomyślny wynik przedsięwzię-
cia, tzn. taki, który satysfakcjonuje sponsora oraz inne zainteresowane strony. Ce-
lem zarządzania projektem innowacyjnym jest więc dążenie do osiągnięcia sukcesu 
projektu. Aby stwierdzić, czy faktycznie projekt zakończył się powodzeniem, należy 
zdefiniować parametry charakteryzujące sukces projektu.

Literatura z zakresu zarządzania projektami innowacyjnymi do podstawowych 
kryteriów oceny przebiegu oraz wyników przedsięwzięcia zalicza [Trocki i in. 2003, 
s. 20 i 21]:
•	 czas, tj. terminy realizacji poszczególnych części, a także całości przedsięwzię-

cia, 
•	 koszty, tj. limit środków finansowych (nakładów),
•	 jakość dotyczącą rezultatu końcowego projektu.

Uwzględniając powyższe parametry, sukces projektu można zdefiniować jako 
zrealizowanie go w zaplanowanym czasie, mieszcząc się w planowanym budżecie 
i spełniając założone warunki jakościowe wyniku końcowego. Skrótowo zagadnie-
nie to ujmuje M. Trocki, stwierdzając, że celem realizacji projektu jest osiągnięcie 
wszystkich wymienionych parametrów na założonym poziomie, co sprowadza się 
do prostej reguły: dobrze, tanio i szybko [Trocki i in. 2003, s. 20].

Równoczesna realizacja wielu pojedynczych projektów innowacyjnych, często 
wzajemnie zależnych, wiąże się z koniecznością wspólnej analizy całego „zestawu” 
projektów i  relacji między nimi zachodzących. Zbiór wszystkich aktywnych pro-
jektów, projektów czasowo zatrzymanych, opóźnionych oraz nowo proponowanych 
rozpatrywany jest jako portfel projektów i  stanowi zakres zarządzania portfelami 
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projektów. Portfele skupiające projekty innowacyjne pozwalają zarządzać nimi łącz-
nie w sposób skoordynowany. Zarządzanie portfelem projektów jest bardziej złożo-
ne niż zarządzanie pojedynczym projektem, bowiem musi uwzględniać komplekso-
wość problemów związanych z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem 
i kontrolowaniem wielu projektów jednocześnie. Według H. Kerznera zarządzanie 
portfelem projektów jest dynamicznym procesem ciągłej selekcji projektów reali-
zowanych w organizacji. Proces ten ma na celu określenie, wybór, finansowanie, 
monitorowanie i realizację odpowiedniego zestawu projektów i przedsięwzięć nie-
zbędnych do osiągnięcia celów organizacji [2005, s. 295].

Zarządzanie portfelem projektów to wybór najlepszych projektów do realiza-
cji, określany często jako „robienie właściwych projektów” (doing the right pro-
ject), natomiast zarządzanie projektami to „właściwa” realizacja już wyznaczonych 
przedsięwzięć (doing project right). Zarządzanie portfelem projektów i zarządzanie 
projektami są komplementarne, bowiem zarządzanie portfelowe „wybiera” i „daje 
zielone światło”, a zarządzanie pojedynczymi projektami realizuje postawione cele, 
czyli skupia się na dostarczeniu zaplanowanych wyników w predefiniowanym cza-
sie, kosztach i jakości.

3.	Potrzeby informacyjne zarządzania projektami innowacyjnymi 
a rachunek kosztów

Rachunek kosztów jest ważnym obszarem rachunkowości, który pełni zasadniczą 
rolę w procesie zarządzania projektami innowacyjnymi. Autorzy Leksykonu rachun-
kowości zdefiniowali rachunek kosztów jako „względnie wyodrębniony (przedmio-
towo i proceduralne) w systemie informacyjnym podmiotu gospodarczego (przedsię-
biorstwa) zbiór informacji o kosztach opracowywanych według określonego modelu 
dostosowanego do potrzeb informacyjnych użytkowników (odbiorców) informacji. 
Przeprowadzany w rachunku kosztów pomiar kosztów i ich transformacja mają na 
celu umożliwienie oceny sytuacji decyzyjnych, podejmowania decyzji i kontroli ich 
realizacji” [Leksykon... 1996, s. 169].

Podstawowym celem rachunku kosztów w obszarze projektów innowacyjnych 
jest dostarczenie kierownikom projektów i portfeli projektów innowacyjnych wielo-
przekrojowych informacji ekonomicznych dotyczących ich kosztów.

Rachunek kosztów w obszarze projektów innowacyjnych powinien dostarczać 
informacji o kosztach w ujęciu wielookresowym w odniesieniu do każdego poje-
dynczego projektu oraz całego portfela projektów innowacyjnych, w wielkościach 
rzeczywistych oraz prognozowanych, do celów zarządzania strategicznego, a także 
operacyjnego, stanowiąc wsparcie przy podejmowaniu decyzji rutynowych oraz nie-
typowych, dotyczących projektowania produktów i usług.

Ponadto z uwagi na to, że projekt innowacyjny ma kilka faz życia, system rachun-
ku kosztów powinien tworzyć istotne informacje nie tylko na moment zakończenia 
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projektu, ale również w dowolnym momencie jego cyklu życia, a szczególnie w mo-
mentach krytycznych, czyli w tzw. kamieniach milowych projektu innowacyjnego.

Rachunek koszów projektów innowacyjnych powinien generować informacje, 
które umożliwią decydentom realizację następujących szczegółowych zadań:
•	 dokonanie odpowiedniego wyboru wieloletnich projektów innowacyjnych do 

realizacji,
•	 dokonanie odpowiedniej alokacji środków przeznaczonych na projekty innowa-

cyjne,
•	 określenie przyszłych skutków finansowych spowodowanych przez wybrane do 

realizacji projekty,
•	 ustalenie kosztów wytwarzania produktu będącego efektem projektu innowa-

cyjnego,
•	 dokonanie trafnego wyborów między prowadzeniem projektu innowacyjnego 

we własnym zakresie a zleceniem wykonania go na zewnątrz,
•	 właściwe planowanie oraz kontrolę kosztów projektów innowacyjnych.

Zaprezentowana lista zadań rachunku kosztów, ukierunkowanego na zaspokaja-
nie potrzeb informacyjnych zarządzania projektami innowacyjnymi, jest podstawą 
do dalszej analizy różnych modeli rachunku kosztów i oceny ich przydatności we 
wspomaganiu procesów zarządzania projektami innowacyjnymi.

4.	Ocena różnych modeli rachunku kosztów 
z punktu widzenia potrzeb informacyjnych zarządzania 
projektami i portfelami projektów innowacyjnych

Do ustalenia kosztów projektów innowacyjnych mogą być wykorzystane tradycyjne 
rachunki kosztów – wśród nich wymienia się zarówno rachunek kosztów pełnych 
(RKP), jak i rachunek kosztów zmiennych (RKZ)1. RKP przydatny jest do kalku-
lacji kosztów projektów dużych i długookresowych, gdyż zapewnia monitorowane 
wyniku w długim okresie, natomiast dla projektów krótkotrwałych właściwy jest 
rachunek kosztów zmiennych [Niedbała 2008, s. 79]. Wśród głównych zalet RKP 
w obszarze projektów innowacyjnych wymienia się możliwość kalkulacji kosztów 
poszczególnych faz składających się na projekt innowacyjny oraz ułatwienie rozli-
czania kosztów projektów na wyroby gotowe [Piechota 2004b, s. 260]. Natomiast 
RKZ dostarcza istotnych informacji, potrzebnych do zarządzania przedsięwzięciami 
w krótkim okresie, umożliwiając przeprowadzenie różnorodnych rachunków decy-
zyjnych oraz analizy struktury kosztów stałych i  zmiennych. Ponadto wielostop-
niowa, wieloblokowa i wielopoziomowa postać RKZ2 pozwala ocenić rentowność 

1 W praktyce są to najczęściej stosowane modele systematycznego rachunku kosztów. 
2 W tej rozbudowanej formie RKZ koszty stałe przypisuje się do poszczególnych asortymentów 

produktów bądź pojedynczych produktów. Każda grupa kosztów podlega identyfikacji i przypisaniu 
do poszczególnych obiektów kosztowych, takich jak: poszczególne rodzaje produktów, grupy asor-

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   500 2014-01-08   21:04:21



Potencjał informacyjny rachunku kosztów w zarządzaniu projektami innowacyjnymi	 501

poszczególnych rodzajów działalności (jedną z nich może być działalność innowa-
cyjna), stopień ich kontroli oraz długość okresu stabilności kosztów. Różnorodność 
informacji dostarczanych przez RKP i RKZ świadczy o tym, że na potrzeby zarzą-
dzania projektami innowacyjnymi oba rachunki nie są substytucyjne, lecz komple-
mentarne [Niedbała 2008, s. 79].

Tradycyjne rachunki kosztów stosowane na potrzeby zarządzania projektami 
innowacyjnymi mają jednak liczne mankamenty. Wykorzystanie RKP do ustale-
nia kosztów projektu wiąże się z korzystaniem z kluczy rozliczeniowych kosztów 
pośrednich. Przy znaczącym udziale kosztów pośrednich w kosztach całkowitych 
projektu oraz arbitralnym ich rozliczaniu RKP może wypaczać naturę kosztów, 
uśredniając koszty zasobów pomiędzy różnymi projektami. Stąd stosowanie tego 
rachunku kosztów w obszarze projektów innowacyjnych budzi wątpliwości. R. Pie-
chota zwraca uwagę na szczególnie negatywny efekt wadliwego sposobu rozliczania 
kosztów, jakim jest samosubsydiowanie. Przejawia się ono tym, że produkty ab-
sorbujące stosunkowo duże koszty innowacji są finansowane przez produkty, któ-
re absorbują relatywnie mniej tych kosztów. Niewłaściwe zaś rozliczenie kosztów 
przedsięwzięć innowacyjnych na produkty powoduje w konsekwencji podejmowa-
nie błędnych decyzji dotyczących np. polityki cenowej nowych produktów [2004a, 
s. 144]. W przypadku stosowania RKZ za podstawową wadę uznaje się praktyczne 
problemy z obiektywnym podziałem kosztów całkowitych na koszty stałe i koszty 
zmienne.

Do pozostałych ograniczeń stosowania tradycyjnych rachunków kosztów w za-
rządzaniu projektami innowacyjnymi zalicza się [Piechota 2004b, s. 256]:
•	 mocne ukierunkowanie na sferę produkcji,
•	 ujmowanie informacji o kosztach w formie zagregowanej, uniemożliwiającej ca-

łościową analizę projektów innowacyjnych,
•	 zbyt małe zróżnicowanie kosztów rodzajowych dla działalności B+R.

Aby sprostać wymaganiom informacyjnym zarządzania projektami, konieczne 
jest dostarczenie decydentom odpowiedniej informacji nie tylko na temat projektu, 
ale także na temat poszczególnych działań składających się na projekt. Modelem 
rachunku kosztów, który umożliwia pozyskanie takiej informacji kosztowej za-
równo na potrzeby operacyjne, jak i do celów analiz strategicznych jest rachunek 
kosztów działań (Activity Based Costing – ABC). Koncepcja rachunku kosztów 
działań wskazywana jest w literaturze przedmiotu jako instrument odpowiadający 
uwarunkowaniom działalności projektowej, gdyż jest on kompleksowym rozwią-
zaniem pozwalającym na znalezienie wspólnej płaszczyzny ewidencyjnej (działań) 
dla kosztów działalności powtarzalnej oraz projektowej, a także dającym możliwość 
wiarygodnego określania całkowitych kosztów wykonywanych projektów [Łada, 
Kozarkiewicz 2010, s. 109]. Co więcej, też z perspektywy zarządzania działalnością 

tymentowe produktów, zakłady lub wydziały produkcyjne (centra odpowiedzialności), różne obszary 
działalności przedsiębiorstwa, a także przedsiębiorstwo jako całość [Sojak 2003, s. 204 i 205].
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innowacyjną rachunek kosztów działań wskazywany jest jako najbardziej właściwy 
instrument, gdyż ujawnia on istniejące i przewidywane koszty działań i procesów 
gospodarczych, a zatem pozwala ustalić koszt i rentowność poszczególnych produk-
tów, usług, klientów i jednostek operacyjnych [Boniecki, Grabowski 2007, s. 149]. 
W klasycznym podejściu (jednostopniowym) rachunek kosztów działań opiera się 
na dwuetapowym rozliczaniu kosztów, tzn. w pierwszej kolejności rozlicza się kosz-
ty poszczególnych zasobów na działania, a następnie działania na obiekty kosztowe. 
W  praktyce, z  uwagi na skomplikowane związki przyczynowo-skutkowe między 
działaniami i obiektami kosztowymi, jakimi są projekty, warto stosować wielostop-
niowy układ rozliczeń, tzn. wprowadzić dodatkową kategorię działań pomocniczych, 
które wspomagają wykorzystanie zasobów lub wykonywanie działań bezpośrednio 
skierowanych na projekt [Łada, Kozarkiewicz 2010, s. 109]. Takie rozwiązania z po-
wodzeniem można stosować w przypadku projektów innowacyjnych. Umożliwiają 
one skalkulowanie kosztów każdego projektu innowacyjnego jako sumy kosztów 
składających się na niego działań. Mimo iż rachunek kosztów działań jest ukierun-
kowany na ewidencję faktycznych (historycznych) kosztów, może on również stano-
wić punkt wyjścia dla informacji o przyszłych kosztach, a tym samym wspomagać 
zarządzanie projektami w fazie planowania.

Wśród nowoczesnych modeli rachunku kosztów wspomagających zarządzanie 
projektami innowacyjnymi na szczególną uwagę zasługują takie modele rachun-
ku kosztów, które umożliwiają zarządzanie kosztami w długim okresie. Należy do 
nich zaliczyć przede wszystkim rachunek kosztów cyklu życia produktu, zwany też 
niekiedy rachunkiem kosztów cyklu życia projektu3. Obejmuje on problematykę 
szacowania kosztów i wywierania na nie wpływu w perspektywie długookresowej, 
w przeciwieństwie do tradycyjnych modeli rachunku kosztów, które nastawione są 
na kalkulację i  planowanie kosztów w  okresie nieprzekraczającym jednego roku. 
Koncepcja rachunku kosztów cyklu życia produktu oparta jest na ekonomicznym 
cyklu życia produktu, który z perspektywy producenta obejmuje następujące fazy: 
przedprodukcyjną, produkcyjną i  poprodukcyjną. Istotą rachunku kosztów cyklu 
życia produktu jest kalkulacja kosztów w długim okresie w sposób kompleksowy 
we wszystkich wyodrębnionych fazach cyklu życia produktu. Podstawowym ce-
lem prowadzenia tego rachunku jest określenie czy skumulowane przychody ze 
sprzedaży produktów w fazie rynkowej przewyższą łączne koszty wszystkich faz 
cyklu. W koncepcji tego rachunku kosztów podkreśla się znaczenie fazy przedpro-
dukcyjnej, gdyż w niej podejmowane są decyzje determinujące większość kosztów, 
jakie będą ponoszone w trakcie całego dalszego życia produktu. Biorąc pod uwagę 
ogromne znaczenie fazy przedrynkowej, utożsamianej głównie z badaniami i roz-

3 W związku z tym, że cykl życia jest często w literaturze definiowany jako proces ponoszenia 
kosztów związanych z innowacjami produktowymi, tzn. ich opracowaniem, wprowadzaniem na rynek, 
a następnie podtrzymywaniem ich obecności na rynku, a działania te są długookresowe, angażujące 
znaczny kapitał i  traktowane są jako odrębny projekt inwestycyjny, cykl życia produktu określa się 
czasem jako cykl życia projektu [Sobańska 2003, s. 373].
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wojem, można podzielić cykl życia produktu na cykl życia projektu innowacyjne-
go oraz cykl życia produktu projektu innowacyjnego. Na tle powyższego podziału 
można przedstawić podstawowe grupy kosztów, które stanowią przedmiot kalkulacji 
w rachunku kosztów cyklu życia produktu (rys. 1).

Cykl życia projektu innowacyjnego Cykl życia produktu projektu innowacyjnego

Koszty realizacji projektu innowacyjnego4:
•	 Koszty prac badawczych i rozwojowych
•	 Koszty prac wdrożeniowych i innowacyjnych

•	 Koszty wytwarzania produktu
•	 Koszty nieprodukcyjne
•	 Koszty związane z zakończeniem produkcji

Faza przedprodukcyjna Faza produkcyjna i poprodukcyjna

Rys. 1. Koszty w cyklu życia projektu innowacyjnego i cyklu życia produktu projektu innowacyjnego

Źródło: opracowanie własne.

Analiza cyklu życia projektu przede wszystkim dobrze wspomaga obszar budże-
towania kapitałów, czyli jest pomocna w procesie podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych. Kompleksowe ujęcie wszelkich kosztów związanych z projektem i produk-
tem projektu oraz pełna analiza przychodów4 są bowiem niezbędne do szacowania 
przepływów pieniężnych uwzględnianych w ocenie efektywności przedsięwzięcia 
innowacyjnego. Ponadto uwzględnienie wszystkich wpływów i  wydatków zwią-
zanych z projektem może być również użyteczne w  selekcji wariantów realizacji 
danego projektu. W  związku z  tym, że rachunek ten daje możliwość planowania 
kosztów już na etapie opracowywania przedsięwzięcia, pozwala on tym samym na 
pewne kształtowanie kosztów w późniejszych fazach życia projektu i jego produktu. 
Rachunek ten umożliwia również ustalenie ceny sprzedaży efektu przedsięwzięcia 
innowacyjnego i sterowanie płynnością poszczególnych projektów. W szerszym uję-
ciu, tj. rozpatrując cały obecny i planowany portfel projektów innowacyjnych, ra-
chunek kosztów cyklu życia projektu umożliwia prognozowanie wyniku organizacji 
w długim okresie.

Zarządzanie kosztami cyklu życia projektu może być wspomagane przez rachu-
nek kosztów docelowych, zwany również rachunkiem kosztów celu (target costing, 
jap. genka kikaku), który obecnie stanowi nowoczesny instrument strategicznej ra-
chunkowości zarządczej. M. Masztalerz definiuje rachunek kosztów docelowych 
jako instrument zarządzania kosztami produktu w  całym cyklu jego życia, który 
umożliwia osiągnięcie docelowego zysku przy rynkowej cenie. Istotą tego rachun-
ku jest planowanie kosztów w  fazie projektowania produktu oraz ciągła redukcja 

4 W praktyce rachunek cyklu życia produktu ma charakter rachunku kosztów i wyników.
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kosztów w czasie cyklu życia produktu przy wykorzystaniu międzyfunkcjonalnych 
zespołów oraz przy zaangażowaniu łańcucha wartości [Masztalerz 2010, s. 33].

Rachunek kosztów docelowych posiada wiele atrybutów, które mogą przyczynić 
się do poprawy efektywności projektów innowacyjnych. Z uwagi na to, że rachunek 
kosztów docelowych stosuje się już w fazie opracowywania koncepcji produktu, jest 
to instrument szczególnie odpowiedni dla projektów innowacyjnych. Na tym etapie 
występuje bowiem największy zakres możliwych zmian. Zakłada się, że 70-95% 
kosztów produktu (według różnych szacunków) jest przesądzonych zaraz po fazie 
koncepcyjnej. Po rozpoczęciu produkcji kształtowanie kosztów jest już znacząco 
ograniczone. Znacznie łatwiej jest projektować koszty na etapie badawczo-rozwojo-
wym, niż nimi sterować na etapie produkcyjnym. Przedsiębiorstwo, stosując target 
costing, może uniknąć kosztownych zmian w  projekcie produktu po rozpoczęciu 
fazy wytwarzania oraz może maksymalizować przyszłe korzyści w dalszych fazach 
cyklu życia projektu.

Z kolei silna koncentracja na oczekiwaniach klientów, zarówno przy wyznacza-
niu ceny docelowej, jak też w fazie opracowania kolejnych wersji produktu może 
przyczynić się do poprawy efektywności prowadzonych projektów innowacyjnych 
w  długiej perspektywie czasowej, wzrostu wartości produktów, a  tym samym do 
zwiększenia zadowolenia klientów. Rachunek kosztów docelowych doprowadza do 
swoistego kompromisu pomiędzy ceną akceptowaną przez klientów a marżą zysku 
pożądaną przez przedsiębiorstwo. Osiągnięte porozumienie przekłada się na koszt 
produktu projektu innowacyjnego i jednocześnie wstępnie zakreśla kluczowe para-
metry realizacji projektu innowacyjnego, tzn. jego zakres, termin i jakość. 

Inną cechą rachunku kosztów docelowych, mogącą przyczynić się do poprawy 
efektywności projektów innowacyjnych, jest wykorzystanie międzyfunkcjonalnych 
zespołów. Oznacza to, że w  proces redukcji kosztów angażowani są pracownicy 
wszystkich działów, czyli badań i rozwoju, projektowania, produkcji, marketingu, 
rachunkowości, finansów, zasobów ludzkich. Dzięki takiemu nastawieniu target co-
sting naturalnie komponuje się z projektami innowacyjnymi, które ze swej istoty 
mają charakter interdyscyplinarny i interfunkcjonalny, a ich realizacja jest zazwy-
czaj dziełem zespołowym. Międzyfunkcjonalne zespoły łączące specjalistów z róż-
nych dziedzin o odmiennych punktach widzenia danego problemu, dają możliwość 
bardziej precyzyjnego oszacowania kosztu produktu i ograniczają liczbę zmian, ja-
kie trzeba wprowadzać w produkcie po rozpoczęciu produkcji. Ponadto interdyscy-
plinarne zespoły zadaniowe, wykorzystując efekt synergii, mogą wpłynąć na skróce-
nie czasu opracowania produktu i wprowadzenia go na rynek, co może mieć istotne 
znaczenie w zdobywaniu przez przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej.

5. Zakończenie

Z prowadzonych rozważań wynika, że różne modele rachunku kosztów mogą wspo-
magać proces zarządzania projektami innowacyjnymi w różnym stopniu, zakresie 
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i wymiarze. Z uwagi na to, że zaprezentowane koncepcje nie wykluczają się, lecz 
w wielu przypadkach wzajemnie uzupełniają, rachunek kosztów w  obszarze pro-
jektów innowacyjnych powinny współtworzyć różne jego modele celem jak najpeł-
niejszego zaspokojenia potrzeb informacyjnych zarządzania projektami i portfelami 
projektów innowacyjnych. Warto zwrócić uwagę, że różne modele rachunku kosz-
tów mogą ulegać łączeniu i modyfikacji dla wygenerowania użytecznych informacji 
zarządczych. Ponadto, jak zauważa B. Nita, łączenie różnych modeli rachunku kosz-
tów może prowadzić do powstania efektu synergii i do uzyskania dużo większych 
korzyści niż przy oddzielnym ich stosowaniu [2009, s. 311]. Do najważniejszych 
kierunków integracji nowoczesnych modeli rachunku kosztów, z punktu widzenia 
wspomagania zarządzania projektami i portfelami projektów innowacyjnych, nale-
żałoby zaliczyć integrację5 rachunku kosztów działań z rachunkiem kosztów cyklu 
życia oraz integrację rachunku kosztów działań z rachunkiem kosztów docelowych.
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INFORMATION POTENTIAL OF COST ACCOUNTING 
IN INNOVATIVE PROJECTS MANAGEMENT

Summary: Innovative activity of a company is always connected with project management. 
Proper project management needs adequate information about the costs of projects, which 
come from cost accounting. The article presents an analysis of cost accounting models in 
terms of information requirements of innovative project management.

Keywords: cost accounting, innovative projects, project management.
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