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1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania koncepcji ra-
chunku kosztoéw ciaglego doskonalenia (kaizen costing) w procesie kreowania war-
tosci przedsigbiorstwa. Prezentowane w niniejszym artykule metody rachunkowe
stanowia uzupetnienie modelu rachunku kosztéw docelowych zorientowanego na
kreowanie wartos$ci, nazwanego przez autora modelem VBTC — Value-Based Target
Costing [Masztalerz 2007]. Model ten umozliwia wyznaczenie kosztow dopuszczal-
nych, tj. takich kombinacji kosztu zmiennego jednostkowego i okresowych kosztéw
stalych, ktore zapewnia osiagnigcie zysku docelowego, zdefiniowanego w katego-
riach wzrostu wartosci przedsigbiorstwa mierzonego albo metoda dochodowa oparta
na zdyskontowanych przeptywach pienigznych (zysk docelowy zdefiniowany jako
NPV lub IRR), albo rynkowa warto$cia dodana oparta na zdyskontowanych warto-
$ciach zysku rezydualnego (MVA).

Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze artykut skupia si¢ wytacznie na kwestii
ustalania docelowej stopy redukcji kosztow w modelu VBTC, a pomija problematy-
ke szczegotowego budzetowania kosztow w systemie kaizen costing' (w tym m.in.
planowania stop redukcji kosztow w przekroju osrodkow odpowiedzialnosci).

2. Réwnania kosztow docelowych w modelu VBTC

Nie zawsze udaje si¢ osiagnac¢ poziom idealny kosztu docelowego (wynikajacy
z prostego rownania: koszt docelowy = cena docelowa — zysk docelowy) juz w fazie
projektowania wyrobu. Mozna jednak ustali¢ koszt docelowy na poziomie wyzszym
od kosztu dopuszczalnego, a powstala roznice (tzw. strategiczna czg$¢ redukcji kosz-

! Szczegbdtowe kwestie budzetowania w systemie kaizen costing mozna znalezé w innym artykule
autora [Masztalerz 2006].
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tow) niwelowaé w fazie wytwarzania produktu, przy wykorzystaniu takich narzedzi,
jak analiza wartosci produktu oraz kaizen costing, w ramach ktorego konieczne jest
zaplanowanie docelowej stopy redukcji kosztéw w cyklu zycia produktu, tak aby
w ostatecznym rozrachunku zostat osiagnigty pozadany zysk docelowy (w modelu
VBTC — wartos¢ dodana).

W artykule [Masztalerz 2007] autor rozpatrywat przypadki, w ktorych zaktada-
no redukcje kosztu zmiennego jednostkowego przy okreslonej statej stopie rocznej,
wyznaczanej na podstawie dotychczasowych do§wiadczen przedsigbiorstwa. Row-
nania kosztow docelowych obrazujace dopuszczalne kombinacje kosztu zmiennego
jednostkowego oraz kosztow statych, gwarantujace osiagnigcie docelowej warto$ci
NPV, IRR lub MVA, przy zaktadanej stopie redukcji kosztow zmiennych wygladaja
nastgpujaco [Masztalerz 2007, s. 225-228]:

* rownanie kosztéw docelowych dla docelowej NPV:
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gdzie: p, — cena w okresie ¢,
q, — wielko$¢ produkcji i sprzedazy w okresie ¢,
kz, — docelowy koszt zmienny jednostkowy w okresie ¢ = 1,
KS — koszty state w okresie ¢, takie same w kolejnych okresach (stad
brak indeksu dolnego w symbolu)
T — stopa redukcji kosztow zmiennych (o ile % maleje koszt zmienny

jednostkowy z okresu na okres),
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NPV, —docelowa warto$¢ zaktualizowana netto projektu,

CF, - p())czqtkowe naktady inwestycyjne (przeptyw pieni¢zny w okresie
4
0 b

k — stopa dyskontowa (koszt kapitatu),

T — stopa podatkowa (dla uproszczenia przyjeto, ze jest taka sama
w kolejnych okresach),

4, — amortyzacja w okresie ¢,

AKON, — zmiana kapitatu obrotowego netto w okresie ¢,

Al — wydatki inwestycyjne w okresie ¢,

NOPAT, — zysk operacyjny po opodatkowaniu w okresie 7,

WACC - sredniowazony koszt kapitatu,

IC,, — zainwestowany kapitat w okresie (¢ — 1),

MVA, — docelowa rynkowa warto$¢ dodana na moment wyceny projektu
t

3. Docelowa stopa redukcji kosztow zmiennych w modelu VBTC

Przedmiotem dalszych rozwazan nad wykorzystaniem kaizen costing w zarza-
dzaniu wartoS$cia jest wyprowadzenie formul matematycznych umozliwiajacych zna-
lezienie docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego jednostkowego, tj. takiej stalej
rocznej stopy redukcji kosztu zmiennego jednostkowego, ktora pozwoli osiagnac
zysk docelowy (zdefiniowany jako NPV , IRR , MVA ) w cyklu zycia produktu. Aby
wyznaczy¢ t¢ stopg, nalezy rozwiaza¢ powyzsze rownania wzgledem docelowej sto-
py redukcji 7,_. Po dokonaniu stosownych przeksztatcen otrzymujemy formuty (4),
(6) 1 (8), ktore mozna takze zapisa¢ jako wielomiany zmiennej r,_stopnia ¢ — 1, czyli
tak jak w réwnaniach (5), (7) 1 (9). Wszystkie rzeczywiste niezerowe pierwiastki
tych wielomianow okreslaja docelowa stope redukcji kosztéw zmiennych, ktora na-
lezy przyja¢ na potrzeby kaizen costing w modelu VBTC.

Jesli zysk docelowy zdefiniujemy jako docelowa warto$¢ zaktualizowana netto
projektu, to po przeksztatceniu formuty (1) otrzymujemy nastepujace roéwnanie:
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Réwnanie to mozna zapisa¢ jako wielomian stopnia z — 1, rozwijajac lewa strong
rownania (4):
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Jesli zysk docelowy zdefiniujemy jako docelowa wewngtrzna stopg zwrotu
z projektu, to po przeksztatceniu formuty (2) otrzymujemy nastepujace réwnanie:

n (I_sz l lqr:L 1 Zn:ptqt(l_T)+Af_AK0Nf_A]’ CF
= (1+IRR,) k= | 1-T |3 (1+IRR, ) ’

g 1+IRRd) J

Roéwnanie to mozna zapisac jako wielomian stopnia ¢ — 1, rozwijajac lewg strong
réwnania (6):

N (1—rk )I_lq q q q
L: ; o= 1 : 3y 4
2 (7 RR,) 1+IRR, (1+IRR,} = (+IRR,} * .
4,
T IRR,Y

Jesli zysk docelowy zdefiniujemy jako docelowa rynkowa warto$¢ dodana pro-
jektu, to po przeksztalceniu formuty (3) otrzymujemy nastepujace rOwnanie:
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Réwnanie to mozna zapisa¢ jako wielomian stopnia t — 1, rozwijajac lewa strong
rownania (8):
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4. Kaizen costing w modelu VBTC — przyklad praktyczny

Przedsigbiorstwo SIGMA zajmuje si¢ produkcja komputeréw. Obecnie rozwaza
wprowadzenie na rynek nowego modelu laptopa. Po przeprowadzeniu badan rynko-
wych okreslono oczekiwania nabywcéw w zakresie pozadanych atrybutow wyrobu,
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tj. jakosci, funkcjonalnosci oraz ceny. Rynkowy cykl zycia produktu zaplanowano,

biorac pod uwagg dotychczasowe do§wiadczenia, na 4 lata.

Tabela 1. Planowana produkcja i cena sprzedazy w cyklu zycia produktu

Rok (1) 1 2 3 4
Cena (p)) 600 560 520 490
Wielkosé produkeji (¢,) 400 650 800 700

Zrodto: opracowanie wlasne.

Koszty badan maja wynies¢ 8000 zt. W fazie przedrynkowej przewidziano row-
niez wydatek 200 000 zI na inwestycje w $rodki trwale lub prace rozwojowe, ktorych
warto$¢ podlega amortyzacji w ciagu cyklu zycia produktu. Koszty stale bez amorty-
zacji w kolejnych okresach wynosza 60 000 zt. Biezacy koszt zmienny jednostkowy
oszacowano na 260 zt/szt. Koszt kapitatu wynosi 10%. Dla uproszczenia przyjcto,
ze nie wystepuja w kolejnych latach zadne zmiany w zakresie kapitatu obrotowego
netto ani dodatkowe naktady inwestycyjne.

W modelu opartym na NPV i IRR koszty badan (8000 zt) zostaty wliczone do
kosztow okresu 7, i obciazyly przeptyw pienigzny w tym okresie. Koncepcja EVA
i MVA zaklada aktywowanie wydatkow na badania (mimo Ze nie jest to zgodne ze
standardami rachunkowo$ci finansowej) i rozliczanie ich w czasie przez okres, w
ktérym przedsigbiorstwo czerpie korzys$ci z tych badan. Innymi stowy, koszty te
beda w modelu MVA traktowane na rowni z kosztami rozwoju oraz nakladami in-
westycyjnymi, a wigc zostang one zaliczone do wartosci zainwestowanego kapitatu
i beda amortyzowane. Wielko$¢ zainwestowanego kapitatu na moment ¢, odpowiada
wysokosci poniesionych naktadow, tj. sumie 208 000 zt.

Kierownictwo firmy oczekuje, ze dzigki realizacji projektu, polegajacego na
wprowadzeniu na rynek nowego modelu laptopa, warto$¢ przedsigbiorstwa wzros-
nie. Zysk docelowy ustalono w trzech wersjach: jako NPV, = 160 000 zi, jako
IRR ;= 40% oraz jako MVA ,= 160 000 zt.

W toku kalkulacji w fazie projektowania ustalono, ze minimalny koszt zmien-
ny jednostkowy, jaki uda si¢ osiagna¢ w pierwszym roku produkcji, wynosi
249 zl/szt. Przyjgto zalozenie, ze koszty state pozostang na zaplanowanym poziomie
(tj. 110 000 zt w modelach opartych na NPV i IRR lub 112 000 zt w modelu opartym
na MVA).

Mozliwy do osiagnigcia koszt zmienny jednostkowy w pierwszym roku produk-
cji wynosi 249 z¥/szt.

4.1. Stopa redukcji kosztow w modelu opartym na NPV

Powstaje zatem pytanie, jaka musialaby by¢ stopa redukcji kosztu zmiennego,
aby w catym cyklu zycia produktu udato si¢ wygenerowa¢ NPV, = 160 000 zt. Dane



292 Marek Masztalerz

potrzebne do wyznaczenia docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego jednostko-
wego w modelu opartym na NPV zawarto w tab. 2.

Tabela 2. Dane do wyznaczenia docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego (model NPV)

t 1 2 3 4 Suma
(-r.)"q, 363,6364 | 537,1901 | 601,0518 | 478,1094 Z(l ) a
(+kY X(L=r ) [ (A=)t | x(A=r P | x(A=r) | & (+k)

1
33 0,90009| 0,826446| 0,751315| 0,683013 3,169865

Pr‘I[(I*T)Jr 4, —AKON, - Al
(1+ky

222 181,82 | 284 991,74 | 290 728,78 | 223 912,30 | 1021 814,63

CF, 208 000,00

NPV, 160 000,00
p,q, 1 T +4, —AKON, —Al, B

- T[Z i CFy— NPV, 807 178,56

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podstawiamy odpowiednie dane do réwnania (4) i otrzymujemy zaleznos¢ (10):

N (1_rkz)t_]%
zw =1477,70. (10)
t=1

Rozwijamy powyzsza zaleznos$¢ zgodnie z formuta (5) 1 otrzymujemy wielo-
mian (11):

363,64(1- 1) +537,09(1- 1. ) +601,05(1-r_ ) +478,11(1—r.) =1477,7. (11)

Jedynym rzeczywistym pierwiastkiem tego wielomianu® jest r,_ = 0,044972,
Oznacza to, ze poszukiwana docelowa stopa redukcji kosztu zmiennego jednost-
kowego wynosi 4,50% rocznie. Jesli zostanie utrzymana taka roczna stopa redukcji
kosztu zmiennego, warto$¢ zaktualizowana netto projektu osiagnie poziom docelo-
wy, tj. 160 000 zt. Obrazuje to budzet zawarty w tab. 3.

2 Pierwiastki wielomianow autor wyliczyt, korzystajac z matematycznego programu komputero-
wego Matlab.
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Tabela 3. Budzet z uwzglednieniem docelowej stopy redukcji kosztow zmiennych (model NPV)

Rok 0 1 2 3 4 Suma
Cena (zl/szt.) 600 560 520 490
Produkeja/ 400 650 800 700
sprzedaz (szt.)
Koszt zmienny
249,00 237,80 227,11 216,89

(zV/szt.)
Przychody ze

\ 0 | 240000 | 364000 | 416000 | 343000 |1 363000
sprzedazy (zt)
Koszty 0 99 600 154 571 181 686 151826 | 587683
zmienne (zl)
?;Igrza brutto 0 | 140400 | 209429 | 234314 | 191174 | 775317
Koszty state
Py 8 000 110 000 110 000 110 000 110000 | 448 000
EBIT (z}) -8 000 30 400 99 429 124314 81174 | 327317
Stopa podatku 19% 19% 19% 19% 19%
(%)
EBIT po
opodatkowaniu | — 8 000 24 624 80 537 100 694 65751 263 607
(zh)
‘ég“’“yzaqa 0 50 000 50 000 50 000 50 000 200 000
Zmiana KON 0 0 0 0 0 0
(zh)
Inwestycie (z1) | 200 000 0 0 0 0 | —200000
FCF (1) 208 000 74 624 130 537 150 694 115751 263 607
Czynnik 1,00000 0,90909 | 0,82645 0,75131 0,68301
dyskontujacy
PVFCF (zl) | —208 000 67 840 107 882 113219 79060 | 160 000

Zrddto: opracowanie wlasne.

4.2. Stopa redukcji kosztow w modelu opartym na IRR

Dane potrzebne do wyznaczenia docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego

jednostkowego w modelu opartym na IRR zawarto w tab. 4.
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Tabela 4. Dane do wyznaczenia docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego (model IRR)

t 1 2 3 4 Suma
(1-n)"q 2857143 | 331,6327 | 291,5452 | 182,2157 Z”:(l—rkz)f“q,
(1+IRR .Y X (L=r)0 [ x(A=r)' | x(1=r ) | x(1=r) | S (+RR,)
o
(= IRR, ) 071429  0,51020| 036443|  0,26031 1,84923

Pt‘It(l_T)+A1 —AKON, - Al

1740571,43 | 175938,78 | 141 020,41 | 85336,84| 576 867,45

(1+1IRR,Y
CF, 208 000,00
1 f" 2,q,(1-T)+ 4, — AKON, — Al,
- CF 455 391,91
14(; (1+IRR,Y 0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podstawiamy odpowiednie dane do réwnania (6) i otrzymujemy zaleznos$¢

(12):

n

(1 - rkz )F1 qt
Do el L —1011,95. (12)
~ (1+IRR,)

Rozwijamy powyzsza zaleznos¢ zgodnie z formuta (7) i otrzymujemy wielo-
mian (13):

285,71(1- 7. ) +331,63(1-r_) +291,55(1—r. ] +182,22(1-r_) =1011,95. (13)

Jedynym rzeczywistym pierwiastkiem tego wielomianu jest 7,_= 0,05594. Ozna-
cza to, ze aby osiagnac¢ zysk docelowy wyrazony jako /RR, = 40%, poszukiwana
docelowa stopa redukcji kosztu zmiennego jednostkowego musi wynosi¢ 5,59%
rocznie. Jesli zostanie utrzymana taka roczna stopa redukcji kosztu zmiennego, war-
tos¢ zaktualizowana netto projektu osiagnie poziom 166 575 z1, co obrazuje budzet
zawarty w tab. 5.
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Tabela 5. Budzet z uwzglednieniem docelowe;j stopy redukcji kosztow zmiennych (model IRR)

Rok 0 1 2 3 4 Suma

Cena (zl/szt.) 600 560 520 490

Zrz"tfl)“kcj a/sprzedaz 400 650 800 700

Koszt zmienny (zl/szt.) 249,00 235,07 221,92 209,51

Przychody ze sprzedazy

zh 0| 240000 | 364000 | 416000 | 343000 | 1363000
Koszty zmienne (zt) 0 99600 | 152796 | 177537 | 146655 | 576588
Marza brutto (z}) 0| 140400 | 211204 | 238463 196 345 | 786412
Koszty state (z}) 8000 110 000 110000 | 110000 | 110000 | 448 000
EBIT (1) -8 000 30400 | 101204 | 128463 86345 | 338412
Stopa podatku (%) 19% 19% 19% 19% 19%

EEZI?)IT po opodatkowaniu | g g0 | 24624 | 81975 | 104055 | 69940 | 272594
Amortyzacja (zt) 0 50 000 50 000 50 000 50000 | 200 000
Zmiana KON (z}) 0 0 0 0 0 0
Inwestycje (z1) —200 000 0 0 0 0 | =200 000
FCF (zt) —208 000 74 624 | 131975 154 055 119940 | 272594
Czynnik dyskontujacy 1,00000 0,90909 0,82645 0,75131 0,68301

PV FCF (z}) —208 000 67840 | 109070 | 115744 81920 | 160 000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby sprawdzié, czy wewngtrzna stopa zwrotu rzeczywiscie wynosi 40%, nalezy
rozwiazac nastgpujace rownanie wzgledem IRR:

74624 131975 154 055 119940
208 000 = + >+ >+ T (14)
1+IRR (1+IRR)" (1+IRR)’ (1+IRR)

Wewngtrzna stopa zwrotu wyznaczona z rownania (14) jest rowna 40,00%. Jak
zatem wida¢, przy kombinacji kosztéw statych na poziomie 110 000 zt rocznie oraz
kosztu zmiennego na poziomie 249 zl/szt. w pierwszym roku oraz przy zachowaniu
docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego 5,59% rocznie wewngtrzna stopa zwro-
tu projektu inwestycyjnego, jakim jest produkcja i sprzedaz laptopow w catym cyklu
zycia tego produktu, osiagnetaby wartos¢ docelowa (przy zatozeniu, Zze pozostate
parametry nie ulegna zmianie).
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4.3. Redukcja kosztow w modelu opartym na MVA

W trzecim modelu kalkulacji powstaje pytanie, jaka musiataby by¢ stopa reduk-
¢ji kosztu zmiennego, aby w calym cyklu zycia produktu udato si¢ wygenerowac
MVA, =160 000 zt. Dane potrzebne do wyznaczenia docelowej stopy redukcji za-
warto w tab. 6.

Tabela 6. Dane do wyznaczenia docelowej stopy redukcji kosztu zmiennego (model MVA)

t 1 2 3 4 Suma
(-n.)"q 363,6364 | 537,1901 | 601,0518 | 478,1094 | ~-(-n.)"q,
(1+waccy <(L=r ) | xA=r)' | x(A=r ) | x(1=r) | & (+waccy

1
(1 N WACC)’ 0,90909 0,826446 0,751315 0,683013 3,169865

p,q,(1-T)-wACCxIC,_,
(l +WACC)’ 157 818,18 | 230 776,86 | 245 349,36 | 186 209,96 820154,36

MVAd 160 000,00

1 [~ pg,(-T)-wacexiIc, A
— - 815 005,38
1-T ; (1 +waccy / ’

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podstawiamy odpowiednie dane do rownania (8) i otrzymujemy zaleznosc¢ (15):

n /-1
Z(l—rkzi)q,[ =1483,947. (15)
= (1+WACC)

Rozwijamy powyzsza zaleznos$¢ zgodnie z formuta (9) i otrzymujemy wielo-
mian (16):

363,64 (1-r.) +537,19 (1-r_) +601,05(1—r_) +

16
+47811(1-r_) =1483,95. (16
Jedynym rzeczywistym pierwiastkiem tego wielomianu jest r_ = 0,042978.
Oznacza to, ze docelowa stopa redukcji kosztu zmiennego jednostkowego wynosi
4,30% rocznie. Przy takiej stopie redukcji dzigki realizacji projektu warto$¢ przed-
sigbiorstwa mierzona rynkowg wartoscig dodang wzrosnie w ciagu cyklu zycia pro-
duktu o 160 000 zt.
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Tabela 7. Budzet z uwzglednieniem docelowe;j stopy redukcji kosztow zmiennych (model MVA)

Rok 1 2 3 4 Suma
Cena (zl/szt.) 600 560 520 490
Produkcja/sprzedaz (szt.) 400 650 800 700
Koszt zmienny (zl/szt.) 249,00 238,30 228,06 218,26
Przychody ze sprzedazy (zt) 240 000 364 000 416 000 343000 | 1363000
Koszty zmienne (zt) 99 600 154 894 182 446 152779 589 718
Marza brutto (zt) 140 400 209 106 233 554 190 221 773 282
Koszty state (zt) 112 000 112 000 112 000 112 000 448 000
EBIT (zh) 28 400 97 106 121 554 78 221 325282
Stopa podatku (%) 19% 19% 19% 19%
NOPAT (zt) 23 004 78 656 98 459 63 359 263 478
IC (zh) 208 000 156 000 104 000 52 000
WACC (%) 10 % 10 % 10 % 10 %
Koszt kapitatu (zt) 20 800 15 600 10 400 5200 52 000
EVA (z}) 2204 63 056 88 059 58 159 211 478
Czynnik dyskontujacy 0,90909 0,82645 0,75131 0,68301
PV EVA (z}) 2 004 52112 66 160 39723 160 000

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Strategiczne zarzadzanie kosztami przedsigbiorstwa powinno by¢ spojne z nad-
rzednym celem dziatalnosci, ktorym dla autora jest maksymalizowanie wartos$ci.
Jednym z wazniejszych narzedzi strategicznego zarzadzania kosztami jest rachunek
kosztow ciaglego doskonalenia, bedacy nieodtacznym elementem rachunku kosz-
tow docelowych. W artykule wyprowadzono formuty matematyczne umozliwiajace
wykorzystanie kaizen costing w opracowanym przez autora modelu Value-Based
Target Costing. Rozwazania teoretyczne zostaly poparte przyktadami liczbowymi,
ilustrujacymi zastosowanie proponowanych formut w praktyce.
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Summary

The paper explores kaizen costing as an instrument of value creation. The paper presents how to
use kaizen costing concept in two Value-Based Target Costing (VBTC) models built by the author in
his theoretical research. The first model is based on the free cash flow approach (NPV & IRR) and the
second — on the residual income approach (EVA & MVA). After a theoretical introduction, including
target cost reduction equations, the author presents a case study illustrating the use of the suggested
methods in practice.
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