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ZASTOSOWANIE RACHUNKU
KOSZTOW DOCELOWYCH NA SWIECIE
— PRZEGLAD I WYNIKI WYBRANYCH BADAN

Streszczenie: Rachunek kosztow docelowych (Target Costing) jest koncepcja strategicznego
zarzadzania kosztami, ktorej pionierami byly japonskie przedsigbiorstwa. Coraz wigcej firm
na $wiecie adaptuje TC, co znajduje potwierdzenie w badaniach prowadzonych w réznych
rejonach $wiata. Celem artykutu jest przedstawienie w sposob syntetyczny wynikow tych
badan oraz ich metodologii. W szczego6lnosci oméwiono zastosowanie TC w takich krajach,
jak: Australia, Bahrajn, Bangladesz, Chiny, Chorwacja, Finlandia, Holandia, Indie, Izrael,
Niemcy, Nowa Zelandia, Szwecja, Turcja i Wielka Brytania. Umyslnie pominigto Japonig,
Stany Zjednoczone i Polskg, ktore beda w przysztosci przedmiotem osobnego opracowania.

Stowa kluczowe: target costing, rachunek kosztoéw docelowych, zarzadzanie kosztami, wy-
niki badan.

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie wynikdéw badan nad zastosowaniem koncepcji
rachunku kosztow docelowych (Target Costing — TC) w praktyce przedsigbiorstw
wybranych krajow, do ktorych autorce udato si¢ dotrze¢ podczas poglebionych stu-
diow literaturowych z tego zakresu, a ktére w wigkszosci nie byly jeszcze opisane w
literaturze polskiej. Podkres$laja one niewatpliwie rosnace zapotrzebowanie praktyki
na strategiczne podejécie do zarzadzania kosztami nowych badz istniejacych pro-
duktow w réznych rejonach $wiata i moga by¢ podstawa poréwnan czy przyczyn-
kiem do przeprowadzania kolejnych.

Ze wzgledu na ograniczenia redakcyjne celowo pomini¢to w niniejszym opraco-
waniu oméwienie badan w praktyce przedsigbiorstw japonskich, cho¢ sa one pionie-
rami tej koncepcji zarzadzania kosztami nowych produktow, a takze zastosowanie
TC w jednostkach gospodarczych dziatajacych na terenie USA, gdzie badania sa
bardzo zaawansowane. Bgda one przedmiotem osobnego artykulu w przysztosci.
Autorka zrezygnowata tez ze szczegdétowego opisywania niektorych rozleglych in-
nych wynikow badan. Pozostawiono jedynie krotka ich charakterystyke i najwaz-
niejsze wnioski wraz z odno$nikami do odpowiedniej literatury. Z podobnych przy-
czyn pominig¢to rowniez omowienie badan nad nowoczesnymi modelami rachunku
kosztow, w tym wdrozeniami TC, w przedsigbiorstwach w Polsce'.

! Ponadto wciaz odczuwa si¢ niedosyt takowych nad stosowaniem i znajomoscia TC w Polsce,
szczegoblnie z zachowaniem losowosci i reprezentatywnosci proby [Szychta 2008, s. 222-250].
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2. Badania nad stosowaniem TC w wybranych krajach
— ujecie syntetyczne

W tabeli 1 zebrano i przedstawiono krétkie charakterystyki oraz wyniki badan prze-
prowadzonych w wybranych krajach na $wiecie (gtownie europejskich i azjatyc-
kich) na temat wykorzystania nowych metod rachunkowosci zarzadczej, w tym na
temat zastosowania rachunku kosztow docelowych, zaprezentowanych w literaturze
angielskojezycznej, do ktorych autorce udato si¢ dotrze¢ podczas obszernych stu-
diow literaturowych. W szczegolnosci zawarto opisy systemoéw TC w 14 krajach, ze
wskazaniem literatury zrodlowej, a takze charakterystyke poszczegdlnych prob ba-
dawczych wykorzystanych w danym badaniu oraz krétkie wnioski ptynace z otrzy-

manych wynikow. Poszczegolne kraje uporzadkowano alfabetycznie.

Tabela 1. Badania nad wykorzystaniem rachunku kosztéw docelowych w wybranych krajach

Kraj Literatura Proba badawcza Whioski
1 2 3 4
Chenhall R.H., — 140 przedsigbiorstw przemy- 38% firm wskazato wykorzystywanie koncepcji
Langfield- stowych, wybranych z listy TC w praktyce, z tym ze taki wynik dawat ostatnig
-Smith K. [1998] najwigkszych firm w Austra- pozycj¢ w rankingu na tle innych metod rachunko-
lii opublikowanej w “Busi- wosci zarzadezej (np. respondenci wskazali ABC
ness Review Weekly”; w 56%, analiz¢ tancucha wartosci za§ w 49%);

— otrzymano 78 odpowiedzi wszystkie firmy stosowaty budzetowanie na po-
trzeby planowania swojej pozycji finansowej,
benchmarking za$ ok. 91% respondentow

Wijewardena H., | — rozestano 1000 kwestiona- spos$rod 11 metod (technik) rachunkowosci za-
De Zoysa A. riuszy do najwigkszych firm rzadczej, TC sklasyfikowano na 10 miejscu (dla
[1999] w kraju (kryterium: suma poréwnania, ABC zajat 4 pozycje w rankingu);
aktywow) wybranych z bazy 52% respondentow nalezato do przemystu spo-
danych Dun & Bradstreet z zywczego, metalowego i chemicznego;
1996 r.; w badaniu tym, do celow poréwnawczych, roze-
8 — otrzymano 231 odpowie- stano taka sama ankiet¢ do 1000 firm w Japonii,
g dzi, jednak po odrzuceniu gdzie otrzymano zwrot 217 kwestionariuszy, co
<5 niekompletnych kwestiona- po odrzuceniu niekompletnych — dato liczbg 209
riuszy zostato 225 przedsig- firm (TC zajat pierwsze miejsce w rankingu)
biorstw
Zaman M. — zlisty 500 najwigkszych firm 12,5% badanych firm (3 z 24) wskazato na stoso-
[2004] w Australii w latach 2000— wanie TC;
—2001, opublikowanej przez 30% respondentow stwierdzito, ze zamierza w
Dun & Bradstreet, wybrano przysztosci wdrozy¢ TC;
125 o najwigkszym przycho- przedsigbiorstwa uwazaja, ze przed wdrozeniem
dzie ze sprzedazy, przy czym TC nalezy wczesniej wprowadzi¢ ABC;
75 z nich odméwito uczest- badanie wykazato staba znajomos¢ koncepcji TC
nictwa w badaniu; w praktyce, co moze by¢ powodem matej liczby
— ostatecznie rozestano kwe- wdrozen
stionariusz do 50 firm;

— otrzymano 27 odpowiedzi,
z czego 3 byty nieckompletnie
— co dato 24 respondentow
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Bahrajn

dukcyjnych (nie wskazano
w artykule, w jaki sposob
wybrano te jednostki);
kwestionariusze skierowano
do dyrektoréw finansowych,
ze wskazaniem przekazania
listu do najbardziej kompe-
tentnej osoby, niekoniecznie
z dziatu rachunkowosci;
otrzymano zwrot 30 ankiet,
przy czym odrzucono 4 nie-
kompletne;

ostatecznie uzyskano 32,5%
zwrotno$¢ (26 firm)

1 2 3 4
Juhmani Omar probg badawcza stanowito respondenci mieli wskaza¢, czy w ogdle nie wdra-
L.H. [2010] 80 bahrajiskich firm pro- zali TC, czy wdrozyli we wlasciwy sposob, czy

wdrozyli, ale jeszcze nie w pelni, planuja dopiero
wdrozy¢ czy wdrozono podobna metodg do TC,
ale pod inng nazwa;

16 firm (61,05%) uwaza, Ze stosuje u siebie po-
dobna metodg jak TC, ale pod inna nazwa, juz od
ponad 5 lat, wykorzystujac przy tym metodg pro-
dukcji zorientowanej procesowo i montazowo;
38,5% badanych stwierdzito, ze nigdy nie wdro-
zylo TC;

50% firm ze stosujacych TC twierdzito, ze wy-
korzystuje TC do wszystkich swoich produktow,
a druga potowa firm — ze tylko do niektorych;
firmy, ktore nie wdrozylty TC, wérdd przyczyn
niestosowania TC w praktyce wskazywatly na: sto-
sowanie u siebie modelu ustalania cen koszty plus
lub standardowego rachunku kosztow, TC jako
nieprzydany ze wzgledu na rodzaj sprzedawanych
produktow, TC prowadzacy do nizszej jakosci
produktow, skoro produkt staje sig tanszy. Uwaza-
ty przy tym, ze w przysztosci TC nie przyniesie im
korzysci, ze wzgledu na naturg prowadzenia ich
dziatalnosci;

nie odnotowano znaczacych zaleznosci migdzy
wielkoscia firmy, mierzona liczba zatrudnionych
0sob, a tym, czy dane przedsigbiorstwo stosuje
TC;

wigksze efekty z wdrozenia TC powiazane sa
z wyzsza wydajnoscia;

wérod firm z TC: 70% stosuje strategie wytwa-
rzania produktow po nizszym koszcie, oferujac
nizsza ceng, podczas gdy tylko 15% z nich stosuje
strategig oferowania produktéw o wyzszej jakosci
i funkcjonalnosci. Kolejne 15% stosuje strategig
dostarczania klientom produktow w krotszym
czasie;

7 z 16 firm stosujacych TC zmienia czgsto projek-
ty swoich nowych produktow, a 10 z 16 — przepro-
jektowuje juz istniejace produkty;

wsrod najwazniejszych korzy$ci z wdrozenia
TC wskazano: pomoc w dokonywaniu wyborow
migdzy kosztem, jakos$cig a funkcjonalnoscia, re-
dukcjg kosztow oraz kontrolg jakosci czy rozwdj
produktu;

ponadto przebadano istotno$¢ zaangazowania
sig poszczegolnych dziatdow czy osob w procesy
TC (wskazujac przy tym na stabe zaangazowanie
dostawcow) oraz sposob ustalania kosztu docelo-
wego (az 80% kalkulowato koszt dopuszczalny na
mozliwie wysokim poziomie)
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Bangladesz

Sharkar M.Z.H.,
Sobhan Mb.A.,
Sultana S.
[2006]

— badanie ankietowe wybra-

nych firm z 8 sektorow, zaj-
mujacych si¢ dziatalnoscia
wytworcza, dotyczace roz-
woju rachunkowosci zarzad-
czej oraz praktyki;
ostatecznie wybrano 50 firm
(ale brak opisu sposobu se-
lekeji i doboru proby): 5 firm
z przemystu cementowego,
4 — ceramicznego, 8 — spo-
zywezego, 4 — juta, 5 — pa-
pierowego i drukarskiego,
10 — farmaceutycznego i che-
micznego, 4 — garbarskiego
oraz 10 z tekstylnego;
kwestionariusz  skierowano
do o0sob z dziatéw finanso-
wych i zarzadzania

— jedynie 20% firm z sektora tekstylnego wskazato

na stosowanie TC. Pozostale nie rozpoznaty u sie-
bie tej metody zarzadzania kosztami;

zadna firma nie wykorzystuje rachunku kosztow
cyklu zycia produktu, co jest zaskakujacym wy-
nikiem;

niestety brak jest bardziej szczegdétowej analizy
w obszarze TC

Chiny

LinZJ,YuZ.
[2002]

Lin TW.,
Merchant K.A.,
Yang Y., Yu Z.
[2005]

zintegrowany systemrachun-
ku kosztow docelowych zo-
stat szczegotowo omowiony
na przyktadzie Handan Iron
and Steel Company (100
kluczowych  panstwowych
chinskich przedsigbiorstw)

cechy charakterystyczne tego systemu, odrozniaja-
ce od japonskich i amerykanskich firm, to m.in.:
stosowanie metody zwanej wsteczng analiza kosz-
tow;

wykorzystuje zewngtrzne i wewngtrzne dane po-
chodzace z benchmarkingu w celu ustalenia do-
puszczalnego kosztu sterowanego przez rynek za-
réwno dla zaktadow, wydziatow, jak i produktow,
komponentow i liniowo pracujacych zespotow;
faczy systemy motywacyjne w kluczowe kryte-
ria dokonan (kategorie produktu, jakos¢, zuzycie
materiatéw, koszt, zysk wewngtrzny) polaczone
z kryteriami kosztowymi

Chow Ch.W.,
Duh R.R.,
Xiao J.Z. [2007]

kwestionariusz ~ zostal ro-
zestany  glownie  droga
e-mailowa do kontrolerow,
dyrektorow  finansowych
i glownych ksiggowych z
337 firm z siedmiu rejonow
Chin: Guangdong, Fujian,
Heilongjiang, Jiangsu, Sha-
anxi, Sichuan i Tianjin, ob-
szary te byly zroznicowane
ekonomicznie;

badanie przeprowadzono w
okresie  lipiec—pazdziernik
2004 .

otrzymano zwrot 230 ankiet,
lecz wyeliminowano pigé¢ ze
wzgledu na niekompletno$é
odpowiedzi, co dato zwrot
na poziomie 66,77%

56,89% badanych pochodzilo z sektora wytwor-
czego, 10,22% za$ z technologii informatycz-
nych;

badano zastosowanie 24 réznych narzedzi i kon-
cepcji rachunkowosci zarzadczej, w pordéwnaniu z
weczesniejszymi badaniami przed 1997 r., ustalajac
przy tym srednia waznos¢ (od 1 do 5), mediang
i odchylenie standardowe;

138 z 225 respondentéw wskazato na stosowanie
TC (64,19%). W latach 1990-1997, we wczesniej-
szych badaniach, nie wykazano stosowania TC;
8,97% (7 firm z 78) twierdzi. ze TC jest unikalng
koncepcja rachunkowosci zarzadezej;

6,29% (20 na 318 odpowiedzi) uwaza TC za na-
rzgdzie majace najwigkszy wptyw na wydajnosc¢
i efektywno$¢ zarzadzania
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co najmniej 2 mln euro i za-
trudniajacymi minimum 20
0s0b;

1 2 3 4
Devigili L., — grupa badawcza byly pu- |- 11 firm z 20 (69,50%) wskazato na aplikacj¢ me-
Vignali C., bliczne spotki akcyjne, zaj- tod identycznych lub podobnych do TC. Tylko
Kopun D. [2008] mujace si¢ dziatalno$cia jeden respondent wskazat na zastosowanie TC
produkcyjna i notowane na doktadnie w takim zakresie, jak okreslono to w
Gieldzie Papierow Warto- kwestionariuszu;
sciowych w Zagrzebiu, jed- wigkszo$¢ badanych firm nalezala do przemystu
nak bez tych, o ktorych z spozywczego (30%) oraz tekstylnego (20%), z
mediow bylo wiadomo, ze czego potowa stosowala metody zblizone do TC
kontynuacja ich dziatalnosci (5z10);
jest zagrozona; 3 firmy spo$rdd ogdtu ankietowanych pochodzi-
badania przeprowadzono na ty z przemystu chemicznego i farmaceutycznego,
podstawie kondycji finanso- przy czym jedna wdrozyta TC, stosujac metody tej
wej spotek w 2006 r.; koncepcji w pehi, kolejna za$ — metody zblizone
ostatecznie skierowano kwe- do TC, co dato w sumie 66,7% firm stosujacych
stionariusz do 98 firm, z TC w tej branzy;
czego uzyskano zwrot na po- wigkszo$¢ firm stosujacych TC zatrudniata od 500
ziomie 20,41% (20 ankiet). do 1000 osob (4 z 11). Firmy te odznaczaly sig
W badaniu stosowano 7-stop- tez wyzszym $rednim zyskiem niz firmy, ktore nie
.g niowg skalg Likerta wdrozyty TC;
g zarowno firmy, ktore wdrozyty TC, jak i te, ktore
S go nie wdrozyly, podkreslity, ze wigkszos¢ ich kon-
@) kurentéw pochodzi z zagranicy (powyzej 60%);
firmy stosujace narzedzia TC wskazywaty na
wigksza konkurencyjno$¢ otoczenia;
wérod przyczyn wdrozenia TC wskazywano
przede wszystkim na udoskonalenie kontroli i
zwigkszenie zysku, redukcj¢ kosztow i na satys-
fakcjg klientow;
korzysci uzyskane z wdrozenia TC — respondenci
wskazywali przede wszystkim na takie dziaty, jak:
rozwoju produktu, produkcji i zakupow;
implementacja TC odbywatla si¢ glownie przez
interdyscyplinarne zespoly oraz zapisane zasady
i procedury;
firmy, ktore nie wdrozyly TC w zadnym zakresie,
wskazywaty na nastgpujace powody braku imple-
mentacji: wazniejsze problemy w firmie, ktore
wymagaly rozwiazania, stare nawyki, niewystar-
czajaca wiedza, brak danych niezbgdnych do efek-
tywnej aplikacji
Kulmala H.I. — brak blizszej charakterysty- Lukka & Granlund (1996;1992) podali 2% wyko-
§ [2003] ki, autor przywotuje jedynie rzystanie TC;
§ wyniki wzgledne z poprzed- Laitinen (1995; 1993) otrzymat 6% wynik;
E nich badan prowadzonych w Jarvenpad (1998; 1997) — 7%;
Finlandii Hyvonen & Vuorinen (2001; 1999) — 6%
Hakala J., z bazy finskiej bazy danych 21,4% respondentow stwierdzito, ze stosuje TC
Nikkinen J., Voitto+, zawierajacej 90 000 jako narzedzie zarzadzania kosztami i rachunku
= | Sahlstrém P. firm, wybrano 1200 tych, kosztow;
2 | [2005] ktore sa przedsigbiorstwami 23,3% badanych firm nie potrafi jednoznacznie
é produkcyjnymi z obrotem rozpozna¢, czy wdrozyto TC;
S 9

22 firmy, inne niz te, ktore juz stosuja TC, wyka-
zaty che¢ implementacji systemu TC w przyszto-
$ci;
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— na przetomie maja i czerwca
2004 r. byto 600 firm spet-
niajacych te kryteria, osta-
tecznie po weryfikacji ich
dostgpnosci rozestano 538
kwestionariuszy;

— otrzymano 103 odpowiedzi

— TC znalazt zastosowanie w przemysle metalowym

(8 firm), elektronicznym i elektrycznym (5 firm),
maszynowym i wyposazenia (4 firmy), przemysle
tworzyw sztucznych i gumowym (4 firmy);
zastosowanie TC zalezy od gatgzi przemystu — nie
za$ od rozmiarow dziatalnoscei;

wszystkie badane firmy przyznaty, ze dzialaja na
bardzo konkurencyjnym rynku;

68,2% firm stosujacych TC rozwaza informacje
na temat cech produktéw konkurencyjnych;

w koncowej fazie podczas procesu rozwoju pro-
duktu ok. 27,3% specjalistow z rachunkowosci
w firmach stosujacych TC jest catkowicie zaanga-
zowanych w ten proces, a 45,5% dos$¢ czgsto;
59,1% firm stosujacych TC w niektérych przy-
padkach angazuje dostawcow w proces rozwoju
produktu, 9,1% za$ do$¢ czgsto;

13,6% firm stosujacych TC wskazato na do$¢ czg-
ste wlaczanie podwykonawcow w proces rozwoju
nowego produktu, 4,5% za$ catkowicie ich anga-
zuje;

wigkszo$¢ firm stosujacych TC ma dobre relacje
z dostawcami

Holandia

Dekker H.,
Smidt P. [2003]

— 175 przedsigbiorstw prze-
mystowych i organizacji nie-
przemystowych (z wyjatkiem
firm finansowych, ubezpie-
czeniowych i handlowych)
notowanych na gieldzie
w Amsterdamie;

— otrzymano 43 odpowiedzi,
jednak dalszej analizie pod-
dano 32 przedsigbiorstwa
przemystowe  (wytaczono
11 nieprzemystowych ze
wzgledu na to, ze zadne nie
stosowato TC);

— badanie przeprowadzone by-
to w latach 1996-1997

59,4% badanych firm (9 z 32) wskazato, ze stosuje
koncepcjg TC lub do niej podobna;

TC stosowano glownie w przemysle wiokienni-
czym, precyzyjnym i elektronicznym;

glowna przyczyna niestosowania TC byt charakter
prowadzonej dziatalnos$ci;

jako gtowny cel TC respondenci wskazywali re-
dukcje kosztow, terminowe wprowadzanie pro-
duktow na rynek oraz satysfakcje klientow i kon-
trolg jakosci;

dziat rozwoju produktu oraz dziat projektowania
s najbardziej zaangazowane w TC;

oparty jest najczesciej na zespotach interdyscypli-
narnych;

duza konkurencja i duza niepewnos$¢ otoczenia
sprzyja implementacji TC

Indie

Joshi P.L. [2001]

— z listy 500 firm uzyskanej z
Centrum Monitorowania In-
dyjskiej Ekonomii (CMIE)
wyselekcjonowano 246 firm
produkcyjnych, ktorych ob-
rot ze sprzedazy wynosit
w latach 1995-1996 ponad
25 mln dolaréw oraz ktorych
siedziby byly zlokalizowa-
ne w 4 miastach: Bombaju,
Delhi, Kalkucie i Madrasie;

— otrzymano 64 odpowiedzi,
z czego 60 przyjeto jako
spetniajace wymagania

35% badanych firm stosuje TC, co daje 22 miej-
sce na 30 mozliwych w rankingu réznorodnych
metod (dla poréwnania, zbilansowana karta do-
konan — 40%, analiza tancucha wartosci — 25%,
ABC -20%);

respondenci wysoko ocenili korzysci, jakie przy-
nosi TC (4 miejsce w rankingu), tuz za budzeto-
waniem na potrzeby controllingu kosztow, analiza
rentownos$ci oraz ocena dokonan — badaniem sa-
tysfakeji klientow;

TC uzyskat 2 miejsce w rankingu wsréd metod
rachunkowosci zarzadczej, ktére badane firmy
wskazaty do wdrozenia w ciagu najblizszych
trzech lat
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Izrael

Raz Y. [2003]

w ktorych zatrudnienie wy-
nosito wigcej niz 250 osob
lub ktore osiagaly roczne
przychody ze sprzedazy
w wysoko$ci co najmniej
10 mIn dolarow;

byly to wywiady osobiste
prowadzone w 2002 r., na
podstawie ktorych wypet-
niano przygotowane kwe-
stionariusze

1 2 3 4
Aharony J., przebadano 31 duzych firm z sposrod 16 technik (narzedzi) zarzadzania kosz-
Elnathan D., branzy wysokiej technologii, tami, TC sklasyfikowano na 12 miejscu (dla po-

rownania, ABC zajat ostatnia pozycje¢ w rankingu,
najwyzsza przypisano budzetowi gléwnemu oraz
kalkulacji zleceniowej);

wykazano powiazanie TC z VE oraz z budzetem
glownym;

TC postrzegany jest jako narzedzie, ktore przy-
czynia si¢ do udoskonalania systemu zarzadzania
kosztami w organizacji (drugie miejsce za budze-
towaniem, a przed ABC, VE i analiza zmiennosci
kosztow)

Niemcy®

Horvath P.,
Gleich R.,
Seidenschwarz W.
[1998]

w 1997 r. skontaktowano
si¢ z 2490 firmami, ktoére
zatrudniaty wigcej niz 1000
pracownikow;

otrzymano 268 odpowiedzi
(z czego 233 wyrazilo cheé
wzigcia udziatu w badaniu)

41% badanych firm stosuje TC (110 firm);

26,5% respondentdw nie jest zainteresowanych
wdrozeniem;

13,1% przedsigbiorstw (35 firm) podato inne
powody braku wdrozenia: 24 firmy (68,6%)
stwierdzity, ze TC jest obecnie testowany; 2 — ze
ewentualne zastosowanie zostalo przetestowane
i stwierdzono brak korzysci z wdrozenia; 6 firm
planuje wdrozenie, a 3 zaznaczyly nieznajomo$¢
tematyki TC;

19,4% nie skomentowato w ogole TC;

TC oraz procesowy rachunek kosztow staja si¢ za-
akceptowanymi standardami w Niemczech;
rzadka wspotpraca z dostawcami;

silna orientacja rynkowa, mozliwo$¢ wptywu na
strukturg kosztow oraz poprawa jakosci produktu
sa wazniejsze niz sama redukcja kosztow;

wcigz mate wykorzystanie VE i tabel kosztow;
TC jest wdrazany w branzy elektronicznej, w
przemysle motoryzacyjnym, w firmach dostar-
czajacych czegsci do samochodow, w przemysle
mechanicznym

Nowa Zelandia

Guilding Ch.,
Cravens K.S.,
Tayles M. [2000]

217 firm pochodzacych z
baz danych Deloitte Touche
Tohmatsu;

otrzymano 124 odpowiedzi,
jednak do celéw porownaw-
czych ostatecznie wyltoniono
32 przedsigbiorstwa

TC zajal srodkowe miejsce w rankingu stosowa-
nych metod strategicznego zarzadzania kosztami
(3,16 w 7-punktowej skali);

postrzeganie znaczenia zalet TC jest wyzsze i wy-
niosto 3,83 pkt

Rattray C.J.,
Lord BR.,
Shanahan Y.P.
[2005]

kwestionariusz wystano do
80 firm produkcyjnych z
listy 763 producentow wid-
niejacych z bazie danych
Kompass;
wyselekcjonowane  firmy
zatrudniaty co najmniej 50
pracownikow;

otrzymano 39 odpowiedzi,
a po ostatecznej weryfikacji
wyodrgbniono 31 respon-
dentow z 72 przedsigbiorstw
produkcyjnych

38,81% badanych firm stwierdzilo, ze stosuje
TC (12 firm), poziom wdrozenia wynosit 3,75 w
S-punktowej skali Likerta (1 — nie stosuje wcale);
nie odnotowano statystycznie istotnej zalezno$ci
migdzy rozmiarem firmy, mierzonym liczba za-
trudnionych, a implementacja TC;

— jako glowne przyczyny braku zastosowania TC,

respondenci wskazali stosowanie przez nich
metody ,,koszty plus” lub systemu standardowego
rachunku kosztow, a takze niedopasowanie TC do
prowadzonej przez nich dziatalno$ci;

firmy niestosujace TC nie dostrzegaja korzysci
z zastosowania w przysztosci;
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8 firm z 12 wskazato, ze wdrozyto TC w celu prze-
projektowania istniejacych produktow;

TC postrzegany jest przede wszystkim jako na-
rzedzie redukcji kosztow, przy jednoczesnej sa-
tysfakcji klientow, zachowanej jako$ci i czasu
dostarczenia na rynek;

odnotowano mate zaangazowanie dostawcow
w proces TC;

2/3 firm stosujacych TC wskazato, ze dostosowuja
koszt docelowy do kosztu dopuszczalnego

Szwecja

Borgernis H.,
Fridh G. [2003]

catkowita proba badawcza
wynosita 664 firmy produk-
cyjne o zatrudnieniu co naj-
mniej 50 osob;

w wyniku dalszej selekcji
proby badawczej wyodrgb-
niono 250 firm;

otrzymano 91 odpowiedzi

16,5% badanych firm stosuje TC;

sa to zazwyczaj duze organizacje, ktore dziataja w
wysoce konkurencyjnym otoczeniu, stosujac stra-
tegi¢ dyferencjacji produktow;

glowna przyczyna niestosowania TC byt brak wie-
dzy na temat tej koncepcji;

stosowany jest glownie w przemysle maszyno-
wym (26,7%) oraz metalowym (20,0%);

glowne korzysci to wigksza $wiadomosé kosz-
tow (36,3%) oraz zorientowanie na rentowno$¢
(27,3%)

Kwah D.G.
[2004]

41 wyselekcjonowanych firm
z réznych branz (w tym z
sektora ubezpieczeniowego
i bankowego);

wszystkie byly eksporterami;
produkty sprzedawane przez
te firmy mialy si¢ cechowac
wigksza wrazliwoscia na
otoczenie rynkowe;
wszystkie notowane byly na
gieldzie w Sztokholmie;
firmy te byly wpisane na
listg najlepszych praktyk w
Skandynawii

16% badanych wdrozyto TC lub podobna koncep-
cje (6 firm uwaza, ze ich systemy opieraja si¢ na
tradycyjnych zasadach TC);

brak zastosowania w przemysle spozywczym,
sektorze bankowym i ubezpieczeniowym;
wykorzystanie TC w przemysle: mechanicznym i
srodkow transportu, elektronicznym i komunika-
cyjnym, chemicznym i farmaceutycznym, kon-
strukcyjnym 1 inzynieryjnym, drewno-budowla-
nym, widkienniczym, stalowym;

powody wdrazania TC to m.in. redukcja kosztow i
satysfakcja klienta;

glowne przyczyny braku wdrozen — ztozono$¢
systemu TC i duze koszty implementacji

Ax Ch.,
Greve J.,
Nilsson U.
[2008]

badania przeprowadzono na
przetomie listopada i grud-
nia 2003 r.;

catkowita proba badawcza
stanowita 664 firmy pro-
dukeyjne, bedace cztonkami
Association of Swedish En-
gineering Industries;
ostatecznie wystano kwe-
stionariusze droga interne-
towa do 250 firm (co stano-
wito 37,7% calej populacji
proby);

otrzymano 91 odpowiedzi, z
czego 30 respondentow byto
nieswiadomych  koncepcji
TC i nie wiedzialo, czy sto-
suja u siebie TC — wykluczo-
no ich z badania;

celem badania byto przede wszystkim ustalenie
odsetka firm stosujacych TC, a nastgpnie okresle-
nie wptywu poziomu konkurencji i niepewnos$ci
otoczenia na wdrozenie TC;

przetestowano 3 hipotezy badawcze;

z 57 firm, 14 stosowato TC (25%) — gtéwnie z
przemyshu telekomunikacyjnego (100%, czyli
wszystkie badane firmy z tej branzy stosowaty
TC), maszynowego (33%), elektronicznego (33%)
oraz metalowego (12%);

najwigcej firm stosujacych TC zatrudniato od 100
do 249 0s6b (w sumie 5 firm, co dato 29% wszyst-
kich przedsigbiorstw o takim zatrudnieniu);
wsrod ogotu badanych firm zatrudniajacych od
250 do 499 o0sob, najwigkszy byt odsetek respon-
dentow stosujacych TC (67%);

wérod ogoéhu respondentdw, najwigeej osob wy-
pehiajacych kwestionariusze zajmowato stanowi-
sko dyrektora finansowego (22,8%), menedzera z
dziahu BiR (19,3%) oraz prezesa firmy (14%);
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Tabela 1, cd.

ostatecznie 57 kwestionariu-
szy wzigto do szczegdltowej
analizy, odrzucajac jeszcze 4
niekompletne;

wigkszo$¢ badanych firm
posiadata zatrudnienie na
poziomie 50 osob (wyjatek
stanowito 7 firm)

wysoki poziom konkurencji jest dodatnio skorelo-
wany z adaptacja TC;

badanie nie potwierdzilo, ze wzrost postrzega-
nia niepewnosci otoczenia wplywa korzystnie na
wdrazanie TC;

badanie wykazato zwiazek migdzy pozytywnym
efektem konkurencji na wdrozenie TC a negatyw-
nym dzialaniem niepewnos$ci otoczenia

Turcja

Kocsoy M.,
Gurdal K.,

Karabayir M.E.

[2008a]
[2008b]

ostateczng proba badawcza
byto 451 firm z sektora pry-
watnego po wstegpnej selek-
cji z listy 500 najlepszych —
“Top 500 Turkish Industrial
Entities” w 2006 r.;
kwestionariusze  rozsytano
glownie e-mailem, do czgsci
spotek udano si¢ osobiscie,
przeprowadzajac ~ wywiad
bezposredni — na przetomie
200712008 r.;

ostatecznie uzyskano zwrot
90 ankiet (20%);
szczegotowe 1 rozbudowane
badanie

wigkszos¢ ankietowanych (82%) petnita kierow-
nicza funkcje w dziale finansowo-ksiggowym;
63% firm miato charakter montazowo-produk-
cyjny i dziatato na duza skalg (ponad 250 osob
zatrudnionych), pozostata czgs¢ — procesowo zo-
rientowana;

w ankiecie podano definicjg¢ TC oraz w skrocie wy-
jasniono poszczegolne jego etapy. 59% badanych
odpowiedziato, ze wcale nie wdrazato TC i nie
zamierza wdraza¢ w najblizszym czasie, 16% firm
wskazato na stosowanie TC w sposob zasugerowa-
ny w ankiecie, 1 firma byta w trakcie wdrozenia, a
13% ankietowanych twierdzito, ze stosuje metodg
podobna do TC, ale pod inng nazwa. Okoto 10%
spotek planuje wdrozy¢ TC w przysztosei;

w badaniu dalej przyjgto, ze 27 firm z 90 stosuje
TC (30%), z czego 48% respondentow wykorzy-
stuje TC juz od ponad 5 lat, 22% za$ od roku —
dwoch lat;

67% z 27 firm stosuje TC do wszystkich produk-
tow;

70% ustala koszt docelowy dla wszystkich pro-
duktow w danej linii produktowej, 22% tylko dla
niektorych produktow, 11% za$ — tylko w obsza-
rze najwazniejszych czgsci produktu;

najwigeej firm wsrdd tych, ktore wskazaly na
stosowanie TC, pochodzito z przemystu spozyw-
czego (18,5%), samochodowego (11,1%), tekstyl-
nego (11,1%), zatem glownie z branzy wysokich
technologii;

ponadto w badaniu dokonano szczegétowych
analiz dotyczacych: metod wytwarzania, czgsto-
tliwosci zmian w projekcie, dtugosci cyklu zycia
produktu, czasu wprowadzenia na rynek, otocze-
nia rynkowego i konkurencji, przyjetych strategii
firm zapewniajacych przewage konkurencyjna i
ich oceny waznosci, czynnikow uwzglednianych
przy analizie rynkowej firmy i przysztych produk-
tow oraz ich wagi (np. badanie oczekiwan klien-
tow — ceny, czasu, cech czy funkeji produktu, ciag-
tego udoskonalania projektu), dtugookresowego
planowania produktu i zysku, metod ustalania cen
imarzy zysku, faz i czgstotliwosci szacowania
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kosztow, elementow wchodzacych w koszt doce-
lowy, stosowania zespolow interdyscyplinarnych,
udziatu dostawcoéw w tancuchu tworzenia warto-
Sci, sposobow redukcji kosztow, narzedzi zarza-
dzania kosztami, poziomu relacji z dostawcami

Uyar A. [2010]

— 61 firm wybranych losowo
(ale brak opisu losowania
proby) z roznych galezi
przemystu, prowadzacych
dziatalno$¢ w Istambule;

— badanie ankietowe poprzez
wywiad bezposredni;

— okres badania: od stycznia
do kwietnia 2008 r.;

— kwestionariusz zawieral za-
réwno pytania otwarte, jak i
zamknigte oraz wielokrotne-
go wyboru, a takze oparte na
S-stopniowej skali Likerta

celem badania bylo analiza praktyki w zakresie
rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow w
firmach produkcyjnych w Istambule;

najwigcej ankietowanych reprezentowalo prze-
myst tekstylny (42,5%), chemiczny i tworzyw
sztucznych (18%);

az 90,2% ankietowanych posiadato w 100% ka-
pitat turecki;

najwigcej ankiet trafito do osob zajmujacych sig
controllingiem (45,9%);

wigkszo$¢ badanych firm (63,9%) zatrudniata od
50 do 249 osob;

najwigkszy odsetek firm (37,7%) prowadzit dzia-
talno$¢ od 10-20 lat;

ankietowani mieli wskaza¢ m.in., jak postrzegaja
waznos$¢ instrumentow rachunkowosci zarzadcze;j.
TC zajat IV miejsce za budzetowaniem, planowa-
niem i kontrola i analiza zalezno$ci koszty—pro-
dukcja—zysk

Guilding Ch.,
Cravens K.S.,
Tayles M. [2000]

— 175 duzych firm (pod wzgle-
dem wysokosci obrotu) po-
chodzacych z bazy danych
najwigkszych  brytyjskich
przedsigbiorstw;

— otrzymano 155 odpowiedzi,
jednak do celow porownaw-
czych ostatecznie wyloniono
35 przedsigbiorstw

TC zajat srodkowe miejsce w rankingu stosowa-
nych metod strategicznego zarzadzania kosztami
(2,90 w 7-punktowej skali);

postrzeganie znaczenia zalet TC jest wyzsze i wy-
niosto 3,40 pkt

Wielka Brytania

Berry T.,
Bull M.,
HoltR.,
Sweeting B.
[2003]

— 140 firm matych i $rednich
przedsigbiorstw, z czego 42
to firmy produkcyjne, a 98
ustugowe;

— otrzymano 45 odpowiedzi

4% przedsigbiorstw wskazato, ze stosuje TC;
4,6% respondentéw uwaza TC za wazna lub bar-
dzo wazna, nowa koncepcjg zarzadzania kosztami,
przy czym az 86% firm wskazujg¢ na nieistotno$¢
TC

» B. Gaiser wymienia najwazniejsze réznice migdzy niemieckimi a japonskimi systemami rachun-
ku kosztow [Gaiser 1997]. Migdzy innymi w Niemczech stosuje si¢ kombinacje TC z tradycyjnym
ABC, dzigki czemu znajduje on zastosowanie w ustugach i pozwala na redukcj¢ kosztow posrednich,
zawigzanych podczas fazy rozwoju produktu. Niemiecki system TC skupia si¢ na fazie ustalania celow,
podczas gdy japonski TC na fazie realizacji celow i co za tym idzie na redukcji kosztow, co korzystnie
wplywa na te firmy, ktore dziataja w wysoce niekorzystnym konkurencyjnym otoczeniu. Niemieckie
firmy wciaz charakteryzuja si¢ stabymi mozliwosciami dostarczenia na czas informacji kosztowej pod-
czas faz projektowych, gdyz sa na etapie wdrazania odpowiednich narzedzi, tj. tabel kosztow. Wigcej
na temat cech charakterystycznych niemieckiego systemu rachunku kosztow docelowych, omowio-
nych na przyktadzie 5 firm, zob. [Lorino 2002].

Y Autorzy ci odwotuja si¢ takze do wezes$niejszych badan przeprowadzonych w 1995 r. — zob. T. Tani,
P. Horvath, S.V. Wangenheim, Genka Kikaku und marktorientiertes Zielkostenmanagement, ,,Control-
ling” (1996) 2, s. 80-89, za: [Horvath i in. 1998].

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie zebranej literatury przedmiotu.
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3. Zakonczenie

Jak wynika z zaprezentowanych danych, zainteresowanie wykorzystaniem rachunku
kosztéw na Swiecie stale wzrasta, cho¢ poszczegolne systemy rdznig si¢ od siebie,
co powoduje trudno$¢ w prowadzeniu badan w praktyce. Brak jednoznacznej defini-
cji tej koncepcji, czy tez zamknigtego katalogu cech, dodatkowo moze prowadzi¢ do
nieporownywalnych wynikow tych badan.

Bardzo interesujace wydaja si¢ na tym tle wyniki ostatnich badan, przedstawia-
jace luki w istniejacej wiedzy, oraz badan w obszarze TC przez pryzmat korzysci,
wdrozen i dalszego testowania zaprezentowanych hipotez [Ansari i in. 2007]. Anali-
zy te opieraja si¢ na studiach literaturowych, podzielonych na pie¢ faz rozwoju wie-
dzy z zakresu TC. Stanowia one cenne zrddto do dalszych rozwazan nad zastosowa-
niem rachunku kosztéow docelowych w praktyce i teorii. Rownie przydatne
spostrzezenia i wnioski do kolejnych badan zawiera inne opracowanie [Burrows i in.
2010], jednak ze wzgledu na cel niniejszego artykutu i ograniczenia edytorskie zre-
zygnowano w tym miejscu ze szczegotowego ich opisu.
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APPLICATION OF TARGET COSTING IN THE WORLD
— A REVIEW AND RESULTS OF SELECTED RESEARCH

Summary: Target Costing (TC) is the concept of strategic cost management which Japanese
companies have been pioneers of. TC is being increasingly adopted by a number of leading
firms across the world. This article presents the results of research in the area of TC and their
methodology. It discusses in particular the use of TC in such countries as Australia, Bahrain,
Bangladesh, China, Croatia, Finland, Germany, India, Israel, the Netherlands, New Zealand,
Sweden, Turkey and the United Kingdom.





