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Abstract: The concept of kaizen is presented as a key element of the theory that supports effective cost management in manufacturing
companies. Using the analysis of a coffee table as an example, the target cost was precisely determined using the target costing
method. The implementation of the cost reduction project included changes in the proportions of individual raw materials within
the total cost of the product (in line with target costing) and the development of the budget for 2024, utilizing budgeting procedures.
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Streszczenie: Przedstawiono koncepcje kaizen jako kluczowy element teorii, ktéry wspiera efektywne zarzadzanie kosztami
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Na przykladzie analizy stolika kawowego dokladnie okreslono docelowy koszt, stosujac
metode target costing. Wdrozenie projektu redukcji kosztéw obejmowato zmiany w proporcjach poszczegoélnych surowcéw
w catkowitym koszcie produktu (zgodnie z target costing) oraz opracowanie budzetu na rok 2024, wykorzystujac procedury
budzetowe.
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1. Wstep

W dzisiejszym szybko zmieniajacym sie swiecie produkgji, firmy musza zmierzy¢ sie z rosnaca konkurencja,
co wymaga od nich dazenia do efektywnosci, elastycznosci oraz wysokiej jakosci produktéw. Aby sprostaé¢ tym
wyzwaniom, przedsigbiorstwa powinny systematycznie udoskonala¢ swoje procesy produkcyjne, eliminujac
marnotrawstwo, optymalizujac koszty i podnoszac standardy jakosci.

Istotnym narzedziem wspierajacym zarzadzanie kosztami w kontekscie poprawy proceséw produkcyjnych jest
rachunek kosztow docelowych. Poczatkowo byt on tylko nowatorska metoda obliczania kosztéw, lecz z czasem jego
zastosowanie znacznie si¢ rozszerzylo [1]. Okazalo sig, ze rachunek kosztéw docelowych moze by¢ wykorzystywany
nie tylko do kalkulacji kosztéw produktéw, ale réwniez do skutecznego zarzadzania kosztami oraz catym tancuchem
wartosci. W szerszym kontekscie, rachunek kosztow docelowych jest technika okreslania kosztéw produktu, oparta
na biezacej cenie rynkowej oraz zatozonym zysku [2]. Kluczowa zasada tej metody jest przedstawiona réwnaniem [1]:

koszt docelowy = cena — zysk docelowy (1)
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Koszt docelowy mozna definiowad jako maksymalny akceptowalny koszt jednostkowy produktu, ktéry
pozwala na uzyskanie planowanej marzy zysku przy obecnej cenie rynkowej. Gtéwnym celem wdrozenia systemu
rachunku kosztow docelowych jest redukcja kosztéw produkcji nowego produktu, przy jednoczesnym zapewnieniu
spetnienia wymogow rynkowych. Kluczowe czynniki, ktére nalezy wzia¢ pod uwage, to jakos¢, funkcjonalnosé i cena,
ktére maja znaczacy wpltyw na lojalnos¢ klientow oraz realizacje strategicznych celéw firmy [3].

Rachunek kosztdw ciagtego doskonalenia jest natomiast systemem skupionym na nieprzerwanym dazeniu
do perfekcji, obejmujacym ulepszenia w procesach technologicznych i organizacji pracy. Jego celem jest zwigkszenie
efektywnosci produkcji lub ustug [4]. Skuteczno$¢ systemu opiera sie¢ na precyzyjnych standardach dotyczacych
zuzycia materialdw i czasu pracy. W przypadku odchylen pracownicy analizujg ich przyczyny i wdrazaja dziatania
korygujace [5]. Aby zwigkszy¢ efektywnos¢ kaizen costing, kluczowe jest stosowanie odpowiednich kalkulacji kosztow,
ktore pozwalajg precyzyjnie okresli¢ wydatki firmy, tj. zuzycie materiatéw czy wynagrodzenia pracownikow. Takie
analizy pomagaja zidentyfikowac potencjalne oszczednos$ci oraz oceni¢ ich ditugofalowy wptyw na koszty ogodlne.
Firmy czesto koncentruja si¢ na kosztach zmiennych, ktore sa zwiazane z produkcja, ignorujac przy tym state koszty,
ktére sg niezmienne od wielkos$ci produkciji [6].

Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia uzupetnia rachunek kosztéw docelowych. W fazie projektowania
produktu, na etapie przedprodukcyjnym, stosuje si¢ metode target costing. Z kolei kaizen costing jest wykorzystywany
w trakcie produkgji, gdy wyroby sa juz wytwarzane. Mimo Ze obie strategie sa zwiazane z réznymi etapami zycia
produktu, wspdtpracuja ze soba. Wykorzystanie tych dwoch podejsé jednoczesnie pozwala na skuteczna optymalizacje
kosztéw w firmie. Kaizen costing koncentruje si¢ na osiggnieciu docelowego kosztu poprzez systematyczne
doskonalenie procesow oraz ograniczenie kosztéw zwigzanych z wykorzystaniem zasobow [7].

Celem pracy jest zademonstrowanie procesu implementacji rachunku kosztéw docelowych, ktéry obejmuje
ustalenie docelowej ceny wyrobu gotowego oraz redukcje kosztéow produkcji przy zastosowaniu rachunku kosztow
ciagtego doskonalenia (kaizen costing). Ostatecznym celem tych dziatan jest zwigkszenie zysku ze sprzedazy produktu.

Projekt koncentruje si¢ na ustaleniu docelowej ceny gotowego produktu w momencie jego wprowadzenia
na rynek oraz planowaniu kosztow na nadchodzacy rok.

2. Projekt rachunku kosztu docelowego
2.1. Analiza rynku i podziat kosztu docelowego

Gléwnym celem przeprowadzenia rachunku kosztéw jest ustalenie kosztu docelowego dla wybranego
produktu - stolika kawowego, ktory bedzie akceptowalny dla produkcji. Analiza opiera si¢ na przykladzie
przedsiebiorstwa, gdzie koszty materiatow stanowia 80% catkowitych kosztéw produkgji i beda celem dalszej analizy.
Kluczowym krokiem w efektywnym przeprowadzeniu rachunku kosztow docelowych jest analiza wymagan klientow.

Badanie oczekiwan konsumentéw umozliwia dostosowanie surowcow do cech finalnego produktu.
Wiasciwy dobdér materialdéw znaczaco wplywa na cene stolika kawowego. Jednoczesnie analizujemy otoczenie
rynkowe, koncentrujac si¢ na konkurencji. Poréwnujac oferty podobnych marek, mozemy ustali¢ srednie ceny
produktu, co pozwala lepiej zrozumie¢ rynek. Najnizszy sredni koszt z tej analizy wynosi 646 z1, najwyzszy 782 zt.

Kolejnym etapem jest podziat calkowitych kosztéw na poszczegodlne funkcje i kluczowe sktadniki produktu,
bazujac na wczesniejszej analizie oczekiwan klientéw oraz sytuacji konkurencyjnej. Wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane funkcje produktu oraz ich wagi. Zrédto: [opracowanie wtasne]

Rodzaj drewna 9,00%
Jakos¢ wykonania 17,00%
Opcje personalizacji (np. klor) 16,00%
Funkcjonalnos¢ 8,00%
Trwalos¢ 20,00%
Odpornos¢ na zarysowania i plamy 14,00%
Latwosc¢ utrzymania czystosci 3,00%
Dostepnos¢ produktu 5,00%
Oferta gwarancji 6,00%
Transport 2,00%

Suma: 100,00%
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Nastepnie zidentyfikowano kluczowe skladniki finalnego produktu. Przeanalizowano aktualne ceny
poszczegdlnych surowcdw w odniesieniu do jednostki finalnego produktu oraz okreslono ich procentowy udziat
w catkowitej cenie produktu, co zostalo przedstawione w tabeli 2. Zbadanie procentowego udziatu kosztéw
materialowych umozliwia lepsze zrozumienie struktury wydatkéw oraz wskazuje obszary, w ktérych mozna
wprowadzi¢ optymalizacje. Wazne jest, aby skupi¢ sie¢ na zachowaniu réwnowagi pomiedzy jakoscig a efektywnoscia
kosztowa w procesie produkcji.

Tabela 2. Przyktadowe ceny produktéw sktadowych i ich udziat procentowy. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Biezacy koszt surowca na jedna

Surowce skladowe el Biezacy udziat
drewno 250 65,50%
lakier 70 18,34%
impregnat 27,4 7,18%
$ruby montazowe 5,8 1,52%
kotki montazowe 4,2 1,10%
zaslepki maskujace 2,1 0,55%
klej do drewna 7,2 1,89%
karton 6 1,57%
styropian 3,7 0,97%
folia 3,5 0,92%
tasma 1,8 0,47%
Suma 381,7 100,00%

2.2. Macierz struktury kosztu docelowego

Kluczowym krokiem jest opracowanie macierzy, ktora ilustruje zaleznosci migedzy sktadnikami surowcowymi
a funkcjami produktu, opierajac sie na analizie rynkowej oraz zidentyfikowanych potrzebach klientow.
Taki zintegrowany proces pozwala na powigzanie tych dwoch aspektow. Powyzszy proces zostal przedstawiony
w tabeli 3.

Tabela 3. Macierz zaleznosci pomigdzy elementami sktadowymi a cechami/funkcjami produktu. Zrédto: [opracowanie

wlasne]
Funkcje/cechy wyrobu
(™) ot
« = o= N & o= 52
(= 5] o o c © < O (=} oy
2 = < c 9] w 2 w g g 2B © =
2 2 s 5 2 ¥ip Bsg £2E 8.
e = 8 g S S £ 5 2 @ &5 & 2
T z o35 5 B 5945 > #o X &
N NS, 2 = & > <= & 3 c & S H
o 2 3 c < 5 5 © S =k *
<] g 8 3 SIS &
A - ©
drewno 97% 72% 78% 72% 94% 72% 72% 68% 69% -
lakier - 20% 21% 20% - 20% 20% 19%  19% -
g impregnat - 7% - 8% - 8% 8% 8% 7% -
2 $ruby montazowe - - - - 2% - - 1% 1% -
é‘ kotki montazowe - - - - 1% - - 1% 1% -
o zaslepki maskujace - 1% 1% - - - - 1% 1% -
$ klej do drewna 3% - - - 3% - - 2% 2% -
g karton = = = = = = = = = 40%
@ styropian - - - - - - - - - 25%
folia - - - - - - - - - 23%
tasma - - - - - - - - - 12%
Suma: 100%  100%  100%  100%  100% 100% 100% 100%  100%  100%

Na tej podstawie nalezy stworzy¢ docelowa strukture kosztu jednostkowego wyrobu w formie macierzy
procentowej, co zostato przedstawione w tabeli 4. Proces ten obejmuje szereg obliczen, ktdre umozliwiaja ustalenie
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koncowych wartosci procentowych dla réznych funkgji i cech produktu oraz dla sktadnikéw surowcowych. Te wartosci
ilustruja udziat kazdego surowca w kontekscie wszystkich funkcji danego produktu.

Tabela 4. Macierz docelowej struktury kosztu jednostkowego wyrobu. Zrédto: [opracowanie wiasne]

Waga funkcji/ cechy
drewno

lakier

impregnat

$ruby montazowe
kotki montazowe
zaslepki maskujace
klej do drewna
karton

styropian

folia

tasma

Suma od funkgji:

Surowce skladowe

rodzaj drewna

9%

8,73%

0,27%

9,00%

jakos¢
wykonania

17%
12,24%
3,40%
1,19%

0,17%

17,00%

opcje
personalizacji

16%
12,48%
3,36%

0,16%

16,00%

Funkcje/cechy wyrobu

N g
g R 6 'g NI g g
2, 2 Eo=s 25T
< B g™ E 58
5 ¥F ¢
8% 20% 14% 3%
576% 18,80% 10,08%  2,16%
1,60% 2,80% 0,60%
0,64% 1,12% 0,24%

0,40%

0,20%

0,60%
8,00% 20,00%  14,00%  3,00%

dostepnos¢
produktu

5%
3,40%
0,95%
0,40%
0,05%
0,05%
0,05%
0,10%

5,00%

oferta gwarangji

6%
4,14%
1,14%
0,42%
0,06%
0,06%
0,06%
0,12%

6,00%

mozliwos¢
transportu

2%

0,80%
0,50%
0,46%
0,24%
2,00%

Suma
od
SUrow-
cOW

100,00%
77,79%
13,85%

4,01%
0,51%
0,31%
0,44%
1,09%
0,80%
0,50%
0,46%
0,24%

Kolejnym etapem jest okreslenie ostatecznego docelowego kosztu jednostkowego produktu, wyrazonego
w zlotéwkach. Kluczowym celem jest ustalenie ceny jednostkowej finalnego wyrobu. W tym procesie istotne jest
uwzglednienie konkurencji oraz cen rynkowych dla analizowanego produktu.
Srednia cena produktu na rynku wynosi 703,80 z}. Przedsigbiorstwo planuje osiagna¢ 52% zysku, co przektada
sie na okoto 365 z1 zysku na sztuce, a docelowy koszt gotowego produktu powinien wynosi¢ 338,80 zt.
Tabela 2 pokazuje, ze aktualny koszt jednostkowy wynosi 381,70 zt, natomiast analiza rynkowa wskazuje
na wstepny koszt docelowy 338,80 zt. Przemnozenie tego kosztu przez wspotczynniki procentowe z tabeli 4 pozwolito
uzyskac¢ docelowy koszt produkcji, ktory zostal przedstawiony w tabeli 5.

Tabela 5. Macierz kosztéw docelowych w odniesieniu do funkji/cech surowcéw sktadowych. Zrodto: [opracowanie

wlasne]
Funkcje/cechy wyrobu _
o = 3 g (%) Suma od
% o '§ g ;g 8 :; 'g 59 'g 3 % = g ‘% ;‘:‘j surowcoéw
19 A 2l o8 T g 8 34 X ;: > £ 2 S g
< e § ¢ F  &HBT TES S A g E £
<] o B o N %

Waga funkcji/ cechy 9% 17% 16% 8% 20% 14% 3% 5% 6% 2% 100,00%
drewno 2958 4147 4228 19,51 63,69 34,15 7,32 11,52 14,03 263,55
lakier 11,52 11,38 5,42 9,49 2,03 3,22 3,86 46,92

@  impregnat 4,03 2,17 3,79 0,81 1,19 1,42 13,59
E $ruby montazowe 1,36 0,17 0,20 1,73
i kotki montazowe 0,68 0,17 0,20 1,05

3 zas$lepki maskujace 0,58 0,54 0,17 0,20 1,49

E klej do drewna 0,91 2,03 0,34 0,41 3,69

g karton 2,71 2,71
®  styropian 1,69 1,69

folia 1,56 1,56

tasma 0,81 0,81

Suma od funkgji: 3049 57,60 5421 27,10 67,76 47,43 10,16 16,94 20,33 6,78 338,80
12
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2.3. Kalkulacja indeksu wartosci

Metoda kalkulacji opiera si¢ na poréwnaniu dwéch typow kosztéw docelowych. Pierwszy z nich to szacowany
koszt finalnego produktu, oparty na wstepnych obliczeniach kosztow surowcéw, zwany takze biezacym kosztem
docelowym. Drugi typ to ustalony z gdéry wstepny koszt, oszacowany na podstawie cen rynkowych podobnych
produktéw. Indeks wartosci oblicza sig, poroéwnujac procentowy udziat obu kategorii kosztéw w ogdlnej strukturze.
Obejmuje on proporcje miedzy udzialem konkretnego sktadnika surowcowego w pierwotnym koszcie a jego aktualnym
udzialem w biezacym koszcie. Wyniki obliczen indeksow przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Indeks wartosci dla sktadnikéw. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Nr Skladnik Wstepny koszt | Biezacy koszt | Udzial dla wstepnego | Udziat dla biezacego Indeks
sktadnika docelowy docelowy kosztu docelowego kosztu docelowego wartosci
K1 drewno 263,55 250 77,79% 65,50% 1,19
K2 lakier 46,92 70 13,85% 18,34% 0,76
K3 impregnat 13,59 27,4 4,01% 7,18% 0,56
K4 $ruby montazowe 1,73 5,8 0,51% 1,52% 0,34
K5 kotki montazowe 1,05 42 0,31% 1,10% 0,28
Ke6 zas$lepki maskujace 1,49 2,1 0,44% 0,55% 0,80
K7 klej do drewna 3,69 7,2 1,09% 1,89% 0,58
K8 karton 2,71 6 0,80% 1,57% 0,51
K9 styropian 1,69 3,7 0,50% 0,97% 0,52
K10 folia 1,56 3,5 0,46% 0,92% 0,50
K11 tasma 0,81 1,8 0,24% 0,47% 0,51
SUMA 338,80 381,70 100% 100%

Indeksy warto$ci zostang przedstawione na diagramie kontrolnym kosztu docelowego, ktory pozwoli
zidentyfikowac ,strefe kosztu docelowego”.

Z uwagi na znaczace roznice w udziatach procentowych, czytelnos¢ wykresu jest ograniczona. Zauwazono,
ze drewno ma dominujacy udziat w kosztach, co powoduje, ze inne skladniki sa trudne do odczytania. Aby lepiej
przeanalizowac te rdznice, fragment wykresu zostat powiekszony i zaprezentowany na rysunku 1, 2 oraz 3.

100% Wykres kontrolny kosztu docelowego dla q =10%
80% Granica
~ 60% * gorna
8 .
N 40% ClGrlaruca
=}
8\- 20% Oolna
5 0% &0k : : : >
M 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Docelowy udziat

Rysunek 1. Wykres kontrolnego kosztu docelowego. Zrédto: [opracowanie wiasne]

Wykres kontrolny kosztu docelowego dla q Wykres kontrolny kosztu docelowego dla q
o =10Y% =10%
25% A
20% 2% + *
€ % 4 5
§ 5 A -
=] 10% A =} 19% 4 ’ A- “—
o - & ’ K10} o=
g ¢ .- g -
N 5% 1 N o~
: :
o & 0% Ja= Ko : >
0% 10% 20% 0% 1%

Rysunek 2. Fragment 1 wykresu kontrolnego kosztu

€ Rysunek 3. Fragment 2 wykresu kontrolnego kosztu
docelowego. Zrddto: [opracowanie wiasne]

docelowego. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Analiza wynikow wykresu oraz indeksow wartosci dla poszczegélnych komponentow polega na okresleniu
ich pozycji w obszarze kosztu docelowego. Przyjmuje si¢ nastepujace zatozenia, ze punkty powyzej linii przerywanej
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wskazuja, ze indeks warto$ci jest mniejszy niz 1, co sugeruje zmniejszenie udzialu danego surowca w kosztach, a tym
samym jego roli w produkcie, natomiast punkty ponizej linii przerywanej oznaczaja, ze indeks wartosci jest wiekszy
niz 1, co zaleca zwigkszenie udziatu danego surowca, co zwieksza jego znaczenie w produkcie. Moze zdarzyc¢ sig, ze
niektére punkty przekraczaja obszar kosztu docelowego, co wskazuje na kluczowe surowce majace istotny wptyw na
koszt koricowy. Na podstawie tych obserwacji stworzono tabele 7, ktéra przedstawia zalecane decyzje do podjecia.

Tabela 7. Decyzje w sprawie udzialu komponentu w koszcie produktu. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Decyzja dotyczaca udzialu komponentu w koszcie produktu

Komponenty Indeks Wartosci
Na podstawie indeksu wartosci Na podstawie wykresu

K1  drewno 1,19 Podwyzszy¢ podwyzszy¢
K2  lakier 0,76 Obnizy¢ obnizy¢
K3 impregnat 0,56 Obnizy¢ bez zmian
K4  s$ruby montazowe 0,34 Obnizy¢ bez zmian
K5 kotki montazowe 0,28 Obnizy¢ bez zmian
K6  zaslepki maskujace 0,80 Obnizy¢ bez zmian
K7 klej do drewna 0,58 Obnizy¢ bez zmian
K9 karton 0,51 Obnizy¢ bez zmian
K10 styropian 0,52 Obnizy¢ bez zmian
K11 folia 0,50 Obnizy¢ bez zmian
K12 tasma 0,51 Obnizy¢ bez zmian

W oparciu o rozmieszczenie punktow na wykresie, gdy punkt znajdowat si¢ w strefie, nie podejmowano
dziatan, natomiast poza nia konieczne byty zmiany w udziale surowca. Punkty K1 (drewno) i K2 (lakier) znajdowaly
sie poza obszarem kosztu docelowego. Dla K1 zaleca si¢ zwigkszenie jego udziatu, a dla K2 — obnizenie. Oba surowce
maja kluczowe znaczenie w projektowaniu, wptywajac na wiekszos¢ cech produktu.

3. Projekt rachunku kosztu ciagltego doskonalenia

Aby skutecznie wdrozy¢ proces ciggltego doskonalenia, nalezy zidentyfikowac obszary, ktére moga pomoc
w obnizeniu kosztow. Dotyczy to roznych etapow cyklu zycia produktu, od koncepcji, przez faze przedprodukcyjna,
az po monitorowanie produkcji oraz zarzadzanie gotowym wyrobem. W przypadku wprowadzenia na rynek
produktu, takiego jak stolik kawowy, istotnym krokiem w redukcji kosztéow jest zastosowanie rachunku kosztu
docelowego (target costing) juz na etapie projektowania.

3.1. Redukcja kosztéw z wykorzystaniem rachunku kosztéw docelowych

Dzigki target costing, biorac pod uwage preferencje konsumentéw i warunki rynkowe, mozemy zidentyfikowad
surowce, ktore nalezy zmodyfikowaé, aby zredukowac koszty. Analiza indekséw wartosci komponentéw na wykresie
kontrolnym kosztu docelowego dostarcza informacji o proporcjach kosztow poszczegolnych surowcdéw w catkowitym
koszcie gotowego produktu, co jest kluczowe dla efektywnej redukcji kosztow. Korekty dotycza tylko tych surowcow,
ktére znajduja sie poza ustalonym zakresem kosztu docelowego. Proponowane zmiany dla surowcow majacych
znaczacy wplyw na preferencje konsumentow zostaty przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8. Proponowane zmiany w koszcie finalnego produktu. Zrédto: [opracowanie wtasne]

Udziat Indeks . Miejsce na . Koncowa
Komponent , . Decyzja . Decyzja .
% wartosci wykresie decyzja
drewno 77,79% 1,19 podwyzszyé | pozastrefa | podwyzszy¢ = podwyzszyc
lakier 13,85% 0,76 obnizy¢ poza strefg obnizy¢ obnizy¢

Zdecydowano o zwigekszeniu udziatu drewna w stoliku kawowym, co prowadzito do podwyzszenia kosztow
ze wzgledu na wybdr drozszego gatunku. W efekcie jego udziat w ogélnym koszcie docelowym wzrdst. W przypadku
lakieru postanowiono zmniejszy¢ jego procentowy udzial, co pozwolito obnizy¢ koszty, na przyktad przez
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zastosowanie taniszego rodzaju lakieru. Surowce w obszarze kosztu docelowego nie byly modyfikowane, poniewaz nie
stanowily zagrozenia dla osiagniecia zatozonego kosztu.
W tabeli 9 przedstawiono zmiany w procentowym udziale surowcéw, z czerwonymi komorkami dla tych,
ktérych udziat wzrdst, oraz z6éttymi dla tych, gdzie udziat zmniejszy? sie. Tabela 10 ilustruje procentowy udziat kazdego
surowca w catkowitym koszcie docelowym. Udziat lakieru spadt z 13,85% do 5,57%, natomiast drewna wzrdst z 77,79%
do 87,03%. Nowe proporcje miaty wptyw na koszty poszczegdlnych komponentdéw, co pokazano w tabeli 11. Wskazane
zmiany obejmowaty redukcje kosztu lakieru z 46,92 zt do 18,87 zt oraz wzrost kosztu drewna z 263,55 zt do 294,86 z1.

Tabela 9. Macierz zaleznosci pomiedzy elementami sktadowymi a cechami/funkcjami produktu zmianach. Zrédto:

[opracowanie wlasne]

drewno
lakier

impregnat

Surowce skladowe

Sruby montazowe
kotki montazowe
zaslepki maskujace
klej do drewna
karton

styropian

folia

tasma

Suma:

rodzaj
drewna

97%

100%

jakosé
wykonania

o
a1
X

®©
X

6%

100%

opdgje

90%

9%

100%

personaliz

funkcjonal
nosé

85%

8%

7%

100%

Funkcje/cechy wyrobu
N O = &
g 5§83 £ &
2 o > ® N
E ] 5 =
© N =
96% 87% 84%
- 7% 9%
- 6% 7%
1% - -
1% - -
2% - -
100% 100% 100%

czystosci

dostepnos¢
produktu

79%

8%

8%

1%

1%

1%

2%

100%

sk
80% -
8% -
7% -
1% -
1% -
1% -
2% -

- 40%

- 25%

- 23%

- 12%

100% 100%

Tabela 10. Macierz docelowej struktury kosztu jednostkowego wyrobu po wprowadzonych zmianach. Zrédto:

[opracowanie wlasne]

Funkcje/cechy wyrobu
g i S5 o
< Q NS 2 NS
g E § = g 9 E 9 € BB 5 g E
N} N — 72} & B> N N O X
% S g %Tés g % é § % é g &é *g g £ g Sumaod
T "':é ~ g § ) 2 g g = = = % 8 B & W & surowcdw
S il @ 2 g g = S E 85 g 2 g
g & 5 3§ S =
Waga funkcji/ cechy 9% 17% 16% 8% 20% 14% 3% 5% 6% 2% 100,00%
drewno 8,73% 1445% 1440% 6,80% 1920% 12,18%  2,52% 3,95% 4,80% 87,03%
g % lakier 1,36%  1,44% 0,64% 0,98%  027% 0,40% 0,48% 5,57%
g E impregnat 1,02% 0,56% 0,84%  021% 0,40% 0,42% 3,45%
® & klejdo
0,27% 0,40% 0,10% 0,12% 0,89%
drewna
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Tabela 11. Macierz kosztéw docelowych w odniesieniu do funkcji surowcédw skltadowych po wprowadzonych
zmianach. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Funkcje/cechy wyrobu
s oy 3 g - <
© o e .S N . Y

z @ E § £ &5 w E w g g 8B 5 ¢ B

5 ¥ g5 T & fSEF GELEE £§ 32 sumod

T e92 5§ & 2 E32 252 &8 S§¢ N2 surowcdw

3| °F 2 3 E ax" =EE§ 85 B g 8

S & 5 B 8 R =
Waga funkcji/ cechy 9%  17% 16% 8%  20% 14% 3% 5% 6% 2% 100,00%
o o drewno 2958 4896 4879 2304 6505 4127 854 1338 1626 29486
E _§ lakier 461 488 217 3,32 091 136 1,63 18,87
£ & impregnat 3,46 1,90 2,85 071 136 1,42 11,69
(95]

® klejdodrewna = 0,91 1,36 034 041 3,02

Tabela 12 przedstawia obliczenia indekséw wartosci dla poszczegoélnych surowcédw, uwzgledniajac
wprowadzone zmiany.

Tabela 12. Indeksy wartoéci po wprowadzonych zmianach. Zrédto: [opracowanie wtasne]

drewno 294,86 87,03% 65,50% 1,33
K2 lakier 18,87 70 5,57% 18,34% 0,30
K3 impregnat 11,69 27,4 3,45% 7,18% 0,48
K7 klej do drewna 3,02 7,2 0,89% 1,89% 0,47

Kolejnym etapem bylo stworzenie diagramu kontrolnego na podstawie obliczonych indeksow wartosci.
Opracowanie tego diagramu dostarczylo informacji na temat realizacji zamierzonego celu. Aby osiagnac koszt
docelowy dla gotowego wyrobu, wszystkie punkty na diagramie, ktore reprezentuja indeksy wartosci surowcow,
musza miescic sie¢ w obszarze kosztu docelowego, co przedstawiono na rysunkach 4 i 5.

Wykres kontrolny kosztu docelowego dla q Wykres kontrolny kosztu docelowego dla q
. =10% =10%
100% »% x
80% 20%
e e ’
g * g 9
5 60% 5 15% K2 .
z Z 7
g 40% 2 10% - e
3 3 * - /
2] [=a] o 4 »
e N E
0% 2 ; ; ; > 0 B ! : : >
0% 20% 40% 60% 80%  100% 0% 5%  10%  15%  20%  25%
Docelowy udzial Docelowy udziat
Rysunek 4. Wykres kontrolnego kosztu docelowego po Rysunek 5. Fragment wykresu kontrolnego kosztu

wprowadzonych zmianach. Zrédto: [opracowanie wiasne]  docelowego po wprowadzonych zmianach. Zrédto:
[opracowanie wlasne]

Poczatkowe zalozenia dotyczace umiejscowienia wszystkich punktéw reprezentujacych surowce w obszarze
kosztéw docelowych nie zostaly w pelni zrealizowane. Rysunek 4 pokazuje, Ze niektdre punkty nie mieszcza si¢ w tym
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obszarze. Zgodnie z wczesniejszymi wytycznymi, dwie istotne modyfikacje dotyczyly drewna (punkt K1) i lakieru
(punkt K2). Rysunek 4 ilustruje, Ze oba te surowce znajduja si¢ poza obszarem kosztéw docelowych, mimo Ze udziat
lakieru zostat obnizony. Drewno, jako kluczowy element produktu, miato znaczacy wptyw na jego cechy, jednak proby
zwigkszenia jego udziatu nie przyniosly oczekiwanych efektow. Podobnie w przypadku lakieru, mimo zmniejszenia
jego procentowego udziatu, analiza wykresu kontrolnego ujawnita przesuniecie tego komponentu w lewo, co moze
wynika¢ z jego wysokiej ceny. Wymdg umiejscowienia wszystkich punktéw w obszarze kosztow jest kluczowy
dla osiagniecia zamierzonego celu kosztowego. Cho¢ celem kazdej organizacji jest maksymalizacja zyskéw poprzez
redukcje kosztéw, kaizen costing koncentruje sie na cigglym obnizaniu kosztéw na kazdym etapie produkgji.
Odpowiednie okreslenie udziatu surowcéow w catkowitym koszcie docelowym jest niezbedne do realizacji
planowanych zyskéw.

3.2. Redukcja kosztéw z wykorzystaniem budzetowania

Wiele firm decyduje si¢ na wdrozenie systemu budzetowania kosztow w ramach rachunku kosztéw ciagtego
doskonalenia, znanego jako kaizen. Kluczowe aspekty tej procedury obejmuja:

- Redukcje kosztow: gtowny nacisk ktadziony jest na identyfikacje i zmniejszenie kosztow operacyjnych.

- Cele redukgji: ustalany jest konkretny poziom redukcji kosztéw do osiggniecia w okreslonym czasie.

- Wspdtpraca z pracownikami: cele sa ustalane we wspodtpracy z pracownikami produkcyjnymi, co zwigksza ich
zaangazowanie i uwzglednia praktyczne sugestie.

- Miesigczne ustalanie celow: cele redukgji sg regularnie ustalane co miesiac, co pozwala na elastyczne
dostosowanie strategii do zmieniajacych sie¢ warunkow.

Propozycja implementacji systemu budzetowania kosztéw wedtug zasad kaizen dla danego przedsiebiorstwa
bedzie miata wptyw na ciagte doskonalenie procesow oraz aktywne zaangazowanie pracownikéw w ustalanie celow.
Kaizen sprzyja kulturze ciagtego doskonalenia, zachecajac pracownikow do zgtaszania pomystéw na usprawnienia,
co przyczynia sie do redukcji kosztow i zwigkszenia efektywnosci.

Roczny budzet przedsiebiorstwa rozpoczyna sie od okreélenia planowanych oszczednosci. W ramach
implementacji rachunku kaizen, celem jest skoncentrowanie sie na redukcji kosztow oraz osiggniecie rentownosci
sprzedazy (ROS) na poziomie 30%. Dane z rachunkéw za 2023 rok postuzyty do uwzglednienia dochodoéw i kosztow,
co umozliwito stworzenie kompleksowej perspektywy finansowej firmy. Tabela 13 przedstawia szczegdtowe informacje
o dochodach i kosztach, ktdre stanowia podstawe dalszego budzetowania.

Tabela 13. Roczny budzet przedsigbiorstwa. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Roczny budzet przedsiebiorstwa XYZ przed redukcja kosztow

Budzet sprzedazy
Ilo$¢ sprzedanych wyrobow gotowych 1300
Cena sprzedazy (zl na sztuke) 703,80
Przychody ze sprzedazy (z1) 914 940
Budzet kosztow zmiennych
Ilo$¢ wyprodukowanych wyrobow gotowych 1300
Koszty dzialan (zt na sztuke) 92
Suma kosztéow dzialan (z1) 119 600
Koszty materialow (z1 na sztuke) 382
Suma kosztéw materiatéw (z}1) 496 600
Koszty zmienne (z}) 616 200
Budzet kosztow statych
Koszty wydzialowe posrednie (z1) 80 000
Stale koszty sprzedazy (z}) 28 000
Stale koszty zarzadu (z1) 8 000

W tabeli 13 przedstawiono podziat przychodéw i kosztéw zwiazanych z produktem przedsigbiorstwa XYZ.
Kolejnym krokiem byto zestawienie wszystkich przychodéw i kosztéw oraz obliczenie zysku ze sprzedazy,
nazywanego wynikiem finansowym, co przedstawiono w tabeli 14.
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Kluczowym elementem analizy bylo obliczenie wskaznika rentownosci sprzedazy (ROS), ktéry wynidst
19,97%, co okazato sig nizsze od pierwotnego celu 30%. ROS obliczono za pomoca ponizszego wzoru:

Zysk netto
ROS

= 1009
Przychody ze sprzedazy *100% (2)

Tabela 14. Rachunek zyskéw i strat. Zrédto: [opracowanie wiasne]

Rachunek wynikow ,pro-forma”

Przychody ze sprzedazy (z}) 914 940
Koszty zmienne (z}) 616 200
Marza I stopnia na pokrycie 298 740
Koszty wydzialowe posrednie (z1) 80 000
Marza II stopnia na pokrycie 218 740
Stale koszty sprzedazy (z}) 28 000
Stale koszty zarzadu (z}) 8 000
Wynik finansowy 182 740

W odpowiedzi na ten wynik, przedsigbiorstwo XYZ postanowilo podja¢ dziatania w celu zwiekszenia rentownosci,
reagujac na zmiany rynkowe. Rozpoczeto od ustalenia oczekiwanego zysku na poziomie 274 482 zl, potrzebnego do
osiagniecia zakladanej stopy rentownosci. Nastepnie obliczono kwote redukcji kosztow, ktdra wyniosta 91 742 zi,
koncentrujac sie gtéwnie na kosztach zmiennych. Ustalono réwniez stope redukcji kosztéw zmiennych na poziomie
14,89%. Ta wartos¢ jest kluczowa, poniewaz umozliwia dokladne okreslenie, jak zredukowac poszczegdlne koszty
zmienne. Wyniki tych obliczen przedstawiono w tabeli 15, co pozwala lepiej zrozumie¢ wktad kazdego sktadnika w
osiagniecie celu redukgiji.

Tabela 15. Warto$¢ kwoty redukcji uzalezniona od kategorii kosztéw zmiennych. Zrédto: [opracowanie wlasne]

Budzet kosztow zmiennych
Przed redukcja Kwota redukgji

Ilos¢ wyprodukowanych wyroboéw gotowych 1300 -
Koszty dziatan (z1 na sztuke) 92 -
Suma kosztéw dzialan (z1) 119 600 17 806
Koszty materialow (z1 na sztuke) 382 -
Suma kosztéw materialow (zh) 496 600 73 936
Koszty zmienne (z1) 616 200 91 742

Koszty zmienne dotycza réznych wydatkéw zwiazanych z liniami produkcyjnymi w przedsiebiorstwie XYZ.
Po analizie tych kosztéw nastepuje przypisanie zredukowanej kwoty do konkretnych linii. W firmie dzial produkcyjny
obejmuje trzy linie, ktorych struktura zostala przedstawiona w tabeli 16.

Tabela 16. Wartosci obnizenia kosztéw zmiennych dla poszczegolnych linii. Zrédto: [opracowanie wiasne]

linia I liniaIl  linia III
Procent kontroli 64% 6% 46%
Kwota redukcji
Suma kosztow dziatan (z1) 17 806,46 10505,81 2136,78 5163,87
Suma kosztow materialow (z}) 7393554 48427,78 3733,74 21774,02
Koszty zmienne (z1) 91742,00 5893359 587052 26937,89

Analizujac operacje na liniach produkcyjnych, mozna zauwazyy¢, ze linia I ma kluczowe znaczenie w kosztach
zmiennych, osiagajac 64%. Jej dominujacy udzial wynika z centralnej roli w produkcji wyrobu. Z kolei linia III ma 46%
udziaty, a linia II tylko 6%, co moze by¢ efektem réznorodnych funkcji kazdej linii w procesie produkcji. Po obnizeniu
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kosztéw zmiennych zaktualizowano roczny budzet na 2024 rok, uwzgledniajac zmniejszenie kosztéw operacyjnych
i materiatowych. Szczegodty przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Koricowy roczny budzet przedsigbiorstwa po redukcji kosztéw. Zrédto: [opracowanie wiasne]

Roczny budzet przedsiebiorstwa XYZ po redukcji kosztow

Budzet sprzedazy
Ilo$¢ sprzedanych wyrobow gotowych 1300
Cena sprzedazy (zl na sztuke) 703,80
Przychody ze sprzedazy (z1) 914 940
Budzet kosztow zmiennych
Ilo$¢ wyprodukowanych wyroboéw gotowych 1300
Koszty dziatan (z1 na sztuke) 78,30
Suma kosztéow dziatan (z}) 101 794
Koszty materialow (z1 na sztuke) 325,13
Suma kosztow materialow (z1) 422 664
Koszty zmienne (z}) 524 458
Budzet kosztow statych
Koszty wydzialowe posrednie (z1) 80 000
Stale koszty sprzedazy (z1) 28 000
Stale koszty zarzadu (z) 8 000

Ostateczna suma kosztow zmiennych w przedsigbiorstwie XYZ wyniosta 524 458 zI. Dzigki tym dziataniom
osiagnieto efektywna kontrole kosztow zmiennych, co przyczynito si¢ do stabilnosci finansowej firmy.

Nastepnym krokiem byta ponowna analiza rachunku zyskow i strat, ktérej wyniki przedstawiono w tabeli 18.
Ten etap byl kluczowy dla oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, umozliwiajac lepsze zrozumienie skutkéw
wprowadzonych zmian oraz ich wptywu na wyniki finansowe.

Tabela 18. Rachunek zyskéw i strat po przeprowadzonej redukgji. Zrédto: [opracowanie whasne]

Rachunek wynikow ,pro-forma”

Przychody ze sprzedazy (z1) 914 940
Koszty zmienne (z1) 524 458
Marza I stopnia na pokrycie 390 482
Koszty wydzialowe posrednie (z1) 80 000
Marza II stopnia na pokrycie 310 482
State koszty sprzedazy (z) 28 000
Stale koszty zarzadu (z1) 8 000
Wynik finansowy 274 482

Wprowadzenie redukgcji kosztéw zmiennych znaczaco wplynelo na wzrost marzy przedsiebiorstwa, osiagajac
kwote 91 742 zl, co odpowiadato zaplanowanej redukgji. Dzigki temu firma uzyskala zysk w wysokos$ci 274 482 zi,
co pozwolilo jej osiagna¢ 30% docelowa rentownos¢ sprzedazy w 2024 roku. To osiagniecie stanowi istotny krok
w realizadji strategicznych celéw finansowych przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie i wnioski

Przeglad dostepnej literatury wskazuje, ze rachunek kosztow docelowych to kluczowe narzedzie
w zarzadzaniu kosztami, ktére wspiera precyzyjne planowanie oraz monitorowanie wydatkéw produkcyjnych. Takie
podejscie pozwala firmom zwiekszy¢ konkurencyjnosé, dostosowujac sie do zmieniajacych si¢ warunkdéw rynkowych
oraz utrzymujac rentownos¢. Rachunek kosztéw docelowych promuje orientacje na klienta, dostosowujac ceny
produktéw do oczekiwan rynku. Umozliwia to oferowanie warto$ciowych produktéw w atrakcyjnych cenach. Pomimo
pewnych wyzwan zwigzanych z jego wdrazaniem, literatura sugeruje, ze przedsigbiorstwa stosujace te metode moga

DOI: https://doi.org/10.53052/9788367652278.01 19



Jurasz Karolina / Rachunek kosztéw docelowych i ciaglego doskonalenia w praktyce produkcyjnej

zyska¢ dtugofalowe korzysci, takie jak poprawa efektywnosci, lepsza kontrola kosztow oraz zdolnos$¢ adaptacji do
dynamicznych warunkow rynkowych.

Literatura réwniez potwierdza, ze ciagle doskonalenie, oparte na zasadach lean management, jest kluczowe dla
osiagniecia doskonatosci operacyjnej w firmach produkcyjnych. Eliminacja marnotrawstwa oraz budzetowanie
i redukcja kosztow sg niezbedne dla konkurencyjnosci. Wdrozenie rachunku kosztéw docelowych i praktyk ciaglego
doskonalenia wigze si¢ z wyzwaniami, takimi jak zaangazowanie personelu i dostosowanie struktur organizacyjnych.
Skuteczne polaczenie tych metod jest fundamentalne dla efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
a elastycznos¢ w ich implementaciji jest kluczowa dla dlugotrwatego sukcesu.

Analiza rynku pozwolila precyzyjnie ustali¢ docelowq cene produktu, uwzgledniajac preferencje klientow,
konkurencje i ogdlne warunki rynkowe. Dzigki temu ceny mogty by¢ dostosowane do rzeczywistych oczekiwan
konsumentéw. Wprowadzenie rachunku kosztu docelowego byto istotne dla elastycznego reagowania na zmiany
kosztéw produkcji i osiagania zatozonych celéw rentownosci. Analiza kosztéow pozwolita zidentyfikowaé obszary,
w ktérych mozna wprowadzi¢ skuteczne redukcje, zwlaszcza poprzez strategie rentownosci sprzedazy. Ostateczna
cena finalnego produktu w przedsigbiorstwie XYZ byta wynikiem szczegdtowego podziatu na funkcje i komponenty
oraz analizy ich znaczenia. Stworzenie macierzy relacji miedzy surowcamia funkcjami produktu opartej na potrzebach
konsumentéw pomogto okresli¢ koszt docelowy. Do monitorowania kosztéw wykorzystano indeks wartosci, co
umozliwito stworzenie wykresu kontrolnego. Projekt podkresla strategiczna role rachunku kosztu docelowego
w zarzadzaniu cenami, co pozwala firmie XYZ na elastyczne dostosowywanie si¢ do rynku oraz efektywna kontrole
kosztéw produkgji, kluczowych dla sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu.

Pierwsza strategia zakladata obnizenie kosztéw produkcji wyrobu gotowego poprzez rachunek kosztu
docelowego, co miato sie¢ odby¢ przez zmniejszenie udziatu lakieru i zwigkszenie drewna. Mimo plandw, cele nie
zostaty w pelni osiagniete, gtéwnie z powodu wysokiej ceny lakieru i trudnosci w podwyzszeniu udziatu drewna.
Rachunek kosztu docelowego rézni sie od tradycyjnego podej$cia, poniewaz uwzglednia szacowany popyt oraz
potrzeby klientéw, a nie tylko koszty produkcji i marze. Mozliwosci obnizenia kosztow obejmujg takze tansze
zamienniki, ale ich uzycie moze wptynac na jakos¢, co z kolei moze zmniejszy¢ popyt. Podsumowujac, cho¢ projekt
redukgcji kosztow nie przyniost oczekiwanych rezultatéw, koszty komponentéw zostaly obnizone. Nalezy rozwazy¢
alternatywne strategie, aby osiagna¢ cele bez pogorszenia jakosci wyrobu.

Druga strategia koncentruje sie na redukcji kosztéw w budzecie na 2024 rok, z celem osiggniecia rentownosci
sprzedazy (ROS) na poziomie 30% oraz zwigkszenia zyskdw poprzez obnizenie kosztéw operacyjnych. Firma,
dotychczas z rentownoscig na poziomie 19,97%, planuje zredukowac zmienne koszty, aby poprawi¢ swoja optacalnosc.
Budzet identyfikuje kluczowe obszary do redukcji, w tym materialy, zwtaszcza na linii I, gdzie koszty sg najwyzsze.
Projekt ma potencjat zwiekszy¢ zysk a dalsze dzialania moga umozliwic osiggniecie pozadanej rentownosci. Realizacja
strategii ma na celu wzmocnienie pozycji finansowej i konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.
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