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Rozdziat 2
Metodologia i rozwéj
systemow informatycznych






METODA KOSZTOW DOCELOWYCH W ZARZADZANIU
JAKOSCIA PRZEDSIEWZIEC INFORMATYCZNYCH

Mirostaw Dyczkowski
Instytut Informatyki Ekonomicznej, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
dyczkows @manager.ae.wroc.pl

Artykut przedstawia zastosowanie metody rachunku kosztéw docelowych (target
costing) w zarzqdzaniu jakosciq przedsiewzie¢ informatycznych. Autor koncentruje
sie na zlozonych przedsigwzigciach zwiqzanych z implementowaniem systemow
klasy ERP (i ich bezposredniego otoczenia). Zgodnie z modelem zarzqdzania taki-
mi przedsigwzigciami przyvjetvm przez PMI (Project Management Institute), jednym
= najwazniejszych aspekiow 1ego procesu jest zarzadzanie jakoscia, rozumiane ja-
ko spelnianie wymagan uczestnikow takiego przedsiewzigcia. Realizacja zkozonveh
prredsiewzigé, w (vm zapewnienie jakosci wiqzq si¢ z ponoszeniem znacznvch na-
ktadow. Do racjonalizacji tych naktadéw w czasie ich planowania oraz realizucji
budzetow moze - zdaniem autora - przyezynié sig zastosowanie w tym procesie
metody kosztéw docelowych. Poza tym metoda 1a moze stuzy¢ sie do precyzyjnego
definiowania wymagan jakosciowych. a tym samym zapewnienia zgodnosci wyniku
preedsiewziecia informutycznego z oczekiwaniami jego uczestnikow.

1. Wprowadzenie

Coraz wigksze naklady ponoszone na zastosowania informatyki w obiektach
gospodarczych, z jakimi mamy do czynienta w ostatnich latach, w zestawieniu z
czgstym nie osiaganiem zamierzonych celéw informatyzacji, wywotujg liczne pyta-
nia o mozliwoéci wzrostu efektywnosci takich inwestycji. Zagadnienie to jest szcze-
golnie wazne przy ztozonych, a tym samym kosztownych i dlugotrwatych przedsie-
wzieciach, ktorymi sa realizacje zintegrowanych gospodarczych systemoéw informa-
cyjnych (ZGSI), obejmujace implementacj¢ rozwiazan klasy ERP (Enterprise Re-
source Planning) i ich bezposredniego otoczenia aplikacyjnego’. Liczne podmioty
gospodarcze — zaréwno te, gdzic juz wdrozono ZGSI lub aktualnie sa prowadzone
takie projekty, jak i te, ktére dopiero formulujg strategi¢ kompleksowej informaty-

" Pojeciem tym najczesciej obejmuje si¢ systemy zarzadzania rozszerzonym (petnym) laficu-
chem dostaw SCM (Supply Chain Management), systemy zarzadzania relacjami z klientami
CRM (Customer Relationship Management), systemy informowania kierownictwa SIK/EIS
(Executive Information Systems), systemy wspomagajace modelowanie struktur organizaciji,
procedur informacyjnych i decyzyjnych, zasobéw informacyjnych oraz reinzynieri¢ proceséw
biznesowych BPR, a takzc systemy wspomagania pracy grupowej, zarzadzania dokumentami
i komunikatami CSCW (Computer Supported Collaborative Work) i systemy przepltywow
pracy (workflow). Szersze oméwienie wymienionych systeméw zawiera praca (Dudycz,
2001).
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zacji — podkreslaja, ze wérdd wielu aspektow zwiazanych z jednej strony 7z racjona-
lizacja takich przedsigwzig¢, z drugiej zas z poprawnoscia decyzji podejmowanych
w trakcie procesow implementacji coraz bardziej istotna jest szeroko rozumiana
problematyka jakosci. Jednym ze szczegolnie waznych elementow jakosci ZGSI jest
~ zdaniem autora — opracowanie i stosowanie w praktyce projakosciowego systemu
zarzadzania ich realizacja. Przedmiotem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie proby uzycia w ramach takiego systemu metody rachunku kosztéw docelowych
(target costing). Prowadzone przez autora badania miaty dwa podstawowe cele. Po
pierwsze, analizowano zasadno$¢ zastosowania wymienionej metody w planowaniu
i monitorowaniu kosztéw jakosci ztozonych przedsiewzieé¢ informatycznych®. Po
drugie, oceniano mozliwosci jej wykorzystania do wyodrgbniania tzw. rdzenia (ja-
dra) takich projektéw, co powinno umozliwi¢ wzrost efektywnosci ekonomicznej
przedsiewzieé poprzez koncentracje srodkow i dziatan na elementach kluczowych.
Taka identyfikacja pozwoli rowniez na racjonalne zmiany modelu wykonawczego,
w tym przede wszystkim na swiadome i poprawne decyzje o przekazywaniu proce-
sow i obiektow spoza rdzenia do coraz powszechniej stosowanej obshugi outsour-
cingowej.

2. Podstawy jakosciowego zarzadzania przedsiewzigciami

Nim przejdziemy do opisu zastosowania rachunku kosztéw docelowych nale-
zy krotko omowic najwazniejsze elementy jakosciowego zarzadzaniu przedsiewzie-
ciami. Dobryin punktem wyjscia jest tu uniwersalny model opracowany przez Pro-
Ject Munagement Institut (PM1). Wedtug definicji przyjetych przez PMI przedsie-
wzigciem® jest umiejscowiony w czasie zespot dziatan podejmowanych w celu stwo-
rzenia niepowtarzalnego produktu lub ustugi. Niepowtarzalno$¢ wskazuje na réznice
atrvbutéw osigganego wyniku, przy czym nie zmienia jej istnienie wielu wariantow
czy opcji’. Natomiast umiejscowienie w czasie oznacza zdefiniowanie poczatku,
czasu trwania i konca przedsi¢wzigcia, wyznaczanego przez osiagnigcie jego celu
(np. uruchomienie eksploatacji uzytkowej moduldw produkcyjnych systemu ERP)
lub tez uznanie, ze nie jest to mozliwe. Wymiar czasowy konkretnego przedsiewzie-

* Bardzo czesto decydenci podkreslaja, ze moga zaplaci¢ za projekt i jego realizacje wiecej.
jezeli dostawca i/lub integrator rozwiazan zagwarantuja ich wysoka jako$¢, najlepiej przez
wiaczenic do umowy handlowej wymiernych jej wskaznikéw (w tym kosztowych). Wymaga
to, aby rachunek kosztow przedsigwzieé informatycznych byt rachunkiem ex ante, najlepiej
zbudowanym wedtug formuty L.ile to musi kosztowac”, a w ten wlasnie sposéb dziala rachu-
nek kosztow docelowych.

* Autor bedzie uzywal tego okreslenia. a nie stowa projekt, gdyz oddaje ono lepiej istote
opisywanych przez niego dzialan zwigzanych z implementacja ZGSI, a poza tym nie jest
mylone z wasko rozumianymi pracami projektowymi, ktdre koncentrujac si¢ na aspektach
tworczych, traktuja po macoszemu lub wreez pomijaja niezwykle wazne operacje wykonaw-
cze (Dyczkowski, 2001b).

4 Ostatnio zwraca si¢ w ZGSI wiclka uwage na ten aspekt, gdyz w zwiazku ze standaryzacjq
rozwiyzan mamy do czynienia z podobienstwem funkcjonalnym i lechnologicznym oprogra-
mowania bazowego LERP, co powoduje, ze stosujace je przedsiebiorstwa nie uzyskujg tzw.
przewagi konkurencyjnej; pozwala ja natomiast uzyska¢ wlasnie niepowtarzalnosé¢ wynikow
przedsiewzigd.

106




cia objawia si¢ czgsto takze tym, Ze zapotrzebowanie na bedacy jego wynikiem
produkt lub ustugg jest zwykle nietrwate, a wigc zespot realizatoréw ma mozliwosci
ograniczone do tzw. terminu wiasciwego. W zwiazku z powyzszym réwniez zespot
wykonawcow z reguly istnieje tylko tyle, ile trwa samo przedsiewzigcie, a jego
struktura zmienia si¢ zgodnie z dynamika poszczegdlnych faz oraz tworzacych je
proceséw. Niezaleznie od przyjetego modelu cyklu zycia przedsigwziecia® procesy
mozna podzieli¢ na dwie podstawowe kategorie:

1) procesy zorientowane na produkty lub ushugi, ktore sa ukierunkowane na scisle
okreslony wynik, w zwigzku z czym sa one odmienne w przedsiewzieciach z
rdéznych dziedzin (np. w informatycznych projektach wdrozeniowych),

2) procesy zarzadzania przedsiewzigciami, ktore sa ukierunkowane na planowanie,
definiowanie i organizowanie pracy w ramach przedsigwziecia, a ich cechg cha-
rakterystyczng jest znaczne podobienstwo w przedsiewzieciach z roznych ob-
szaréw.

Calo$¢ procesow zarzadzania, ze wszystkich faz cyklu zycia sklada sie na za-
rzadzanie przedsigwzigeiami. Pod tym pojeciem rozumiemy zastosowanie wiedzy,
doswiadczenia, narz¢dzi. metod oraz techinik w dzialaniach tworzacych przedsie-
wzigcie w celu osiagnigeia lub przewyzszenia potrzeb i oczekiwan jego uczestni-
k6w, Przystepujac do realizacji przedsiewzigcia nalezy zidentyfikowa¢ wszystkich
jego uczestnikéw oraz okresli¢ ich potrzeby (wymagania zidentyfikowane i precy-
zyjnie okreslone, najlepicj wymiernie) 1 oczekiwania (wymagania niczidentyfiko-
wane, nieokreslone, czgsto nie w pelni uswiadomione)’.

W wytycznych PMI zdefiniowano dziewie¢ obszarow zarzadzania przedsi¢
wzi¢ciamy, ktore sa zwiazane z nastgpujacymi kategoriami: zakres, czas, koszty,
ryzyko, zasoby ludzkie, komunikacja, zamdéwienia, integracja i jako$¢ (sktadowymi
tej ostatniej sa: planowanie. zapewnienie i kontrola)®.

Powyzsza lista wymaga kilku zdan komentarza. Po pierwsze, wyroznione ob-
szary moga by¢ uznane za najwazniejsze obiekty zarzadzania takze w przypadku
zlozonych przedsiewzi¢¢ informatycznych. Przy przyjeciu takiego zatozenia nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze odnies¢ je nalezy do czterech podstawowych warstw,
ktore na ogét sa przedmiotem zarzadzania w ramach takich przedsigwzigé, a mia-
nowicic:

1) implementowanego systemu, na ktory skladajg si¢ takie m.in. elementy jak:
sprzgt komputerowy 1 oprogramowanie systemowe oraz narzgdziowe, technicz-

5 Zdaniem autora najbardziej istocie przedsigwzig¢ informacyjnych odpowiada tzw. model
spiralny opracowany przez Muencha (PMI, 1996, s. 15-16 i rys. 2-5) i (Dyczkowski, 2001b).

® Czasami uzywa si¢ okreslen udzialowey lub klienci przedsigwzigcia, jako odpowiednika
stosowanego przez PMI terminu stakeholders — przy czym zadne z tych stéw nie oddaje istoty
1ZeCzy.

" Waga tego zadania jest podkreslana w licznych opracowaniach odwolujacych sig¢ zaréwno
do TQM, TQI, CQI czy norm ISO serii 900x (por. Stylianou, 2000). Réwnie czesto wskazuje
si¢ na istotne trudnosci zwigzane ze specyfikowaniem potrzeb i oczekiwan (por. Milosz,
2000. s. 24).

8 Poréwnaj opracowanie (PMI1,1996, s. 6-7 oraz rys. 1-1) i (Dyczkowski, 2001b).
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na t programowa infrastruktura sieciowa, aplikacje systemu bazowego oraz
systemow z nim bezposrednio wspoélpracujacych, reinzynieria procesow i
struktur wynikajaca z modeli gospodarowania ,,zaszytych” w implementowa-
nym systemie;

2) szeroko rozumianej usfugi projektowo-wdrozeniowej, ktora stanowia m.in. takie
dzialania jak: definiowanie strategii informacyjnej przedsigbiorstwa, identyfika-
cja i analiza problemdéw sktadajacych si¢ na przedsigwzigcie projektowo-
wdrozeniowe, restrukturyzacja proceséw gospodarczych oraz informacyjnych i
komunikacyjnych, wybér systemu bazowego, przygotowanie i uruchomienie
prototypu ZGSI, ocena i modyfikacja prototypu, wdrozenie wersji eksploatacyj-
nej (produkcyjnej) ZGSI, eksploatacja, obshugiwanie, serwisowanie i rozwoj;

3) organizacji realizujacej przedsigwzigeie, czyli firm lub zespotow, ktore sg ustu-
godawcami i/lub wytwércami odpowiednich produktéw programowych 1
sprzgtowych, metodyk 1 narzedzi wdrozeniowych, infrastruktury sieciowej czy
tez dziatan wchodzacych w sklad implementacji ZGSl;

4) organizacji, na rzecz ktorej przedsigwzigcie jest wykonywane — stanowl ona
bowiem nie tylko miejsce realizacji, ale jej cele, sposoby dzialania, struktury,
kulwura organizacyjna, kadra i styl jej pracy itp. wyznaczaja ramy przedsiewzig-
cia, w tym wartosci brzegowe wielu istotnych atrybutdw procesow zarzadzania
i dziatan wykonawczych oraz ich wynikow’.

Po drugie, trzeba zauwazy¢, ze zarzadzanie jakoscia powinno by¢ poirakto-
wane znacznie szerzej niz okreslajag wytyczne PMI. Dotyczy to przede wszystkim
wyznaczonego zakresu funkcjonalnego, w kiérym pominigto sterowanie (a wigc
wbudowanie niezwykle waznych petli sprzezen zwrotnych) 1 doskonalenie (bardzo
istotne zgodnie 7 podstawowa dla TQM' zasada kaizen, czyli ustawicznego dosko-
nalenia pracy i jej efektéw czy tez z tzw. cyklem PDCA doskonalenia jakosci De-
minga'), a nadmiernie wyeksponowano dzialania kontrolne. Poza tym dziatania
projakos$ciowe musza mie¢ konkretne odniesienic w takich obszarach zarzadzania
przedsigwzigciemn, jak: zakres, czas, koszty, ryzyko, zasoby ludzkie, nabywanie czy
integracja. Niezbedne jest rowniez pelne ich zintegrowanie z kategoriami, ktorymi
operuja tzw. praktyczne standardy jakosci, takie jak odpowiednie normy 1SO (serii
900x), modcle zwiazane z tzw. nagrodami jakosci (np. model EFQM) czy tez roz-
wiazania branzowe (np. brytyjski standard TickIt czy model CMM lub jego mutacja
SE-CMM)"?. Konieczne — zwlaszcza z punktu widzenia pragmatyki zarzadzania

¥ Poréwnaj (Dyczkowski, 1999a, Dyczkowski, 1999b i Dyczkowski, 1999c¢).

"W czesei opracowail wreez mowi si¢ o przeksztatcaniu si¢ ,tradycyjncj” koncepeji TQM w
wnowe” TQI (Total Quality Improvement) tub CQI (Continuous Quality Improvement), gdzie
nacisk jest potozony na doskonalenie. Poréwnaj m.in. prace (Bank, 1996), (Dahigaard, 2000),
(Dyczkowski, 2001a), (Hamrol, 1998) i (Stylianou, 2000).

" Cykt projako$ciowych dziatad zarzadczych i wykonawczych PDCA (Plan-Do-Check-Act)
opracowany przez E.W. Deminga ujmuje dynamicznie sterowanie jakoscig procesdw oraz
produktow 1 orientuje je na ciggle doskonalenie. Zobacz prace (Bank, 1996, Dahlgaard, 2000,
Hamrol, 1998).

2 Wymienione praktyczne standardy jakosci sa najczgstszym Zrodtem wytycznych dla opra-
cowywania zwiazanych z zarzadzaniem jakoscig elementéw metodyk i procedur dziatania w
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przedsiewzigciami — jest tez opracowanie i wdrozenie do praktyki realizacyjne;
efektywnych procedur organizacyjnych i $rodkéw dokumentowania oraz obstu-
gujacych je narz¢dzi informatycznych, ktére tacznie utworza system wspomagajacy
zarzadzanie jakoécia'.

W dalszej cz¢$ci opracowania — zgodnie ze sformutowanym we wprowadze-
niu celem — skoncentrujemy si¢ na wymiarze kosztowym zarzadzania jako$cia zto-
zonych przedsigwzi¢¢ informatycznych. Zaplanowanie nakladéw na niezbednym
poziomie jest zagadnieniem zlozonym. Po pierwsze, wigze si¢ bezposrednio z defi-
niowaniem potrzeb i oczekiwan uczestnikow przedsiewzigcia, szczegélnie formuto-
wanych przez organizacjg, w ktdrej jest ono realizowane. A te sa na ogot trudne do
jednoznacznego, spéjnego i niezmiennego w czasie okreslenia'!. Po drugie, samo
okreslenie jakosci jest nie do korica precyzyjne i jednakowo pojmowane przez po-
szczegdlnych uczestnikow. Takze konkretne wymiary jakosci (jej atrybuty, miary
ilosciowe i jakosciowe) sa bardzo zréznicowane, odmiennie wazone, a przy tym
znaczna ich czes¢ bazuje na subiektywnych ocenach ekspertéw'’. Po trzecie, nieza-
leznie jak jako$c¢ jest pojmowana i mierzona, z punktu widzenia racjonalnosci decy-
zji w tym zakresie nalezy pamigtac o tym, ze zawsze ona kosztuje. Z reguly koszty
Jjakosci sg postrzegane dwojako, jako koszty zapewnienia jakosci (zgodnosci) i1 jako
koszty strat, zwiazanych z jej brakiem (braku zgodnosci i utraconych mozliwosci)'.
Obie grupy kosztéw maja przeciwstawne tendencje, tzn. pierwsza rosnie wraz ze
zwigkszaniem naciskéw projakosciowych, a druga maleje. Problem polega m.in.
wiec na wyznaczeniu optymalnego poziomu jakosci i tym samym ponoszonych
kosztow. Bowiem na przykiad nadmierny wzrost nakltadow moze prowadzi¢ do tzw.
nadjakosci'” (lub ,tylko™ jakosci doskonalej). Podczas, gdy optimum, zgodnie z
uogolnionymi zasadami racjonalno$ci, nalezy szukal wsrdd tzw. wystarczajaco
dobrych rozwiazan (good enough solution), a wige na przyklad takich, ktorych koszt

firmach informatycznych: projektowych, wdrozeniowych, integratorskich itp., zwlaszcza
podczas wdrazania wewnetrznych systemow zapewnienia jakosci. Porownaj (Mitosz, 2000),
(Stokalski B.. 1999).

1% Przyktadem takiego zestawu procedur zorientowanego na audytowanie przedsigwziec
informatycznych jest opracowanie ,Zasady i metodyka prowadzenia kontroli inwestycji
informatycznych” przygotowane przez f{irmg¢ InfoVIDE na zamoéwienie Najwyzszej lzby
Kontroli (Stokalski, 2000).

" Ismieje stale rozwijajaca si¢ dziedzina wiedzy o tym jak pozyskiwac. specyfikowaé, anali-
zowa¢, dokumentowac i prezentowad potrzeby i oczekiwania zwana inZynieria wymagan.
Zobacz (Byzia, 1998b) i (Mitosz, 2000).

'> Na przyktad dla systeméw wiclokrotnego wykorzystania w opracowaniu (NIST, 1994) za
podstawowe cechy jakosci uznano: adaptacyjnos¢, efektywnosé, kompletnosé, modularnose,
niezawodno$c, pielggnowalnos¢, poprawnos$é, przenosnosé, zrozumiato$¢ i zupetno$c. Norma
ISO 9126 za McCallem przyjeta trzy przekroje jakosciowe: funkcjonowania (przyjaznosc,
bezpieczefnstwo, wydajnosé, poprawnosé i niezawodno$¢), modyfikowalnosei (pielegnacyj-
nos$¢, elastycznosé, testowalnos$é) i mobilnosci (przenosnosé, uniwersalnos¢, otwartosé). Inne
listy przedstawiajg prace (Milosz, 2000) i (Stylianou, 2000).

' Szeroko problematyka kosztow jakosci jest omowiona m.in. w (Wawak, 1996, rozdz. 3.1-
3.10).

17 Poréwnaj (Wawak, 1996, punkt 1.1).
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oraz efekty znane beda juz na poczatku realizacji przedsigwziecia. Do tego mozna
uzy¢ rachunku kosztow docelowych.

3. Istota metody kosztow docelowych

Za E. Krajewska-Binczyk przyjmiemy, ze koszty moga by¢ traktowane jako —
uzyskana w okre§lonym przedziale czasu — wielko$¢ wynikowa, ktéra stanowi roz-
nice miedzy planowanym przychodem a oczekiwanym zyskiem. Podejscie takie jest
podstawa koncepcji rachunku kosztéw docelowych (target costing)'®. Jezeli przyj-
miemy zalozenie o niezmienno$ci planowanego poziomu wyniku oraz planowanej
ceny sprzedazy wyrobu badZ ushugi, to koszty mozna ujaé jako docelowa wielkos¢
wynikowa zalezna réwnoczesnie od mozliwosci wykonawczych i od mozliwosci
sprzedazy wytworzonych produktéw. Kierujac si¢ ta koncepcja, w praktyce gospo-
darczej tak nalezy sterowa¢ dzialalnoscia, aby na koniec cyklu zycia produktu, gene-
ralnie dziatalno$¢ ta okazata si¢ optacalna (Krajewska-Bificzyk, 2000, s. 23).

Przedmiotem rachunku kosztow docelowych sa koszty planowane, stanowiace
graniczna, dopuszczalng wielko$¢ gwarantujaca wykonawcy osiagnigcie zaplanowa-
nego wyniku w zakfadanym okresie. Przyjecie tego zalozenia powoduje, ze rachu-
nek ten nie tylko moze spetnia¢ funkcje zarzadcze i dziata¢ w ukladzie ex ante.
Moze on rowniez by¢ efektywnym narzgdziem wspomagajacym projektowanie
zarowno roznych form dziatalnosci, jak i samych wyrobéw lub ustug. Rachunek
kosztéw celu nie daje odpowiedzi na pytanie ,,ile bedzie kosztowala dana dzialal-
nos¢ bqdz produkt ?”, a na pytanie ,, ile musi kosztowac ta dzialalnosé lub ten pro-
dukt 7" (Krajewska-Binczyk, 2000, s. 23).

W literaturze przedmiotu'’ najbardziej rozpowszechniona jest definicja ra-
chunku kosztéw docelowych podana przez P. Horvaatha. Zgodnie z nia rachunek
kosztow celu to pakiet instrumentdw planowania kosztow, kontroli i zarzadzania
kosztami, ktore sa stosowane juz w poczatkowych fazach projektowania produktu i
proceséw, by moc wyprzedzajaco ksztaltowac strukture kosztéw wzgledem wyma-
gan i ograniczen rynkowych (Horvaath, 1993). Rachunek ten wymaga zorientowanej
na koszty koordynacji wszystkich proceséw w catym cyklu zycia produktu lub ustu-
gi (Krajewska-Binczyk, 2000, s. 23).

Najczesciej w rachunku kosztéw docelowych wyrézniania sie dwa podsta-
wowe etapy realizacyjne, ktérymi sa:

- okreslanie poziomu kosztow,

- osiagnigcie ustalonego poziomu kosztow.

Zasadniczym celem pierwszego etapu jest ustalenie odpowiedzi na pytanie
»le musi kosztowa¢ produkt lub ustuga ?”. Najpierw ustala si¢ sumaryczny koszt
celu. Jest on wyznaczany jako réznica migdzy mozliwa do uzyskania cena rynkowa
a zyskiem oczekiwanym przez firme. Nastepnie koszt faczny jest odnoszony do
elementéw sktadowych produktu (np. jego czesci zgodnie z rozwinieciem technolo-

'8 Czasami uzywa si¢ tez okrelenia rachunck kosztow celu (Krajewska-Binczyk, 2000).
¥ Zobacz m.in. (Horvaéth, 1993) i (Krajewska-Binczyk, 2000).
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gicznym) lub ustugi oraz proceséw (czynnosci lub nawet operacji) tworzacych jego

procedure realizacyjna. Tak wigc juz w fazach badawczo-koncepcyjnej i projekto-

wej szacowane sa wielkosci kosztéw, zaréwno w odniesieniu do produktu, jak 1 do
proces6w odpowiedzialnych za jego powstanie. Najczgsciej koszty celu sa ustalane
nastgpujacymi metodami®”:

- Kosztu rynkowego (market into company) - jest on okre§lany poprzez ceny
rynkowe oraz planowany zysk (punktem wyjscia nie jest tzw. rozwinigty pro-
dukt lub ustuga, ale zmieniajaca sie cena). Metoda jest zalecana zaréwno dla
produktow i ustug nowoprojektowanych, jak i dla tych, ktére juz istniejg na
rynku.

- Kosztu przedsigbiorstwa (out of company) — jest on szacowany przez zespot
wewnetrznych ekspertow, ktérzy na bazie doswiadczenia, dostgpnych danych
historycznych itp. ustalajg jego poziom, biorac pod uwage mozliwosci wyko-
nawcze oraz charakterystyki konstrukeyjno-projektowe. Metoda jest mozliwa
do zastosowania zaréwno dla produktéw i ustug nowoprojektowanych, jak i
dla tych, ktore juz istnieja na rynku, ale nie ma orientacji rynkowe;j.

- Kosztu tqcznego (conjoint analyse) — jest on wyznaczany na podstawie oceny
przez klienta (odbiorce) sktadowych wartosci uzythowej produktu lub ustugi
oraz ceny, jakq jest on sklonny za nie zaplacié. Suma tych oszacowan stanowi
ceng celowq, ktora po pomnicjszeniu o oczekiwany zysk daje koszt docelowy.
Metoda jest mozliwa do zastosowania zarowne dla produktow i ustug nowo-
projektowanych, jak i dla tych, ktore juz istniejq na rynku. Ma tez orientacjg
prorynkowq’”.

- Kosztu konkurencji (out of competition) — jest on okreslany na poziomie
kosztéw konkurencji. Metoda jest mozliwa do zastosowania dla produktéw i
usfug nowoprojektowanych, a szczegolnie zalecana dla tych, ktore juz istniejq
na rynku.

- Kosztu standardowego (out of stundard cosr) — ustala sie go na podstawie
standardowych kosztow wiasnych wynikajacych z wczesniej realizowanych
projektow. Metoda ta daje stabe efekty w przypadku produktow i ustug no-
woprojektowanych, natomiast jest mozliwa w stosunku do tych, ktore juz ist-
nieja na rynku.

Natomiast dekompozycja sumarycznego kosztu docclowego na elementy
sktadowe produktu lub ustugi realizowana jest najcz¢sciej dwiema metodami:
- sktadnikow,

- funkcji.

Pierwsza z nich polega na podziale kosztéw zgodnie z dotychczasowa struktu-
ra kosztow. Nie uwzglednia si¢ przy tym informacji o wymaganiach potencjalnych

2 Zobacz (Krajewska-Binczyk, 2000, tab. 1, s. 24).

W literaturze przedmiolu metoda conjoint analyse jest uznawana za punkt wyjscia dla
zorientowanego na rynek zarzadzania kosztami docelowymi (Krajewska-Binczyk, 2000, s.
24),
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klientéw odnosnie pozadanych cech produktéw lub ustug. Natomiast w drugiej
metodzie bierze sie pod uwage funkcje uzytecznoéci oraz okreéla ich wage z punktu
widzenia preferencji klientow. Wykorzystuje si¢ w tym celu macicrze i diagramy
kosztéw docelowych® oparte na wazonych funkcjach uzytkowych i udziale po-
szczegolnych skladowych w ich spefnianiu, Pozwala to zidentyfikowac te elementy i
procesy, ktérych znaczenie jest niewielkie, a wigc ich koszty powinny by¢ reduko-
wane oraz te, ktore ze wzgledu na kluczowg role w zaspokajaniu wymagan winny
by¢ rozwijane, a wigc moga by¢ na nie ponoszone dodatkowe naktady, dajace w
efekcie wymierne korzysci.

Celem drugiego z wyréznionych etapéw jest osiggnigcie wyznaczonego po-
ziomu kosztéw. W pierwszej kolejnosci nastgpuje poréwnanie kosztow docelowych
z planowanymi, ktdre sg zwiazane z aktualnie istniejgcymi organizacyjnymi i tech-
nologicznymi warunkami wytwarzania wyrobow lub $wiadczenia ustug. Roéznica
miedzy tymi kosztami jest okre$lana mianem luki celu (Krajewska-Binczyk, 2000, s.
24). Likwidacja, badz przynajmniej redukcja luki celu jest konieczna dla wzrostu
konkurencyjnosci rynkowej firmy i jej produktéw. Zlikwidowanie luki celu jest
osiagane poprzez przeprowadzenie przez wszystkie jednostki wykonawcze grun-
townej analizy kosztéw wiasnych. Nastgpnie na bazie jej wynikéw projektowane sg
i wdrazane zmiany — zarowno samego produktu lub ustugi, jak i zwiazanych z nimi
proceséw gospodarczych — gwarantujace zmniejszenie luki celu. Wiele zalezy tu od
kreatywnosci zespotdw projektowych 1 wykonawczych oraz od mozliwosci szybkie-
go, clastycznego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowyin.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze rachunek kosztéw docelowych jest
uznawany za podstawowy rodzaj informacji ekonomicznej wykorzystywanej w
projektowaniu cech konstrukeyjnych i uzytkowych produktéw lub ustug oraz proce-
séw gospodarczych zwigzanych z ich uzyskiwaniem. Umozliwia on bowiem m.in.:

- ukierunkowanie struktury nakladow na rozwoj tych cech i funkcji wyrobow lub
uslug, ktére maja najwicksze znaczenie dla zaspokojenia potrzeb i oczekiwan
klienta,

- uwzglednienie cafego cyklu zycia produktu, co sprzyja skoncentrowaniu od-
dziatywania na koszty w jak najwczesniejszych fazach tego cyklu i ogranicza
. . . 2
przez to ryzyko poniesienia straty“3.
Wymienione zalety sprzyjaja - zdaniem autora — zastosowaniu rachunku

kosztow docelowych w projakosciowym zarzadzaniu przedsiewzigciami informa-
tycznymi.

4. Metoda kosztow docelowych w zarzadzaniu jakoscia zlozonych
przedsiewzig¢ informatycznych

Jak zaznaczono w poprzednim punkcie, rachunek kosztow docelowych moze
by¢ stosowany w zarzadzaniu jakoscia przedsigwzigc informatycznych. Wprawdzie
czgsto stychaé ghosy, ze produkty i ustugi informatyczne maja wiele cech, ktére

“* Por6wnaj (Krajewska-Binczyk. 2000, rys. 2, s. 25).
* Zobacz (Krajewska-Binczyk, 2000, s. 24-25).
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utrudniaja zwiazane z nimi dziatania projakosciowe. Charakterystykami, ktore wte-
dy wymienia si¢ najczesciej sa:

—  abstrakcyjnos¢ i zZtozonosé,

—  nieprzejrzystosc i niedostateczne udokumentowanie,

— Jjednostkowos¢ i niepowtarzalnos¢,

—  prototypowos¢, nowatorstwo i innowacyjnose,

~  wielowarstwowos¢ i wielopodmiotowos$¢ realizacyjna,

— istniejace Srodowisko przedsigwzigcia I jego zmiennosé,

—  brak jednoznacznych, zestandaryzowanych miar jako$ci,

—  ogromne trudnosci w praktycznej weryfikacji jakosci a priori*?.

Jednak zdaniem autora — mimo znacznych probleméw - konieczne jest opra-
cowywanie i praktyczne stosowanie projakosciowych systemow zarzadzania przed-
sigwzigciami informatycznymi oraz wymiana doswiadczen w tym zakresie. Dlatego
tez ponizej przedstawiono fragmenty procedury szacowania kosztow takich przed-
siewziec, opisang w poprzednim punkcie. metodg kosztow docelowych, ktora byta
zastosowana w kilku projcktach wdrozeniowych.

Zcbrane doswiadczenia wskazuja, Zze najtrudniejszymi do rozwiazania pro-
blemami zwigzanymi ze stosowaniem rachunku kosztéw docelowych sa:

- wiasciwe zidentyfikowanie potrzeb I oczekiwan uczestnikéw przedsigwzigcia. a
do nich maja by¢ odnoszone cechy jakosciowe i poziom ich zaspokojenia,

—  ustalenie adekwatnej struktury elementow skladowych przedsiewzigcia (mozli-
we s3 tu bowiem rozne podejscia: procesowe — przez fazy, czynnosci i operacje,
strukturalne — przez moduiy, funkcje, komponenty, mieszane — tgczace procesy i
elementy strukturaine) i wyptywu poszczegélnych elementéw na zadane cechy
jakosciowe,

—  precyzyjne okre$lenic listy funkcji jakosciowych wymaganych przez uczestni-
kow przedsi¢wzigcia i ich wag (zmiennych w poszczegdlnych fazach cyklu zy-
cia),

— ustalenie wszystkich elementow struktury kosztow jakosci (zapewnienia jako$ci
i strat spowodowanych jej brakiem),

—  wilasciwe oszacowanie kosztow celu (przy czym wydaje sie, ze najlepsze efekty
moga da¢ metody 1-4).

Przestrzeganie wskazanych w poprzednim punkcie artykutu zasad ogolnych, a
takze powolanie interdyscyplinarnego zespotu, w ktérego skiadzie sa kompetentni i
odpowicdnio umocowani przedstawiciele poszczegélnych uczestnikow przedsie-
wzigcia, przyczynia si¢ jednak do przezwycigzenia wymienionych trudnosci.

Jak wskazano w punkcie 3 niniejszego artykuhu, szczegding rol¢ w rachunku
kosztéw docelowych odgrywa procedura dckompozycji sumarycznych kosztow

% patrz (Byzia, 1998a. s. 51), (Mitosz, 2000, s. 25) i (Szych, 2000, s. 21-22).
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celu, ktéra moze by¢ realizowana z uzyciem tzw. macierzy kosztow. Na rys. | poka-

zano przykladowa macierz kosztéw docelowych w ukladzie funkcje uzytkowe —

elementy sktadowe przedsigwzigcia, ktéra jest sporzadzana w nastepujacych kro-

kach:

- Okreslenie funkcji uzytkowych (Fn) oraz wag funkeji (Wn) — w zaleznosci od
znaczenia funkcji z punktu widzenia speliania potrzeb i oczekiwan,

- Ustalenic udziatu poszczegdlnych elementéw sktadowych przedsigwzigcia
(Em) w realizacji funkcji uzytkowych (Umn),

- Ocena znaczenia poszczegdlnych elementow skladowych (Zm),

- Ustalenie indeksu kosztow docelowych (IKDn= Zm/Km, gdzie K to koszt
elementu). Indeks kosztow docelowych okresla relacj¢ miedzy znaczeniem
danego elementu a jego kosztami (gdy IKD<1, mamy do czynienia z elemen-
tem zbyt kosztownym w stosunku do jego znaczenia — wtedy nalezy minima-
lizowa¢ koszty).

Funkcje Fi l F2 l ! F,
______ uzytkowe Wagi funkgji
Elementy W,=0,5 | W,=03 e W,=0.2
przedsigwziecia
El 60 Bii 30
L2 |30 10 20
! |
En 10 10 50 Znaczenie | Struktura Indeks
‘ ] Z,, cie- kosztdw kosztow
Suma 100 100 109 mentéw przedsig- | docelowych
Dane wazone (%) wzigeia (IKDr)
El 30 24 6 60 40 1.5
E2 15 3 4 22 42 0,548
E, 5 3 10 18 18 1

Rys. 1. Macierz kosztow docelowych w ukladzie funkcje uzytkowe — elementy
przedsigwziecia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Krajewska-Binczyk, 2000, s. 25).

Przedstawiona procedura pozwala na zidentyfikowaniu najwazniejszych z
punktu widzenia spelnianych funkcji uzytkowych elementéw przedsigwziecia.
Umozliwia réwniez zidentyfikowanie tych skladnikéw, ktore sg zbyt kosztowne w
relacji do zaspokajanych potrzeb i oczekiwan jakosciowych. Uzyskana w ten sposob
wiedza moze by¢ spozytkowana do racjonalizacji struktury kosztéw jakosci, gdyz
pozwala alokowa¢ naklady tam, gdzie przynosza one relatywnie najwieksze korzy-
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$ci. Poza tym sktania do szukania oszczednosci w tych elementach i procesach,
ktére sa drogie w odniesieniu do swej funkcjonalnosci.

Doskonalenie struktury kosztéw powinno poprawi¢ konkurencyjnos$é firm re-
alizujacych ztozone przedsigwzig¢cia informatyczne, co jest szczegdlnie wazne przy
zauwazanych zmianach na tym rynku: malejacej rentownosci, spadku przychodow
ze sprzedazy licencji na rzecz przychodow z ushug czy tez zmniejszajacej si¢ sprze-
dazy tzw. wdrozen pierwotnych (z reguty prostszych), na rzecz ustug dodanych,
wtémnych, bardziej ztozonych™.

5. Podsumowanie

Przeprowadzona skrotowo analiza wykazata zasadno$¢ stosowania metody ra-
chunku kosztéw docelowych w planowaniu i racjonalizowaniu poziomu kosztéw
Jjakosci zlozonych przedsigwzigé informatycznych. Mozliwe jest rowniez jej wyko-
rzystanie do wyodregbniania tzw. rdzenia (jadra) takich projektéw, co powinno
umozliwi¢ wzrost efektywnosdci ekonomicznej przedsigwzigé poprzez koncentracje
$rodkéw 1 dziatan na elementach kluczowych. I[dentyfikacja taka pozwala tez na
racjonalne zmiany modelu wykonawczego przedsigwzigeia, w tym na $wiadome i
poprawne decyzje o przekazywaniu procesow i obiektow spoza rdzenia do obslugi
outsourcingowcej, co takze sprzyja redukcji kosztow do poziomu akceptowanego
przez coraz bardziej konkurencyjny rynek.
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