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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na zasadnosé¢ podejmowania przez
samorzqd dziatan racjonalizujgcych i usprawniajqcych zarzqdzanie srodkami
publicznymi. Ze wzgledu na cwraz szerszy zakres zadan i coraz mniejsze srodki na ich
realizacje, jednostki samorzqdu terytorialnego sq obecnie wrecz zmuszone do
zwiekszania efektywnosci, racjonalnosci, jawnosci i przejrzystosci gospodarki
finansowej. Dlatego tei powinny one sigga¢ po wypracowane metody i narzedzia
stosowane przez podmioty sektora prywatnego. Glownym obszarem adaptacji nowych
sposobow zarzqdzania powinno by¢ budzetowanie zadan publicznych. _

Pierwsza czes¢ artykutu przedstawia pokrorce istote rachunku kosztow
docelowych, jako jednej z koncepcji strategicznego i kompleksowego zarzqdzania
kosztami, umozliwiajqcej m.in. obnizenie kosztow produktow (ustug) w dlugim okresie.

Druga czes¢ obejmuje krotkq historie i specyfike budzetowania dziatalnosci
Jjednostek samorzqdu terytorialnego, zas ostatnia czesé artykudu — ukazije mozliwosc
modyfikacji koncepcji rachunku kosztéw docelowych oraz jego adaptacji przez te
jednostki na potrzeby efektywnego i racjonalnego budzetowania zadar publicznych

1. Miejsce i istota rachunku kosztéw docelowych w zarzqdzaniu'
dzialalno$cia przedsi¢biorstwa

We wspéiczesnym otoczeniu gospodarczym niezwykle istotne stajg sig
dziatania podmiotéw  gospodarujacych ukierunkowane na osiaganie
maksymalnej satysfakcji odbiorcéw produktéw i ustug przy jednoczesnym
dazeniu do optymalnego wykorzystania ograniczonych zasobéw rzeczowych,
finansowych czy tez ludzkich. Dotyczy to zaréwno podmiotéw dzialajacych
w sektorze prywatnym jak i publicznym. Dlatego tez, bardzo wazne jest ciagte
poszukiwanie metod, technik, narz¢dzi 1 Srodkéw, ktére przyczynilyby sig do
doskonalenia wykorzystania tych zasobéw. Kazdy podmiot gospodarczy jest
obecnie wrgcz zmuszony do samodoskonalenia si¢ i to niezaleznie od sfery
i profilu dziatalnosci. Umiejgtnos¢ zrozumienia i doboru odpowiednich narzedzi
do odpowiednich obszaréw zastosowan i prawidlowe ich wdrozenie to
gwarancja osiagnigcia pozadanych efektéw.

* dr, Wydzial Zarzadzania, Katedra Rachunkowoéci, Uniwersytet Gdanski
#* mar, Wydzial Zarzadzania, Katedra Rachunkowosci, Uniwersytet Gdanski
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Jedna z koncepcji zwiazanej z zagadnieniem ustawicznego doskonalenia
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktora przedstawia droge doskonalenia jakosci
produktéw czy uslug, jak tez odpowiedni sposéb zarzadzania kosztami jest
Target Costing (zwany tez inaczej rachunkiem kosztéw docelowych badz
rachunkiem kosztéw celu). Miejsce rachunku kosztow docelowych wsrod
innych koncepcji ustawicznego doskonalenia opartych na dzialaniach
przedstawia rysunek 1.

| Rachunek kosztéw docelowyclLI
| Rachunek cyklu zycia produktéwj
{ Analiza rentownosci klienta 1
Zarzadzanie kosztami/Kaizen —
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ex ante
Rachunek kosztéw produkcji, klientéw, |
kanaléw dystrybuciji \
Dzialania ex post
Rachunek kosztow proceséw
Rachunek kosztéw produkcji, klientéw, I———'—_‘ .
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I efektywnosci Budzetowanie
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- . . dziataniach i Solanie
Zarzadzanie oparte na dzialaniach { mna dziataniach
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Rysunek 1. Koncepcje ustawicznego doskonalenia oparte na dziataniach

Zrédlo:  Karmanska A., Koncepcje ustawicinego doskonalenia przedsigbiorstwa oparte na dziataniach.
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci - numer specjalny, tom 8 (64), Stowarzyszenie Ksiggowych
w Polsce - Rada Naukowa, Warszawa 2002r., s. 116

Target Costing zapewnia efektywne wyznaczenie i zrealizowanie strategii,
zawierajacej cel dlugookresowy (koszt przysziego produktu, ‘ustugi). Rachunek
kosztéw docelowych nalezy rozumie¢ jako proces, ktéry umozliwia wyznaczenie
kosztu nowego produktu (ustugi) o zalozonych cechach w fazie jego Gey
projektowania (formutowania strategii) oraz jego osiagnigcie W fazie
wytwarzania (realizacji strategii i celu strategicznego). W koncepcji tej dominuje
filozofia rynku lub tzw. ,Jogika klienta” odmienne od filozofii produkgji (,logika

50




producenta”) zawartej w tradycyjnych systemach rachunku kosztéw. Target
Costing integruje bowiem koszty, jako$¢ i terminowo$¢ w ramach decyzji
dotyczacych projektowania produktu (ustugi), kontroluje koszty zanim zostana
poniesione i jest podporzadkowany wymaganiom klientéw.

Z punktu widzenia rachunku kosztéw docelowych istotne jest, aby:‘

grupowac dane w poszczegdlnych stadiach cyklu zycia produktu;

grupowac koszty w sekwencji tancucha wartosci: dostawcy, dealerzy itd.;
grupowac koszty wg komponentéw w relacji do wymagan odbiorcéw;
ustala¢ noéniki giéwne i pochodne ,,prowadzace” koszty;

ustala¢ koszty szczeg6lnych operacji;

wykorzysta¢  rachunek kosztéw ABC do identyfikacji nos$nikéw
poszczegblnych kosztéw dziatan.

Target Costing umozliwia zatem kompleksowe zarzadzanie kosztami
podmiotu gospodarujacego, czyli takie dziatania sterujace podejmowane w kazde;j
fazie cyklu zycia produktu, ktére korzystnie wplyna na przyszla strukture i relacje
jego kosztéw oraz spowoduja obnizenie kosztéw wytworzenia nowego produktu.’
W kompleksowym zarzadzaniu kosztami wykorzystywane sa zaréwno nowe kon-
cepcje pomiaru i wyceny kosztdw wytworzenia produktu (przede wszystkich
koncepcje japonskie) jak 1 informacje tworzone przez tradycyjne systemy
rachunku kosztéw (np. rachunek kosztéw standardowych). Zintegrowanie
rachunku kosztéw docelowych z rachunkiem redukcji kosztéw i rachunkiem
cyklu zycia ilustruje rysunek 2.

Rachunek kosztéw docelowych zostat skonstruowany w sferze podmiotow
maksymalizujacych wynik finansowy. W odniesieniu do nich, finanse jednostek
samorzadu terytorialnego wykazuja zasadnicze réznice, ktére wynikaja giéwnie
z faktu, iz przedsigbiorstwa dzialaja w otoczeniu rzadzonym przez prawa gospo-

- darki rynkowej, natomiast otoczenie sektora publicznego zdominowane jest przez
interwencjg panstwa. Tym niemniej, jest oczywistym, ze wiele probleméw i spo-
sobéw ich rozwiazywania pozostaje wspdlnych. Charakter gospodarki jednostek
sektora publicznego (a w szczegblnosci jednostek sektora samorzadowego)
powoduje, 1z dotyczy to szczegblnie zwigkszania dochodéw i racjonalizacji
wydatkéw. Dlatego tez, cho¢ cele realizowane przez podmioty sfery prywatnej
1 publicznej sa rézne, narzedzia sluzace do ich realizacji moga i powinny
by¢ tozsame.

O B D

Zob. Jaruga A., Nowak W.A., Szychta A., Rachunkowosé zarzqdcza - koncepcje i zastosowania. Absolwent,
Lodz 1999r., s. 159. '
Realizacja koncepc;ji kompleksowego zarzadzania kosztami dokonuje si¢ w takich trzech obszarach jak: plan
Strategiczny  korporacji; dlugookresowe planowanie kosztéw i budzetowanie; redukcja kosztow,
m'mh‘cz“e uporzadkowanie wzgledem proceséw zarzadzania realizowanych w réznych przedziatach
i na réznych poziomach w organizacji - zob. w Rachunek kosztow i rachunkowosé zarzqdcza.

wsze lendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach., praca zbiorowa pod red.
kicj, Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2003 r., 5. 371.




Rachunek kosztow celu
(Target Costing)
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Rysunek 2. Systemy rachunku kosztéw w zarzadzaniu kosztami

Zrédlo: Rachunek kosztow i rachunkowosc zarzqdcza. Najnowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsigbiorstwach., praca zbiorowa pod red. I. Sobanskie;j,
Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa 2003 r., s. 394.



2. Budzetowanie dzialalnosci jednostek samorzadu terytorialnego

Budzetowanie jako kategoria finansowa i metoda zarzadzania jest przede
wszystkim pochodng budzetu i produktem ewolucji zarzadzania finansami’.
Procedury 1 techniki budzetowania stosowane poczatkowo jedynie dla zarza-
dzania $rodkami publicznymi na poziomie makroekonomicznym, zoStaIy
najpierw przyjete przez sektor przedsigbiorstw, a nastepnie przez niego rozwinigte.

Rozwéj budzetowania jako metody zarzadzania ma swéj poczatek
w Stanach Zjednoczonych w okresie Il wojny $wiatowej*. Znacznym impulsem
do rozszerzania zakresu budzetowania byl dynamiczny rozwdj rachunkowosci
zarzadczej, ktory nastapil po wojnie. Rachunkowo$¢ zarzadcza zaczela
wspomagac ,zarzadzanie przez budzetowanie” w przedsigbiorstwach, co
zostato nastgpnie okres$lone mianem ,zarzadzania przez cele (zadania)”,
Jednoczednie  obok  doskonalenia metod zarzadzania opartych na
wlasciwosciach budzetu, zachodzila ewolucja instytucji budzetu jako elementu
systemu finanséw publicznych. Jednak giéwnym kryterium usprawnien
procedury budzetowej w sektorze publicznym byto realizowanie funkcji i celéw
finanséw publicznych, z naciskiem na funkcje alokacyjng i redystrybucyjna.
Konieczno$¢ zwrécenia szczegédlnej uwagi na efektywno$¢ i racjonalnosé
zarzadzania Srodkami publicznymi sklonita podmioty sektora publicznego do
korzystania z narzedzi i technik budzetowania udoskonalonych przez sektor
prywatny. Wsréd gtéwnych koncepcji zarzadzania zasobami pienieznymi, ktére
znalazty zastosowanie w sektorze publicznym mozna wymieni¢:

e zarzadzenie przez cele 1 wyjatki,

e programowanie budzetowanie,

e budzetowanie od zera®.

Koncepcje te stawia si¢ jako alternatywg¢ wobec tradycyjnego budzetowania
przyrostowego zwanego takze inkrementalnym, ktére wciaz dominuje
w sektorze publicznym Polski 1 innych krajéw europejskich.

W swej ewolucji, budzet zmienia postaé i znaczenie, stajac si¢ gléwnym
narzedziem zarzadzania $rodkami publicznymi oraz sposobem komunikacji ze
spoleczenstwem. Budzet jednostki samorzadu terytorialnego daje wyraz
zamierzen finansowych i programowych samorzadu, a nadto podaje
uzasadnienie dla tak okre$lonej polityki.

Komorowski J., Bud:etowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem., PWN, Warszawa 1997, s.1 1.
:Na podstawie elementéw budzetowania rozliczano dostawcéw zaopatrzenia dla wojska. Por. Lee R.D,,
nson R., Public budgeting system., An Aspen Publication, Gaithersburg 1998, s. 3 oraz Premchand A,
overnment budgeting and expenditure controls. Theory and Practice., Wydawnictwo Migdzynarodowego
unduszu Walutowego, Waszyngion 1989, s. 319-320.

Jaruga A, Nowak W. A, Szychta A., op. cit., s. 41.

mel;térych autoréw budzetowanie zerowe jest odmiang programowania budzetowego. Por. Rubin 1.,
of Public Budgeting., Chatham House Publishers. Nowy Jork 2000, s. 88.
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W praktyce reaktywowanego w 1990 roku polskiego samorzadu szybko
zwrécono uwage, iz konstrukcja budzetu stosowanego w jednostkach samorzadu
terytorialnego podkresla jego funkcje kontrolna. Brak natomiast w stosowanej
formie budzetu informacji dotyczacych dzialania 1 funkcji programow
realizowanych przez organy samorzadu. Dodatkowo, uwagi kierowane ze strony
mieszkancéw i inwestoréw wskazywaly na nieczytelno$§¢ i mala przejrzystosc
dokumentu budzetowego’. Cheé uczynienia z budzetu efektywnego narzedzia
zarzadzania programami i zadaniami, zrozumialego dla odbiorcéw zewnetrznych
sprawila, ze w latach dziewigédziesiatych niektére polskie gminy zaczely
poszukiwaé alternatywnych sposob6w budzetowania. W wyniku tego mozna
zaobserwowaé tendencj¢ wystepujaca w polskich jednostkach samorzadu
terytorialnego do stosowania pewnych elementow zarzqdzama przez cele,
programowama budzetowego oraz budzetowania zerowego W literaturze
najczesciej spotyka sie nazwe ,,budzet zadaniowy” lub ,,budzetowanie zadaniowe”
dla' okreslenia tej formy zarzadzania $rodkami publicznymi. Pojecie ,,budzet
zadaniowy” moze by¢ rozumiane jako planowe zestawienie dochod6éw i wydatkow
jednostki samorzadu terytorialnego, przeznaczonych na finansowanie okreslonych
zadan publicznych. Odwotujac sie do pojecia ,,budzet zadaniowy” nalezy zwrécic
uwage na normatywna tres¢ tej kategorii, wynikajaca z koniecznoéci autoryzacji
dokumentu przez organy stanowiace jednostki samorzadu terytonalnego oraz
obowigzywania jego jako decyzji o okreslonej mocy wykonawczej’. Termin
,budzetowanie zadan” Iub ,budzetowanie zadaniowe” podkresla tymczasem
czynno$ciowy aspekt, obejmujac swym zakresem stosowanie okre$lonych metod,
technik i narzedzi zwiazanych z przygotowaniem, wykonaniem i kontrola budzetu.
Mozna wiec powiedzied, ze budzetowanie zadan polega na prowadzeniu calej lub
czesci gospodarki budzetowej jednostki samorzadu terytorialnego przy stosowaniu
budzetu, w ktérym $rodki przypisane sa do wyodrebnionych zadan. Budzet zadan
jest konstruowany w postaci okreslonej struktury zadan, a wigc jest podzielony na
elementarne, szczeg6lowo okreSlone i sparametryzowane jednostki. W tym
rozumieniu, zadanie jest elementarna jednostka, okreslajaca jednorodna dziatalnos¢
podejmowana przez samorzad w celu osiagnigcia okre$lonego rezultatu.

3. Rachunek kosztéw docelowych w budzetowaniu jednostek samorzadu
terytorialnego

Koncepcja kosztéw docelowych jest nazywana czasami pIanowaniem lub
projektowaniem kosztow, pomewaz dotyczy ona przyszlych proceséw, a jej
zastosowanie rozpoczyna si¢ juz w fazie projektowania produktu oraz planowania

’ Por. Evans W., Filas J., Piszczek M., Rosenberg P., Stobnicka 1., Doskonalenie metod budzetowania.
Poradnik dla polskich samorzqdéw., ARK, Warszawa 1996, s. 12.

8 Por. Filas J., Piszczek M., Stobnicka 1., Budzet zadaniowy — narzedzia i procedury., ARK, Warszawa 1999, s. 19.

® Por. Komorowski J., op. cit., s. 16.
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wielkosci produkgii i cen sprzedazy. W ramach budzetowania zadan koncepcija ta
bedzie odnosic¢ sig¢ do planowanego kosztu zadania (programu).

Rachunek kosztow docelowych moze by¢ skutecznym narzedziem
zarzadzania Kosztami zadan przed rozpoczgciem procesu wykonania budzetu.
Efektem bedzie zmniejszenie elementéw kosztéw danego zadania. Cecha tego
rachunku bedzie zatem ustalenie kwoty kosztéw, po jakich musi by¢ wykonane
dane zadanie o okreslonych parametrach jakos$ciowych; celem zas - sprowadzenie
kosztéw zadania do poziomu pozadanego, dzigki dokladnej specyfikacji zadania
oraz lepszego jego zaplanowania w warstwie funkcjonalnej oraz wykonawczej.

W literaturze przedmiotu rézni autorzy prezentujacy cechy i zasady rachunku
kosztéw docelowych podkreslaja zwiazek ustalania kosztéw produktu z oczekiwang
kwota marzy na sprzedazy'®. Zwiazek ten mozna przedstawié nastepujaco:

warunki
mozliwosci

narzedzia

Rysunek 3. Schemat ustalania kosztu docelowego .
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan R. S, Cooper R., Zarzadzanie kosztami
i efektywnoscia, ABC, Krakéw 2000, s. 275-277. '

Zwiazek ten w oczywisty sposéb nie odnosi si¢ wprost do sposobu okreslania
kosztu docelowego zadan jednostki samorzadowej. Samorzad nie wytwarza swych
ustug w celu osiagania zysku wiec nie mamy tutaj do czynieniaz pojeciem ,,marza”,
Zysk” czy tez ,nadwyzka cenowa”. Adaptujac mechanizm ustalania kosztu
celowego do warunkéw samorzadowych, nalezy traktowaé kategorig ,,docelowa
12" jako $redni (rynkowy) koszt wytworzenia/pozyskania ustugi we wlasnym
i¢ lub na rynku. Warto$¢ ta bedzie rozumiana jako koszt realizacji zadania w
_ych warunkach przy wykorzystaniu standardowych metod (np. przecietny

KaplanR. S., Cooper R., Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq., ABC, Krakéw 2000, s. 275 oraz’

Target costing jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzaqdczej, Controlling 1
Woic Zarzadcza w Firmie 2000/1, s. 23.
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koszt wytworzenia ustugi w danym regionie, uéredniona cena nabycia ushugi na
wolnym rynku itp.). Koszt zadania ustalony na tym poziomie zostaje nastgpnie
zredukowany o pozadang wielkos¢ w wyniku czego otrzymuje si¢ koszt
dopuszczalny. Przy takim podejsciu ustalenie kwoty kosztu po jakim musi zostaé
wykonana usluga (zadanie) o okreslonej funkcjonalnosci i jakosci wymusza
osiggnigcie oczekiwanej, mozliwej do uzyskania, redukcji naktad6éw.

Tak rozumiany sposéb funkcjonowania rachunku kosztéw docelowych
mozna zawrze¢ w kilku etapach przedstawionych na rysunku 4.

ETAP 11l

! . b,
Rysunek 4. Etapy rachunku kosziéw docelowych w budzetowaniu zadan :
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Szychta A., Target costing jako narzedzie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, Controlling i rachunkowo$é zarzadcza w firmie 1/2000, s. 23-25.

Koszt dopuszczalny stanowi punkt wyjscia do ustalenia kosztu docelowego,
ktéry uwzglednia mozliwoéci techniczne, finansowe jednostki, zdolnosci produk-
cyjne oraz mozliwosci dostawcéw''. Koszt dopuszczalny jest wiec pewnego
rodzaju wielkoscig ,.idealna”, do ktérej nalezy dazy¢ w procesie redukcji kosztow.

Koszt docelowy zadania jest natomiast ustalany po szczegétowej analizie
kazdego elementu skiadajacego si¢ na zadanie badz program. W efekcie, powinny

" por. Prewysz-Kwinto P., Etapy rachunku kosztéw docelowych, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza
w Firmie 2000/2, s. 34,
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nastapi¢ usprawnienia w wyborze sposobéw realizacji zadania, zmiana

uzywanych materialdéw na tansze i réwnoczeénie nie gorsze jako$ciowo,

modyfikacja organizacji i metod $wiadczenia ustug, wykorzystywanie podmiotéw
zewngtrznych do wykonania catosci badz elementéw sktadowych zadania itp.

Dla wyznaczenia wartosci kosztu docelowego stosuje si¢ jedna z trzech metod':
1. planowanie odgérne, polegajace na wyznaczeniu kosztu docelowego przez

naczelny organ wykonawczy (zarzad); kierownictwo os$rodkéw odpowie-
dzialnosci za wykonanie zadania nie bierze udzialu w ustaleniu kosztu
docelowego;

2. planowanie oddolne, zakladajace ustalanie kosztéw poszczegdlnych operacji
zwigzanych z wykonaniem zadania przez osrodki odpowiedzialnosci;

3. planowanie mieszane czyli postgpowanie wedtug obydwu powyzej podanych
metod jednoczesnie, tzn. zarzad narzuca docelowy poziom kosztéw zadan ale
ustalenie kosztow poszczegdlnych operacji zwiazanych z realizacja zadania
nalezy do kompetencji poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, iz rachunek kosztéw docelowych nie
jest jedynie prosta technikg ustalania kosztéw docelowych. Powinien o by¢
mechanizmem, ktory integruje rézne obszary funkcjonalne osrodkéw odpowie-
dzialnych za projektowanie, wykonanie i nadzér nad realizacja zadan podmiotu',
System kosztow docelowych jest takze $ciSle zwigzany z planowaniem diugo
i sredniookresowym, a to ze wzgledu na konieczno$é powigzania procesu ustalania
kosztéw  docelowych zadan =z  warunkami spoleczno-ekonomicznymi
wystepujacymi w same;j jednostce samorzadu terytorialnego jak i w jej otoczeniu.

Skuteczne wprowadzenie mechanizmu kosztéw docelowych w procesie
budzetowania zadan jednostek samorzadu terytorialnego moze spowodowaé
oszczgdnosci w wydatkowaniu $rodkéw publicznych. Co wazne, oszczednoscei te
mozna 0siaggna¢ przy nie zmienionym poziomie zaspokajania potrzeb spofecznych
przez samorzad. W warunkach ciaglego zwiekszania zakresu zadan przekazywa-
nych na szczebel lokalny przy statych lub nawet czesto mniejszych $rodkach
finansowych jest to szczegélnie pozadane.

Wprowadzajac  koncepcje rachunku kosztow docelowych nalezy
pamigtac, iz jest to pewna filozofia, a nie technika rachunkowosci, ze jest on
zbudowany z grupy istniejacych procedur i czynnosci, ze jest czgécig rozlegtego
Systemu  zarzadzania. Nalezy réwniez mie¢ na uwadze pewne czynniki
_ograniczajace jego efektywne stosowanie w praktyce.*

Pl""' Jaruga A, Nowak W. A, Szychta A., Zarzqdzanie kosztani w prakiyce swiatowej., ODDK, Gdansk
997,5.77.
Por. Sakurai M., Target costing and how to use it., . Journal of Cost Management” 1989/3, s. 43,

TZ szerzej na ten temat: Ossowski M., Zackiewicz B., Wybrane ograniczenia stosowania rachunku

w docelowych w: Rachunkowosé i controlling, praca zbiorowa pod red. E. Nowaka. Prace Naukowe
we Wroctawiu nr 947, Wroctaw 2002 r., s. 157-163.
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