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Rachunkowoœæ a controlling
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ANALIZA WARTOŚCI PRODUKTU 
W RACHUNKU KOSZTÓW DOCELOWYCH 

1. Ujęcie produktu w rachunku kosztów docelowych 

W rachunku kosztów docelowych produkt jest postrzegany przez pryzmat trzech 
atrybutów: ceny, jakości i funkcjonalności. Jakość można rozumieć „tradycyjnie” 
jako zgodność produktu ze specyfikacją, ale na jakość mogą się również składać 
takie cechy produktu, jak: niezawodność, trwałość, użyteczność, praktyczność, bez-
pieczeństwo itp. Międzynarodowa Organizacja Standaryzacji (ISO) w normie ISO 
8402 zawarła następującą definicję: ,,jakość to ogół właściwości wyrobu lub usługi 
decydujących o zdolności wyrobu lub usługi do zaspokajania stwierdzonych lub 
przewidywanych potrzeb”. Z kolei funkcjonalność wyrobu jest pojęciem zbliżo-
nym do współczesnej definicji jakości, oznacza bowiem zbiór funkcji produktu, 
przy czym funkcję należy rozumieć jako zdolność wyrobu do realizacji określone-
go zadania [1, s. 14]. Każdy produkt posiada taki zbiór funkcji, z których część to 
funkcje podstawowe (np. „zegarek mierzy czas”), a część to funkcje dodatkowe (np. 
„zegarek służy do ozdoby”, „zegarek służy do budowania prestiżu”). Poszczególne 
funkcje mają różne znaczenie dla konsumentów – identyfikacja tych funkcji oraz 
kwantyfikacja ich znaczenia dla klientów jest jednym z podstawowych zadań ana-
lizy rynku przeprowadzanej w pierwszym etapie target costing. 

Badania rynkowe dostarczają niezbędnych dla celów planistycznych informacji 
na temat preferencji i oczekiwań klientów w zakresie wszystkich trzech atrybutów 
wyrobu. Określają one m.in., jakie są pożądane przez klientów funkcje/cechy wy-
robu oraz jakie jest znaczenie poszczególnych funkcji/cech dla klienta, co z kolei 
umożliwia odpowiedź na pytanie, jaka jest wartość poszczególnych funkcji wyrobu 
lub jego cech jakościowych dla klienta. 

Wyniki tych badań są w dalszych etapach rachunku kosztów docelowych wy-
korzystywane do planowania i projektowania produktu, planowania ceny oraz po-
ziomu funkcjonalności i jakości wyrobu i wreszcie – do zarządzania kosztami pro-
duktu w całym cyklu życia w ramach systematycznie prowadzonej analizy wartości 
(value analysis). 
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2. Istota analizy wartości 

U podstaw koncepcji rachunku kosztów docelowych leżą m.in. osiągnięcia 
amerykańskich inżynierów zatrudnionych w przemyśle zbrojeniowym, którzy w 
czasie II wojny światowej poszukiwali metody, która jednocześnie zapewniłaby 
udoskonalenie wyrobów oraz zmniejszenie kosztu jednostkowego w warunkach 
deficytu materiałów. Tak narodziła się analiza (inżynieria) wartości, która następ-
nie została ,,podchwycona” przez japońskie przedsiębiorstwa i wykorzystana do 
planowania kosztów produktu w fazie projektowania wyrobu [3, s. 150]. 

Analizę wartości można zdefiniować jako „zorganizowaną metodę badawczą 
wykorzystującą naukowy sposób myślenia i racjonalnego postępowania w celu 
ustalenia możliwości obniżenia kosztu jednostkowego kosztu własnego, przy rów-
noczesnym zachowaniu lub poprawie jakości badanego przedmiotu” [1, s. 13]. 

Zastosowanie analizy wartości w procesie target costing umożliwia po pierw-
sze dezagregację kosztu docelowego na komponenty i funkcje lub atrybuty wyro-
bu, a po drugie – wspomaga proces kreowania i optymalizowania wartości produk-
tu dla klienta. Przez wartość w analizie wartości rozumie się stosunek sumy warto-
ści poszczególnych funkcji produktu do sumy kosztów produktu: 

      wartość funkcji produktuwartość produktu .
koszty funkcji produktu 

=      (1) 

Z tej relacji wynika, że wartość produktu jest tym wyższa, im większa jest war-
tość funkcji wyrobu dla klientów oraz im niższy jest łączny koszt wytworzenia 
tych funkcji.  

Podstawowym założeniem analizy wartości jest rozpatrywanie produktu z 
punktu widzenia pełnionych przez niego funkcji. Założenie to można, zdaniem auto-
ra, rozszerzyć również na cechy wyrobu, tzn. produkt można rozpatrywać również 
jako zbiór pożądanych przez klienta atrybutów decydujących o jakości wyrobu. 
Bez względu na to, czy przyjmie się perspektywę funkcji produktu, czy perspekty-
wę jego cech jakościowych, procedura postępowania w analizie wartości będzie 
identyczna i będzie polegała na: 

1) zidentyfikowaniu funkcji/atrybutów wyrobu, 
2) ocenie ważności funkcji/atrybutów dla klienta, 
3) powiązaniu funkcji/atrybutów z komponentami wyrobu, 
4) wycenie kosztów funkcji/atrybutów na podstawie relacji określonych w pkt 3, 
5) ocenie wartości funkcji/atrybutów w kontekście kosztów komponentów, 
6) optymalizacji kosztów komponentów wyrobu. 
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3. Zastosowanie analizy wartości w rachunku kosztów docelowych 

Niniejszy przykład przedstawia sposób wykorzystania analizy wartości w kalku-
lacji kosztów docelowych. Przedsiębiorstwo SIGMA zajmuje się produkcją kompu-
terów. Obecnie rozważa wprowadzenie na rynek nowego modelu laptopa. Po prze-
prowadzeniu badań rynkowych określono oczekiwania nabywców w zakresie pożą-
danych atrybutów wyrobu, tj. jakości, funkcjonalności oraz ceny. Ustalono listę naj-
istotniejszych dla klienta funkcji/atrybutów produktu (laptopa) oraz określono wagi 
przypisywane przez klientów poszczególnym funkcjom/atrybutom (tab. 1). 

 
Tabela 1. Wagi funkcji (atrybutów) wyrobu dla klienta 

Funkcje/atrybuty wyrobu Waga funkcji (atrybutu) dla klienta 
(suma wag = 1) 

F1 szybko działa 0,22 
F2 cicho pracuje 0,17 
F3 zapewnia komunikację 0,15 
F4 jest trwały (odporny) 0,12 
F5 długo pracuje na baterii 0,10 
F6 nie przegrzewa się 0,09 
F7 jest lekki i przenośny 0,07 
F8 działa niezawodnie 0,06 
F9 stylowo wygląda 0,02 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Następnie oszacowano możliwy do uzyskania w aktualnych warunkach tech-

niczno-organizacyjnych koszt jednostkowy wyrobu. Wyniósł on 260 zł/szt. Zespół 
projektowy określił strukturę bieżącego kosztu jednostkowego w przekroju kom-
ponentów (tab. 2). 

 
Tabela 2. Struktura bieżących kosztów wyrobu 

Komponenty wyrobu Koszt bieżący 
(w zł) Udział (w %) 

K1 płyta główna 49,00 18,85 
K2 procesor 71,00 27,30 
K3 pamięć RAM 28,00 10,77 
K4 twardy dysk HDD 15,00 5,77 
K5 napęd optyczny CD/DVD 13,00 5,00 
K6 matryca LCD 10,00 3,85 
K7 klawiatura 5,00 1,92 
K8 obudowa 29,00 11,15 
K9 bateria/akumulator 40,00 15,38 

   Suma 260,00    100 

Źródło: opracowanie własne. 
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W dalszej kolejności konstruktorzy laptopa ustalili zależności między kompo-
nentami produktu oraz jego funkcjami. W tabeli 3 przedstawiono, w jakim stopniu 
poszczególne komponenty wyrobu realizują funkcje pożądane przez klientów.  

 
Tabela 3. Macierz zależności między funkcjami (atrybutami) a komponentami wyrobu 

Funkcje/atrybuty wyrobu 

Komponenty wyrobu (w %) 

Suma płyta pro-
cesor RAM HDD na-

pęd 
ma-
tryca

kla-
wia-
tura 

obu-
dowa 

bate-
ria 

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 
F1 szybko działa 10 70 20 – – – – – – 100 
F2 cicho pracuje – 60 – 10 20 – – 10 – 100 
F3 zapewnia komunikację 60 30 10 – – – – – – 100 
F4 jest trwały (odporny) – – – – – 10 10 80 – 100 
F5 długo pracuje na baterii – 15 – – 5 5 – – 75 100 
F6 nie przegrzewa się – 70 – 5 5 – – – 20 100 
F7 jest lekki i przenośny – – – – 20 – – 70 10 100 
F8 działa niezawodnie 30 20 40 10 – – – – – 100 
F9 stylowo wygląda – – – – – 20 20 60 – 100 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Interpretacja zapisów zawartych w tab. 3 jest następująca: na szybkość działa-

nia laptopa składa się w 10% płyta główna, w 70% – procesor oraz w 20% – pa-
mięć RAM itd. 

 
Tabela 4. Macierz docelowej struktury kosztów zmiennych wyrobu 

Funkcje/atrybuty wyrobu 

Komponenty wyrobu (w %) 

Suma płyta pro-
cesor RAM HDD na-

pęd 
ma-
tryca

kla-
wia-
tura 

obu-
dowa 

bate- 
ria 

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 
F1 szybko działa 2,2 15,4 4,4 – – – – – – 22 
F2 cicho pracuje – 10,2 – 1,7 3,4 – – 1,7 – 17 
F3 zapewnia komunikację 9,0 4,5 1,5 – – – – – – 15 
F4 jest trwały (odporny) – – – – – 1,2 1,2 9,6 – 12 
F5 długo pracuje na baterii – 1,5 – – 0,5 0,5 – – 7,50 10 
F6 nie przegrzewa się – 6,3 – 0,45 0,45 – – – 1,80 9 
F7 jest lekki i przenośny – – – – 1,4 – – 4,9 0,70 7 
F8 działa niezawodnie 1,8 1,2 2,4 0,6 – – – – – 6 
F9 stylowo wygląda – – – – – 0,40 0,40 1,2 – 2 

  Suma 13,0 39,1 8,3 2,75 5,75 2,1 1,6 17,4 10,0 100 

Źródło: opracowanie własne. 
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Na podstawie informacji o wagach poszczególnych funkcji (atrybutów) dla 
klientów oraz ich związków z komponentami produktu można ustalić docelową 
strukturę kosztu jednostkowego. Wartości w macierzy (tab. 4) uzyskano w wyniku 
przemnożenia macierzy zależności między funkcjami (atrybutami) wyrobu z tab. 3 
przez wektor wag poszczególnych funkcji (atrybutów) produktu z tab. 1. 

W toku kalkulacji ustalono koszt docelowy produktu na poziomie 230 zł/szt. 
Mnożąc ten koszt przez wartości udziałów poszczególnych komponentów oraz 
funkcji (atrybutów) wyrobu w koszcie docelowym, otrzymujemy macierz docelo-
wych kosztów w przekroju komponentów oraz funkcji wyrobu (tab. 5). 

 
Tabela 5. Macierz kosztów docelowych funkcji (atrybutów) i komponentów 

Funkcje/atrybuty wyrobu 

Komponenty wyrobu 

Suma 
(w zł) płyta pro-

cesor RAM HDD na-
pęd 

ma-
tryca

kla-
wia-
tura 

obu- 
dowa 

bate- 
ria 

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 
F1 szybko działa 5,06 35,42 10,12 – – – – – – 50,60 
F2 cicho pracuje – 23,46 – 3,91 7,82 – – 3,91 – 39,10 
F3 zapewnia komunikację 20,70 10,42 3,45 – – – – – – 34,50 
F4 jest trwały (odporny) – – – – – 2,76 2,76 22,08 – 27,60 
F5 długo pracuje na baterii – 3,45 – – 1,15 1,15 – – 17,25 23,00 
F6 nie przegrzewa się – 14,49 – 1,04 1,04 – – – 4,14 20,70 
F7 jest lekki i przenośny – – – – 3,22 – – 11,27 1,61 16,10 
F8 działa niezawodnie 4,14 2,76 5,52 1,38 – – – – – 13,80 
F9 stylowo wygląda – – – – – 0,92 0,92 2,76 – 4,60 

  Suma (w zł) 29,90 89,93 19,09 6,33 13,23 4,86 3,68 40,02 23,00 230,00 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Tabela 6. Indeksy wartości komponentów wyrobu 

Komponenty wyrobu 
Bieżący 

koszt 
(w zł) 

Bieżący 
udział 
(w %) 

Docelowy 
koszt 
(w zł) 

Docelowy 
udział 
(w %) 

Różnica 
kosztów 

(3-4) 

Indeks 
wartości 

(4/6) 
1 2 3 4 5 6 7 8 

K1 płyta główna 49,00 18,85 29,90 13,00 19,10 1,45 
K2 procesor 71,00 27,30 89,93 39,10 –18,93 0,70 
K3 pamięć RAM 28,00 10,77 19,09 8,30 8,91 1,30 
K4 twardy dysk  15,00 5,77 6,33 2,75 8,67 2,10 
K5 napęd optyczny  13,00 5,00 13,23 5,75 –0,23 0,87 
K6 matryca LCD 10,00 3,85 4,83 2,10 5,17 1,83 
K7 klawiatura 5,00 1,92 3,68 1,60 1,32 1,20 
K8 obudowa 29,00 11,15 40,02 17,40 –11,02 0,64 
K9 bateria 40,00 15,38 23,00 10,00 17,00 1,54 

   Suma 260,00 100 230,00 100 30,00 – 

Źródło: opracowanie własne. 
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Po dokonaniu dezagregacji kosztu jednostkowego na komponenty oraz funkcje 
(atrybuty) wyrobu należy określić cele redukcji kosztów dla poszczególnych kom-
ponentów. W tabeli 6 zestawiono bieżące i docelowe koszty komponentów oraz 
bieżącą i docelową strukturę kosztu zmiennego jednostkowego. Ujęta w kolumnie 7 
różnica kosztów oznacza, o ile należałoby zredukować koszty poszczególnych kom-
ponentów, aby osiągnąć koszt docelowy.  

Jak widać, dla trzech komponentów (K2, K5 i K8) obliczona różnica jest ujem-
na. Oznacza to, że koszt docelowy jest wyższy niż koszt bieżący. W tej sytuacji 
możliwe są dwa wyjścia. Po pierwsze, można założyć, że skoro koszt bieżący jest 
niższy, to nie ma potrzeby go zwiększać – w tym wypadku zachwiana zostanie 
jednak docelowa struktura kosztu jednostkowego. Po drugie, można rozważyć 
zwiększenie kosztu komponentu celem optymalizacji struktury kosztu jednostko-
wego (należy bowiem pamiętać, że docelowa struktura jest wyrazem oczekiwań 
klientów). W kolumnie 8 tab. 6 obliczono tzw. indeksy wartości komponentów. 
Przez indeks wartości komponentu autor rozumie stosunek bieżącego udziału 
komponentu w koszcie ogółem (tj. w bieżącym koszcie jednostkowym) do doce-
lowego udziału kosztu tego komponentu w koszcie ogółem (tj. docelowym koszcie 
jednostkowym). Interpretacja tego indeksu jest następująca: 
• jeśli indeks wartości jest większy niż 1, to trzeba zmniejszyć udział kosztu da-

nego komponentu w koszcie wyrobu (zmniejszyć znaczenie komponentu na 
rzecz innych komponentów), 

• jeśli indeks wartości jest mniejszy od 1, to trzeba zwiększyć udział kosztu dane-
go komponentu w koszcie wyrobu (zwiększyć znaczenie komponentu wzglę-
dem innych). 
Indeksy wartości można nanieść na układ współrzędnych (rys. 1). Linią prze-

rywaną oznaczono zbiór kombinacji bieżącego i docelowego udziału kosztu kom-
ponentu w koszcie wyrobu dających indeks wartości równy 1. Punkty oznaczone 
jako K1, K2, ..., K9 mają współrzędne określone bieżącymi oraz docelowymi 
udziałami kosztów tych komponentów w koszcie wyrobu (tab. 6, kolumny 4 i 6). 
Punkty położone powyżej linii przerywanej ilustrują komponenty o indeksie warto-
ści powyżej jedności, a punkty położone poniżej linii przerywanej – komponenty o 
indeksie wartości niższym niż 1. 

Dwie krzywe naniesione na rys. 1 są określone następującymi wzorami: 

22
1 qxy += ,     (2) 

22
2 qxy −= ,     (3) 

gdzie: y – bieżący udział kosztu komponentu w koszcie wyrobu, 
 x – docelowy udział kosztu komponentu w koszcie wyrobu, 
 q – parametr decyzyjny (w przedziale od 0 do 1). 
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Rys. 1. Indeksy wartości oraz strefa docelowych kosztów komponentów 
Źródło: opracowanie własne. 
 

Linie y1 i y2 wyznaczają strefę kosztów docelowych. Parametr decyzyjny q jest 
ustalany arbitralnie (q = 0,1 na rys. 1) i służy zawężeniu (im bliższy jest zeru) lub 
rozszerzeniu (im bliższy jedności) strefy kosztów docelowych. Im wyższy jest 
udział (bieżący lub docelowy) kosztu komponentu w koszcie wyrobu, tym mniej-
sza jest tolerancja odchyleń od indeksu wartości równego 1. Strefa kosztów doce-
lowych umożliwia wskazanie najistotniejszych komponentów, którymi projektanci 
wyrobu powinni zająć się w pierwszej kolejności. W niniejszym przykładzie do 
tych komponentów można zaliczyć K1, K2, K8 i K9, wszystkie bowiem znalazły 
się poza strefą kosztów docelowych. Warto przy tym zauważyć, że w przypadku 
K2 i K8 mamy do czynienia z sytuacją, kiedy koszt bieżący jest znacznie niższy od 
kosztu docelowego (zob. tab. 6). Kierując się kryterium indeksu wartości oraz gra-
ficzną ilustracją strefy kosztów docelowych, należałoby podjąć decyzję o zwięk-
szeniu udziału kosztów tych komponentów w koszcie wyrobu. Wiązałoby się to 
jednak z bezwzględnym wzrostem kosztów tychże komponentów (por. tab. 6). 
Pozornie wydaje się to sprzeczne z celem kalkulacji kosztów docelowych, zdaniem 
autora jednak zwiększenie kosztów tych komponentów jest uzasadnione tym, że 
dzięki temu będzie możliwe dopasowanie struktury funkcji wyrobu do oczekiwań 
klienta, a tym samym zostanie wykreowana wartość dla klienta. 

Na koniec warto zwrócić uwagę na dwie kwestie. Po pierwsze, strefę kosztów 
docelowych można również wyznaczyć dla funkcji (atrybutów) wyrobu. W tym 
przypadku konieczne byłoby zestawienie docelowej struktury kosztów funkcji 
(atrybutów) wynikającej ze struktury istotności funkcji (atrybutów) wyrobu dla 
klienta (tab. 1) ze strukturą udziałów bieżących kosztów poszczególnych funkcji 
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(atrybutów) produktu. Po drugie, analiza wartości produktu, jego komponentów, 
funkcji i atrybutów jest procesem ciągłym. Prace nad możliwościami obniżenia 
poziomu oraz optymalizacji struktury kosztu wyrobu powinny być prowadzone 
w całym cyklu życia produktu, w szczególności w przypadku, gdy nie uda się osiąg-
nąć kosztu dopuszczalnego w momencie projektowania wyrobu i koszt docelowy ma 
być redukowany w fazie wytwarzania wyrobu w ramach ciągłego doskonalenia.  

4. Zakończenie 

Jednym z podstawowych filarów rachunku kosztów docelowych jest orientacja 
rynkowa, której wyrazem jest skupienie się na potrzebach, oczekiwaniach i prefe-
rencjach klientów. Japońskie przedsiębiorstwa stosujące target costing starają się 
dostarczać produkty o wysokiej wartości dla klienta, tj. wysokiej relacji między 
jakością i funkcjonalnością wyrobu a jego ceną. Przez wykorzystanie analizy war-
tości możliwe jest z jednej strony określenie, jakie atrybuty (funkcje) wyrobu są dla 
klienta istotne i jakie są wagi poszczególnych atrybutów w oczach klienta, a z dru-
giej strony możliwa jest transpozycja preferencji konsumenta na dobór komponen-
tów, technologii produkcji oraz designu wyrobu finalnego. Prawidłowo przepro-
wadzona analiza wartości warunkuje optymalizację – z punktu widzenia wartości 
dostarczanej klientowi – poziomu i struktury kosztu jednostkowego produktu. 

Skoro wykorzystanie analizy wartości dopasowuje produkt do preferencji i 
wymagań klienta oraz zapewnia optymalną relację jakości i funkcjonalności wyro-
bu do jego ceny, klient powinien być zainteresowany takim produktem bardziej niż 
innym wyrobem, w którym analizy wartości nie stosowano. Jeśli przyjmiemy zało-
żenie o doskonałej wiedzy konsumenta oraz racjonalności dokonywanych przez 
niego wyborów, możemy stwierdzić, że konsument będzie chętniej wybierał właś-
nie ten produkt, który dostarcza mu większą wartość przy danej cenie. Rachunek 
kosztów docelowych pozwala maksymalizować stosunek wartości dla klienta do 
ceny wyrobu [2]. 

W artykule przedstawiono studium przypadku ilustrujące praktyczne zastoso-
wanie koncepcji analizy wartości w procesie kalkulacji kosztów docelowych. Na 
konkretnym przykładzie zobrazowano procedurę dezagregacji kosztu docelowego 
produktu. 
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PRODUCT VALUE ANALYSIS IN THE TARGET COSTING PROCESS 

Summary 

The paper explores the term and use of value analysis technique. The article presents a practical 
case study that shows how value analysis technique can be used in the target cost calculation process.  
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