
A C T A  U N I V E R S I T A T I S  L O D Z I E N S I S  
FOLIA OECONOMICA 249, 2011 

Irena Soba�ska* 

ZMIANY W RACHUNKOWO�CI ZARZ�DCZEJ  
W KONTEK�CIE TEORII KOSZTÓW TRANSAKCYJNYCH  

 

 

 

1. Wprowadzenie 

Do lat 90. XX w. rozwój rachunkowo�ci zarz�dczej zarówno w teorii, jak  

i w praktyce �wiatowej był skoncentrowany na tworzeniu technik umo�liwiaj�-

cych pomiar kosztów produkcji, zarz�dzania i koordynowania transakcji 

rynkowych oraz w hierarchicznych strukturach organizacyjnych, umo�liwiaj�-

cych optymalizowanie pionowo integrowanego ła�cucha warto�ci w granicach 

prawnych przedsi�biorstwa jednostkowego lub stanowi�cego grup� samodziel-

nych jednostek (wewn�trzny ła�cuch warto�ci). 

W ko�cu ubiegłego wieku nasilił si� proces dynamicznego rozwoju nowych 

relacji mi�dzy przedsi�biorstwami, które powoduj�, �e procesy zarz�dzania 

przekraczaj� prawne granice organizacji. Obok tradycyjnych, krótkookresowych 

relacji rynkowych, regulowanych przez mechanizm cen rynkowych oraz relacji 

hierarchicznych, rozwijaj� si� mi�dzy samodzielnymi przedsi�biorstwami nowe, 

długotrwałe relacje oparte na zaufaniu. Relacje te w teorii kosztów transakcyj-

nych okre�lane s� jako po�rednie lub hybrydowe (W i l i a m s o n, 1998). Rozwój 

relacji hybrydowych jest skutkiem odchodzenia przedsi�biorstw od tradycyjnych 

zasad organizacji produkcji masowej i przechodzenia do stosowania zasad 

szczupłej produkcji oraz tworzenia relacji z dostawcami w celu obni�enia 

kosztów transakcyjnych i redukcji kosztów produktów dla zachowania konku-

rencyjno�ci.  

Coraz mniej firm uznaje, �e s� samowystarczalne – ze wzgl�du na posiada-

ne zasoby i wiedz� – do utrzymania konkurencyjno�ci. Integracja pozioma 

przedsi�biorstw, polegaj�ca na sieciowej współpracy niezale�nych partnerów  
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w długim okresie, pozwala na obni�enie kosztów transakcyjnych oraz uzyskanie 

wielu innych korzy�ci, takich jak: skrócenie czasu dostarczenia nowego produk-

tu na rynek, dost�p do know-how, rozło�enie ryzyka i kosztów na kilku partne-

rów, dost�p do rynków, dost�p do zasobów, wzrost konkurencyjno�ci (por. np. 

Z o r s k a, 2007, s. 222). 

Zarz�dzanie ła�cuchem warto�ci zbudowanym na relacjach partnerskich, 

okre�lane w literaturze jako zarz�dzanie mi�dzyorganizacyjne, wymaga integra-

cji i koordynacji transakcji zachodz�cych mi�dzy wszystkimi aktorami ła�cucha 

warto�ci, takimi jak: dostawcy, producenci, dystrybutorzy i handlowcy. Wszy-

scy partnerzy w ła�cuchu warto�ci musz� osi�ga� korzy�ci. Rzetelny pomiar 

ró�norodnych korzy�ci uzyskiwany przez partnerów stanowi podstaw� w two-

rzeniu relacji opartych na zaufaniu i ich utrwalaniu w długim okresie. Oprócz 

informacji o technologii, zdolno�ciach operacyjnych i kompetencjach partnerów 

istotne s� informacje o kosztach i korzy�ciach partnerów w celu ich optymaliza-

cji oraz eliminowania oportunizmu i niepewno�ci w realizacji niekompletnych 

kontraktów w długim okresie. Tworzenie, gromadzenie, przetwarzanie i komu-

nikowanie tych informacji w relacjach hybrydowych wymaga zmian struktural-

nych i metodologicznych w systemach rachunkowo�ci zarz�dczej, tradycyjnie 

zorientowanych na dostarczanie tych informacji przy innych relacjach, takich 

jak relacje rynkowe, oparte na zamkni�tych kontraktach krótkookresowych oraz 

relacje struktury wewn�trznej.  

Celem opracowania jest obja�nienie specyfiki transakcji hybrydowych  

w �wietle teorii kosztów transakcyjnych oraz potrzeby zastosowania nowych 

metod w systemie rachunkowo�ci zarz�dczej zorientowanym na potrzeby 

informacyjne mi�dzyorganizacyjnego zarz�dzania kosztami produktów wytwa-

rzanych w relacjach odbiorca – dostawca (ła�cuch dostawców).  

W literaturze krajowej z zakresu rachunku kosztów i rachunkowo�ci za-

rz�dczej dotychczas tylko w kilku publikacjach autorzy nawi�zywali do teorii 

kosztów transakcyjnych (S o b a � s k a, 2008; 2010, L i s t o p a d z k a, 2006). Od 

ko�ca ubiegłego wieku coraz cz��ciej w literaturze �wiatowej z zakresu rachun-

kowo�ci zarz�dczej prezentowane s� wyniki bada� empirycznych prowadzonych 

w celu poznania zmian zachodz�cych w systemach rachunkowo�ci zarz�dczej  

w warunkach zacierania si� granic organizacji i tworzenia si� ró�nych form 

relacji mi�dzy przedsi�biorstwami. Badaniom zostały poddane m. in. techniki 

rachunkowo�ci zarz�dczej stosowane w mi�dzyorganizacyjnym zarz�dzaniu 

kosztami w relacjach nabywca – dostawca w innowacyjnych przedsi�biorstwach 

japo�skich z ró�nych bran�, w tym bran�y samochodowej (C o o p e r, Y o s h i -

k a w a, 1994; C o o p e r, S l a g m u l d e r, 1999). J. M o u r i t s e n i S. T h r a n e 

(2006) badali miejsce rachunkowo�ci zarz�dczej w przestrzeni mi�dzyorganiza-

cyjnej, analizyj�c trzy przypadki funkcjonuj�cych sieci. 
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2. Poj�cie i specyfika transakcji hybrydowych 

Ide� kosztów transakcyjnych obja�nił w teorii ekonomii R. H. Coase  

w 1937 r. Stwierdził on, �e istniej� koszty koordynacji działa� gospodarczych 

zwi�zane z wykorzystaniem mechanizmu cenowego, jak: koszty negocjacji, 

zawierania kontraktów, gromadzenia informacji, które musz� by� poniesione, 

aby „ceny zostały odkryte”. Istnienie kosztów zwi�zanych z funkcjonowaniem 

rynków jest uzasadnieniem alternatywnej metody koordynacji – koordynacji  

w ramach firmy przez hierarchiczne zarz�dzanie (C o a s e, 1992, s. 715). Ka�dy 

z mechanizmów koordynacji wywołuje inny rodzaj kosztów transakcyjnych. 

Mechanizm rynkowy tworzy koszty bezpo�rednie konkretnych transakcji 

ponoszone przez uczestników wymiany (koszty transakcyjne mechanizmu 

rynkowego). Mechanizm hierarchii struktury zwi�ksza koszty zarz�dzania 

przedsi�biorstwem (por. G o d ł ó w-L e g i � d �, 2010, s. 50–51).  

Idea kosztów transakcyjnych R. H. Coase’a, została pó�niej rozwini�ta 

przez O. E. W i l l i a m s o n a jako teoria w nowej ekonomii instytucjonalnej. 

Według tego autora teoria kosztów transakcyjnych jest „komparatywnym, 

instytucjonalnym podej�ciem do bada� nad organizacj� gospodarcz�, w którym 

podstawow� jednostk� jest transakcja”. Tutaj przez transakcje rozumie si� ka�dy 

rodzaj relacji zachodz�cej pomi�dzy jednostkami, niekoniecznie wynikaj�cej ze 

stosunku wymiany rynkowej. O. E. W i l l i a m s o n (1998) wyró�nił trzy rodzaje 

transakcji: rynkowe, hierarchiczne i hybrydowe (forma po�rednia). Wymienione 

rodzaje transakcji ró�ni� si� nast�puj�cymi atrybutami: wysoko�� kosztów 

transakcyjnych, specyficzno�� anga�owanych aktywów i niepewno�� oraz 

cz�stotliwo�� powtarzalno�ci transakcji. To zró�nicowanie transakcji ma wpływ 

na zró�nicowanie struktur organizacyjnych i koszty zarz�dzania. 

W teorii kosztów transakcyjnych opartej na niekompletnych kontraktach, 

specyficzno�ci aktywów, ograniczonej racjonalno�ci oraz zachowaniach oportu-

nistycznych wskazuje si�, �e koszty koordynacji i organizacji transakcji wynika-

j� z cech wyró�nionych rodzajów transakcji. W teorii tej O. E. W i l l i a m s o n 

(1998), kład�c wi�kszy nacisk na analiz� komparatywn� form organizacyjnych 

ni� na ilo�ciowe mierzenie kosztów koordynacji transakcji w ramach danych 

ram organizacyjnych, rozszerzył pole semantyczne kosztu transakcyjnego. 

Koszty transakcyjne postrzegane s� jako trzy współzale�ne elementy: koszty 

wymiany, koszty zarz�dzania i koszty mierzenia. 

W sytuacji du�ej specyficzno�ci aktywów i niepewno�ci realizacji zawiera-

nych kontraktów, im wyst�puje wi�ksza cz�stotliwo�� dokonywanych transakcji, 

tym s� ponoszone wy�sze koszty transakcyjne. 

Ze wzgl�du na specyficzno�� anga�owanych aktywów transakcje hybrydo-

we cechuje wy�szy poziom inwestycji w aktywa specyficzne ni� transakcje 

rynkowe, ale ni�szy ni� w transakcjach koordynowanych przez struktury 
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hierarchiczne. W teorii kosztów transakcyjnych hybrydow� form� zawierania 

transakcji charakteryzuje si� nast�puj�co: 

1) struktura bod�ców instytucjonalnych słabsza ni� w transakcjach rynko-

wych, ale silniejsza ni� w istniej�cej strukturze hierarchicznej; 

2) mniejsze mo�liwo�ci zarz�dzania administracyjnego ni� w strukturze 

hierarchicznej, ale wi�ksze ni� w relacjach rynkowych; 

3) wymaga zastosowania zało�e� neoklasycznej teorii niekompletnych kon-

traktów; 

4) wi�ksza od relacji rynkowych, ale mniejsza od relacji hierarchicznych 

sprawno�� koordynacji działa� (por. H a r d t, 2009, s. 160).  

W relacjach hybrydowych kontrola jest jednokierunkowa, hierarchicznie 

ukierunkowana na dostawc�, lecz ma ona charakter dwutorowy. Jest projekto-

wana przez odbiorc�-producenta produktu finalnego, tak aby ogranicza� i kie-

rowa� równie� własnym działaniem (np. wł�czanie dostawcy we wspólne 

projektowanie produktu finalnego). W relacjach tych odbiorca musi uwzgl�dnia� 

nie tylko własne działania, ale równie� działania swoich dostawców oraz 

rozszerzy� procesy zarz�dzania o obszar zarz�dzania mi�dzyorganizacyjnego, 

umo�liwiaj�cy zharmonizowanie działa� partnerów w celu zwi�kszenia efek-

tywno�ci wspólnego działania, obj�tego kontraktem.  

Kontrakty zawierane w relacjach odbiorca – dostawca maj� charakter nie-

kompletny, zgodnie z przyj�tym zało�eniem ograniczonej racjonalno�ci, co 

oznacza, �e aktorzy sceny gospodarczej nie s� w stanie przewidzie� i obj�� 

kontraktem wszystkich ewentualnych sytuacji, które mog� wyst�pi� w długim 

okresie jego realizacji. Zwi�ksza to niepewno�� kontraktów oraz zachowania 

oportunistycznie obu stron kontraktu. Zarówno oportunizm, jak i niepewno�� 

tworz� asymetri� informacji, polegaj�c� na tym, �e informacje istotne dla 

transakcji s� monopolizowane przez jedn� ze stron (szerzej zob.: W i l i a m s o n, 

1998, rozdz. II; S t a n k i e w i c z, 2007, rozdz. 6). 

Konwencjonalna rachunkowo�� zarz�dcza, uwzgl�dniaj�ca tylko współza-

wodnictwo mi�dzy przedsi�biorstwem-odbiorc� a dostawcami zewn�trznymi  

w krótkim okresie umo�liwia tylko dokonywanie wyboru mi�dzy transakcjami 

rynkowymi i hierarchicznymi na podstawie rachunku „kupowa� czy produko-

wa� u siebie”. Rachunek ten, uwzgl�dniaj�c tylko krótkookresowe korzy�ci 

cenowe jednej ze stron transakcji rynkowej (odbiorcy), nie mo�e stanowi� 

podstawy do oceny opłacalno�ci relacji hybrydowych, które powinny przynie�� 

wielorakie korzy�ci w długim okresie obu stronom transakcji, tzn. dostawcy 

zewn�trznemu i odbiorcy. Natomiast drugie narz�dzie tej rachunkowo�ci 

zarz�dczej (ceny transferowe) umo�liwia pomiar i podział zysku realizowanego 

na produkcie finalnym mi�dzy wewn�trznymi partnerami, wchodz�cymi w skład 

przedsi�biorstwa, a wi�c w relacjach hierarchicznych. 
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Rzetelny pomiar kosztów i korzy�ci dla wszystkich uczestników relacji hy-

brydowych i ich komunikowanie w trakcie realizacji niedomkni�tego kontraktu 

zmniejszałby asymetri� informacji i oportunizm oraz zwi�kszał zaufanie i za-

anga�owanie partnerów. Informacje o kosztach i korzy�ciach partnerów kontrak-

tu, niezb�dne dla efektywnego zarz�dzania mi�dzyorganizacyjnego kosztami 

produktu finalnego wytwarzanego przez odbiorc�, w szczupłych przedsi�bior-

stwach japo�skich, najszerzej stosuj�cych na �wiecie relacje hybrydowe, 

dostarczane s� przez nowe metody rachunkowo�ci zarz�dczej. Jak wykazały 

badania przeprowadzone w tych przedsi�biorstwach, do zarz�dzania relacjami 

hybrydowymi stosowane s� najcz��ciej nast�puj�ce metody: rachunkowo�� 

otwartych ksi�g (open book accounting) oraz ła�cuchowy rachunek kosztów 

celu (target costing chain), uwzgl�dniaj�ce stosowany przez odbiorc� ranking 

dostawców (np. zob. C o o p e r, S l a g m u l d e r, 1999). 

W �wietle instytucjonalnej teorii kosztów transakcyjnych koszty wdro�enia 

wymienionych metod, które wymagaj� zmian instytucjonalnych w rachunkowo-

�ci zarz�dczej przedsi�biorstwa, stanowi�cej element procesów zarz�dzania, 

wraz z kosztami formy organizacyjnej, zarz�dzania miedzyorganizacyjnego, 

nale�y zaliczy� do kosztów transakcyjnych relacji hybrydowych w obszarze 

zarz�dzania. Powinny one by� uwzgl�dnione w drugim obszarze tych koszów,  

tj. w obszarze mierzenia.  

3. Poj�cie i cele open book accounting 

Idea open book accounting wywodzi si� z tradycji japo�skiej, a dokładnie  

z systemu keiretsu tworzonego przez sie� dostawców o ró�nych specjalno�ciach 

wokół du�ego przedsi�biorstwa przemysłowego, zajmuj�cego si� monta�em 

produktów finalnych. Keiretsu tworzone s� od lat 60. w Japonii i cechuje je 

intensywna wzajemna wymiana informacji. St�d te� podkre�la si� w literaturze, 

�e maj� one niebywałe umiej�tno�ci rozpowszechniania nowej wiedzy (B r i l -

m a n, 2002, s. 430).  

W literaturze angielskiej cz�sto przy obja�nianiu poj�cia open book accoun-

ting, które mo�na tłumaczy� jako „otwarte ksi�gi rachunkowo�ci”, stosowane s� 

tak�e inne okre�lenia, jak: open book costing, cost transparency lub open books 

policy (C h r i s t o p h e r, 1998). W �cisłych relacjach nabywca – dostawca 

stosowanie open book accounting oznacza generalnie udost�pnianie nabywcy 

przez dostawc� danych z ksi�g rachunkowych, które nie s� ujawniane w spra-

wozdaniu finansowym, a tradycyjnie były dost�pne tylko dla u�ytkowników 

wewn�trznych i obj�te u dostawcy z zasady tajemnic� handlow�, jako informa-

cje o kluczowym znaczeniu. Dokładniej ujmuj�c, chodzi tutaj o dane z obszaru 
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rachunkowo�ci zarz�dczej. Dane te w głównej mierze stanowi� informacje  

o rzeczywistych lub standardowych kosztach wytworzenia usług lub komponen-

tów dostarczanych przez dostawc� do nabywcy finalnego. Ten jednokierunkowy 

przepływ informacji od dostawców do nabywcy finalnego umo�liwia sporz�dze-

nie u nabywcy rachunku kosztów produktu finalnego wytwarzanego w ła�cuchu 

dostawców, który umo�liwia nabywcy prowadzenie negocjacji cenowych  

z dostawcami, kontrol� kosztów produktu finalnego wytwarzanego w ła�cuchu 

dostaw, pomiar warto�ci dodanej i innych korzy�ci dla ka�dego z ogniw ła�cu-

cha. Ze wzgl�du na zakres, jednostronny kierunek i cel udost�pnianych informa-

cji o kosztach ten poziom otwarto�ci ksi�g dostawców okre�lany jest mianem 

open book costing. 

W relacjach opartych na wi�kszym stopniu zaufania s� stosowane w prakty-

ce otwarte ksi�gi o znacznie wi�kszym poziomie otwarto�ci i wielokierunko-

wym transferze udost�pnianych informacji o kosztach mi�dzy nabywc� i do-

stawcami. Na tym poziomie otwarto�ci ksi�g rachunkowo�ci s� udost�pniane 

tak�e informacje analityczne o kosztach, tzn. informacje o poszczególnych 

pozycjach kosztów wyró�nianych w strukturze kosztów wytworzenia produktów 

finalnych i poszczególnych jego komponentów. Transfer tych informacji jest 

wielokierunkowy i nast�puje mi�dzy wszystkimi uczestnikami ła�cucha 

warto�ci produktu finalnego, co powoduje, �e ka�dy z uczestników zna istotne 

informacje o elementach składowych kosztu wytworzenia u poszczególnych 

partnerów biznesowych i mo�e ocenia� skutki ró�nych zmian wprowadzonych 

przez innych. Ten poziom otwarto�ci ksi�g okre�lany jest te� w literaturze jako 

cost transparency. Oprócz informacji o kosztach s� równie� udost�pniane 

informacje ilo�ciowe wykorzystywane w rachunku kosztów i rachunkowo�ci 

zarz�dczej partnerów biznesowych, takie jak czas produkcji komponentów czy 

detali, czas monta�u wyrobu finalnego, zu�ycie materiałów, produktywno��, 

jako�� itd. 

Wi�kszy zakres udost�pnianych informacji o kosztach zmniejsza znacznie 

asymetri� informacji mi�dzy nabywc� i dostawcami, umo�liwia nabywcy 

analizowanie kosztów wytworzenia ponoszonych przez dostawców i wskazywa-

nie na obszary istotne dla redukcji kosztów, benchmarking dostawców, lepsz� 

kontrol� kosztów wytworzenia produktów finalnych i ich optymalizowanie  

w całym ła�cuchu warto�ci dla osi�gni�cia zało�onego celu i konkurencyjno�ci 

tego ła�cucha. Ten poziom otwarto�ci ksi�g mo�e poci�ga� za sob� zmiany  

w rachunku kosztów dostawców, w ró�nych jego obszarach, jak klasyfikacja  

i struktury kosztów, metody pomiaru kosztów (np. zmiany w metodzie amorty-

zacji) lub sposobie ustalania mar�y zysku. 

Informacje o kosztach, bez wzgl�du na poziom otwarto�ci ksi�g, s� przeka-

zywane partnerowi lub partnerom z ła�cucha warto�ci systematycznie i w okre�-

lonej formie, co pozwala stwierdzi�, �e celem open book accounting jest 



Zmiany w rachunkowo�ci zarz�dczej w kontek�cie teorii kosztów transakcyjnych 

 

41

równie� tworzenie systemu komunikowania w ła�cuchu dostawców, który 

umo�liwia nabywcy kontrolowanie procesów produkcji w przestrzeni i czasie. 

Poziom otwarto�ci ksi�g rachunkowo�ci zale�y od skłonno�ci dostawców do 

udost�pniania informacji nabywcom. R. C o o p e r i R. S l a g m u l d e r (1999), 

oceniaj�c gotowo�� dostawców do udost�pniania danych nabywcom, u�ywaj� 

poj��: „całkowicie otwarta ksi�ga rachunkowo�ci” („full open book”) i „cz�-

�ciowo otwarta ksi�ga rachunkowo�ci” („partial open book”).  

Jednym z przykładów zastosowania open book accounting w praktyce jest 

firma z bran�y telekomunikacyjnej opisywana w literaturze pod zmienion� 

nazw� Lean Tech (M o u r i t s e n i in., 2001). W firmie tej po przeprowadzeniu 

outsourcingu wielu procesów produkcyjnych mened�erowie odczuwali brak 

kontroli nad procesami wyprowadzonymi poza firm�. Wprowadzono metod� 

open book accounting jako narz�dzie, które miało zapewni� kontrol� procesów 

produkcyjnych realizowanych na odległo�� i ułatwi� elastyczno�� produkcji. Od 

tego momentu Lean Tech przekazywał prognozy sprzeda�y podwykonawcom,  

a oni udost�pniali informacje z systemu rachunkowo�ci zarz�dczej o czasie  

i kosztach procesu produkcji, strukturze kosztów produktów (komponentów lub 

detali), czasie przezbrajania maszyn, wielko�ci zapasów i szybko�ci obrotu 

zapasami. Wszystkie detale i komponenty wykorzystywane do produktów 

finalnych oraz produkty przekazywane do klientów obj�te zostały systemem 

kodów kreskowych. Zastosowanie open book accounting w Lean Tech przywró-

ciło mened�erom kontrol� nad odległymi w przestrzeni procesami produkcji 

oraz umo�liwiło: zwi�kszenie elastyczno�ci produkcji, benchmarking dostaw-

ców, reorganizacj� procesów produkcyjnych i dystrybucji u dostawców, wgl�d  

i ocen� wykorzystania zdolno�ci produkcyjnych u poszczególnych dostawców 

przez mened�erów logistyki. Jak stwierdzaj� autorzy tego studium przypadku, 

open book accounting uczyniło z Lean Tech organizatora relacji mi�dzyorgani-

zacyjnych tworz�cego co� w rodzaju wirtualnej organizacji, wykorzystuj�cej 

informacje do koordynowania działa� innych samodzielnych firm. Mened�er 

logistyki pełnił now� rol� mi�dzyorganizacyjnego koordynatora działalno�ci 

wielu wyodr�bnionych organizacyjnie i prawnie firm (M o u r i t s e n i in., 2001). 

Dzi�ki wprowadzeniu open book accounting mógł on stosowa� efektywne 

procedury planowania logistyki w ła�cuchu dostawców. 

3. Ła�cuchowy rachunek kosztów celu (target costing chain) 

Rachunek kosztów celu wywodzi si� równie� z tradycji zarz�dzania przed-

si�biorstwami japo�skimi (pierwsze zastosowanie w Toyota Motor Corporation 

w latach 60. XX w.). W ostatnich latach został on do�� dokładnie opisany  

w literaturze �wiatowej i literaturze polskiej (np. S a k u r a i, 1997; M o d e n, 
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1999; C o o p e r, S l a g m u l d e r, 1999; S o b a � s k a, 1998, 2003; S o j a k, 

J ó �w i a k, 2004; S z y c h t a, 2003, 2007). W naszej literaturze rachunek 

kosztów celu prezentowany był zazwyczaj w odniesieniu do wewn�trznego 

ła�cucha warto�ci (jednostkowy rachunek kosztów celu). 

Rozwój relacji nabywca – dostawca, tworzenie wielopoziomowych relacji  

z dostawcami przyczyniły si� do stosowania rachunku kosztów celu wraz ze 

stosowanymi w tym rachunku innymi technikami w mi�dzyorganizacyjnym 

zarz�dzaniu kosztami projektów produktów. Problem ten najszerzej został 

obja�niony w literaturze przez R. Coopera i R. Slagmulder na podstawie 

przeprowadzonych bada� empirycznych w 25 przedsi�biorstwach japo�skich 

stosuj�cych wysokie technologie i szczupłe procesy produkcyjne (C o o p e r, 

S l a g m u l d e r, 1999). Według cytowanych autorów, podstawow� metod� 

stosowan� przez wiele japo�skich przedsi�biorstw w zarz�dzaniu kosztami 

przyszłych produktów w fazie projektowej jest kombinacja target costing i value 

engineering. Te dwie metody s� rozszerzane na cały ła�cuch dostawców. Target 

costing stanowi podstaw� mi�dzyorganizacyjnego zarz�dzania kosztem produk-

tu w ci�gu jego cyklu �ycia. Rachunek ten ma do spełnienia dwa główne cele:  

a) ustalenie kosztu, po którym dany produkt musi by� wytwarzany (target cost), 

aby przedsi�biorstwo osi�gało oczekiwan� mar�� zysku w długim okresie przy 

ustalonej, na podstawie bada� rynkowych, cenie sprzeda�y (rachunek kosztów 

celu na poziomie produktu), b) rozło�enie ustalonego kosztu produktu (cel 

strategiczny) na komponenty poprzez ustalenie kosztu wytworzenia dla ka�dego 

z komponentów (component target cost) wchodz�cych w skład wyrobu finalne-

go sprzedawanego przez nabywc� (rachunek kosztów celu na poziomie kompo-

nentów). Od dostawców oczekuje si� poszukiwania sposobów, aby dostarczali 

swoje komponenty po cenach ustalonych (component target price = component 

target cost) przez ich nabywców, osi�gaj�c jednocze�nie zadowalaj�cy zysk. 

Wymienione cele mog� by� osi�gni�te tylko wtedy, gdy produkty odpowia-

daj� wymaganiom klientów (wysoka jako��, funkcjonalno��, cena) i zostan� 

wytworzone po ustalonym koszcie (target cost). 

Realizacja drugiego celu (pkt b) nadaje ju� rachunkowi kosztów celu stoso-

wanego u nabywcy wymiar mi�dzyorganizacyjny. W sytuacji gdy dostawcy kom-

ponentów stosuj� równie� rachunek kosztów celu do dyscyplinowania kosztów 

procesów projektowania swoich produktów, powstaj� ła�cuchowe systemy 

rachunku kosztów celu (target costing chain). W systemach tych wynik ustalony 

w rachunku kosztów celu nabywcy (tzn. zało�ony koszt produktu finalnego  

i rozło�ony na komponenty) staje si� elementem wej�ciowym w systemach 

rachunku kosztów celu zewn�trznych dostawców komponentów albo cen� 

transferow� dla komponentów nabywanych od jednostek wewn�trznych nabywcy. 

Ła�cuchowe systemy rachunku kosztów celu to wa�ny element mi�dzyor-

ganizacyjnego zarz�dzania kosztami produktów, poniewa� przenosz� konkuren-

cyjn� presj� kosztow�, jakiej poddawany jest nabywca odpowiedzialny za pro-
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dukt finalny na pozostałe firmy w ła�cuchu dostawców. Umo�liwiaj� one koordy-

nowanie programów zarz�dzania kosztem podejmowanych przez poszczególne 

firmy w ła�cuchu poprzez wskazywanie dostawcom, gdzie nabywca komponen-

tów oczekuje redukcji kosztów (C o o p e r, S l a g m u l d e r, 1999, rozdz. I). 

Zoptymalizowanie kosztów w ła�cuchu dostawców komponentów to jeden  

z najwa�niejszych elementów w osi�gni�ciu ustalonego kosztu projektowanego 

produktu w procesie rachunku kosztów celu nabywcy nale��cego do szczupłych 

firm. W przypadku tego typu firm outsourcing stanowi ok. 70% warto�ci 

dodanej ich produktów finalnych (C o o p e r, S l a g m u l d e r, 1999, s. 146).  

W sytuacji gdy oka�e si�, �e dostawcy w ła�cuchu b�d� mieli trudno�ci  

w osi�gni�ciu ustalonego kosztu komponentów (component target cost), 

podejmowane s� współdziałania mi�dzy zespołami projektowymi z ró�nych 

firm, które uczestnicz� w projektowaniu danego produktu. Głównym elementem 

w podejmowanej współpracy jest metoda analizy warto�ci produktu (value 

engineering). Metoda ta ma na celu wzrost warto�ci produktu, który mo�na 

osi�gn�� dwoma sposobami: a) przez popraw� funkcjonalno�ci produktu bez 

podnoszenia ustalonego kosztu (target cost), b) przez redukcj� kosztów bez 

pogorszenia funkcjonalno�ci produktu.  

Dodatkowe mo�liwo�ci redukcji kosztów w celu osi�gni�cia target cost 

produktu wyst�puj� w fazie produkcji. Do redukcji kosztów produktu stosowana 

jest kolejna technika zwi�zana z rachunkiem kosztów celu, tj. kaizen costing. 

Nabywca stosuje kaizen costing do ustalenia poziomu redukcji kosztów dla 

dostawców komponentów. Poziom redukcji kosztów mo�e by� wyznaczony jako 

jeden wska�nik dla wszystkich komponentów (np. 3%) lub mog� by� ustalane 

ró�ne poziomy redukcji kosztów dla ró�nych komponentów (C o o p e r, S l a g -

m u l d e r, 1999, rozdz. 3) 

R. Cooper i R. Slagmulder wyró�nili na podstawie przeprowadzonych ba-

da� w firmach japo�skich cztery poziomy dostawców: zwykli dostawcy wyko-

nuj�cy standardowe komponenty (lub cz��ci), poddostawcy wykonuj�cy 

zamówione przez nabywc� komponenty do nowych produktów, główni dostaw-

cy uczestnicz�cy w projektowaniu komponentów oraz członkowie rodzin 

maj�cy najwi�ksz� swobod� w opracowywaniu głównych funkcji nowych 

produktów. W zale�no�ci od poziomu dostawców stosowane s� ró�ne techniki 

mi�dzyorganizacyjnego zarz�dzania kosztami produktu. Ła�cuchowy rachunek 

kosztów celu stosowany jest na poziomie poddostawców, a rachunek kosztów 

celu prowadzony u nabywcy wykorzystywany jest w relacjach ze zwykłymi 

dostawcami przy negocjacjach cenowych dla standardowych komponentów. Na 

poziomie członków rodzin i głównych dostawców stosowane s� bardziej 

wyrafinowane metody redukcji kosztów, jak równoczesne zarz�dzanie kosztem, 

mi�dzyorganizacyjna analiza kosztów (szerzej zob. C o o p e r, S l a g m u l d e r, 

1999). 
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4. Podsumowanie 

Obserwowane od dłu�szego czasu w wielu dziedzinach gospodarczych 

przechodzenie firm od konfrontacyjnych relacji rynkowych do długotrwałych 

powi�za� mi�dzy nabywcami i dostawcami przyczyniło si� do rozwoju teorii 

kosztów transakcyjnych, powstania nowego obszaru zarz�dzania, jakim jest 

zarz�dzanie mi�dzyorganizacyjne oraz strukturalnych zmian w systemach 

informacyjnych, w tym w systemach rachunkowo�ci zarz�dczej partnerów 

tworz�cych nowe relacje wymiany (relacje hybrydowe). W sytuacji współpracy 

mi�dzyorganizacyjnej nie tylko działania firmy-nabywcy, ale równie� jej 

partnerów-dostawców staj� si� obiektem długookresowego planowania i kontroli. 

Zarz�dzanie ła�cuchem zaopatrzenia (dostawców wewn�trznych i zewn�trz-

nych), tworzonym w firmach stosuj�cych szczupłe formy produkcji (lean 

production) i systemy produkcji „dokładnie na czas” (Just-in-Time), wymaga 

udost�pniania przez dostawców wiedzy w formie informacji o kosztach produk-

tów i ich komponentów, jako�ci i technikach produkcji. Informacje te,  

w transakcjach hybrydowych opartych na niekompletnych kontraktach, zmniej-

szaj� asymetri� informacji, pomagaj� utrwala� relacje nabywca–dostawca, 

zwi�kszaj� zaufanie partnerów biznesowych i ograniczaj� zachowania oportuni-

styczne. S� to informacje tworzone w systemach rachunkowo�ci zarz�dczej, 

które, jak wskazuj� wyniki bada� empirycznych publikowane w literaturze 

�wiatowej, uwzgl�dniaj� specyfik� mi�dzyorganizacyjnych relacji, kształtowan� 

przez transakcje hybrydowe. W systemach tych, okre�lanych jako mi�dzyorga-

nizacyjne systemy rachunkowo�ci zarz�dczej, uwzgl�dnia si� rozszerzony kr�g 

odbiorców informacji o partnerów biznesowych, jak dostawcy tworz�cy ła�cuch 

warto�ci produktu oraz wykorzystywane s� narz�dzia umo�liwiaj�ce pomiar 

kosztów i korzy�ci tworzenia wieloletnich relacji z dostawcami. Do nowych 

narz�dzi nale�� m. in. otwarte ksi�gi rachunkowo�ci oraz ła�cuchowy rachunek 

kosztów celu. Informacje z systemów rachunkowo�ci zarz�dczej w relacjach 

nabywca – dostawca przekraczaj�, tak samo jak procesy zarz�dzania, granice 

organizacyjne partnerów biznesowych.  
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CHANGES IN MANAGEMENT ACCOUNTING  

IN THE CONTEXT OF TRANSACTION COST THEORY 

The paper reviews changes that are taking place in transaction cost theory, management, and 

management accounting systems used in enterprises employing lean production methods and 

forming long-term relationships with suppliers. In Williamson's transaction cost theory, these 

relations are defined as a hybrid form. Results of empirical research published in international 

literature suggest that interorganizational relationships create a new spectrum of research in 

management accounting. 
Management accounting information, just as interorganizational management processes, go 

beyond organizational boundaries of business partners engaged in hybrid transactions based on 

incomplete long-term contracts. 

The article outlines two new management accounting techniques: open book accounting and 

target costing chain, which provide information for interorganizational cost management in end 

product value chain. These methods, which originally were used in Japanese companies operating 

in various industries, are increasingly implemented in enterprises in other parts of the world. 

 

 


