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MIEDZYORGANIZACYJNY WYMIAR
RACHUNKU KOSZTOW DOCELOWYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano podstawowe uwarunkowania miedzyorganiza-
cyjnego zarzadzania kosztami na przykladzie rachunku kosztow docelowych. W pierw-
szej czgsci wyjasniono pojecie migdzyorganizacyjnego zarzadzania kosztami, natomiast
w kolejnej przedstawiono zatozenia rachunku kosztéw docelowych. W nastepnych cze-
$ciach argumentowano potrzebg rozszerzenia koncepcji target costing poza organizacyj-
ne ramy przedsigbiorstwa. Wyjasniono funkcjonowanie rachunku kosztow docelowych
w sieciach miedzyorganizacyjnych i na podstawie badan prowadzonych przez wielu autorow
poddano dyskusji czynniki determinujace wspotprace migdzyorganizacyjng miedzy podmio-
tami oraz czynniki ograniczajace wdrazanie mi¢dzyorganizacyjnego rachunku kosztow.

Stowa kluczowe: migdzyorganizacyjne zarzadzanie kosztami, rachunek kosztéw docelowych.

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialajg w obliczu nasilajacej si¢ walki kon-
kurencyjnej w coraz bardziej ztozonym otoczeniu. Jeszcze w latach 90. ubiegte-
go wieku metody rachunkowo$ci zarzadczej byly zorientowane na wspomaganie
procesow podejmowania decyzji z uwzglednieniem informacji przetwarzanych
w ramach tzw. wewngtrznego tancucha wartosci. Wewngetrzny tancuch wartosci
mozna rozumie¢ jako zespot dziatan, ktérych wykonywanie zaczyna si¢ w mo-
mencie pozyskania podstawowych surowcoéw, a konczy wraz z dostarczeniem
ostatecznemu klientowi gotowego produktu i opieka posprzedazowa. W prakty-
ce gospodarczej bardzo rzadko si¢ zdarza, ze przedsigbiorstwo partycypuje we
wszystkich tych czynnosciach. Na przetomie XX i XXI w. coraz wigkszego zna-
czenia nabieraja relacje zachodzace migdzy przedsigbiorstwem i jego partnerami



160 Barttomiej Nita

biznesowymi (dostawcami, odbiorcami), a postrzeganie rachunkowosci zarzad-
czej w konteks$cie wewngtrznego tancucha wartosci jest niewystarczajace.
Wspodlczesnie, aby zrozumie¢ idee tancucha wartosci, caty sektor nalezy po-
strzega¢ jako cigg podmiotow, ktére w nim funkcjonuja. Innymi stowy, sektor
jest ztozonym uktadem, ktory wigze w jedng calosé przedsigbiorstwo z jego do-
stawcami, dostawcami tych dostawcdw, klientami i dystrybutorami oraz klientami
klientow itd. Podejscie takie zostato nazwane przez M.E. Portera [1998, s. 34]'
systemem wartosci (value system). W analizie tancucha wartosci zasadnicze
znaczenie ma idea postrzegania systemu wartosci jako uktadu kooperacyjnego,
poniewaz zadne przedsigbiorstwo nie dziata w prozni i w zwigzku z tym analiza
jego dziatalno$ci musi by¢ prowadzona na tle konkurencyjnego otoczenia. Funk-
cjonowanie wspodlczesnych przedsigbiorstw w sieciach kooperacyjnych stawia
przed rachunkowoscig zarzadczg nowe wyzwania. Skoro wspotczesnie mowi si¢
o zarzadzaniu mi¢dzyorganizacyjnym, a nawet sieciowym, to metody rachunkowo-
Sci zarzadcezej ewoluuja w kierunku wspomagania tak rozumianego zarzgdzania
1 przetwarzania informacji z uwzglednieniem przeptywu informacji miedzy pod-
miotami wspolpracujagcymi w ramach zewnetrznego tancucha wartoéci. Na $wiecie
prowadzonych jest coraz wigcej badan ukierunkowanych na wyjasnienie roli ra-
chunkowosci zarzadczej w miedzyorganizacyjnych relacjach biznesowych’.

Celem niniejszego artykutu jest objasnienie migdzyorganizacyjnego podejscia
do rachunkowosci zarzadczej i przedstawienie na przyktadzie rachunku kosztow
docelowych uwarunkowan zwigzanych z wdrazaniem metod rachunku kosztow
na potrzeby wspomagania procesOw zarzadzania w sieciach miedzyorganizacyj-
nych. Ustalenia zaprezentowane w opracowaniu wynikaja z badan prowadzo-
nych przez wielu autorow na $wiecie oraz wnioskowania logicznego. Teza arty-
kulu jest zawarta w stwierdzeniu, ze zlozone warunki dziatania wspotczesnych
przedsiebiorstw wymuszaja potrzeb¢ konkurowania na poziomie lancucha za-
leznosci miedzy kooperantami, co wymaga rozszerzenia zakresu przetwarzania
informacji w rachunku kosztow docelowych.

1. Mie¢dzyorganizacyjne zarzadzanie kosztami

W literaturze §wiatowej migdzyorganizacyjne podej$cie do rachunku kosztéw
jest proponowane przez wielu autorow. Wedlug D. Fayarda i in. geneza migdzy-
organizacyjnego zarzadzania kosztami (interorganizational cost management)

' A. Stabryta [2002, s. 166] uzywa pojecia ,,zewnetrzny tancuch wartosci”.
2 W warunkach polskich publikacje na ten temat sa nieliczne. Jedng z pierwszych jest artykut
I. Sobanskiej [2008].
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sigga rozwazan prowadzonych przez M.E. Portera w latach 80. ubiegltego wieku
oraz koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami w ujeciu J.K. Shanka [1989].
Zdaniem D. Fayarda i in. [2006, s. 8] mi¢dzyorganizacyjne zarzadzanie koszta-
mi zaklada powigzanie migdzyorganizacyjnej analizy lancucha warto$ci oraz
wewnatrzorganizacyjnej analizy czynnikow kosztotworczych poprzez koncen-
tracje na zarzadzaniu kosztami dziatan, ktére sg wykonywane w ramach przed-
sicbiorstwa oraz w relacjach z jego partnerami biznesowymi. Do podstawowych
metod i technik migdzyorganizacyjnego zarzadzania kosztami zalicza si¢ wspot-
cze$nie (por. np. [Agndal i Nilsson, 2009]:

1) rachunek kosztow docelowych (target costing),

2) rachunek kosztow ciggtego doskonalenia (kaizen costing),

3) rachunkowos$¢ otwartych ksiag (open book accounting),

4) wymiang informacji (information sharing),

5) rachunek kosztow tancucha dostaw (supply chain costing).

Popularne i rozpowszechnione podejscie do migdzyorganizacyjnego zarza-
dzania kosztami zostato zaproponowane przez R. Coopera i R. Slagmulder
[1999b; 2005]. Ich zdaniem migdzyorganizacyjne zarzadzanie kosztami to
ustrukturyzowane podejscie do koordynowania dziatah wykonywanych w sie-
ciach kooperacyjnych ukierunkowane na redukcj¢ kosztéw w catym tancuchu
dostaw [Cooper i Slagmulder, 2005, s. 289]. Dzigki koordynacji dziatan wyko-
nywanych w relacjach zachodzacych miedzy dostawcami i odbiorcami migedzy-
organizacyjne zarzadzanie kosztami ma na celu identyfikacje rozwigzan, ktore
prowadzg do redukcji kosztow w wigkszym stopniu anizeli w sytuacji, gdy
przedsigbiorstwa obnizajg koszty niezaleznie. Migdzyorganizacyjne zarzadzanie
kosztami w ujeciu R. Coopera i R. Slagmulder zaprezentowano schematycznie
na rys. 1. Ukazano tam dwa wymiary tego podej$cia. Wymiar relacji, ktéry
przedstawiono w uj¢ciu wertykalnym, dotyczy wspotpracy migdzy dostawcami
1 odbiorcami. W wymiarze tym wystepuja dwie zasadnicze mozliwosci redukcji
kosztow: poprzez koordynacje dziatan wykonywanych w sieci oraz poprzez ko-
ordynacje procesow dostaw. Koordynacja dziatan w sieci jest mozliwa dzigki
dostarczaniu produktow i towarow w trybie ,,doktadnie na czas” (just-in-time)
oraz ,,wyszczuplonej rachunkowos$ci” (lean accounting). Dodatkowym narzg-
dziem sg tzw. protokoly sieciowe, ktore stanowig zasady postepowania migdzy
dostawcami i odbiorcami rozszerzone na poziom catej sieci. Protokoty te repre-
zentujg wspodlne wartosci i normy zachowania mi¢dzy kooperantami. Koordyna-
cja procesow dostaw wymaga usprawnien w sktadaniu zamoéwien, fakturowaniu,
$cigganiu nalezno$ci, zarzadzaniu zapasami i transporcie. W tym celu proponuje
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si¢ wdrazanie elektronicznych systemoéw transakcyjnych miedzy poszczegodlnymi
uczestnikami tancucha dostaw. Drugi wymiar podej$cia R. Coopera i R. Slagmulder
dotyczy redukcji kosztow wytwarzania w drodze koordynacji dziatan zwigza-
nych z produktami. Redukcja kosztéw jest mozliwa zard6wno na etapie projek-
towania produktu, i wtedy zastosowanie znajduje gtdéwnie rachunek kosztow do-
celowych, jak i na etapie wytwarzania, kiedy duza role¢ odgrywa rachunek
kosztow ciaglego doskonalenia.

Wymiar relacji

Sieé¢

Protokoty sieciowe

»Szczuple” relacje
z dostawcami

I

Projektowanie produktu Wytwarzanie produktu

Migdzyorganizacyjne

|:> zarzadzanie kosztami <:|
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Handel elektroniczny Mechanizmy dyscyplinujace
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Rys. 1. Miedzyorganizacyjne zarzadzanie kosztami

Zrédto: [Cooper i Slagmulder, 2005, s. 290].
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2. Zalozenia rachunku kosztéw docelowych

Koncepcja farget costing powstata w Japonii w przedsigbiorstwie Toyota
Motor Corporation w drugiej polowie lat 60. ubieglego wieku pod oryginalng
nazwa Genka Kikaku. R. Cooper 1 R. Slagmulder [1999a, s. 23] okreslaja target
costing jako metode postepowania zorientowana w cyklu zycia produktu na
oszacowanie kosztow, ktdérych ponoszenie zapewni wytworzenie zaplanowanego
produktu o wymaganej jakosci i funkcjonalnosci, a ktérego sprzedaz po przewi-
dywanej cenie pozwoli osiggnac¢ pozadany poziom rentownosci. W tym ujeciu
rachunek kosztow docelowych stanowi instrument strategicznego zarzadzania
nie tylko kosztami, lecz rowniez przysztym wynikiem finansowym.

Japonskie wyjasnienie istoty rachunku kosztéw docelowych zawiera si¢
w stwierdzeniu, ze farget costing stanowi instrument zarzadzania kosztami, ktory
stuzy zmniejszeniu kosztu produktu we wszystkich fazach jego cyklu zycia
dzieki zaangazowaniu dzialdéw badawczo-rozwojowego, konstrukcyjnego, pro-
dukcyjnego, marketingu oraz rachunkowosci [Sakurai, 1989, s. 41].

Zgodnie z podej$ciem niemieckim [Horvath, Niemand, Wolbold, 1993, s. 3]
rachunek kosztow docelowych definiuje si¢ jako zbior metod planowania, kon-
troli i zarzadzania kosztami, stosowanych w poczatkowej fazie projektowania
produktu i procesu produkcyjnego, zorientowanych na dostosowanie struktury
kosztow do wymagan rynkowych.

W ramach wewngtrznego tancucha wartos$ci metoda rachunku kosztow do-
celowych obejmuje trzy zasadnicze etapy’:

1) wyznaczenie dopuszczalnego kosztu produktu,
2) ustalenie docelowego kosztu produktu,
3) okreslenie kosztow docelowych komponentéw produktu.

Dwa pierwsze etapy zwigzane sg z wytyczeniem celu redukcji kosztoéw,
czyli kwoty kosztow, ktora powinna zosta¢ zredukowana. Etap pierwszy rozpo-
czyna si¢ bowiem juz na etapie analiz rynkowych i strategicznych, nastgpnie
sluzy wyznaczeniu docelowej ceny sprzedazy, docelowego zysku oraz kosztu
dopuszczalnego. Etap drugi koncentruje si¢ na okresleniu kosztu docelowego,
ktory po odjeciu od kosztu biezacego pozwala na ustalenie osiggalnej czegsci
kwoty redukcji kosztow. Etap trzeci dotyczy osiggania celu redukcji kosztow
i tym samym doprowadzenia kosztu produktu do poziomu kosztu docelowego.

Pierwsza faza rachunku kosztéw docelowych polega na wyznaczeniu do-
puszczalnego kosztu produktu. Zanim to jednak nastapi, przedsigbiorstwo po-

3 Zob. szerzej w: [Nita, 2008, s. 269-293].
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winno opracowac plan strategiczny, ktory obejmuje dlugoterminowg strukture
asortymentowa sprzedazy. Dzieki temu wiadomo, jakie nowe produkty przed-
sigbiorstwo zamierza wprowadzi¢ na rynek lub jakie ewentualne modyfikacje
badz innowacje beda dotyczyly produktéw juz istniejacych. Nastepnie dla kaz-
dego z tych produktow nalezy okresli¢c docelowa ceng sprzedazy i docelowy
zysk ze sprzedazy.

Aby wyznaczy¢ docelowg cene sprzedazy, nalezy uwzgledni¢ ustalenia wy-
nikajace ze strategicznej analizy rynku, otoczenia konkurencyjnego oraz badan do-
tyczacych zarowno obecnych, jak tez przysztych preferencji klientow w zakresie
atrybutow produktu. Atrybuty produktu odnosza si¢ przede wszystkim do ocze-
kiwanej przez nabywcow jakosci oraz cech funkcjonalnych. Nalezy réwniez
przeanalizowa¢ sklonno$¢ klientdow do zaptacenia okreslonej ceny za produkt
charakteryzujgcy si¢ danym poziomem jakosci i funkcjonalno$ci. Przy okresla-
niu ceny nalezy ponadto uwzgledni¢ informacje dotyczace atrybutow produktow
konkurencyjnych. Docelowy zysk ze sprzedazy jest okre§lany na poziomie za-
pewniajacym rentownos¢ sprzedazy produktu w catym cyklu jego zycia. Poziom
tego zysku wynika z zalozen strategicznych przedsicbiorstwa i jest najczesciej
powiazany ze wskaznikiem rentownosci sprzedazy, rozumianym jako relacja zy-
sku do przychodoéw ze sprzedazy. Dopuszczalny koszt produktu, innymi stowy
koszt dozwolony przez rynek, stanowi ostatecznie réznice miedzy docelowa ce-
ng sprzedazy produktu i jednostkowym docelowym zyskiem ze sprzedazy:

koszt dopuszczalny = docelowa cena — docelowy zysk.

Na etapie drugim nastepuje ustalenie docelowego kosztu produktu, czyli
osiggalnego kosztu produktu, wyznaczonego przy uwzglgdnieniu mozliwosci
redukcji kosztoéw w przedsiebiorstwie w fazie przedprodukcyjnej. Punktem wyj-
scia do okreslenia kosztu docelowego jest porownanie kosztu dopuszczalnego
z kosztem biezacym, co pozwala na wyznaczenie ogolnego celu redukcji kosz-
tow, rozumianego jako catkowita kwota redukcji kosztow:

ogo6lny cel redukcji kosztéw = koszt biezgcy — koszt dopuszczalny.

Ogolny cel redukcji kosztéw stanowi wyzwanie dla inzynierow, konstrukto-
row, planistow i projektantow, ktérzy koncentrujg si¢ na dazeniu do obnizenia
kosztu biezacego do poziomu kosztu dopuszczalnego. Jednak koszt dopuszczalny
jest wyznaczony na podstawie uwarunkowan rynkowych i nie uwzglednia rzeczy-
wistych mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie redukcji kosztow. W zwiazku
z tym catkowita kwota redukcji kosztow jest dzielona na dwie czg$ci: osiagalna
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na etapie projektowania oraz nieosiggalng w tej fazie. Osiagalna cze$¢ redukeji
kosztow stanowi wynik realnej oceny mozliwosci zespotu projektantow do
zmnigjszenia kosztu biezacego produktu oraz organizacyjnych i technologicz-
nych uwarunkowan przedsigbiorstwa. Wyr6znienie osiagalnej czesci kwoty re-
dukcji kosztéw umozliwia wyznaczenie kosztu docelowego:

koszt docelowy = koszt biezacy — osiaggalna cze$¢ kwoty redukcji kosztow.

Pozostata czgs$¢ kwoty redukcji kosztow nie jest osiagalna w etapie przed-
produkcyjnym i moze by¢ osiagnieta w dtuzszym okresie na etapie wytwarzania
produktu dzigki zastosowaniu koncepcji rachunku kosztow ciaglego doskonale-
nia. Nieosiggalna cze$¢ redukcji kosztow, okre§lana rowniez jako strategiczna
czes¢ kwoty redukceji, wytycza cel obnizki kosztow w diuzszym okresie i moze
by¢ traktowana jako nadwyzka kosztu docelowego nad kosztem dopuszczalnym:

strategiczna cze$¢ kwoty redukcji kosztow = koszt docelowy — koszt dopuszczalny.

W kolejnym etapie nastepuje okreslenie kosztow docelowych poszczeg6l-
nych komponentéw produktu. Dzigki temu przedsigbiorstwo ma §wiadomosc,
jaki maksymalny koszt moze zosta¢ poniesiony na wytworzenie kazdego kom-
ponentu we wlasnym zakresie lub jaka cen¢ mozna maksymalnie zaptaci¢ przy
zakupie komponentu od dostawcy zewnetrznego. Ustalenie kosztow docelowych
zachodzi przy uwzglednieniu funkcji, jakie spetnia produkt w celu zaspokojenia
oczekiwania jego nabywcow. Nastepnie nalezy dokona¢ dezagregacji kosztu do-
celowego produktu w przekroju poszczegdlnych funkcji i ostatecznie koszty do-
celowe funkcji rozlicza si¢ na komponenty, z ktorych sktada si¢ produkt.

Osiagniecie celu redukcji kosztow i doprowadzenie biezacego kosztu pro-
duktu do poziomu kosztu docelowego wymaga zastosowania wielu metod z ob-
szaru target costing. Podstawowe metody wspomagajace rachunek kosztéw do-
celowych sa nastepujace [Nita, 2008, s. 292]:

1) analiza wartosci (VE — value engineering),

2) projektowanie zorientowane na wytwarzanie i montaz (DFMA — design for
manufacture and assembly),

3) system zapewnienia jako$ci (QFD — quality function deployment),

4) analiza przyczyn i skutkow powstawania btedow (FMEA — failure mode and
effects analysis).

Wymienione narzedzia objasniono syntetycznie w tabeli 1.
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Tabela 1. Metody wspomagajace redukcj¢ kosztow w rachunku kosztoéw docelowych

Metoda Objasnienie
W analizie warto$ci nalezy okresli¢ funkcje, ktore sa realizowane przez dany produkt,
oraz dokonac specyfikacji komponentow, z ktorych si¢ sktada. Nastepnie okresla si¢
zachodzace mi¢dzy poszczegdlnymi funkcjami relacje, dzigki czemu mozna ocenic¢
hierarchi¢ ich waznosci oraz preferencje uzytkownikow odnosnie do kazdej funkcji.
Trzeba réwniez ustali¢, ktore funkcje sa postrzegane jako przynoszace warto$¢, a ktore
mozna wyeliminowa¢. Nastegpnie poréwnuje si¢ koszt biezacy kazdej funkcji z kosztem
docelowym, ktory zostat wyznaczony w drodze dezagregacji kosztu docelowego produktu.
Analiza Jesli koszt biezacy jest wyzszy od docelowego, wowczas inzynierowie maja do czynienia
wartosci z sytuacja korzystna, moga bowiem:
(VA) o zwiekszy¢ jako$¢ wykonywania tej funkcji, pod warunkiem, ze jest to zgodne
z oczekiwaniami klientow,
o wykorzysta¢ uzyskana nadwyzke tych funkcji, dla ktorych koszt biezacy nie jest
wyzszy od kosztu docelowego.
Funkcje produktu, dla ktorych koszt biezacy jest nizszy od kosztu docelowego,
powinny zosta¢ przeanalizowane przez projektantow i konstruktorow. Inzynierowie
muszg ukierunkowa¢ swoje dziatania na usprawnienie projektu produktu w taki sposob,
ktory zapewni redukcje kosztu biezacego do poziomu kosztu docelowego.
. Metoda DFMA wspomaga koncepcj¢ target costing w kilku zasadniczych aspektach.
Projektowa- . . O ] L . . .
nie zoriento- Pierwszy z nich wiaze si¢ z koniecznoscia zaproponowania w .n.a‘]Wl?k.S.Zym stopniu .
wane na wy- uproszczonego prOJekty wyrobu przy zachowamu ogzeklwanej Jakosgl i funkcjonalnosci.
twarzanie Kolejne dotycza zuz.yma surowgéw oraz odpowiedniego zaplaqowanla pos;czegélnych
 montas prqceséw produkeyjnych. :IeZell te elerqenty zqs}anq uwzglednione na etapl; przedproduk-
(DFMA) cyjnym, wowczas dochodzi do znaczacej redukeji kosztow przy wytwarzaniu i montazu
dzieki skréceniu czasu wytwarzania oraz wyeliminowaniu zbednych materialéw i podzespotow.
System zapewnienia jakosci (QFD) umozliwia uwzglednienie oczekiwan i preferencji
nabywcow juz na etapie przedprodukcyjnym. Pierwszy podstawowy etap procedury
wilasciwej metodzie QFD wiaze si¢ z odpowiednim planowaniem produktu, ktore polega
System na okresleniu jego parametrow zgodnie z wymaganiami klienta. Kolejny etap obejmuje
Lo projektowanie wyrobu, sprowadzajace si¢ do specyfikacji poszczegodlnych czesci sktadowych
zapewnienia . . : , . f
akodci tego wyrob_u. Nastepnie dochodzi Ado plan(_)wap_la procesow techgolgglcznych, natomlgst
Ja FD faza ostatnia dotyczy zaplanowania organizacji produkcji. Wymienione etapy stanowia
(QFD) tacznie logiczna sekwencje, kazdy z nich dostarcza bowiem niezbg¢dnych informacji, ktore
sa przetwarzane w etapie nastgpnym. Ponadto do kazdego etapu przypisuje si¢ odpowiednia
macierz, ktora ze wzgledu na forme graficzna jest okreslana jako ,,dom jakosci” (house of
quality).
Analiza przyczyn i skutkow powstawania blgdow (FMEA) ma stuzy¢ doprowadzeniu
Analiza do wyeliminowania cech funkcjonalnych produktu, ktore nie uzyskuja akceptacji klienta.
przyczyn W tym celu metoda ta koncentruje si¢ przez wszystkim na poszukiwaniu potencjalnych
i skutkow bledow, ktore moga wystapi¢ w odniesieniu do poszczegdlnych elementéw sktadowych
powstawania | produktu. Nastepnie nalezy zidentyfikowa¢ mozliwe przyczyny i skutki takich btedow
btedow oraz sporzadzi¢ ranking tych bledéw wedtug ich istotnosci zgodnie z subiektywna oceng
(FMEA) klienta, a wreszcie okresli¢ dziatania zapobiegawcze, ktore nie dopuszcza do powstawania
tych bledow w przysztosci.

3. Miedzyorganizacyjne aspekty rachunku kosztow docelowych

Jak wczesniej argumentowano, wspotczesnie metody rachunkowos$ci za-

rzadczej wykraczaja poza ramy funkcjonowania pojedynczego przedsiebiorstwa.
Istnieje zatem potrzeba rozszerzenia koncepcji farget costing i stosowania tej

metody w warunkach miedzyorganizacyjnego zarzadzania zewng¢trznym tancu-
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chem wartos$ci. Rachunek kosztow docelowych powinien wykraczaé poza grani-
ce podmiotu dziatajacego w zintegrowanym tancuchu dostaw, poniewaz osig-
gniecie kosztow docelowych, wyznaczonych za pomocg procedury farget costing,
wymaga oddzialywania na kontrahentow i tym samym determinuje zasady
wspotpracy z nimi. Przedsigbiorstwo stosujace rachunek kosztow docelowych
W sposob naturalny przenosi t¢ koncepcje na swoich dostawcow, mobilizujac ich
do wykonywania dzialan ukierunkowanych na redukcje kosztow produktow,
stanowigcych jednoczesnie komponenty produktu gtéwnego.

W ujeciu miedzyorganizacyjnym w strukturze rachunku kosztow docelo-
wych mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe elementy, ktore zaprezentowano w po-
staci graficznej na rys. 2.

Oczekiwania Presja na redukcj¢
5 kosztow
Poziom rynku i strategii nabyweow Poziom produktu Poziom
—_— > . »| komponenté
e cena docelowa o koszt biezacy »| komponentow
o zysk docelowy e koszt docelowy e koszty docelowe
«— 5
e koszt dopuszczalny ] komponentow
Zmiany Szacowanie
konfiguracji kosztow
produktu dostawcow

Rys. 2. Poziomy analizy w rachunku kosztéw docelowych

Zrodto: Na podstawie [Cooper i Slagmulder, 1999a, s. 24].

Pierwszy poziom analizy jest zwigzany z przeprowadzeniem odpowiednich
kalkulacji na podstawie analiz rynkowych oraz zatozen strategicznych przedsig-
biorstwa (market-driven costing). Obliczenia prowadzone sg na podstawie wielu
parametrow rynkowych okreslanych w ramach szeroko rozumianej analizy stra-
tegicznej, czyli postepowania ukierunkowanego na diagnoze przedsigbiorstwa
1 jego otoczenia zardwno blizszego, jak tez dalszego. Innymi stowy, jest to zbior
metod pozwalajacych na zbadanie, ocen¢ oraz przewidywanie przysztosci przed-
siebiorstwa 1 jego otoczenia, jak rowniez okreslanie wariantow przysztych rozwia-
zan strategicznych i sposobow prowadzenia walki konkurencyjnej. W nastepstwie
takich analiz przedsigbiorstwo dysponuje informacja na temat oczekiwan na-
bywcow, zachowania konkurentéw, produktéw substytucyjnych i tendencji roz-
wojowych sektora. Uzyskane informacje stanowia podstawe do ksztaltowania
planu strategicznego przedsigbiorstwa na poziomie produktéw, co pozwala wy-
znaczy¢ nastgpujace wielkosci ekonomiczne:

— docelowa ceng sprzedazy (target selling price) — ceng, jaka klienci sg sktonni
zaplaci¢ za produkt o okres$lonej jakos$ci i funkcjonalnosci,
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— docelowy zysk (farget profit margin) — zysk ze sprzedazy, ktory zapewni
przedsigbiorstwu uzyskanie zatozonej rentownosci sprzedazy oraz osigganie
wytyczonych celow strategicznych,

— koszt dopuszczalny (allowable cost) — koszt produktu, ktory przy danej cenie
docelowej umozliwia osiagnigcie zysku docelowego.

Poziom komponentéw wymaga rozszerzenia rachunku kosztow docelo-
wych na tancuch dostawcow w szczegolnosci, gdy niezbedne do wytwarzania
wyrobu komponenty sa nabywane u zewngtrznych producentéw. Podstawowym
celem tej fazy jest wymuszenie stosowania farget costing przez dostawcow, kto-
rzy, ponoszac koszty na wytworzenie komponentow, okreslaja jednoczesnie ce-
ny zakupu dla przedsigbiorstwa, ktore je nabywa. W zwigzku z tym, jesli ofero-
wana cena zakupu okre§lonego komponentu przewyzsza jego koszt, wyznaczony
zgodnie z procedurami farget costing, przedsigbiorstwo nabywajace wywiera
presj¢ na swojego dostawce, aby ten obnizyl koszty wytwarzania wiasnie za
pomoca rachunku kosztow docelowych. Taka procedura rozszerza si¢ w dot
w zintegrowanym tancuchu dostaw, poniewaz dostawcy komponentow wywie-
raja wptyw na swoich dostawcow. Dzigki takiemu podejsciu mozna doprowa-
dzi¢ do obnizenia kosztoéw w catym zintegrowanym tancuchu dostaw. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze rozszerzanie koncepcji target costing w tancuchu dostaw
znajduje zastosowanie w szczeg6lnosci, gdy wytworca produktu finalnego od-
znacza si¢ niewielkim stopniem integracji pionowej, co oznacza, ze nie uwzglednia
w swoim lancuchu wartosci wszystkich faz procesu wytwarzania produktu finalne-
go. Rozszerzanie tej koncepcji wymaga rowniez dysponowania przez producenta
znaczng sila przetargowa, dzieki czemu istnieje mozliwos¢ wptywu na ceny po-
szczegolnych komponentoéw. Istotnym warunkiem rozszerzenia rachunku kosz-
tow docelowych jest oparcie stosunkéw miedzy poszczegdlnymi uczestnikami
fanicucha dostaw na wzajemnej wspotpracy i zaufaniu.

Problem wspotpracy w kooperacyjnych sieciach integrujacych dostawcow
i odbiorcow jest bardzo wazny i szeroko dyskutowany w literaturze. Wedtug
M. Cao i innych autorow [Cao i in., 2010, s. 6616] wspotprace w tancuchu do-
staw mozna zdefiniowac jako proces dlugoterminowego partnerstwa, w ktorym
partnerzy majacy zbiezne cele $cisle ze soba wspolpracuja, aby wspolnie osia-
gng¢ przewage konkurencyjng, ktorej by nie osiagneli, dziatajac niezaleznie. Na
podstawie ustalen wielu autorow M. Cao i in. zidentyfikowali siedem podsta-
wowych czynnikéw determinujgcych wspoétprace miedzy podmiotami dziataja-
cymi w sieciach miedzyorganizacyjnych. Determinanty te zestawiono w tabeli 2.
Z przedstawionego zestawienia wynika, ze bardzo duze znaczenie w tancuchach
ma dzielenie si¢ informacjg i Scista wspolpraca miedzy kooperantami.
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Tabela 2. Determinanty wspolpracy miedzyorganizacyjnej

Determinant

wsp6lpracy Wyjasnienie
Udostgpnianie i wymiana istotnych, rzetelnych, kompletnych i poufnych
Wymiana informacji informacji, pomystow, planow i procedur mi¢dzy partnerami w tancuchu

dostaw

Stopien, w jakim kooperanci w tancuchu dostaw postrzegaja osigganie
wiasnych celow w drodze osiagnigcia celéw catego tancucha

Proces, w ramach ktorego kooperujacy partnerzy synchronizujg swoje
dziatania w tancuchu dostaw tak, aby optymalizowa¢ korzysci wynikajace
ze wspOlpracy w tym tancuchu

Proces podziatu kosztow, ryzyka, i korzy$ci migdzy partneréw tancucha
dostaw

Proces powigkszania aktywow materialnych i niematerialnych oraz
Alokacja zasobow inwestowanie w aktywa wspdlnie z parterami kooperujacymi w tancuchu
wartosci

Proces kontaktowania si¢ i przekazywania wiadomosci mig¢dzy partnerami
biznesowymi uwzgledniajacy odpowiednia czestotliwos¢, kierunek i tryb
komunikacji oraz oddziatywanie strategiczne

Stopien, w jakim partnerzy wspotpracujacy w tancuchu dostaw, kreuja
lepsze zrozumienie otoczenia i reaguja na dziatania konkurencji dzigki
wspotpracy w tancuchu dostaw

Zgodnos¢ celow

Koordynacja
w podejmowaniu decyzji

Dopasowanie bodzcow

Wspolpraca w zakresie
komunikacji

Kreowanie wspolnej
wiedzy

Zrédto: [Cao i in., 2010, 5. 6617-6618].

Na tle rozwazan zwigzanych z rachunkiem kosztow docelowych warto
zwroci¢ uwage na czynniki ograniczajace wspoOtprace migdzyorganizacyjna
ukierunkowang na zarzadzanie kosztami. Ograniczenia wdrazania koncepcji
miedzyorganizacyjnego rachunku kosztéw byty przedmiotem wielu badan pro-
wadzonych przez réznych autorow. W tabeli 3 zestawiono najwazniejsze badania
dotyczace czynnikéw utrudniajgcych prowadzenie rachunku kosztow i1 zarzg-
dzanie kosztami w ujeciu migdzyorganizacyjnym. Cytowane badania dotyczyty
koncepcji target costing w roznych sektorach.

Z badan prowadzonych w przemysle budowlanym przez D. Nicolini i innych
autorow wynika, ze do podstawowych czynnikow ograniczajacych stosowanie ra-
chunku kosztow docelowych w ujeciu miedzyorganizacyjnym mozna zaliczy¢:

1) przeciwstawny charakter relacji zachodzacych migdzy partnerami bizneso-
wymi w tancuchu wartosci 1 zwigzany z tym ograniczony poziom zaufania
migdzy partnerami,

2) trudnoS$ci zwigzane z okre§laniem cen rynkowych,

3) problemy z modyfikacja tradycyjnych metod gromadzenia informacji o kosz-
tach na potrzeby zarzadzania mig¢dzyorganizacyjnego,

4) staby poziom zrozumienia struktury kosztow wewnatrz organizaciji,

5) ograniczone zasoby do kompleksowego monitorowania kosztow i budowania
relacji miedzy partnerami.
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Tabela 3. Badania dotyczace czynnikow utrudniajacych prowadzenie
rachunku kosztow i zarzadzanie kosztami w ujeciu miedzyorganizacyjnym

Sektor Metodyka badania Autorzy
D. Nicolini, C. TomKins,
Sektor budowlany (UK) 2 studia przypadkow R. Holti, A. Oldman,
M. Smalley
. . R . G.A. Zsidisin, L.A. Ellram,
Wiele sektorow w USA (proba losowa) | ankieta JA. Ogden

Wiele sektorow w USA (produkcja
cigzkiego sprzgtu, potprzewodniki,
produkty konsumpcyjne, telekomunikacja, | 5 studidw przypadku L.M. Ellram
produkcja dla przemystu lotniczego,
przemyst chemiczny)

Wiele sektorow w USA (urzadzenia
peryferyjne dla komputerow,
poltprzewodniki, urzadzenia produkeyjne,
produkty konsumpcyjne, sprzet 11 studiéw przypadku L.M. Ellram
elektroniczny, ustugi i sprzet dla
telekomunikacji, przemyst lotniczy,
transport, motoryzacja)

Zrodto: Na podstawie [Bastl i in., 2010], [Ellram, 2002a], [Ellram, 2002b], [Nicolini i in., 2000], [Zsidisin,
Ellram i Ogden, 2003].

Wedhug badan prowadzonych przez G.A. Zsidisina i in. podstawowy pro-
blem zwigzany z mi¢dzyorganizacyjnym rachunkiem kosztoéw wynika z niskiego
poziomu zrozumienia mechanizmu ponoszenia kosztow w relacjach bizneso-
wych miedzy ré6znymi organizacjami. Szersze badania byly prowadzone przez
L.M. Ellram i in. za pomoca wielu studiow przypadkéw w roznych sektorach
gospodarki amerykanskiej. Do podstawowych czynnikoOw ograniczajacych mig-
dzyorganizacyjne wdrazanie rachunku kosztow zalicza sig¢:

— brak wystepowania mi¢gdzyfunkcjonalnych zespotow,

— brak zaangazowania ze strony dostawcow,

— niska wiarygodno$¢ wewnetrznych informacji o kosztach,

— ograniczong wiarygodnos¢ raportowania wewnetrznego,

— problemy z zapewnieniem doktadnosci informacji o kosztach,

— brak wsparcia ze strony zarzadu,

— brak procesowej orientacji systemu rachunkowosci,

— brak odpowiednich szkolen wszystkich uzytkownikéw informacji o kosztach,

— dominacj¢ myslenia zorientowanego na funkcjonalne podejécie do zarzadzania
przedsigbiorstwem i brak mys$lenia procesowego.

Przedstawione czynniki potwierdzaja, ze zasadnicze znaczenie w osigganiu
korzy$ci w ramach wspotpracy miedzyorganizacyjnej majg czynniki ludzkie,
czynniki zwigzane z procesami oraz czynniki dotyczace przetwarzania informacji,
w szczegolnosci przy zastosowaniu technologii informatycznych.
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Podsumowanie

Narastajaca konkurencja i ztozono$¢ otoczenia gospodarczego wymusza
stopniowe odchodzenie od zarzadzania podmiotami gospodarczymi bez uwzgled-
niania relacji biznesowych, w ktére owe podmioty sg zaangazowane. Coraz wigksza
role odgrywa zarzgdzanie migdzyorganizacyjne i sieciowe podejscie do struktur
organizacyjnych. Oznacza to potrzebe ewolucji metod rachunkowosci zarzad-
czej, ktore powinny by¢ dostosowane do zmieniajgcych sie warunkéw dziatania
wspoélczesnych przedsigbiorstw.

Przedsiebiorstwa nawiazujg coraz $cislejsze relacje z dostawcami i odbior-
cami w tzw. zewngtrznym systemie warto$ci. Wspolpraca z dostawcami i od-
biorcami wymaga przetwarzania danych na potrzeby zarzadzania nie pojedyn-
czymi przedsigbiorstwami, ale calymi zintegrowanymi tancuchami dostaw.
Wspotczesnie mowi si¢ juz o migdzyorganizacyjnej rachunkowosci zarzadczej
i migdzyorganizacyjnym zarzadzaniu kosztami. Jedng z metod, ktéra wspomaga
zarzadzanie strukturami sieciowymi i znakomicie wpisuje si¢ w nurt my$lenia
migdzyorganizacyjnego, jest rachunek kosztow docelowych. Przetwarzanie in-
formacji w ramach rachunkowosci zarzadczej wykracza poza organizacyjne gra-
nice przedsigbiorstw i dokonuje si¢ na poziomie tancuchow dostaw. Dlatego
efektywno$¢ rachunku kosztow docelowych jest determinowana wieloma czyn-
nikami, wsrod ktorych zasadnicza role odgrywa wieloaspektowa wymiana in-
formacji miedzy partnerami biznesowymi oparta na zaufaniu.
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INTERORGANIZATIONAL DIMENSION OF TARGET COSTING

Summary: The article presents the fundamental conditions of interorganizational cost
management based on the example of target costing. The first part explains the concept
of interorganizational cost management, and presents the assumptions of target costing.
In the following sections it is argued that there is a need to extend the concept of target
costing outside the organizational structure of the company. The functioning of target
costing in interorganizational networks was also explained. The determinants of inter-
organizational cooperation between the entities as well as the factors limiting the imple-
mentation of inter-cost accounting were elaborated on the basis of research conducted by
various authors.

Keywords: interorganizational cost management, target costing.





