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Etapy rachunku kosztow docelowych
na przykladzie przedsi¢biorstwa
branzy elektronicznej

Streszczenie

Giownym celem artykutu jest zaprezentowanic etapdw rachunku kosztow do-
celowych na praktycznym przykladzic liczbowym wybranego przedsi¢gbiorstwa
branzy clektronicznej, produkujgcego odbiorniki telewizyjne. W niniejszej pra-
cy wyodrebniono i omdwiono siedem etapow, takich jak: ustalenic mozliwej
do osiagnigcia ceny sprzedazy, ustalenic oczekiwanego zysku docelowego, ustale-
nie biezgcego (dryfujycego) kosztu produktu, wyznaczenie dopuszczalnego kosz-
tu produktu, wyznaczenic docelowego kosztu produktu, wyznaczenie doce-
lowych kosztow komponentow oraz pokrotce zasygnalizowano wprowadzenic
rachunku kosztow docelowych lanicucha dostawcow.

1. Wprowadzenie

Koncepcja Target costing, znana w Polsce pod nazwg rachunku kosztow doce-
lowych bgdz rachunku kosztow celu’| jest obecnie uznawana za narzedzie strate-
gicznej rachunkowoéci zarzadczej lub strategicznego zarzadzania kosztami, kto-
ra jest odpowiedzia na nasilajaca si¢ konkurencj¢ w skali Swiatowej oraz na nie-
zwykle dynamiczny w ostatnich latach rozwdj technologii informacyjnej i komu-
nikacyjnej. Cho¢ koncepcja ta zostala z powodzeniem zastosowana po raz pierw-
szy w Japonii w Toyota Motor Corporation w latach sze§¢dziesiatych XX wieku?,
to dopiero pod koniec lat osiemdziesigtych zainteresowaly si¢ nig inne kraje,
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U Zob. naprzyklad: A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzadcza. Koncepeje i zastosowa-
mia, SWSPiZ, Absolwent, Lod7 1999; Rachunck kosztow i rachunkowosé zarzadeza. Najnowsze tenden-
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Wigcej na temal pierwszego zastosowania zob. A. Szychta, Rozwdj i uwarunkowania implementacyi
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t). USA, Niemcy czy Francja, gdy juz produkty japonskich firm zaczely zdobywac
ich rynki.

Autorami tej nowoczesnej filozofii zarzadzania kosztami sg japofiscy naukowcy
M. Sakurai 1 T. Tanaka.’ Koncepcja ta oparta jest na strategii, ktora kladzie
nacisk na zastosowanie wielodyscyplinarnych finansowych 1 niefinansowych wskaz-
nikow dokonan oraz uwzglednia w duzym stopniu w procesie rozwoju produk-
tow jak i w zarzadzaniu opinie inzZynierow.

Rachunek kosztow docelowych jest metoda zarzadzania kosztami nowego
produktu, ktora przy cenie narzuconej przez rynek, pozwala na osiggnig¢cie wy-
magane] marzy zysku. Zaklada ona, ze cele firmy osiagane sg nie tylko poprzez
samg obnizke kosztow i1 pomiar wynikow dla potrzeb kontroli 1 oceny, lecz po-
przez zastosowanie strategii wyznaczania ,,celow” we wszystkich obszarach dzia-
talnosci firmy. Konstruktorzy, technolodzy i menadzerowie (wspotpracujac
w wielofunkcyjnych, interdyscyplinarnych zespotach) wspdlnie podejmuja dzia-
lania, ktére maja by¢ zgodne ze strategia firmy rozpoczynajgc juz od fazy projek-
towania wyrobu 1 planowania produkcji, poprzez faze produkcji, az do etapu
utylizacji wyrobu (czyli obejmujac swoim zasiggiem caly cykl zycia produktu).

Mimo faktu, iz obecnie liczba opracowan polskojezycznych prezentujacych
rachunek kosztow docelowych wzrasta, to w poréwnaniu chociazby z rachun-
kiem kosztow dziatan, liczba artykuléw prezentujacych japoniskie metody zarza-
dzania 1 ich praktyczne aspekty wydaje si¢ by¢ wcigz niewystarczajaca w Polsce.
Dlatego tez gtéwnym celem niniejszego artykutu jest przede wszystkim prezen-
tacja etapOw rachunku kosztdow docelowych na przykladzie wybranego przedsie-
biorstwa branzy elektronicznej, produkujgcego odbiorniki telewizyjne.

2. Istota rachunku kosztow docelowych

Rachunek kosztow docelowych jest systemem zarzgdzania kosztami, w kto-
rym identyfikuje si¢ oczekiwang (docelowa) ceng¢ sprzedazy okreslonego wyrobu
—juz w fazie jego projektowania — od ktorej odejmuje si¢ pozadang marzg zysku
w celu ustalenia docelowego kosztu wytwarzania produktu.® Mimo ze japofscy

3 Zob. M. Sakurai, Target costing and how to use it, ,Journal of Cost Management” 3, Sumner 1989
oraz T. Tanaka, Target Costing at Toyota, ,Journal of Cost Management”, Spring 1993.

+ Najwicksze efekty w strategicznym zarzadzaniu kosztami rachunek kosztéw docelowych przynosi w fir-
mach wytwarzajgcych wyroby w §rednich lub malych seriach, zob.: 1. Sobariska, Rachunek kosztow celu
(Target Costing) w strategicznym zarzadzaniu kosztami, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP nr
45/98. Najlepiej, je7eli sa to wyroby o wielu mozliwych wariantach wykonania. Do typowych branz,
w ktorych TC znalazt zastosowanie na $wiccie, mozna zaliczy¢: przemys!t samochodowy i elektrvezny,
sprz¢tu gospodarstwa domowego, przemysl maszynowy i metalowy, a takze przemysl elektroniczny,
wyposaZenia transportowego i przemysl precyzyjny, poréwnaj: A. Szychta, Systemy target costing
w praktyce przedsigbiorstw, ,Controlling i rachunkowo$¢ zarzgdcza w firmie” nr 3/2000, s. 2-6 oraz
D. Williamson, Cost and Management Accounting, Prentice Hall Europe 1996, s. 436.

5 Por. A Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzadzanie kosztami w praktyce Swiatowej, ODDK, Gdarisk
1997, s. 72.
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autorzy nadali tej koncepcji ogolng definicje ,,genka kikaku”, co oznacza ,,pro-
jektowanie kosztow”, to Target costing jest czyms$ wigcej niz technikg ustalania
celéw w zakresie kosztOw; jest to mechanizm laczacy rézne funkcjonalne obszary
jednostki gospodarczej w jeden spojny system.”

Systemy rachunku kosztéw docelowych roznig si¢ szczegélowymi rozwiaza-
niami w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dzialalnoSci oraz od wielkosci jed-
nostki, ale mozliwe jest wyrdznienie wspolnych procedur wystepujacych w ra-
mach tych systeméow:’

* planowanic i projektowanie wyrobow, ktore speiniaja wymagania klien-

Low,
* ustalenie docelowego kosztu wyrobu przy wykorzystaniu analizy wartoSci
(VE —value engineering),

* osiaganie kosztow docelowych na etapie produkcjt poprzez wytyczenie

kosztow standardowych.

Stosowane procedury nie polegajg tylko i wylacznie na zarzadzaniu koszta-
mi, lecz na usprawnieniu zarzadzania wszystkimi kategoriami ekonomicznymi
spotykanymi w jednostce. Moga byc¢ to cele zwigzane z terminem dostaw, jako-
$cig 1 funkcjonalnoScig produktow, czyli wszystkimi elementami, ktore powigza-
ne sg ze strategig konkurencji danego przedsigbiorstwa.

Systemy te stosowane przez poszczegodlne przedsigbiorstwa posiadajg takze
zawsze kilka typowych cech, takich jak:

odmienny od tradycyjnego sposOb ustalania cen i kosztow,

* dokonuja analizy potrzeb i preferencji klientow, uwzgledniajac wymaga-

nia dotyczace cen, funkcjonalnoSct 1 jakoSci wyrobu,

* 53 SciSle zwigzane ze strategia firmy oraz planami zysku,

* skupiajg uwage na projekcic produktu,

* analizujg koszty w catym cyklu zycia produktow,

* angazujg wszystkich pracownikow firmy, stanowigc mechanizmy integru-

jace dzialalno$¢ wielu roznych dzialow przedsigbiorstwa,

* wykorzystujg inZynieri¢ wartoscl.

Nalezy zaznaczy¢, iz samo rozumienie pojecia ,.kosztu docelowego” w prak-
tyce przedsiebiorstw moze si¢ r6znic.® Dla potrzeb niniejszego opracowania przy-
jeto, iz koszt docelowy to maksymalny dopuszczony jednostkowy koszt produktu,
jaki moze zosta¢ poniesiony przy uwzglednieniu wszystkich kosztow, jakie wy-
stepuja w cyklu zycia produktu.

o Zob. A. Szychta, Rozwdoj i uwarunkowania implementacji svstemu kosztow docelowych, op. cit., s. 69.

" Tamze,s. 72.

* Zroznicowane Zrozumienie kosztu docelowego zostato dobrze oméwione muin. [w:] Szychta A., Systemy
Luget costing w praktvee przedsigbiorstw, op. cil., 8. 2-6.



3. Etapy rachunku kosztow docelowych

Procedura rachunku kosztow docelowych jest procesem zlozonym, przebie-
gajacym wieloetapowo. Ponizej, na przyktadzie liczbowym dotyczacym branzy elek-
tronicznej, omowione zostang wyodrebnione etapy zwigzane z rachunkiem kosz-
tow docelowych.’

Etap 1 - ustalenie mozliwej do osiagni¢cia ceny sprzedazy

Na samym poczatku procedury rachunku kosztow docelowych nalezy okre-
sli¢ mozliwa do uzyskania cene sprzedazy produktu. Mozliwa do osiagni¢cia cena
sprzedazy to Srednia cena, jaka jest w stanie osiagna¢ firma w catym cyklu zycia
produktu, przy zalozonym udziale w rynku. Zeby ja ustali¢, przedsigbiorstwo
must oszacowac przyszie catkowite przychody ze sprzedazy produktu, ktdre zalezg
od koncepcji nowego produktu oraz mozliwosci potencjalnego rynku zbytu tego
produktu.

W koncepcji tej przyjmuje si¢ zalozenie, ze cena sprzedazy produktu narzu-
cona jest przez rynek, co jest oczywiste dla przedsigbiorstwa dziatajacych w wa-
runkach silnej konkurencji. Rynek ustala cen¢ w oparciu o wartoS¢, jaka niesie
ze sobg produkt dla klienta. Cena sprzedazy musi zatem odzwierciedlaé postrze-
gang przez klienta wartoS¢ produktu, ktora stanowi przede wszystkim jego prze-
widywana funkcjonalno$é, jako$¢, sam wizerunek produktu i jego marki. Cena
sprzedazy produktu musi uwzglednia¢ takze cen¢ sprzedazy konkurencyjnych
wyrobow. Przy okreSlaniu docelowej ceny osoby jg ustalajace muszg przyjac od-
powiednig strategie cenowa."" Jezeli wyroby konkurentow majg wyzsza funkcjo-
nalnos¢ i jakos$¢, cena rynkowa produktu musi by¢ nizsza niz u konkurentow.
Jezeli przedsiebiorstwo bedzie w stanie zaspokoi¢ potrzeby klientow lepiej niz
konkurencja poprzez dostarczenie produktu o lepszej jakoSci, wigkszej funkcjo-
nalnoéci, czy tez w krotszym czasie, wtedy bedzie mogla uzyskac wyzsza od kon-
kurencji cene rynkowg. Cena ta bedzie jednak za kazdym razem pochodna tego,
jak produkt jest postrzegany przez klienta, a nie, jakie sa oczekiwania cenowe
przedsi¢biorstwa.

* Autorzy niniejszego artykuly wyrdznili 7 etapow, podezas gdy w literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac
z odmienng ich liczby. | tak dla przykladu, A. Szychta podaje cztery etapy, tj. ustalenic dopuszezlanego
kosztu produktu, okreslenie docelowego kosztu produktu, ustalenie docelowych komponentow produktu
oraz wprowadzenie rachunku kosztow docelowych taficucha dostawecéw — zob. A. Szychta., Rozwoy
i uwarunkowania implementacji systemu kosztéw docelowych, op. cit., Warszawa 2003, s. 73. Autorzy
uszczegotowili bowiem czes¢ z nich, wyodrebniajac jeszcze osobno: ustalenie mozliwej do osiagnigcia
ceny sprzedazy, ustalenie oczekiwanego zysku oraz ustalenie biezacego (dryfujacego) kosztu produktu.

10 Bedzie ona odmienna dla produktow zupelnie nowych, kiore nie maja swojej historii na rynku, jak i dla
produktow, ktore sg modyfikacja wyrobdw juz istniejacych — zob. P. Zasztowt., Ustalanie cen wedfug
zasad rachunku kosztow docelowych, ZTR. tom 7 (63), SKwP, Warszawa 2002, s. 169-179, a takze
S. L. Ansari, ). E. Bell, Target Costing — The Next Frontier in Strategic Cost Management, The CAM -
I Target Cost Core Group, 1997, s. 29-41, gdzie po$wigcono odr¢bny rozdzial tematowi ustalania cen
i zysku w tej koncepeji.
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Z kolei analiza rynku nowego produktu uwzgledniac¢ bedzie przede wszyst-
kim takie zagadnienia jak: wielko$¢ rynku, oczekiwany przez jednostke udzial
w rynku, przewidywania co do zachowan klientow. Przykladowym narzedziem,
jakim moze postuzy¢ si¢ przedsigbiorstwo ustalajac przewidywang wielkoS¢ sprze-
dazy, jest model Awareness-Trial-Repeat (Swiadomos¢-proba-powtdrzenie).!!
Model ten zaklada, ze przewidywang wielkoS¢ sprzedazy mozna wyliczy¢ wedtug
ponizej zaprezentowanej formuly.

Ws=WrXxAXTXR

gdzie:

Ws — przewidywana wielko$¢ sprzedazy,

Wr — przewidywana wielkos¢ rynku,

A - procent 0sOb §wiadomych istnienia produktu,

T - procent osOb, ktore kupia produkt,

R - $rednia ilo$¢ powtornych zakupow.

Przedsi¢biorstwo ABC zamierza wprowadzi¢ na rynek nowy telewizor 257,
W tabeli 1 zebrano informacje statystyczne, na podstawie ktorych wyznaczona
zostanie przewidywana wielko$¢ sprzedazy odbiornika.

Tabela 1. Dane planistyczne niezbgdne do ustalenia przewidywanej wielkoSci sprzedazy

Kategoria planistyczna Wartosé
Wielkos$¢ rynku 1 000 000 sztuk
Procent osob Swiadomych istnienia produktu 80%
Procent osob ktore kupig produkt 2%
Srednia iloéé powtornych zakupow ]

Zr6dlo: opracowanic wlasne.

Zatem przewidywana wielko$¢ sprzedazy wyniesie:
1 000 000 szt. 0,8 x 0,02 x 1 = 16 000 szt.

Zdaniem specjalistow z dzialu marketingu na rynku istniejg podobne pro-
dukty, ktore sprzedawane sy po Sredniej cenie 1787,50 zi/szt. Ze wzgl¢du na
preferencje klientow i znajomo$¢ rynku elektronicznego specjalisci zaktadaja, 1z
Srednia cen, jakg bedzie mozna uzyskaé na rynku za wytwarzany nowy odbiornik
257, powinna by¢ nizsza od $redniej ceny rynkowej i wyniesie 1687,50 zl/szt.

11 Zob. Rachunkowos¢ zarzadeza i rachunck kosztow. praca zbiorowa pod red. G. K. Swiderskicj, Tom 1,
Difin, Warszawa 2003, s. 7-5, za Baker M., Hart S., Product Strategy and Management, Prentice Hall
Europe, 1999.
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Etap 2 — ustalenie oczekiwanego zysku (zysku docelowego)

Druga czynnoscig procedury rachunku kosztéw docelowych jest ustalenie
docelowego zysku produktu. Oczekiwany zysk to §rednia marza, jakiej oczekuje
si¢ na sprzedazy kazdej sztuki nowego produktu. Parametr ten niestety w duzym
stopniu nie zalezy od decyzji zarzadzajacych przedsigbiorstwem, to inwestorzy
angazujac swoj kapital oczekuja odpowiedniej stopy zwrotu z tego kapitatu.

Zazwyczaj stosowane s3 dwa podejécia do ustalenia oczekiwanej marzy zysku:

* oparte na rentownosci sprzedazy,

* oparte na rentownoSci zaangazowanego kapitatu.!?

W pierwszym podej$ciu oczekiwana marza zysku ustalana jest jako procent
od sprzedazy, natomiast w drugim ustalana jest jako procent od aktywOw zaan-
gazowanych w nowy produkt.

W naszym przykladzie oczekiwana marza zysku wyznaczona przez inwesto-
row okreslona zostala na poziomie 20% i ma by¢ liczona jako procent od warto-
Sci sprzedazy (1687,50 zt 0,2 = 337,50 zi).

Etap 3 — wyznaczenie dopuszczalnego kosztu produktu

W kolejnym etapie — w wyniku odjecia od docelowej ceny sprzedazy docelo-
wego zysku — nastgpuje ustalenie dopuszczalnego kosztu produktu. Jest on do-
zwolonym przez rynek kosztem produkcji jednostki wyrobu. Stanowi on punkt
wyjécia dla kosztu docelowego, bowiem w rachunku kosztow docelowych mozli-
wa do osiggnigcia cena i oczekiwana stopa zysku determinuje poziom kosztow.
Koszt ,,dopuszczalny” jest kosztem, ktérego wiclko$¢ jest stata (niezmienna) —
stanowi cel do osiggnigcia.

Dopuszczalny koszt produktu w naszym przykladzie wyniesie:
1687,50 - 337,50 = 1350 z1

Na podstawie danych z informacji statystycznej firma wyznaczyla dopuszczal-
ny koszt jednostkowy poszczegdlnych faz wytwarzania odbiornika, przyjmujgc
statystyczne wskazniki kosztochlonnodci poszczegolnych faz (obliczenia zawarto
w tabeli 2).

2 Por. S. L. Ansari, J. E. Bell, Target Costing - The Next Frontier in Strategic Cost Management, op. cit.,
s. 36-39.
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Tabela 2. Wskazniki kosztochlonno$ci poszczegdlnych faz w cyklu zycia odbiornika
telewizyjnego oraz ustalone koszty dopuszczalne

Glowne fazy w cyklu Wskaznik Dopuszczalny koszt
Zycia odbiornika kosztochtonnosci fazy rozwoju produktu

FFaza przedprodukeyjna 9,93% 134,00 zt
Prace badawceze 5,00% 67,50 21
Price rozwojowe 4,00% 54,00 zi
k( i;'l_Vflk;le:l 0,93% 12,50 zt
[aza produkeyjna 80,07% 1 081,00 zt
Logistyka 2,00% 27,00 zt
Produkcja 74,07% 1 000,00 zt
Sprzedaz 4,00% 54,00 zi
Faza poprodukcyjna 10,00% 135,00 zt
Serwis 10,00% 135,00 zt

Razem 100,00% 1 350,00 71

Zrodto: opracowanie wlasne.

Etap 4 - ustalenie biezacego (dryfujacego) kosztu produktu

W etapie czwartym wyliczany jest tzw. koszt biezacy (koszt dryfujacy), czyli
taki, na poziomie ktorego mogiby by¢ dzisiaj wytwarzany produkt bez wprowa-
dzania zmian do jego projektu oraz bez usprawnief procesu technologicznego.
Projektanci, technologowie 1 inni pracownicy produkcyjni wyznaczaja ,.koszt dry-
fujacy” szacujac go na podstawie swojej wiedzy i biezacych danych.

Koszt ,,dryfujacy” wyraza jedynie wielko$¢ szacunkowg — nie stanowigcg celu

do osiggnigcia.

Projekt zakiada, ze z planowanych do sprzedazy 16 000 szt. telewizora 25”
potowa zostanie sprzedana w pierwszym roku sprzedazy, a druga pofowa w dru-
gim roku. Szczegolowe informacje na temat kosztow przedprodukcyjnych, pro-
dukcyjnych i1 poprodukcyjnych nowego odbiornika przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Koszty biezace cyklu zycia odbiornika telewizyjnego

Glowne fazy Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Razem
Faza przedprodukeyjna | 1 900 000 1 900 000
Prace badawcze 1000 000 1 000 000
Prace rozwojowe 800 000 800 000
Certyfikacja 100 000 100 000
Faza produkeyjna 10 250 000 10 250 000 20 500 000
Logistyka 150 000 150 000 300 000
Produkeja 9 600 000 9 600 000 19 200 000
Sprzedaz 500 000 500 000 1 000 000
Faza poprodukeyjna 600 000 1 200 000 600 000 2 400 000
Serwis 600 000 1200 000 600 000 2 400 000

Razem | [ 900 000 10 850 000 11 450 00 600 000 24 800 000

Zrodlo: opracowanic wlasne.

Tabela 4. Koszty dryfujace poszezegdlnych faz na jednostke produktu

Glowne fazy Dryfujacy koszt fazy Dryfujacy koszt fazy rozwoju
rozwoju produktu produktu na jednostke
IFaza przedprodukeyjna 1900 000 zi 118,75 zl
Prace badawceze 1 000 000 zt 62.50 zl
Prace rozwojowe 800 000 21 50,00 7t
Certylikacja 100 000 2t 6,25 71
lfaza produkeyjna 20 500 000 7t I 281,25 71
Logistyka 300 000 71 18.75 /1
Produkeja 19 200 000 21 200,00 71
Sprzedaz 1 000 000 71 62,50 7
Faza poprodukeyjna 2400 000 2 150,00 zt
Serwis 2400 000 2t 150,00 z

Razem

24 800 000 71

550,00 zi

Zrodlo: opracowanic wiasnc.
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Analizujgc powyzsze dane mozna zauwazy¢, iz pefne koszty dla cyklu zycia
odbiornika wynosza 24 800 000 zl, co przy planowanej wielkosci sprzedazy 16 000
szt. telewizorow daje nam jednostkowy koszt dryfujacy w wysokosci 1550 zt (24
800 000 z1 /16 000 szt.).

Analizujac koszty poszczegblnych faz ogélem mozemy uzyska¢ informacje
dotyczgcg jednostkowych kosztow dryfujacych poszczegolnych faz.

Etap 5 — wyznaczenie docelowego kosztu produktu

Koszt docelowy produktu stanowi warto$¢ kosztow mozliwg do osiagniecia.
Z reguly wyznaczany jest on na poziomie kosztu dopuszczalnego, a roznica po-
miedzy wyzszym kosztem biezgcym a nizszym kosztem dopuszczalnym stanowi
kwote mozliwej obnizki kosztow, ktorg bedzie usitowatl osiggnac zesp6t projek-
tantow i konstruktorow wyrobow. W praktyce najczgsciej kwota potencjalnej
redukcji kosztow jest dzielona na dwie czgsci — czg$¢ osiggalng 1 nieosiggalng
w fazie projektowania wyrobu. Projektanci moga doprowadzi¢ do obnizenia kosz-
tu biezacego o czg$¢ osiggalng dzigki zastosowaniu takich technik jak: analiza
wartosci (VE) czy system globalnego sterowania jakoScig (TQC). Natomiast
niemozliwa do osiggnigcia w fazie projektowania czes$¢ obnizki kosztow stanowi
strategiczne wyzwanie wymagajace redukcji kosztow w dtuzszej perspektywie.

Tabela 5. Poréwnanie kosztu dryfujacego z kosztem dopuszczalnym oraz wyznaczenic kwoty
potencjalnej redukeji kosztow

Giéwne fazy Dryfujacy kosztfaz | Dopuszczalny koszt faz Réznica
cyklu zycia produktu | cykluzycia produktu
najednostke na jednostke

Faza przedprodukeyjna 118,75 71 134,00 71 -15,25 71
Prace badawcrze 62,50 z1 67,50 71 -5,00 z1
Prace rozwojowe 50,00 zI 54,00 zt -4,00 21
Certyfikacja 6,25 71 12,50 21 6,25 21
Faza produkcyjna 1281,25 71 1081,00 71 200,25 /1
Logistyka 18,75 74 27,00 71 -85 71
Produkeja 1200,00 21 1000,00 2l 200,00 zI
Sprzedaz 62,50 71 54.00 21 8,50 zi
Faza poprodukeyjna 150,00 zt 135,00 74 15,00 7t
Serwis 150,00 71 135,00 21 15,00 zI

Razem 1550.00 71 1350,00 71 200,00 71

Zrodto: opracowanie wlasne.



Docelowy koszt produktu okreslono na poziomie kosztu dopuszczalnego 1350
zt; celem obnizki kosztow jest roznica migdzy kosztem dryfujacym a wyznaczo-
nym kosztem docelowym 1 wynosi 200 zt (1550 zf minus 1350 zt). Poniewaz wstgpna
analiza kosztu dopuszczalnego z kosztem dryfujgcym wykazala, ze przy kosztach
produkcji roznica pomigdzy tymi kosztami (dopuszczalnym a dryfujacym) jest
najwieksza i wynosi 200 zl, uznano, iz w tej pozycji nalezy szukaé oszczgdnosci.

Etap 6 — wyznaczenie docelowych kosztéw komponentéw

Kolejnym etapem w rachunku kosztéw docelowych jest wyznaczenie kosz-
tow docelowych poszczegdlnych komponentdw projektowanego wyrobu. Infor-
mujg one, po jakim maksymalnym koszcie mozemy wytworzy¢ we wlasnym za-
kresie dany element lub cz¢$¢ skfadowa produktu lub tez jaka maksymalna cene
mozemy zaplaci¢ naszym dostawcom za jej dostarczenie. Proces wyznaczania
kosztow docelowych komponentow nazywany jest czesto w praktyce analiza funkcji
lub analizg funkcjonalng.

Analize funkcji rozpoczyna okreslenie, jakie funkcje (zadania) spefnia pro-
jektowany produkt oraz ustalenie, ktore z nich s3 najwazniejsze dla klientow, od
ktorych zalezy decyzja o zakupie, a ktore s mniej wazne. Ustalenie waznoSci
tych funkcji wymaga przeprowadzenia szczegétowych badan wérdd potencjalnych
nabywcow, a wynikiem ich powinno by¢ wyznaczenie procentowych wag okre$la-
jacych, w jakim stopniu dana funkcja wplywa na decyzj¢ o zakupie wyrobu.

Tabela 6. Procentowe wagi waznosci funkcji produktu dia klientdw oraz ich koszt docelowy

Funkcja produktu Wazno$¢ funkcji (wagi) Docelowy
koszt funkcji
punktowo procentowo
Jako$¢ obrazu 5 15,625% 156,25 71
Jakos¢ dzwigku 5 15,625% 156,25 7t
Wyglad 4 12,500% 125,00 71
Obstuga poprzez pilota 3 9.375% 93,75 zt
Dodatkowe funkcje (telegazeta, pip) 4 12,500% 125,00 zI
Uklad sterowania 2 6,250% 62,50 7t
Uklad zabezpieczen przeciwpozarowych 3 9,375% 93,75 i
Czytelnos$¢ instrukeji l 3,125% 31,25 zi
Gwarancja 3 9.375% 93,75 zt
Dostgpnosé serwisu 2 6,250% 62,50 zl
Razem 32 100% 1000 zi

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Po wyznaczeniu docelowych kosztow poszczegdlnych funkceji produktu nale-
zy przystapi¢ do ustalania docelowych kosztow jego komponentéw. Jest to zada-
nie trudne, poniewaz wymaga okreslenia, w jakim stopniu poszczegolne czeScl
sktadowe przyczyniajg si¢ do realizowania analizowanych funkcji produktu. Za-
leznosci te mozna przedstawic za pomoca wybranych, zmodyfikowanych elemen-
tow macierzy QFD."

Tabela 7. Udzial komponentdw w realizacji funkeji produktu

Komponenty )
g

produktu o ; o « g _ E
2 2 A g <) =4 « «
e < % 2 = = 3 =

o o o = z £ @ )
3 » o g S o~ 2
o 3 E A o 5 = - v

o | = | ¥ = g | © =

~ A o

Rodzaje funkcji ')

Jako$é obrazu 0,2 0,7 0,1 1
Jakos¢ diwigku 0,1 0.2 0,1 0,6 1
Wyglad 0,6 0,1 0,1 0,1 0,1 1
Obstuga poprzez pilota 0,7 0,2 0,1 !
Dodatkowe funkcje 0,5 0,5 |
Uklad sterowania 0.4 0,1 0,5 I
Uklad zabezpicczen 0,1 0,5 0,3 0,1 |
Czytelnosc instrukcji 1,0 1
Gwarancja 0,1 0,3 0,2 0,1 0,2 0,1 1
Dostgpnos¢ serwisu 0,1 0.3 0.3 0,1 0,2 0,1 1

Zrodio: opracowanic wlasne.

Nastepnie na podstawie danych z tabeli 7 wyliczono koszty docelowe dla po-
szczegOlnych komponentéw projektowanego odbiornika telewizyjnego.

Po wyznaczeniu docelowych kosztéw komponentéw produktéw projektanci
1 konstruktorzy sprawdzaja, czy jest mozliwe wytworzenie lub zakupienie po-
szczegOlnych czesci tak, aby nie przekroczy¢ ustalonych dla nich kosztow docelo-

wych.

13 Ze wzgledu na ograniczong obijetos¢ artykutu, zaprezentowano w przykladzie tylko wybrang cz¢S¢ elemen-
tow macierzy QFD. Wigcej na temat tej metody zob. na przyklad: P. Prewysz-Kwinto, Wykorzystanie
macierzy QFD (quality function deplovment) w rachunku kosztow docelowych {w:| pracy zbiorowej pod
red. naukowg M. lerzemowskiej, Przedsigbiorstwo u progu XXI wicku, Wyzsza Szkola Zarzadzania
w Siupsku, Slupsk 2002, s. 391-401.
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Tabela 8. Ranking poszczegdinych komponentdw z punktu widzenia klienta oraz ustalenie

kosztow docelowych poszezegdlnych komponentow

Komponenty B
produktu = | g
1] ) 9 =
« 2 o = s 8 B < | G
g 2 S oy > oy s 5 | 8
= Iy = S Y Ad 4 Y P %
o o A = 2 2 2 ) o) S
2 (g | E & | 5|5 |8 % |E =
8 R= =
o | 2| & EVE|E &% |E
A o q 2
= ]
Q
Rodzaje funkcji a
Jakosé obrazu [%] 3,125 [10,9375 1,5623 15,625% | 156,25
Jakosé dzwicku {%] 1.5625 1 3,125 1,5625 { 9,375 15.625% | 156,25
Wyglad [%] 1.5 1,25 1,25 1,25 1,25 12,5% | 125,00
Obsluga poprzez pilota [%] 6,5625 1,875 0,9375 93759 1 93,75
Dodatkowe funkeje [%] 6,25 6,25 12,5% | 125,00
Uklad sterowania {%) 25 0.625 3,125 6.25% | 62,50
Uklad zabezpieczen % | 0,9375 | 4.6875 | 2.8125 0.9375 9.375% | 93,75
Czytenoscnstrukegt 3125 3.025% 1 31.28
CGiwarancia [% ) 09375 | 28125 | 1.875 {09375 1,875 10,9375 9.375% | 93,75
Dostgpnosé serwisu 1% | 0.625 | 1,875 1,25 0,625 1,25 0,625 6,25% 1 62,50
Suma waznosci 11.5625130.9375] 18,125 [ 5.3125 | 3,125 17,5 12,188 [ 1.25 100
komponentow (%]
Docelowy koszt 1156251309375 181,25 | 53,125 | 31.25 | 175.00 [121.875] 12,50 1000
komponentow {71]
Biezaey koszt 120.00 1 380.00 1 310,00 1 40,00 20,00 ) 160,00 | 160.00 1 10,00 1200
komponentow [ ]
Roznica [ 7] 4375 [ 70,675 | 12875 | 13,025 11,25 | 15,00 | 38,125 [ 2,50 200

Zrodlo: opracowanic wlasne.

W tabeli 8 zawarta jest informacja o biezgcym koszcie zakupienia poszcze-
golnych czg¢sci oraz o wyznaczonym koszcie docelowym tych komponentow.
Kolejnym krokiem w celu ustalenia docelowych kosztéw komponentow 1 ob-
szarow redukcji kosztow jest wyznaczenie indeksu wartosci dla kazdego z kom-
ponentu. Obliczenia dla omawianego przykladu przedstawia tabela 9.
Z tabeli 9 wynika, iz najwyzszym udzialem w koszcie wytworzenia odbiornika
charakteryzuje si¢ plyta bazowa i kineskop. Do obu tych komponentow klienci
przywiazujg takze najwyzszg wage w realizacji funkeji.
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Tabela 9. Por6wnanie kosztow biezacych wytwarzania komponentéw z oczekiwaniami
klientow

Komponenty Wskaznik udzialu Wskaznik istotnosci Indeks
kosztu wytwarzania komponentu dla klienta wartosci
komponentu w koszcie (udzial wagi komponentu)
biezacym produktu
(1 2l [2]:[1]
Obudowa 10% 11,5625% 1,16
Plyta bazowa 31,6667% 30,9375% 0,98
Kineskop 25.83% 18,125% 0,70
Pilot 3.33% 5,3125% 1,60
Instrukeja 1,6667% 3,125% 1,88
Oprogramowanic 13.3% 17.5% 1,32
Glosniki 13,3% 12,1875% 0,91
Opakowanie 0.83% 1.25% 1,51
Razem 100% 100%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 8.

Na podstawie analizy wyznaczonych indeksow wartosci nalezy wskazaé te
komponenty wyrobu, ktore bezwzglednie wymagaja obnizenia kosztow.

ZarOéwno dla plyty bazowej, jak i dla kineskopu indeks ten ksztaltuje sie
ponizej jednoSci, co oznacza, iz koszty tych komponentow sy zbyt wysokie
w stosunku do znaczenia funkeji, jakie realizuja te komponenty (inaczej méwiac,
nalezy ponie$¢ stosunkowo wysokie koszty na dostarczenie komponentu, ktore-
go znaczenie z punktu widzenia klienta nie jest wysokie)."

Jednakze nie kazde odchylenie od jednodci jest jednakowo wazne w przypad-
ku poszczegdlnych komponentow. Diatego tez powinno ustali¢ si¢ tzw. strefi
kosztu docelowego."™ W celu zobrazowania tej strefy mozna postuzyc si¢ diagra-
mem kontrolnym kosztu docelowego, wyznaczanym przez dwie linie graniczne,

'+ Gdy indeks wartosci jest rowny jednoSei oznacza to poprawnyy relacje migdzy udzialem wagi komponentu
a udzialem kosztu komponentu (wiclko$¢ wzorcowa). W przypadku, gdy indeks wartosct jest wigkszy od
jednosci, wskazuje na relatywnic niskie koszty zwigzane z danym komponentem w odniesieniu do znacze-
nia funkcji, jaka realizuje dany komponent zgodnie z wezesniejsza oceng potencjalnych klientow.

1% Idea strefy kosztu docelowego opiera si¢ na zalozeniu, ze im wyzsze znaczenice zostato przypisane kompo-
nentowi, tym mniejsza jest tolerancja dla odchylef indeksu wartosci od jednosei. Bardziej szczegdtowe
omowienie Lego zagadnienia znajduje si¢ w pracy A. Szychty, Kalkulacyjny aspekt rachunku kosztow
docelowych na przykladzie produktu niemieckicj spotki, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadeza™ nr
772000, s. | - X, a takze w pracy zbiorowej pod red. G. K. Swiderskiej, Rachunkowosé zarzadcza
i rachunek kosztow, op. cit, s. 7-17 - 7-23, czy ez w pracy E. Nowaka, R. Piechoty, M. Wicrzbiniskiego,
Rachunek kosztow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 132-139.
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Dopuszczalne granice kosztéw docelowych komponentéw
w relacji do ich istotnosci dla klienta dla q = 15

40,00 ——— -
—--— Goérna linia graniczna
< 35,00 - ==+ Dolna linia graniczna
(3] —_—y =
§ 30,00 { y=x
2 O Obudowa
g 25,00 4 @ Plyta bazowa
= .
.2 20,00 4 A Kineskop
< + Pilot
3
15,00 4 ¢ Instrukcja
\E 10,00 - A Oprogramowanie
§ ¢ Glosniki
5,00 - M Opakowanie

0’00 T T hd LS T T v T T T v L) v T T L)
0 5 10 15 20 25 30 35 40

WskaZnik istotnosci komponentu dla klienta

Wykres 1. Dopuszczalne granice kosztow docelowych komponentow w relacji do ich istotnoSci
dlaklientadlag =15

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 9.

Dopuszczalne granice kosztéw docelowych komponentéw
w relacji do ich istotnoéci dla klienta dla q = 10

=+-= (GO6rma linia graniczna
=-==+ Dolna linia graniczna
—_—y=x

O Obudowa

® Plyta bazowa
Kineskop
Pilot
Instrukcja

>

Oprogramowanic
Glosniki
Opakowanie

Wskaznik udziatu w kosztach

" e » O +

()700 T T Al T ¥ T I 1 T T T A T T v T
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Wskaznik istotno$ci komponentu dla klienta

Wykres 2. Dopuszczalne granice kosztow docelowych komponetow w relacji do ich istotnosci
dlakientadlaq =10

Zrodio: opracowanic wlasne na podstawie danych z tabeli 9.
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opisane wzorami: dolna linia graniczna: y = (x*— q*)"? oraz gbrna linia graniczna:
y = (x* + ¢*)", gdzie: x — waga udzialu komponentu, y — dopuszczalny udzial
kosztow, q — parametr decyzyjny ustalany przez zarzad przedsigbiorstwa.

Zarzad przedsigbiorstwa ABC rozwaza dwa poziomy parametru decyzyjne-
go: q = 151 q = 10." Wizualizacja wynikéw dla komponentéw odbiornika tele-
wizyjnego zostala przedstawiona na powyzszych wykresach, w oparciu o poprzednie
obliczenia. Punkty na wykresie odpowiadaja kosztom docelowym poszczego6l-
nych komponentow.

Dla komponentéw znajdujacych si¢ poza obszarem — redukcja kosztow bie-
zacych jest najistotniejsza. Nalezy wowczas, we wczesnym etapie projektowania
produktu poszukiwa¢ usprawniefi konstrukcyjnych.

Zespo6l projektowy na podstawie powyzszych wykreséw stwierdzil, ze zarow-
no dla parametru q = 15, jak i q = 10 kineskop jest ta cz¢scig odbiornika, na
ktorej to przede wszystkim powinni skupi¢ swoja uwage inZynierowie, projek-
tanci wprowadzajac zmiany do projektu czy procesu produkcyjnego w celu zmniej-
szenia jego kosztu wytwarzania (poniewaz jest on zbyt drogi). Aby sprecyzowa¢
mozliwosci obnizki kosztow kineskopu, podjeto decyzje o koniecznoSci dalsze;j
analizy struktury jego kosztow, wykorzystujac do tego metody analizy wartosci
(dla przykiadu, nalezy zbada¢, czy mozliwe jest zastagpienie drozszych materia-
tow tanszymi, bez koniecznosci obnizania funkcjonalnosci odbiornika, czy tez
wlaczanie dostawcow do procesu projektowania produktu). Problem ten doty-
czy plyty bazowej (cho¢ w mniejszym stopniu).

Analizujac za$ komponent, jakim jest oprogramowanie, zauwazono, iZ przy
q = 10, znajduje si¢ on na granicy linii dolnej strefy kosztu docelowego, zatem
nalezy tutaj poszuka¢ mozliwosci ulepszenia funkcji, do speinienia ktorej przy-
czynia si¢ oprogramowanie. Ostatecznie zarzad podjal decyzje o przyjeciu para-
metru q na poziomie 10.

Jezeli wszystkie elementy uda si¢ wytworzy¢ lub zakupi¢ po wyznaczonym
koszcie docelowym lub nizszym, to mozna przystapi¢ do wytwarzania produktu.
Jezeli jednak wyprodukowanie lub zakup jakiej$ cz¢sci wymaga poniesicnia wyz-
szych kosztow, przekraczajacych oszacowane wielkoSci docelowe, wowczas nale-
zy sprawdzié, czy jest mozliwe wytwarzanie pozostalych komponentow po kosz-
cie nizszym niz docelowy. Moze si¢ bowiem okazac, ze oszcz¢dnosci uzyskane na
komponentach produkowanych lub zakupionych ponizej kosztu docelowego be-
dzie mozna przesuna¢ do tych komponentow, gdzie nie mozna uzyskac wartosci
kosztu docelowego.

W praktyce gospodarczej moze si¢ zdarzy¢, ze uzyskanie docelowego kosztu
komponentu nie bgdzie mozliwe, poniewaz nie uda sig znaleZ¢ oszczgdnosci
w kosztach docelowych pozostatych komponentow. W takim przypadku rozpo-
czecie produkcji moze spowodowac przekroczenie wyznaczonego kosztu docelo-

16 Poziom parametru q ma strategiczne znaczenie dla osiagania poziomu kosztow docelowych, gdyz to od
jego poziomu zalezy strefa akceptacji odchylen, zatem wyznaczenie jego poziomu powinna poprzedzic
doglebna analiza rynku.
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wego produktu, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ jednostke do strat finan-
sowych. Przed podjeciem jednak ostatecznej decyzji o zaniechaniu realizacji pro-
jektu warto raz jeszcze zastanowi¢ si¢, czy mozna:
* obnizy¢ koszty docelowe poprzez eliminacj¢ pewnych funkcji projekto-
wanego wyrobu,
* odiozy¢ w czasie projekt do momentu uzyskania kosztow docelowych,
« zweryfikowaé warto$¢ kosztu docelowego.

Etap 7 — wprowadzenie rachunku kosztéow docelowych lancucha
dostawcow

Ostatnim etapem rachunku kosztoéw docelowych jest tworzenie kosztow do-
celowych tancucha dostaw. Proces ten polega na tym, ze przedsigbiorstwo stosu-
jace rachunek kosztéw docelowych wymusza wprowadzenie tego rachunku u swo-
ich kontrahentow. Docelowy tanicuch dostaw powstaje wigc wowczas, gdy firma
zakupuje poszczegodlne elementy potrzebne do wytworzenia projektowanego
wyrobu na zewngtrz, a nie wytwarza ich we wlasnym zakresie. W takiej sytuacji
koszty docelowe poszezegdlnych komponentow okreslaja maksymalne ceny za-
kupu, po jakich firma be¢dzie sklonna zakupi¢ je od dostawcow zewnetrznych,
za$ z drugiej strony stanowig one docelowa ceng sprzedazy dla kolejnego przed-
sigbiorstwa (dostawcy) w tancuchu dostaw.

Zakonczenie

Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ redakcyjng artykulu pominigto dalsze
omawianie szczegolowych aspektow osiagania kosztow docelowych. Oczywiscie na-
lezy zauwazyc¢, iz nie zaprezentowano tutaj wszystkich metod i technik wykorzysty-
wanych w systemie rachunku kosztéw docelowych. Pominigto takze aspekty orga-
nizacyjne czy motywacyjne w tym rachunku oraz integracj¢ rachunku kosztéw doce-
lowych z innymi systemami rachunku kosztéw, to jest na przyklad z rachunkiem
kosztow dziatan'’, rachunkiem kosztow standardowych czy Kazein Costing.

Rachunek kosztow docelowych jest bardzo zlozonym systemem, w obr¢bie
ktorego tacza si¢ 1 przeplataja procesy biznesowe, ktére obejmujy caly tancuch
wartoSci oraz caly cykl zycia produktu. Pamig¢tac nalezy takze, iz rachunck kosz-
tow docelowych jest najbardziej skuteczny w $§rodowisku wysokiej technologii,
gdzie mozliwe staje si¢ zastosowanie calego zbioru narzedzi planowania, stero-
wania i kontroli kosztow na etapach planowania i projektowania produktu oraz
procesu produkcyjnego tak, aby oddziatywac¢ na strukture kosztu produktu, usta-
lonego pod katem uwarunkowan rynkowych.

7 Mozliwosci wykorzystania rachunku kosztow dzialan dla potrzeb rachunku kosztéw docelowych i ich
wzajemne relacje, zaleznosci jak i roznice szeroko prezentuje artykul A. Szychty, Rachunek kosztow
dzialaii i system kosztow docelowych jako instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej w warun-
kach globalizacyi, TR, Tom 18(74), Warszawa 2004, s. 133-157.
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Summary

The main aim of the article is to present stages of the target costing. The

presentation 1s based on practical example of sclected electronic firm which
produces TV sets. Authors separate and describe seven stages in target costing:
setting the possible selling price, defining expected target profit, defining drif-
fing cost of product, setting allowable cost of product, establishing target cost
of product, defining target costs of components. The article also include the
brief introduction to the target costing chain.



