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Wstep

Istotg dzialan marketingowych jest koncentracja na potrzebach klienta i dazenie
do ich zaspokojenia na poziomie satysfakcjonujgcym obie strony wymiany. Koncepcja
target costing odwotuje si¢ do procesu ustalania kosztow i definiowania poziomu cen
— obszaru dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, w ktorym uwzglednianie roli klienta jeszcze
do niedawna nie byto standardem. Celem artykutu jest zaprezentowanie, z perspek-
tywy marketingowej, istoty rachunku kosztu docelowego, w ktérym cena odgrywa
istotng role — wbrew tradycyjnemu mysleniu, ze to koszty decyduja o poziomie cen.

1. Orientacja na klienta w praktyce

Z uwagi na rosnacg liczbe przedsigbiorstw realizujacych orientacje marketingo-
wa sam fakt posiadania statusu podmiotu zorientowanego rynkowo stat si¢ bardziej
czynnikiem zapobiegajacym niepowodzeniom niz decydujacym o sukcesie. Dlatego
szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej wynikajacej ze stosowania tej koncep-
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cji miaty te firmy, ktore jako pierwsze si¢ na to zdecydowaty [Kumar i inni, 2011,
s. 27, 28]. Obecnie trudno znalez¢ przedsicbiorstwo deklarujace, ze ignoruje idee
orientacji marketingowej, i postgpujace tak w rzeczywistosci. Stanowi ona filozofie
w zarzadzaniu marketingiem uzalezniajacg realizacj¢ celow firmy od rozpoznania
i zrozumienia potrzeb rynkéw docelowych oraz zapewnienia satysfakcji na poziomie
wyzszym niz konkurencja [Armstrong, Kotler, 2011, s. 38]. Zdaniem T. Doligalskiego
pojeciem pokrewnym wobec orientacji rynkowej (marketingowej) jest orientacja na
klienta, ktora definiuje jako przekonanie, ze potrzeby klienta sg dla przedsigbiorstwa
najwazniejsze, w zwigzku z czym zasoby i procesy w firmie powinny by¢ podpo-
rzadkowane tworzeniu wartosci wtasnie dla niego [Doligalski, 2013, s. 21]. Podejscie
to bazuje na kilku istotnych praktykach — sg to: stuchanie klientow oraz uzyskiwanie
od nich informacji; dostarczanie im wartosci przez nich pozadanych; budowanie re-
lacji z klientami (zwtaszcza kluczowymi); udziat pracownikéw w tworzeniu rosngcej
wartosci dla klienta oraz pomiar poziomu $wiadczonych ustug i satysfakcji klientow
[Mazurek-Lopacinska, 2002, s. 18]. Koncentracja na kliencie jest w pelni uzasadniona
w kontekS$cie zmieniajgcych sie realiow wspotczesnej gospodarki. Firmy nie sg pewne
swojej przysztosci, a klienci przestali by¢ petentami, co wigze si¢ z mozliwos$cig zmia-
ny dostawcow, dostepem do informacji pozwalajgcej na sprawdzanie, porownywanie
i weryfikowanie oferty oraz prawdomownosci firm. R. Kozielski zadaje pytanie, czy
mozliwe jest zatem, aby tradycyjne sposoby funkcjonowania przedsi¢biorstw przy-
nosily oczekiwane rezultaty [Kozielski, 2012, s. 179]. Zdaje si¢, ze kazdy, kto realnie
ocenia sytuacje, widzi potrzebe zmian — migdzy innymi w obszarze stanowienia cen.

Nie ulega watpliwos$ci, ze koszty odgrywaja istotng role w procesie ustalania
ceny, a tym samym warunkujg szanse na przetrwanie przedsi¢gbiorstwa i jego roz-
woj. Nie oznacza to jednak, ze majg stanowi¢ gtowng determinante¢ rynkowej ceny.
Jak zauwaza P. Waniowski, generalng zasada cenotwoérstwa w firmie zorientowanej
marketingowo powinno by¢ traktowanie kosztow nie jako warto$ci niezmiennej,
lecz takiej, ktorg zawsze mozna obnizy¢ [Waniowski, 2011, s. 105]. Firmy, ktore
W rzeczywistos$ci nie sg zorientowane marketingowo, ustalajg cene poprzez dodanie
marzy zysku do catkowitych kosztow jednostkowych. Takie podejécie oznacza ode-
rwanie od realiow rynkowych — absolutne ignorowanie reakcji rynku na tak ustalong
cene [Blythe, 2005, s. 173]. W efekcie cena moze by¢ ponizej lub powyzej poziomu
akceptowanego przez nabywce [Winer, 2004, s. 334]. Efekt koncowy jest taki sam
— mniejsze zyski dla przedsiebiorstwa. Jednak w pierwszym przypadku klienci
kupuja produkt i dostrzegaja w nim wartos¢ uzasadniajaca, ich zdaniem, wyzsza
cen¢ — firma odbiera sobie szans¢ na wigksze zyski ze sprzedazy. Drugi wariant
jeszcze bardziej zagraza jej kondycji finansowej, poniewaz konsumenci rezygnuja
z zakupu z uwagi na cen¢ produktu przewyzszajacg dostrzegang przez nich wartosc.
Jednym z istotnych ograniczen formuty ,,koszt plus” jest rOwniez mata motywacja
przedsigbiorstw, aby redukowacé koszty; sposob rozumowania wydaje si¢ stosunkowo
prosty — po co ogranicza¢ koszty, skoro i tak w catoséci zostajg one przerzucone na
klienta dzigki wyznaczeniu ceny w petni je pokrywajacej [Raju, Zhang, 2010, s. 4]?
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Podczas ustalania ceny za produkt dochodzi do konfrontacji interesow dwoch grup —
sprzedajacego, ktory chee zrealizowac cele finansowe, oraz kupujacego, ktory dazy
do maksymalizacji zadowolenia i wartosci nabywanej za dang cene. Jak piszag G.W.
Marshall i M.\W. Johnston, wymoég zachowania réwnowagi miedzy tymi zagdaniami
czyni zarzadzanie ceng szczegdlnie wymagajacym obszarem dziatalno$ci marketin-

gowej [Marshall, Johnston, 2010, s. 386].

2. Zmiana warunkéw rynkowych — narodziny target costing

Idea rachunku kosztéw docelowych zrodzita si¢ w niezwykle konkurencyjnym
srodowisku, w jakim prowadzity swoja dzialalnos¢ japonskie przedsigbiorstwa
w latach 60. XX wieku [Janowicz, 2005, s. 238]. Termin target costing pochodzi od
nie w pelni precyzyjnego tlumaczenia japonskiego okreslenia Genka Kikaku (Gen
— poczatek + Ka — cena = koszt; Ki-kaku — plan) [Zackiewicz, 2005, s. 242]. Na
rysunku 1 zaprezentowano czynniki, ktore wplynety na popularyzacje omawianego
podejscia do zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach, poczatkowo tylko japon-
skich. Jednak w obliczu gwaltownych zmian w otoczeniu wywotanych postepujaca
globalizacjg rowniez firmy amerykanskie i europejskie zainteresowaty si¢ koncepcja

target costing [Gatazka, 2008, s. 213].

Wzrost popytu na Wzrost konkurencji Rozwoj nowoczesnych
réznorodne produkty przedsigbiorstw technologii

Wzrost preferencji Skrocenie cyklu Automatyzacja

i wymagan klientow zycia produktow produkcji

Wzrost znaczenia
fazy projektowania

Zmniejszenie znaczenia tradycyjnego rachunku kosztow

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH

Rysunek 1. Przyczyny rozwoju rachunku kosztow docelowych

Zrodlo: [Gatazka, 2008, s. 213].
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Jak wida¢, jedng z determinant byla zmiana zachowania rynkowego klientow,
ktorzy stali si¢ bardziej] wymagajacy wobec oferowanego produktu oraz jego funk-
cjonalnos$ci. Tym samym wzrosta rywalizacja o uwagg klientow oraz ich zaangazo-
wanie. Nie bez znaczenia jest rowniez postepujacy proces globalizacji, skutkujacy
glebokimi zmianami gospodarczymi, jak rowniez rozwojem nowoczesnych techno-
logii, mogacych istotnie zmienia¢ uktad sit konkurencyjnych na rynku. Rachunek
kosztéw docelowych postrzega si¢ jako istotne narzedzie stuzace obnizce kosztow
i podniesieniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku [Sabir 1 inni, 2011, s. 424].
Nasilajgca si¢ konkurencja zmusza przedsigbiorstwa do osiggniecia trzech celow w tym
samym czasie i na jak najwyzszym poziomie: projektowania i produkcji wyrobow
wysokiej jakosci, przy zachowaniu niskich kosztow produkcji (cen sprzedazy) oraz
spetnieniu zadan i oczekiwan klientow [Pazarceviren, Celayir, 2013, s. 1]. Ostatni
wymog mozna okresli¢c mianem funkcjonalno$ci produktu, co tacznie tworzy tzw.
strefe/triade przetrwania (survival triple/zone) — w §rodowisku konkurencyjnym jest
to klucz do sukcesu, dlatego przedsigbiorstwa powinny przykladac szczegdlng wage
do jednoczesnej realizacji wszystkich trzech celow [Kumar, 2014, s. 26]. Badacze
podkreslaja, ze w takich warunkach kosztowe metody ustalania ceny sa niewystar-
czajace, stad pojawienie si¢ m.in. koncepcji farget costing. To wtasnie ona pozwala
przedsiebiorstwom zapewni¢ pozadany poziom zyskownos$ci w calym cyklu zycia
produktu dzieki dostarczaniu produktu spelniajacego oczekiwania konsumentéw
[Gatazka, 2008, s. 213].

Jak zauwaza B. Gostomczyk, koncepcja lean accounting wiaze si¢ z potrzeba
uproszczenia zb¢dnych i rozbudowanych struktur oraz procedur w przedsigbiorstwie.
Wiekszos¢ firm, ktore przeprowadzity ,,szczupla” transformacje (lean transformation),
wczesniej czy pdzniej sigga do rachunku kosztow docelowych, dzieki czemu mozliwa
jest koncentracja na analizie wartosci niezbednych dla klienta, na jego oczekiwaniach
zwigzanych z samym produktem — ustugg czy dziataniem oraz zastosowaniem i cena.
Target costing to narzedzie umozliwiajgce zrozumienie tego, co jest wartoscia dla
klienta i co nalezatoby jeszcze zrobi¢, aby ona wzrosta [Gostomczyk, 2013, s. 39].
W podejsciu opartym na koncepcji lean thinking, ktorego elementem jest target
costing, ceny sprzedazy sa szacowane na podstawie warto$ci produktu, a nie kosztu
jednostkowego [Sobanska, 2013, s. 468]. Takie ustalanie ceny dowodzi orientacji na
klienta, ktoremu produkt ma dostarczaé okreslong wartos$¢, za ktdra jest sktonny od-
powiednio zaptaci¢. Koszty ponoszone przez producenta majg drugorzgdne znaczenie
— zgodnie z ideg cigglego doskonalenia przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do redukcji
generowanych kosztow [Kaur, 2014, s. 18], a nie przenosi¢ ci¢zar ich pokrycia na na-
bywece. Na t¢ wazng ceche koncepcji target costing wskazuje A. Karmanska, piszac,
ze target costing ma charakter ,,odrynkowy, poniewaz determinuje koszt, przy ktérym
produkt, o okreslonych cechach jakosciowych i walorach funkcjonalnos$ci, powinien
by¢ wytwarzany, aby mozna byto osiggnac¢ satysfakcjonujacy wytworce poziom zysku
przy danej z gory cenie sprzedazy” [Karmanska, 2006, s. 225]. Zorientowanie na
klienta podkresla rowniez 1. Sobanska, wskazujac, ze przedsigbiorstwo wdrazajace



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 13/03/2026 19:49:11

TARGET COSTING — ZNACZENIE PERSPEKTYWY KLIENTA W PROCESIE USTALANIA CENY 31

koncepcje lean management jest nastawione na dostarczanie produktow takich, jakich
zyczg sobie klienci — bez wad, doktadnie wtedy, kiedy chcg je naby¢, z minimum
marnotrawstwa zasobow we wszystkich procesach [Sobanska, 2013, s. 481].

Bardzo wazne jest, aby produkt skierowany na rynek byt perspektywiczny, tj.
ukierunkowany nie tylko na aktualne potrzeby klientdéw, ale tez majacy cechy, ktore
umozliwiajag wyrdznienie si¢ wsréd konkurentow, zapewniajac tym samym rozsadny
cykl zycia [Sabir i inni, 2011, s. 425]. Podsumowujac istote target costing, mozna
wskazaé na zasady stanowigce filary metody [Pazarceviren, Celayir, 2013, s. 4-5]:

* kalkulacja kosztow stosownie do akceptowanej przez nabywcow ceny,

 koncentracja na kliencie,

» koncentracja na produkcie od etapu projektowania,

* znaczace zaangazowanie przedsigbiorstwa w caty proces,

» dazenie do redukcji kosztow w trakcie catego cyklu zycia produktu,

* zwracanie uwagi na tancuch wartosci.

3. Target costing czy target pricing?

Jak juz wykazano we wczesniejszej czgsci artykutu, cena odgrywa istotng role
w calym procesie zarzadzania kosztami na bazie target costing. W formule ustalania
kosztu wedtug tej idei podkresla si¢ role ceny w catym procesie, bo to wlasnie ona
stanowi punkt wyjscia wszelkich dziatan (rysunek 2).

Wyznaczenie Wyznaczenie Wyznaczenie pordwnanie Aktualny poziom
ceny sprzedazy na | —>| oczekiwanego —>| oczekiwanego kosztu
bazie oczekiwan zysku kosztu jednostkowego
klientow jednostkowego

Okreslenie sposobu redukcji aktualnych kosztow
do niezbgdnego poziomu w celu osiagnigcia ceny
sprzedazy

Rysunek 2. Proces ustalania ceny metoda kosztu docelowego (farget costing)

Zréodto: [Kozielski, 2013, s. 35].

Podstawowa cechg charakterystyczng rachunku jest to, ze cena produktu oznacza
wypadkowa oczekiwan nabywcow, a nie kosztow [ Witczak, 2013, s. 366]. Zatem cena
w systemie target costing stanowi determinant¢ kosztu, a nie odwrotnie [Galtazka,
2008, s. 215]. Powyzsze stwierdzenie stoi w sprzecznosci z tradycyjnym ujeciem
procesu ustalania ceny, silnie uzaleznionej od wielko$ci kosztéw ponoszonych
przez przedsigbiorstwo. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rachunek kosztow docelowych
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zrywa z tradycyjnym podej$ciem do ustalania ceny formulg ,.koszt plus”. Odejscie
od tradycyjnych metod kosztowych uzasadnione jest rowniez tym, ze nie pozwalajg
one doktadnie oszacowaé rzeczywistych kosztow oraz nie stuzg prognozowaniu ani
podejmowaniu decyzji [Pazarceviren, Celayir, 2013, s. 1]. Cen¢ w systemie target
costing ustala si¢ na podstawie badan marketingowych przeprowadzonych przez
przedsiebiorstwo. Przy jej wyznaczaniu uwzglednia si¢ przewidywane uwarunkowania
rynkowe sprzedazy produktu, takie jak potrzeby i preferencje klientow, przewidywany
popyt na produkt, cenowa elastyczno$¢ popytu oraz strategie konkurentéw. Nalezy
wskaza¢ na niewielki wptyw firmy na wymienione czynniki, stad okreélenie ,,biorca
ceny z rynku” [Galazka, 2008, s. 216]. Ustalona na podstawie badan rynkowych cena
sprzedazy jest podstawa obliczenia kosztu docelowego z uwzglednieniem zysku,

zgodnie z formulg 1 [Kaur, 2014, s. 21]:

Formuta target costing: Docelowa cena sprzedazy — docelowy zysk = docelowy koszt

Formuta ,,koszt plus”: koszt + marza zysku = cena sprzedazy

Jak wida¢, target costing stanowi odwrdcenie typowego procesu ustalania kosz-
tow 1 ceny (formuta 2), w ktérym najpierw projektowano nowy produkt, szacowano
koszty, na podstawie ktorych ustalano ceng, i zadawano pytanie ,,Czy mozna za tyle
sprzeda¢ produkt na rynku?” [Armstrong i Kotler, 2009, s. 309]. Zatem to cena de-

cyduje o mozliwym do zaakceptowania poziomie kosztow, a nie odwrotnie.

W koncepcji kosztow docelowych istotna okazuje si¢ zatem tzw. rynkowa warto$§¢
produktu, okreslana przez finalnego nabywce, deklarujgcego ceng, ktdorg sktonny jest
zaptaci¢. Cena docelowa to cena dla danego produktu o okreslonej funkcjonalnosci,
w wybranym segmencie rynku, ktéra najprawdopodobniej bedzie mogla zostac osiag-
nigta [Janowicz, 2005, s. 239]. Patrzac na formute ustalania kosztoéw, warto wskazac
na podstawowe kwestie: cena sprzedazy planowanych do wytworzenia produktow
ksztattuje si¢ na rynku docelowym, natomiast marza zysku planowana do osiggniecia
jest odejmowana od wspomnianej ceny — pozostata cze$¢ stanowig koszt docelowy,
w ramach ktérego produkcja ma zostaé zrealizowana [Pazarceviren, Celayir, 2013, s. 4].

1. Witczak wskazuje na zamienne stosowanie w zagranicznej literaturze przedmiotu
dwoch poje¢ — target pricing i target costing [Witczak, 2013, s. 365]. Argument za
takim uzywaniem obu termindw stanowi fakt, ze zwrot target pricing lepiej okresla
istot¢ podejécia rynkowego i wskazuje, ze wszelkie wysitki firmy rozpoczynaja si¢
i koncza na kliencie. Zasada jest niezwykle prosta — jezeli klienci nie bedg gotowi
naby¢ okreslonego produktu po danej cenie, to praca inzynierska staje si¢ niepotrzebna
[Witczak, 2013, s. 366]. Nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z takim uzasadnieniem — i mimo
Ze uzywanie terminu target pricing nie jest praktykowane w polskiej literaturze przed-
miotu, zabieganie o zmiany w nazewnictwie nie wydaje si¢ zasadne — najwazniejszy

jest sposob ustalania ceny, opierajacy si¢ na preferencjach konsumentow.
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Marketingowa orientacje stosuje si¢ od do$¢ dawna, natomiast korzystanie

z niej przy ustalaniu ceny nie bylo standardem. Jednak nasilajaca si¢ konkurencja
wymusza coraz wigksze zaangazowanie przedsigbiorstwa w rzeczywista wspotprace
z klientem. W efekcie nawet tam, gdzie wydawaloby sig, ze klient nie powinien mie¢
wplywu — obszar wyznaczania kosztow i1 cen — jego obecnos¢ jest pozadana z uwagi
na mozliwos¢ osiggniecia przewagi na konkurentami. Popularno$¢ zaprezentowanej
w artykule koncepcji stanowi przejaw coraz lepszego rozumienia istoty orientacji
marketingowej, ktora jest koncentracja na kliencie. Tyle tylko ze target costing wy-
maga odej$cia od tradycyjnego sposobu postrzegania kosztow i roli ceny.
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Target costing — the meaning of customer’s perspective in the price setting process

The purpose of this article is to present, from marketing perspective, the essence of target cost-

ing. The concept of target costing refers to the process of determining the costs and defining the level
of prices — the area of marketing activities, where taking into account the role of the client was not
a standard. The idea of target costing was born in an extremely competitive environment in Japan in
the 60s. of the twentieth century. And it is seen as an important tool to reduce costs and to improve the
competitiveness level of the company. According to target costing, concept price plays an important
role in the whole process of cost management — price is the starting point of all activities, what is im-
portant — it is a determinant of the cost not vice versa.
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