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Rozdział 2 

Metodologia i rozwój 
systemów informatycznych 





METOD~ KOSZTÓW DOCELO,WYCH W ZARZĄDZANIU 
JAKOSCIĄ PRZEDSIĘWZIĘC INFORMATYCZNYCH 

Miroslllw Dyczkowski 
Instytut Informatyki Ekonomicznej, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu 

dyczkows@manager.ae. wroc.pl 

Artykuł przedstawia zastosowanie metody rachunku kosztów docelowych (target 
casting) w zarządzaniu jakością przedsięwzięć informatycznych. Autor koncentruje 
się na złożonych przedsięwzięciach związanych z implementowaniem systemów 
klasy ERP (i ich bezpośredniego otoczenia). Zgodnie z modelem zarządzania taki
mi przedsięwzięciami przyjętym przez PMI (Project Management Institute), jednym 
z najważniejszych aspektów tego procesu jest zarządzanie jakością, rozumiane ja
ko spełnianie wymagań uczestników takiego przedsięwzięcia. Realizacja złożonych 
przedsięwzięć, w tym zapewnienie jakości wiążą się z ponoszeniem znacznych na
kładów. Do racjonalizacji tych nakładów w czasie ich planowania oraz realizacji 
budżetów może - zdaniem autora - przyczynić się zastosowanie w tym procesie 
metody kosztów docelowych. Poza tym metoda ta może służyć się do precyzyjnego 
definiowania wymagań jakościowych. a tym samym zapewnienia zgodności wyniku 
przedsięwzięcia informatycznego z oczekiwaniami jego uczestników. 

1. Wprowadzenie 

Coraz większe nakłady ponoszone na zastosowania informatyki w obiektach 
gospodarczych, z jakimi mamy do czynienia w ostatnich latach, w zestawieniu z 
częstym nie osiąganiem zamierzonych celów informatyzacji, wywołują liczne pyta
nia o możliwości wzrostu efektywności takich inwestycji. Zagadnienie to jest szcze
gólnie ważne przy złożonych, a tym samym kosztownych i długotrwałych przedsię
wzięciach, którymi są realizacje zintegrowanych gospodarczych systemów informa
cyjnych (ZGSI), obejmujące implementację rozwiązań klasy ERP (Enterprise Re
source Planning) i ich bezpośredniego otoczenia aplikacyjnego1• Liczne podmioty 
gospodarcze - zarówno te, gdzie już wdrożono ZGSI lub aktualnie są prowadzone 
takie projekty, jak i te, które dopiero formułują strategię kompleksowej informaty-

1 Pojęciem tym najczęściej obejmuje się systemy zarządzania rozszerzonym (pełnym) łańcu
chem dostaw SCM (Supply Chain Management), systemy zarządzania relacjami z klientami 
CRM (Customer Relationship Management), systemy informowania kierownictwa SIK/EIS 
(Executive Information Systems), systemy wspomagające modelowanie struktur organizacji, 
procedur informacyjnych i decyzyjnych, zasobów informacyjnych oraz reinżynierię procesów 
biznesowych BPR, a także systemy wspomagania pracy grupowej, zarządzania dokumentami 
i komunikatami CSCW (Computer Supported Collaborative Work) i systemy przepływów 
pracy (workflow). Szersze omówienie wymienionych systemów zawiera praca (Dudycz, 
2001). 
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zacji - podkreślają, że wśród wielu aspektów związanych z jednej strony z racjona
lizacją takich przedsięwzięć, z drugiej zaś z poprawnością decyzji podejmowanych 
w trakcie procesów implementacji coraz bardziej istotna jest szeroko rozumiana 
problematyka jakości. Jednym ze szczególnie ważnych elementów jakości ZGSI jest 
- zdaniem autora - opracowanie i stosowanie w praktyce projakościowego systemu 
zarządzania ich realizacją. Przedmiotem niniejszego opracowania jest przedstawie
nie próby użycia w ramach takiego systemu metody rachunku kosztów docelowych 
(target casting). Prowadzone przez autora badania miały dwa podstawowe cele. Po 
pierwsze, analizowano zasadność zastosowania wymienionej metody w planowaniu 
i monitorowaniu kosztów jakości złożonych przedsięwzięć informatycznych2• Po 
drugie, oceniano możliwości jej wykorzystania do wyodrębniania tzw. rdzenia Gą
dra) takich projektów, co powinno umożliwić wzrost efektywności ekonomicznej 
przedsięwzięć poprzez koncentrację środków i działań na elementach kluczowych. 
Taka identyfikacja pozwoli również na racjonalne zmiany modelu wykonawczego, 
w tym przede wszystkim na świadome i poprawne decyzje o przekazywaniu proce
sów i obiektów spoza rdzenia do coraz powszechniej stosowanej obsługi outsour
cingowej. 

2. Podstawy jakościowego zarządzania przedsięwzięciami 

Nim przejdziemy do opisu zastosowania rachunku kosztów docelowych nale
ży krótko omówić najważniejsze elementy jakościowego zarządzaniu przedsięwzię
ciami. Dobrym punktem wyjścia jest tu uniwersalny model opracowany przez Pro
ject Management Institut (PMI). Według definicji przyjętych przez PMI przedsię
wzięciem3 jest umiejscowiony w czasie zespół działań podejmowanych w celu stwo
rzenia niepowtarzalnego produktu lub usługi. Niepowtarzalność wskazuje na różnice 
atrybutów osiąganego wyniku, przy czym nie zmienia jej istnienie wielu wariantów 
czy opcji4. Natomiast umiejscowienie w czasie oznacza zdefiniowanie początku, 
czasu trwania i końca przedsięwzięcia, wyznaczanego przez osiągnięcie jego celu 
(np. uruchomienie eksploatacji użytkowej modułów produkcyjnych systemu ERP) 
lub też uznanie, że nie jest to możliwe. Wymiar czasowy konkretnego przedsięwzię-

2 Bardzo często decydenci podkreślają, że mogą zapłacić za projekt i jego realizację więcej, 
jeżeli dostawca i/lub integrator rozwiązań zagwarantują ich wysoką jakość, najlepiej przez 
włączenie do umowy handlowej wymiernych jej wskaźników (w tym kosztowych). Wymaga 
to, aby rachunek kosztów przedsięwzięć informatycznych był rachunkiem ex ante, najlepiej 
zbudowanym według formuły „ile to musi kosztować", a w ten właśnie sposób działa rachu
nek kosztów docelowych. 
3 Autor będzie używał tego określenia, a nie słowa projekt, gdyż oddaje ono lepiej istotę 
opisywanych przez niego działań związanych z implementacją ZGSI, a poza tym nie jest 
mylone z wąsko rozumianymi pracami projektowymi, które koncentrując się na aspektach 
twórczych, traktują po macoszemu lub wręcz pomijają niezwykle ważne operacje wykonaw
cze (Dyczkowski, 2001b). 
4 Ostatnio zwraca się w ZOSI wielką uwagę na ten aspekt, gdyż w związku ze standaryzacją 
rozwiązań mamy do czynienia z podobieństwem funkcjonalnym i technologicznym oprogra
mowania bazowego ERP, co powoduje, że stosujące je przedsiębiorstwa nie uzyskują tzw. 
przewagi konkurencyjnej; pozwala ją natomiast uzyskać właśnie niepowtarzalność wyników 
przedsięwzięć. 
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cia objawia się często także tym, że zapotrzebowanie na będący jego wynikiem 
produkt lub usługę jest zwykle nietrwałe, a więc zespół realizatorów ma możliwości 
ograniczone do tzw. terminu właściwego. W związku z powyższym również zespół 
wykonawców z reguły istnieje tylko tyle, ile trwa samo przedsięwzięcie, a jego 
struktura zmienia się zgodnie z dynamiką poszczególnych faz oraz tworzących je 
procesów. Niezależnie od przyjętego modelu cyklu życia przedsięwzięcia5 procesy 
można podzielić na dwie podstawowe kategorie: 

1) procesy zorientowane na produkty lub usługi, które są ukierunkowane na ściśle 
określony wynik, w związku z czym są one odmienne w przedsięwzięciach z 
różnych dziedzin (np. w informatycznych projektach wdrożeniowych), 

2) procesy zarządzania przedsięwzięciami, które są ukierunkowane na planowanie, 
definiowanie i organizowanie pracy w ramach przedsięwzięcia, a ich cechą cha
rakterystyczną jest znaczne podobieństwo w przedsięwzięciach z różnych ob
szarów. 

Całość procesów zarządzania, ze wszystkich faz cyklu życia składa się na za
rządzanie przedsięwzięciami. Pod tym pojęciem rozumiemy zastosowanie wiedzy, 
doświadczenia, narzędzi , metod oraz technik w działaniach tworzących przedsię
wzięcie w celu osiągnięcia lub przewyższenia potrzeb i oczekiwań jego uczestni
ków6. Przystępując do realizacji przedsięwzięcia należy zidentyfikować wszystkich 
jego uczestników oraz określić ich potrzeby (wymagania zidentyfikowane i precy
zyjnie określone, najlepiej wymiernie) i oczekiwania (wymagania niezidentyfiko
wane, nieokreślone, często nie w pełni uświadomione)7. 

W wytycznych PM] zdefiniowano dziewięć obszarów zarządzania przedsię
wzięciami, które są związane z następującymi kategoriami: zakres, czas, koszty, 
ryzyko, zasoby ludzkie, komunikacja, zamówienia, integracja i jakość (składowymi 
tej ostatniej są: planowanie, zapewnienie i kontrola)8. 

Powyższa lista wymaga kilku zdań komentarza. Po pierwsze, wyróżnione ob
szary mogą być uznane za najważniejsze obiekty zarządzania także w przypadku 
złożonych przedsięwzięć informatycznych. Przy przyjęciu takiego założenia należy 
zwrócić uwagę na fakt, że odnieść je należy do czterech podstawowych warstw, 
które na ogół są przedmiotem zarządzania w ramach takich przedsięwzięć, a mia
nowicie: 

1) implementowanego systemu, na który składają się takie rn.in. elementy jak: 
sprzęt komputerowy i oprogramowanie systemowe oraz narzędziowe, technicz-

5 Zdaniem autora najbardziej istocie przedsięwzięć informacyjnych odpowiada tzw. model 
spiralny opracowany przez Muencha (PMI, 1996, s. 15-16 i rys. 2-5) i (Dyczkowski, 2001 b). 
6 Czasami używa się określeń udziałowcy lub klienci przedsięwzięcia, jako odpowiednika 
stosowanego przez PMI terminu stakeholders - przy czym żadne z tych słów nie oddaje istoty 
rzeczy. 
7 Waga tego zadania jest podkreślana w licznych opracowaniach odwołujących się zarówno 
do TQM, TQl , CQI czy norm ISO serii 900x (por. Stylianou, 2000) . Równie często wskazuje 
się na istotne trudności związane ze specyfikowaniem potrzeb i oczekiwań (por. Miłosz, 
2000, s. 24). 
8 Porównaj opracowanie (PMl,1996, s. 6-7 oraz rys. 1-1) i (Dyczkowski, 2001b). 
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na i programowa infrastruktura sieciowa, aplikacje systemu bazowego oraz 
systemów z nim bezpośrednio współpracujących, reinżynieria procesów i 
struktur wynikająca z modeli gospodarowania „zaszytych" w implementowa
nym systemie; 

2) szeroko rozumianej usługi projektowo-wdrożeniowej, którą stanowią m.in. takie 
działania jak: definiowanie strategii informacyjnej przedsiębiorstwa, identyfika
cja i analiza problemów składających się na przedsięwzięcie projektowo
wdrożeniowe, restrukturyzacja procesów gospodarczych oraz informacyjnych i 
komunikacyjnych, wybór systemu bazowego, przygotowanie i uruchomienie 
prototypu ZGSI, ocena i modyfikacja prototypu, wdrożenie wersji eksploatacyj
nej (produkcyjnej) ZOSI, eksploatacja, obsługiwanie, serwisowanie i rozwój; 

3) organizacji realizującej przedsięwzięcie, czyli firm lub zespołów, które są usłu
godawcami i/lub wytwórcami odpowiednich produktów programowych i 
sprzętowych, metodyk i narzędzi wdrożeniowych, infrastruktury sieciowej czy 
też działań wchodzących w skład implementacji ZOSI; 

4) organizacji, na rzecz której przedsięwzięcie jest wykonywane - stanowi ona 
bowiem nie tylko miejsce realizacji, ale jej cele, sposoby działania, struktury, 
kultura organizacyjna, kadra i styl jej pracy itp. wyznaczają ramy przedsięwzię
cia, w tym wartości brzegowe wielu istotnych atrybutów procesów zarządzania 
i działań wykonawczych oraz ich wyników9• 

Po drugie, trzeba zauważyć, że zarządzanie jakością powinno być potrakto
wane znacznie szerzej niż określają wytyczne PMI. Dotyczy to przede wszystkim 
wyznaczonego zakresu funkcjonalnego, w którym pominięto sterowanie (a więc 
wbudowanie niezwykle ważnych pętli srcrzężeń zwrotnych) i doskonalenie (bardzo 
istotne zgodnie z podstawową dla TQM O zasadą kaizen, czyli ustawicznego dosko
nalenia pracy i jej efektów czy też z tzw. cyklem PDCA doskonalenia jakości De
minga11), a nadmiernie wyeksponowano działania kontrolne. Poza tym działania 
projakościowe muszą mieć konkretne odniesienie w takich obszarach zarządzania 
przedsięwzięciem, jak: zakres, czas, koszty, ryzyko, zasoby ludzkie, nabywanie czy 
integracja. Niezbędne jest również pełne ich zintegrowanie z kategoriami, którymi 
operują tzw. praktyczne standardy jakości, takie jak odpowiednie normy ISO (serii 
900x), modele związane z tzw. nagrodami jakości (np. model EFQM) czy też roz
wiązania branżowe (np. brytyjski standard Tickit czy model CMM lub jego mutacja 
SE-CMM)12. Konieczne - zwłaszcza z punktu widzenia pragmatyki zarządzania 

9 Porównaj (Dyczkowski, 1999a, Dyczkowski, 1999b i Dyczkowski, 1999c). 
10 W części opracowań wręcz mówi się o przekształcaniu się „tradycyjnej" koncepcji TQM w 
„nowe" TQI (Total Quality lmprovement) lub CQI (Continuous Quality lmprovement), gdzie 
nacisk jest położony na doskonalenie. Porównaj m.in. prace (Bank, 1996), (Dahlgaard, 2000), 
(Dyczkowski, 2001a), (Hamrol, 1998) i (Stylianou, 2000). 
11 Cykl projakościowych działań zarządczych i wykonawczych PDCA (Plan-Do-Check-Act) 
opracowany przez E.W. Deminga ujmuje dynamicznie sterowanie jakością procesów oraz 
produktów i orientuje je na ciągłe doskonalenie. Zobacz prace (Bank, 1996, Dahlgaard, 2000, 
Hamrol, 1998). 
12 Wymienione praktyczne standardy jakości są najczęstszym źródłem wytycznych dla opra
cowywania związanych z zarządzaniem jakością elementów metodyk i procedur działania w 
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przedsięwzięciami - jest też opracowanie i wdrożenie do praktyki realizacyjnej 
efektywnych procedur organizacyjnych i środków dokumentowania oraz obsłu
gujących je narzędzi informatycznych, które łącznie utworzą system wspomagający 
zarządzanie jakością13 . 

W dalszej części opracowania - zgodnie ze sformułowanym we wprowadze
niu celem - skoncentrujemy się na wymiarze kosztowym zarządzania jakością zło
żonych przedsięwzięć informatycznych. Zaplanowanie nakładów na niezbędnym 
poziomie jest zagadnieniem złożonym. Po pierwsze, wiąże się bezpośrednio z defi
niowaniem potrzeb i oczekiwań uczestników przedsięwzięcia, szczególnie formuło
wanych przez organizację, w której jest ono realizowane. A te są na ogół trudne do 
jednoznacznego, spójnego i niezmiennego w czasie określenia14 . Po drugie, samo 
określenie jakości jest nie do końca precyzyjne i jednakowo pojmowane przez po
szczególnych uczestników. Także konkretne wymiary jakości (jej atrybuty, miary 
ilościowe i jakościowe) są bardzo zróżnicowane, odmiennie ważone, a przy tym 
znaczna ich część bazuje na subiektywnych ocenach ekspertów15 . Po trzecie, nieza
leżnie jak jakość jest pojmowana i mierzona, z punktu widzenia racjonalności decy
zji w tym zakresie należy pamiętać o tym, że zawsze ona kosztuje. Z reguły koszty 
jakości są postrzegane dwojako, jako koszty zapewnienia jakości (zgodności) i jako 
koszty strat, związanych z jej brakiem (braku zgodności i utraconych możliwości) 1 6 . 
Obie grupy kosztów mają przeciwstawne tendencje, tzn. pierwsza rośnie wraz ze 
zwiększaniem nacisków projakościowych, a druga maleje. Problem polega m.in . 
więc na wyznaczeniu optymalnego poziomu jakości i tym samym ponoszonych 
kosztów. Bowiem na przykład nadmierny wzrost nakładów może prowadzić do tzw. 
nadjakości 17 (lub „tylko" jakości doskonałej). Podczas, gdy optimum, zgodnie z 
uogólnionymi zasadami racjonalności, należy szukać wśród tzw. wystarczająco 

dobrych rozwiązań (good enough solution), a więc na przykład takich, których koszt 

firmach infonnatycznych: projektowych, wdrożeniowych, integratorskich itp., zwłaszcza 
podczas wdrażania wewnętrznych systemów zapewnienia jakości. Porównaj (Miłosz, 2000), 
(Stokalski B .. 1999). 
13 Przykładem takiego zestawu procedur zorientowanego na audytowanie przedsięwzięć 
informatycznych jest opracowanie „Zasady i metodyka prowadzenia kontroli inwestycji 
informatycznych" przygotowane przez firmę InfoVIDE na zamówienie Najwyższej Izby 
Kontroli (Stokalski, 2000). 
14 Istnieje stale rozwijająca się dziedzina wiedzy o tym jak pozyskiwać, specyfikować, anali
zować, dokumentować i prezentować potrzeby i oczekiwania zwana inżynierią wymagań. 
Zobacz (Byzia, 1998b) i (Miłosz, 2000). 
15 Na przykład dla systemów wielokrotnego wykorzystania w opracowaniu (NIST, 1994) za 
podstawowe cechy jakości uznano: adaptacyjność, efektywność, kompletność, modularność, 
niezawodność, pielęgnowalność, poprawność, przenośność, zrozumiałość i zupełność. Nonna 
ISO 9126 za McCallem przyjęła trzy przekroje jakościowe: funkcjonowania (przyjazność, 
bezpieczeństwo, wydajność, poprawność i niezawodność), modyfikowalności (pielęgnacyj
ność, elastyczność, testowalność) i mobilności (przenośność, uniwersalność, otwartość). Inne 
listy przedstawiają prace (Miłosz, 2000) i (Stylianou, 2000). 
16 Szeroko problematyka kosztów jakości jest omówiona m.in. w (Wawak, 1996, rozdz. 3.1-
3.10). 
17 Porównaj (Wawak, 1996, punkt 1.1). 
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oraz efekty znane będą już na początku realizacji przedsięwzięcia. Do tego można 
użyć rachunku kosztów docelowych. 

3. Istota metody kosztów docelowych 

Za E. Krajewską-Bińczyk przyjmiemy, że koszty mogą być traktowane jako -
uzyskana w określonym przedziale czasu - wielkość wynikowa, która stanowi róż
nicę między planowanym przychodem a oczekiwanym zyskiem. Podejście takie jest 
podstawą koncepcji rachunku kosztów docelowych (target costing)18• Jeżeli przyj
miemy założenie o niezmienności planowanego poziomu wyniku oraz planowanej 
ceny sprzedaży wyrobu bądź usługi, to koszty można ująć jako docelową wielkość 
wynikową zależną równocześnie od możliwości wykonawczych i od możliwości 
sprzedaży wytworzonych produktów. Kierując się tą koncepcją, w praktyce gospo
darczej tak należy sterować działalnością, aby na koniec cyklu życia produktu, gene
ralnie działalność ta okazała się opłacalna (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 23). 

Przedmiotem rachunku kosztów docelowych są koszty planowane, stanowiące 
graniczną, dopuszczalną wielkość gwarantującą wykonawcy osiągnięcie zaplanowa
nego wyniku w zakładanym okresie. Przyjęcie tego założenia powoduje, że rachu
nek ten nie tylko może spełniać funkcje zarządcze i działać w układzie ex ante. 
Może on również być efektywnym narzędziem wspomagającym projektowanie 
zarówno różnych form działalności, jak i samych wyrobów lub usług. Rachunek 
kosztów celu nie daje odpowiedzi na pytanie „ ile będzie kosztowała dana działal
ność bądź produkt ? ", a na pytanie„ ile musi kosztować ta działalność lub ten pro
dukt?" (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 23). 

W literaturze przedmiotu19 najbardziej rozpowszechniona jest definicja ra
chunku kosztów docelowych podana przez P. Horvaatha. Zgodnie z nią rachunek 
kosztów celu to pakiet instrumentów planowania kosztów, kontroli i zarządzania 
kosztami, które są stosowane już w początkowych fazach projektowania produktu i 
procesów, by móc wyprzedzająco kształtować strukturę kosztów względem wyma
gań i ograniczeń rynkowych (Horvaath, 1993). Rachunek ten wymaga zorientowanej 
na koszty koordynacji wszystkich procesów w całym cyklu życia produktu lub usłu
gi (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 23). 

Najczęściej w rachunku kosztów docelowych wyróżniania się dwa podsta-
wowe etapy realizacyjne, którymi są: 

określanie poziomu kosztów, 

osiągnięcie ustalonego poziomu kosztów. 

Zasadniczym celem pierwszego etapu jest ustalenie odpowiedzi na pytanie 
„ile musi kosztować produkt lub usługa ?". Najpierw ustala się sumaryczny koszt 
celu. Jest on wyznaczany jako różnica między możliwą do uzyskania ceną rynkową 
a zyskiem oczekiwanym przez firmę. Następnie koszt łączny jest odnoszony do 
elementów składowych produktu (np. jego części zgodnie z rozwinięciem technolo-

18 Czasami używa się też określenia rachunek kosztów celu (Krajewska-Bińczyk, 2000). 
19 Zobacz m.in. (Horvaath, 1993) i (Krajewska-Bińczyk, 2000). 
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gicznym) lub usługi oraz procesów (czynności lub nawet operacji) tworzących jego 
procedurę realizacyjną. Tak więc już w fazach badawczo-koncepcyjnej i projekto
wej szacowane są wielkości kosztów, zarówno w odniesieniu do produktu, jak i do 
procesów odpowiedzialnrcch za jego powstanie. Najczęściej koszty celu są ustalane 
następującymi metodami 0: 

Kosztu rynkowego (market into company) - jest on określany poprzez ceny 
rynkowe oraz planowany zysk (punktem wyjścia nie jest tzw. rozwinięty pro
dukt lub usługa, ale zmieniająca się cena). Metoda jest zalecana zarówno dla 
produktów i usług nowoprojektowanych, jak i dla tych, które już istnieją na 
rynku. 

Kosztu przedsiębiorstwa (out of company) - jest on szacowany przez zespół 
wewnętrznych ekspertów, którzy na bazie doświadczenia, dostępnych danych 
historycznych itp. ustalają jego poziom, biorąc pod uwagę możliwości wyko
nawcze oraz charakterystyki konstrukcyjno-projektowe. Metoda jest możliwa 
do zastosowania zarówno dla produktów i usług nowoprojektowanych, jak i 
dla tych, które już istnieją na rynku, ale nie ma orientacji rynkowej. 

Kosztu łącznego (conjoint analyse) - jest on wyznaczany na podstawie oceny 
przez klienta (odbiorcę) składowych wartości użytkowej produktu lub usługi 
oraz ceny, jakąjest on skłonny za nie zapłacić. Suma tych oszacowań stanowi 
cenę celową, która po pomniejszeniu o oczekiwany zysk daje koszt docelowy. 
Metoda jest możliwa do zastosowania zarówno dla produktów i usług nowo
projektowanych, jak i dla tych, które już istnieją na rynku. Ma też orientację 
prorynkową2 1 . 

Kosztu konkurencji (out of competition) - jest on określany na poziomie 
kosztów konkurencji. Metoda jest możliwa do zastosowania dla produktów i 
usług nowoprojektowanych, a szczególnie zalecana dla tych, które już istniej ą 
na rynku. 

Kosztu standardowego (out of standard cost) - ustala się go na podstawie 
standardowych kosztów własnych wynikających z wcześniej realizowanych 
projektów. Metoda ta daje słabe efekty w przypadku produktów i usług no
woprojektowanych, natomiast jest możliwa w stosunku do tych, które już ist
nieją na rynku. 

Natomiast dekompozycja sumarycznego kosztu docelowego na elementy 
składowe produktu lub usługi realizowana jest najczęściej dwiema metodami: 

składników, 

funkcji. 

Pierwsza z nich polega na podziale kosztów zgodnie z dotychczasową struktu
rą kosztów. Nie uwzględnia się przy tym informacji o wymaganiach potencjalnych 

20 Zobacz (Krajewska-Bińczyk, 2000, tab. 1, s. 24). 
21 W literaturze przedmiotu metoda conjoint analyse jest uznawana za punkt wyjścia dla 
zorientowanego na rynek zarządzania kosztami docelowymi (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 
24) . 
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klientów odnośnie pożądanych cech produktów lub usług. Natomiast w drugiej 
metodzie bierze się pod uwagę funkcje użyteczności oraz określa ich wagę z punktu 
widzenia preferencji klientów. Wykorzystuje się w tym celu macierze i diagramy 
kosztów docelowych22 oparte na ważonych funkcjach użytkowych i udziale po
szczególnych składowych w ich spełnianiu. Pozwala to zidentyfikować te elementy i 
procesy, których znaczenie jest niewielkie, a więc ich koszty powinny być reduko
wane oraz te, które ze względu na kluczową rolę w zaspokajaniu wymagań winny 
być rozwijane, a więc mogą być na nie ponoszone dodatkowe nakłady, dające w 
efekcie wymierne korzyści. 

Celem drugiego z wyróżnionych etapów jest osiągnięcie wyznaczonego po
ziomu kosztów. W pierwszej kolejności następuje porównanie kosztów docelowych 
z planowanymi, które są związane z aktualnie istniejącymi organizacyjnymi i tech
nologicznymi warunkami wytwarzania wyrobów lub świadczenia usług. Różnica 
między tymi kosztami jest określana mianem luki celu (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 
24). Likwidacja, bądź przynajmniej redukcja luki celu jest konieczna dla wzrostu 
konkurencyjności rynkowej firmy i jej produktów. Zlikwidowanie luki celu jest 
osiągane poprzez przeprowadzenie przez wszystkie jednostki wykonawcze grun
townej analizy kosztów własnych . Następnie na bazie jej wyników projektowane są 
i wdrażane zmiany - zarówno samego produktu lub usługi, jak i związanych z nimi 
procesów gospodarczych - gwarantujące zmniejszenie luki celu. Wiele zależy tu od 
kreatywności zespołów projektowych i wykonawczych oraz od możliwości szybkie
go, elastycznego reagowania na zmiany zachodzące w otoczeniu rynkowym. 

Podsumowując, należy podkreślić, że rachunek kosztów docelowych jest 
uznawany za podstawowy rodzaj informacji ekonomicznej wykorzystywanej w 
projektowaniu cech konstrukcyjnych i użytkowych produktów lub usług oraz proce
sów gospodarczych związanych z ich uzyskiwaniem. Umożliwia on bowiem m.in .: 

ukierunkowanie struktury nakładów na rozwój tych cech i funkcji wyrobów lub 
usług, które mają największe znaczenie dla zaspokojenia potrzeb i oczekiwań 
klienta, 

uwzględnienie całego cyklu życia produktu, co sprzyja skoncentrowaniu od
działywania na koszty w jak najwcześniejszych fazach tego cyklu i ogranicza 
przez to ryzyko poniesienia straty23 . 

Wymienione zalety sprzyjają - zdaniem autora - zastosowaniu rachunku 
kosztów docelowych w projakościowym zarządzaniu przedsięwzięciami informa
tycznymi. 

4. Metoda kosztów docelowych w zarządzaniu jakością złożonych 
przedsięwzięć informatycznych 

Jak zaznaczono w poprzednim punkcie, rachunek kosztów docelowych może 
być stosowany w zarządzaniu jakością przedsięwzięć informatycznych. Wprawdzie 
często słychać głosy, że produkty i usługi informatyczne mają wiele cech, które 

22 Porównaj (Krajewska-Bińczyk, 2000, rys. 2, s. 25). 
23 Zobacz (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 24-25). 
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utrudniają związane z nimi działania projakościowe. Charakterystykami, które wte
dy wymienia się najczęściej są: 

abstrakcyjność i złożoność, 

nieprzejrzystość i niedostateczne udokumentowanie, 

jednostkowość i niepowtarzalność, 

prototypowość, nowatorstwo i innowacyjność, 

wielowarstwowość i wielopodmiotowość realizacyjna, 

istniejące środowisko przedsięwzięcia i jego zmienność, 

brak jednoznacznych, zestandaryzowanych miar jakości, 

ogromne trudności w praktycznej weryfikacji jakości a priori24. 

Jednak zdaniem autora - mimo znacznych problemów - konieczne jest opra
cowywanie i praktyczne stosowanie projakościowych systemów zarządzania przed
sięwzięciami informatycznymi oraz wymiana doświadczeń w tym zakresie. Dlatego 
też poniżej przedstawiono fragmenty procedury szacowania kosztów takich przed
sięwzięć, opisaną w poprzednim punkcie, metodą kosztów docelowych, która była 
zastosowana w kilku projektach wdrożeniowych. 

Zebrane doświadczenia wskazują, że najtrudniejszymi do rozwiązania pro-
blemami związanymi ze stosowaniem rachunku kosztów docelowych są: 

właściwe zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwań uczestników przedsięwzięcia, a 
do nich mają być odnoszone cechy jakościowe i poziom ich zaspokojenia, 

ustalenie adekwatnej struktury elementów składowych przedsięwzięcia (możli

we są tu bowiem różne podejścia: procesowe - przez fazy, czynności i operacje, 
strukturalne - przez moduły, funkcje, komponenty, mieszane - łączące procesy i 
elementy strukturalne) i wypływu poszczególnych elementów na żądane cechy 
jakościowe, 

precyzyjne określenie listy funkcji jakościowych wymaganych przez uczestni
ków przedsięwzięcia i ich wag (zmiennych w poszczególnych fazach cyklu ży
cia), 

ustalenie wszystkich elementów struktury kosztów jakości (zapewnienia jakości 
i strat spowodowanych jej brakiem), 

właściwe oszacowanie kosztów celu (przy czym wydaje się, że najlepsze efekty 
mogą dać metody 1-4). 

Przestrzeganie wskazanych w poprzednim punkcie artykułu zasad ogólnych, a 
także powołanie interdyscyplinarnego zespołu, w którego składzie są kompetentni i 
odpowiednio umocowani przedstawiciele poszczególnych uczestników przedsię

wzięcia, przyczynia się jednak do przezwyciężenia wymienionych trudności. 

Jak wskazano w punkcie 3 niniejszego artykułu, szczególną rolę w rachunku 
kosztów docelowych odgrywa procedura dekompozycji sumarycznych kosztów 

24 Patrz (Byzia, 1998a, s. 51), (Milosz, 2000, s. 25) i (Szych, 2000, s. 21-22). 
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celu, która może być realizowana z użyciem tzw. macierzy kosztów. Na rys. l poka
zano przykładową macierz kosztów docelowych w układzie funkcje użytkowe -
elementy składowe przedsięwzięcia, która jest sporządzana w następujących kro
kach: 

Określenie funkcji użytkowych (Pn) oraz wag funkcji (Wn) - w zależności od 
znaczenia funkcji z punktu widzenia spełniania potrzeb i oczekiwań, 

Ustalenie udziału poszczególnych elementów składowych przedsięwzięcia 
(Em) w realizacji funkcji użytkowych (Umn), 

Ocena znaczenia poszczególnych elementów składowych (Zm), 

Ustalenie indeksu kosztów docelowych (IKDn= Zm/Km, gdzie K to koszt 
elementu). Indeks kosztów docelowych określa relację miedzy znaczeniem 
danego elementu a jego kosztami (gdy IKD< 1, mamy do czynienia z elemen
tem zbyt kosztownym w stosunku do jego znaczenia - wtedy należy minima
lizować koszty). 

Funkcje Fl F2 ... Fn 
użytkowe Wagi funkcji -------------

Elementy W1=0,5 W2=0,3 .. . W0=0,2 
przedsiewzięcia 

El 60 80 ... 30 

E2 30 IO ... 20 

... ... ... ... . .. 

Em IO 10 ... 50 Znaczenie Struktura Indeks 
Zm cle- kosztów kosztów 

Suma 100 100 ... 100 mentów przedsię- docelowych 

Dane ważone (%) wzięcia (lKDm) 

El 30 24 ... 6 60 40 1,5 

E2 15 3 ... 4 22 42 0,548 

... ... ... ... ... ... . .. . .. 

Em 5 3 ... 10 18 18 1 

Rys. l. Macierz kosztów docelowych w układzie funkcje użytkowe - elementy 
przedsięwzięcia 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Krajewska-Bińczyk, 2000, s. 25). 

Przedstawiona procedura pozwala na zidentyfikowaniu najważniejszych z 
punktu widzenia spełnianych funkcji użytkowych elementów przedsięwzięcia. 
Umożliwia również zidentyfikowanie tych składników, które są zbyt kosztowne w 
relacji do zaspokajanych potrzeb i oczekiwań jakościowych. Uzyskana w ten sposób 
wiedza może być spożytkowana do racjonalizacji struktury kosztów jakości, gdyż 
pozwala alokować nakłady tam, gdzie przynoszą one relatywnie największe korzy-
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ści. Poza tym skłania do szukania oszczędności w tych elementach i procesach, 
które są drogie w odniesieniu do swej funkcjonalności. 

Doskonalenie struktury kosztów powinno poprawić konkurencyjność firm re
alizujących złożone przedsięwzięcia informatyczne, co jest szczególnie ważne przy 
zauważanych zmianach na tym rynku: malejącej rentowności, spadku przychodów 
ze sprzedaży licencji na rzecz przychodów z usług czy też zmniejszającej się sprze
daży tzw. wdrożeń pierwotn~ch (z reguły prostszych), na rzecz usług dodanych, 
wtórnych, bardziej złożonych 5. 

5. Podsumowanie 

Przeprowadzona skrótowo analiza wykazała zasadność stosowania metody ra
chunku kosztów docelowych w planowaniu i racjonalizowaniu poziomu kosztów 
jakości złożonych przedsięwzięć informatycznych. Możliwe jest również jej wyko
rzystanie do wyodrębniania tzw. rdzenia Gądra) takich projektów, co powinno 
umożliwić wzrost efektywności ekonomicznej przedsięwzięć poprzez koncentrację 
środków i działań na elementach kluczowych. Identyfikacja taka pozwala też na 
racjonalne zmiany modelu wykonawczego przedsięwzięcia, w tym na świadome i 
poprawne decyzje o przekazywaniu procesów i obiektów spoza rdzenia do obsługi 
outsourcingowej , co także sprzyja redukcji kosztów do poziomu akceptowanego 
przez coraz bardziej konkurencyjny rynek. 
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