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FILOZOFIA KAIZEN I KAIZEN COSTING JAKO
NARZEDZIA WSPIERAJACE ZARZADZANIE W JST

Streszczenie: W artykule poruszono wybrane problemy zarzadzania w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego (JST). Zwrdcono uwagg na formalno-prawne aspekty funkcjonowania
JST oraz wskazywane w literaturze i praktyce przyczyny niegospodarnos$ci w sektorze
publicznym, m.in. nadmierng biurokracje¢, brak konkurencji, regulacje prawne, niewtasci-
wy system motywacyjny. Omowiono istote filozofii kaizen i kaizen costing oraz wskazano
mozliwosci ich wykorzystania w zarzadzaniu JST.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jednostki samorzadu terytorialnego, kaizen, kaizen costing.

JEL Classification: H&3.

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych czynnikow determinujacych stopien realizacji zadan
w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST), czyli ogdlnie rzecz ujmujac za-
spokajanie potrzeb spotecznosci lokalnej, sa posiadane zasoby, w tym zasoby
finansowe. Organizacyjno-prawna specyfika funkcjonowania JST w znacznym
stopniu ogranicza zarzadcze pole manewru w zakresie wykonywanych zadan
oraz sposobow pozyskiwania zasobow finansowych na ich realizacje (zardéwno
po stronie dochodow, jak i wplywoéw). Nie zmienia to jednak faktu, ze oczeki-
wania spoteczenstwa w stosunku do ilosci i jakosci $wiadczonych ustug pu-
blicznych ciagle rosna, a zwykle przyrost ten jest nieproporcjonalny do zasobow
finansowych, jakimi dysponuja JST. Z drugiej jednak strony nie bez powodu
podnoszone sa zarzuty o niekoniecznie skutecznym i efektywnym wykorzysty-
waniu i tak ograniczonych srodkéw publicznych. Czynniki te, jako jedne z waz-
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niejszych, spowodowaty poszukiwanie przez JST sprawdzonych rozwigzan
z obszaru zarzadzania w biznesie, ktdorych wdrozenie przyczynitoby si¢ do
zwigkszenia skuteczno$ci dzialania. Niewatpliwie jedna z koncepcji wartych
uwagi jest kaizen, ktora odpowiednio zastosowana powinna przynie§¢ wymier-
ne, pozytywne rezultaty, rowniez w zakresie redukcji kosztow.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania filozofii kaizen
1 kaizen costing w zarzadzaniu JST.

W rozwazaniach wykorzystano nastgpujace metody badawcze: analizg lite-
ratury, wnioskowanie indukcyjne i dedukcyjne.

1. Istota JST oraz wybrane problemy zarzadzania

Samorzad terytorialny jest wyrazem decentralizacji administracji publicznej
w panstwie, dokonywanej w celu przeniesienia decyzyjnosci w zakresie spraw
publicznych jak najblizej miejsca ich wykonywania [Kornberger-Sokotowska,
2012, s. 13], co powinno skutkowaé lepszym zaspokojeniem potrzeb lokalnych.
Decentralizacja wiaze sig zatem z koniecznoscia [Kornberger-Sokotowska,
2012, s. 14]:

— okreslenia i przekazania do realizacji zadan publicznych samorzadom teryto-
rialnym,

— przyznania samorzadom praw do samodzielnego decydowania o zakresie
i sposobach realizacji zadan publicznych, a takze odpowiedzialno$ci za ich
wykonanie,

— umozliwienia pozyskania samorzadom $rodkéw finansowych na realizacje
ich zadan.

W Polsce od 1 stycznia 1999 r. funkcjonuje trojszczeblowy system samo-
rzadowy tworzony przez: wojewodztwa, powiaty i gminy. Na uwage zashuguje
fakt, ze w trojszczeblowej strukturze jednostki samorzadu terytorialnego sa
w stosunku do siebie rownorzedne, a petnione przez nie zadania wzajemnie si¢
uzupetniaja.

Zadania wykonywane przez JST mozna podzieli¢ na:

— zadania wlasne:

o obligatoryjne,
o fakultatywne,
— zadania zlecone:
o obligatoryjne — na mocy ustaw,
o powierzone — na podstawie porozumien.
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Zadania wiasne okreslaja odpowiednie ustawy i wykonywane sa one przez
JST ze srodkdéw wiasnych, we wlasnym imieniu i na wlasna odpowiedzialno$¢.
Z tego wzgledu zakres, sposob oraz stopien wykonania zadan wtasnych podlega
kontroli przez organ stanowiacy JST oraz spoteczno$¢ lokalna, natomiast pan-
stwo dokonuje kontroli jednie pod wzgledem zgodnosci z obowiazujacymi prze-
pisami prawa. Zadania zlecone z kolei sa przekazywane do realizacji JST na
mocy ustaw badz porozumien przez administracj¢ rzadowa lub inne JST. Zada-
nia te sa finansowane ze $rodkow zleceniodawcow i z tego powodu podlegaja
szczegblnym zasadom rozliczania oraz kontroli [Sottyk, Degbowska-Sottyk,
2016, s. 25-26].

Finansowa podstawa funkcjonowania JST jest uchwata budzetowa, pode;j-
mowana odrebnie dla kazdego roku budzetowego, sktadajaca sig z budzetu oraz
zatacznikow. Budzet jest rocznym planem dochodow i wydatkoéw oraz przycho-
dow i rozchodoéw JST [Ustawa, 2009, art. 211].

Szczegotowo katalog dochodow gmin, powiatow i wojewodztw reguluje
Ustawa z dnia 13.11.2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego
(UDJST). Ogolnie dochody te mozna podzieli¢ na nastgpujace kategorie [Usta-
wa, 2003, art. 4-8]: dochody wiasne JST, subwencje¢ ogolna, dotacje i fundusze
celowe.

Wydatki JST sa wynikiem realizacji zadan wlasnych i zleconych. Ze
wzgledu na fakt, ze JST dysponuja $rodkami publicznymi, ich wydatki musza
by¢ ponoszone [Sottyk, Debowska-Soltyk, 2016, s. 65]:

— na cele wskazane w uchwale budzetowej i w kwotach nieprzekraczajacych
okreslonych w niej poziomow,

— zgodnie z przepisami regulujacymi poszczegdlne rodzaje wydatkow,

— w sposob celowy i oszczedny, a wigc z zachowaniem jak najlepszej relacji
osigganych efektow do ponoszonych naktadéw oraz przy doborze optymal-
nych metod i §rodkoéw osiagania zatozonych celow,

— W sposob umozliwiajacy terminowa realizacjg zadania.

Ponoszenie wydatkow niezgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa
wiaze si¢ z naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych, za co groza odpo-
wiednie sankcje.

Budzet JST, bedacy elementem uchwaty budzetowej, musi by¢ sporzadzony
w ukladzie wynikajacym z Ustawy o finansach publicznych, tzn. dziatow i roz-
dziatow, okreslajacych rodzaj dziatalnosci, oraz paragrafow, okreslajacych ro-
dzaj dochodu, przychodu lub wydatku [Ustawa, 2009, art. 39]. Z tego wzgledu
planowane dochody JST prezentowane sa wedtug ich zrodet, w uktadzie dzialow
klasyfikacji budzetowej, w podziale na majatkowe (tzn. dotacje i srodki prze-
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znaczone na inwestycje, dochody ze sprzedazy majatku, dochody z tytutu prze-
ksztalcenia prawa uzytkowania wieczystego w prawo wilasnosci) oraz dochody
biezace (tzn. te, ktore nie sa traktowane jako dochody majatkowe) [Ustawa,
2009, art. 235]. Podobna zasada dotyczy prezentacji wydatkoéw w budzecie. Plano-
wane wydatki JST rowniez wykazywane sa w ukladzie dziatow i rozdzialéw klasy-
fikacji budzetowej, w podziale na wydatki biezace i majatkowe. Za wydatki majat-
kowe uwaza si¢: inwestycje i zakupy inwestycyjne, zakup i objecie akcji 1 udziatow,
wniesienie wktadow do spotek prawa handlowego. Za wydatki biezace budzetu JST
uznaje si¢ z kolei te, ktdre nie sa wydatkami majatkowymi. Organ stanowiacy JST
moze zobowigza¢ zarzad JST do sporzadzenia budzetu z wigksza szczegdtowoscia
niz ta wynikajaca z Ustawy o finansach publicznych.

Dziatalno$¢ JST jest w znacznym stopniu determinowana przez regulacje
prawne, ktore w obecnym ksztalcie nie ktada nacisku w stopniu wystarczajacym
na zarzadzanie ukierunkowane na osiaganie jak najlepszych rezultatow przy
racjonalnym wykorzystaniu zasobow (np. na chwilg¢ obecna JST nadal nie maja
obowiazku sporzadzania budzetu w uktadzie zadaniowym). Wtadze publiczne sa
rozliczane z wydatkowania §rodkéw publicznych zgodnie z prawem, a wigc
m.in. z budzetem. Narzucona przepisami prawa konstrukcja budzetu, zoriento-
wana na dziaty, rozdzialy i paragrafy, pozwala wywiaza¢ si¢ JST z obligatoryj-
nej sprawozdawczosci, nie umozliwia natomiast powigzania ponoszonych wy-
datkéw z realizowanymi zadaniami. Ponadto, nawet gdyby JST posiadaty
informacje o wydatkach w uktadzie zadan, trudno méwi¢ o ocenie efektywnos$ci
ich wykonania, jezeli nie sa wskazane planowane rezultaty podejmowanych
dziatan, jednoznacznie zwymiarowane miernikami. Oprécz samego uktadu bu-
dzetu, problemem jest tez jego jednoroczno$¢. Powszechnie znane sa sytuacje
wydawania $rodkow publicznych pod koniec roku, bo niewykorzystanie okre-
$lonych limitéw w budzecie grozi uzyskaniem mniejszych kwot w roku kolej-
nym. Sposob planowania wielko$ci budzetowych réwniez nie sprzyja gospodar-
nosci. W JST nadal dominuje przyrostowa metoda sporzadzania budzetu, a wigc
kwoty wydatkow na rok biezacy ustalane sa jako wielkos$ci historyczne powigk-
szone o pewien wskaznik wzrostu. W praktyce oznacza to powielanie btedow
1 niegospodarnos$ci z okreséw poprzednich [Heciak, 2012, s. 26-32].

Sytuacji w zakresie racjonalnego wykorzystania zasobow nie poprawiaja
rowniez zapisy w Ustawie o finansach publicznych, obligujace do ponoszenia
wydatkéw publicznych w sposob celowy i oszczedny, z zachowaniem zasad:
uzyskiwania najlepszych efektéw z danych naktadow, a takze optymalnego do-
boru metod i $rodkow stuzacych osiagnigciu zalozonych celow [Ustawa, 2009,
art. 44]. Sa one sformulowane zbyt ogolnie, a wigc tez trudno je wyegzekwo-
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wac. Ponadto w praktyce, ze wzglgdu na niejasno$¢ przytoczonych przepisow,
,,08zczedno$¢” bywa interpretowana jako ,,najnizsza cena”, co w dtuzszej per-
spektywie prowadzi do marnotrawstwa, np. wielokrotne remonty drog.

Niewatpliwie dazeniu do efektywnego wydatkowania srodkow publicznych
nie stuzy tez podejmowanie decyzji w warunkach mechanizmu administracyjne-
g0, a nie rynkowego, co sprzyja wywieraniu presji ze strony réznych grup inte-
resow 1 jest korupcjogenne [Owsiak, 2017, s. 305].

Podsumowujac, organizacyjno-prawne uwarunkowania funkcjonowania
JST nie zachecaja do podejmowania wysitkow w kierunku skutecznego zarza-
dzania. Niewatpliwie jednak rosnie presja w tym zakresie ze strony spoteczen-
stwa. Koncepcja, na ktora warto zwrdci¢ uwage, poszukujac rozwiazan w obsza-
rze zarzadzania w JST, jest kaizen.

2. Filozofia kaizen w doskonaleniu funkcjonowania JST

Kaizen to filozofia ciagtego doskonalenia, ktora zaczela rozwijac si¢ w Ja-
ponii po II wojnie $wiatowej. Kaizen zaktada wprowadzanie niewielkich, stop-
niowych zmian doskonalacych, ale w sposob ciagly i zwykle z duza czestotliwo-
$cia, co prowadzi w dlugim okresie do istotnych dobrych rezultatow. Z tego
wzgledu wdrazanie kaizen niekoniecznie wiaze si¢ z duzymi kosztami [Imai,
2012, s. 37-38].

W organizacjach w proces ciagltego doskonalenia zaangazowani sa pracow-
nicy, od kadry zarzadzajacej az po pracownikéw operacyjnych, chociaz w rozny
sposob. Wszyscy pracownicy powinni by¢ zrodlem pomystow dotyczacych
wprowadzania usprawnien zmierzajacych do pozytywnych zmian. Jednak naj-
wigksza decyzyjno$¢ w zakresie podejmowanych dzialan zwiazanych z dosko-
naleniem proceso6w ma kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla, a pracownicy
znajdujacy si¢ na najnizszym szczeblu struktury organizacyjnej skupiaja si¢
bardziej na osiagnigciu wyznaczonych standardow [Wierzbinski, 2004, s. 143].

W centrum zainteresowania kaizen jest dazenie do ograniczania marnotraw-
stwa (muda) w realizowanych w organizacji procesach. Marnotrawstwo bowiem,
bez wzgledu na to czego dotyczy, czy zasobow ludzkich, rzeczowych czy czasu,
zawsze bedzie skutkowato zmniejszaniem (a w skrajnych przypadkach nawet
catkowitym unicestwieniem) warto$ci tworzonej przez organizacj¢. Ogranicza-
nie marnotrawstwa nie jest mozliwe bez doglgbnego zrozumienia procesow za-
chodzacych w organizacji, ciagtej uwaznos$ci i poszukiwania sposobow na coraz
doskonalsze wykonywanie pracy [Hamel, 2014, s. 13-19]. Z tego wzgledu
w kaizen kluczowa rolg odgrywaja dwa cykle:
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— SDCA (Standardize-Do-Check-Act), czyli standaryzuj-wykonaj-sprawdz-dziataj,

— PDCA (Plan-Do-Check-Act), czyli zaplauj-wykonaj-sprawdz-dziataj, nazy-
wany czesto cyklem/kotem Deminga.

W cyklu SDCA nastgpuje stabilizacja i standaryzacja proceséw w organiza-
cji, ktore nastgpnie sa poddawane analizie i doskonaleniu w cyklu PDCA.
W duzym uproszczeniu, w kontekscie filozofii kaizen, ideg¢ poszczegélnych
etapéw cyklu PDCA mozna przedstawi¢ nastgpujaco [Imai, 2012, s. 40-42]:

— planowanie — obejmuje wyznaczenie celéw doskonalenia, ustalenie zmian
w procesach, dzieki ktorym zostana osiagnigte zatozone cele,

— wykonanie — wdrozenie zaplanowanych zmian (o ile to mozliwe, poczatkowo
najlepiej na niewielka skalg),

— sprawdzenie — ocena, czy zaplanowane zmiany zrealizowano wlasciwie i czy
osiagni¢to dzigki nim oczekiwane efekty,

— dziatanie — wyciagnigcie wnioskow z oceny wprowadzonych zmian i w za-
lezno$ci od osiagnigtych efektow albo standaryzowanie zmiany i wprowa-
dzenie jej na stale w realizacji danego procesu, albo rozpoczgcie od poczatku
cyklu doskonalenia.

W praktyce cykl PDCA jest roznie modyfikowany, jednak zwykle jego isto-
ta, a wiec proces doskonalenia, pozostaje zachowana.

M. Hamel doskonale ujat filozofig¢ kaizen w 10 + 1 zasadach [Hamel, 2014,
s. 22]:

1. Mys$l zgodnie z cyklami PDCA i SDCA.

2. 1dz do miejsca, w ktorym wykonywane sa czynnosci danego procesu (gem-

ba) celem obserwacji i dokumentowania rzeczywistosci.

Pytaj pig¢ razy ,,dlaczego”, zeby zidentyfikowaé przyczyny zrodiowe.

Nigdy nie badz zadowolony z istniejacego stanu rzeczy (status quo).

Doskonal to, co istotne.

Badz nastawiony na dziatanie.

NN kW

Doskonalenie metoda matych, czestych krokéw powoduje duze i trwate
zmiany na lepsze.

8. Badz jak MacGyver: uzywaj kreatywnosci, a nie pieniedzy.

9. Kaizen jest zadaniem wszystkich cztonkow organizacji.

10. Nie ma transformacji bez transformacji przywodztwa.

11. Wszystko co robisz, rob z pokora i szacunkiem dla jednostki.

W kaizen niezwykle wazne sg dwa podsystemy organizacji: ludzki i techno-
logiczny. Ostatecznie to ludzie stanowia o sile danej organizacji — ich wiedza,
umiejetnosci, zachowania, wartosci, pomysly, zaangazowanie. Z tego powodu
w kaizen zachgca si¢ pracownikoéw do podejmowania inicjatyw, rozwijania
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umiejetnosci rozwigzywania problemow, co zwigksza ich §wiadomos$¢ w zakre-
sie funkcjonowania organizacji oraz potrzebe ciagltego doskonalenia sposobow
wykonywania pracy. W obszarze technologicznym dazy si¢ w pierwszej kolej-
nosci do udoskonalania juz stosowanych narzedzi i technik w realizacji proce-
sow, a nie koncentruje si¢ na wdrazaniu nowych [Szuster, 2011, s. 182-183].

Zatozenia filozofii kaizen oraz metody i narzedzia w niej wykorzystywane
sa szeroko opisywane w literaturze przedmiotu, zarowno w ujgciu teoretycznym,
jak i praktycznym, jednak nie da si¢ przenies¢ do organizacji gotowych, mode-
lowych rozwiazan. Wdrozenie i stosowanie kaizen ma zawsze indywidualny
charakter, bowiem decyduja o tym m.in. czynniki, takie jak: kultura organiza-
cyjna, pracownicy, procesy zachodzace w organizacji, jej priorytety i cele [Lare-
au, 2003, s. 23].

Uniwersalno$¢ zatozen koncepcji kaizen oraz koniecznos¢ dopasowania
metod i narzedzi do indywidualnych potrzeb powoduja, Zze moze by¢ ona wyko-
rzystana w kazdej organizacji oraz w kazdym obszarze jej funkcjonowania.
Z tego powodu, przy odpowiednich zatozeniach, filozofia kaizen, zwlaszcza tzw.
Office Kaizen, ktora jest ukierunkowana na nieprodukcyjne obszary funkcjono-
wania [Lareau, 2003, s. 16], moze by¢ rowniez wykorzystana w JST. Kaizen
skupia si¢ na ciagtym doskonaleniu realizacji procesow, dzigki czemu systema-
tycznie dokonuje si¢ eliminacji marnotrawstwa. W Office Kaizen wyrdznia sig
dwa gltéwne obszary marnotrawstwa, tzn. [Lareau, 2003, s. 33-79]:

— zewngtrzne, obejmujace marnotrawstwo ludzkie, procesowe (w tym informa-
cyjne), majatkowe,

— kierownicze, jest to marnotrawstwo w zakresie: koncentracji, struktury, dys-
cypliny i posiadania.

Zastosowanie kaizen w JST bedzie wymagato w pierwszej kolejnosci iden-
tyfikacji procesoéw, sposobow ich realizacji, okres$lenia osiaganych efektow
i zuzywanych zasobdw. Nastepnie zgodnie z cyklem PDCA powinno si¢ wni-
kliwie przeanalizowaé zidentyfikowane procesy pod katem poszukiwania ulep-
szen w ich wykonywaniu, wybra¢ okreslone rozwigzania, ustali¢ cele, jakie
powinny by¢ osiagnig¢te dzigki ulepszeniom, w tym réwniez w aspekcie
oszczednosci kosztow, wdrozy¢ je w zycie, sprawdzi¢ uzyskane efekty oraz wy-
ciagna¢ wnioski. Nalezy pamigta¢, aby dokona¢ kompleksowej analizy proce-
sow zachodzacych w JST, na wszystkich poziomach funkcjonowania, dazac do
eliminacji marnotrawstwa we wszystkich mozliwych obszarach. A. Grycuk
przytacza m.in. nastgpujace przyklady marnotrawstwa w sektorze publicznym:
wydawanie wadliwych decyzji administracyjnych, btedy w rejestrach, odmienna
interpretacja tych samych przepiséw przez urzedy, zbedne lub zbyt szczegdtowe
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procedury, nadmierna sprawozdawczos¢, niewlasciwa organizacja pracy [Gry-
cuk, 2011, s. 3]. Potencjalne obszary marnotrawstwa w JST wraz z przyczynami
ich powstawania w poszczeg6lnych kategoriach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Potencjalne obszary marnotrawstwa i ich przyktadowa analiza w JST

Obszary marnotrawstwa Kategorie marnotrawstwa i ich przykladowa analiza w JST

Ludzie — analiza wykonywanej pracy przez pracownikéw, m.in. pod katem:
eliminacji zbgdnych prac, synchronizacji dziatan, dopasowania wykonywanych
zadan do posiadanej wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczenia, diagnozy
potrzeb szkoleniowych, redukcji czasu oczekiwania na spotkania, podpis itp.
Marnotrawstwo Procesy — analiza realizowanych procesow, np. w celu standaryzacji,
zewngtrzne poszukiwania lepszych sposobéw wykonania pracy, eliminacji procesow
zbednych, nieistotnych lub powielajacych sig

Majatek — analiza posiadanych zasobow, m.in. pod wzglgdem: stopnia ich
wykorzystania, konieczno$ci magazynowania, przemieszczania,
adekwatnosci do potrzeb wykonywanej pracy

Koncentracja — analiza tego, czy pracownicy rozumieja cele organizacji
oraz swoja rol¢ w ich osiaganiu, co pozwala na skoncentrowaniu wszystkich
wysitkow na osiaganiu zatozonych celow

Struktura — analiza m.in. obowigzujacych procedur, norm, sposobow
komunikacji, schematow organizacyjnych pod wzglgdem ich przydatnosci
w eliminacji marnotrawstwa zewngtrznego oraz koncentracji na osiaganiu
Marnotrawstwo celow organizacji

kierownicze Dyscyplina — analiza proceséw umozliwiajacych weryfikacj¢ wykonywanej
pracy oraz podejmowanie dziatan korygujacych w celu zagwarantowania
realizacji procesow kierowniczych

Posiadanie — analiza zasad podziatu obowiazkow i odpowiedzialnosci pod
wzgledem mozliwosci wplywania pracownikéw na wykonywane procesy
oraz stanowisko pracy, co sprzyja kreatywnosci oraz utozsamianiu si¢

Z organizacjq

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Lareau, 2003, s. 33-79].

Ze wzgledu na fakt, ze w filozofii kaizen kluczowa rolg¢ w eliminacji mar-
notrawstwa pelnia pracownicy, nieodtacznym elementem jej stosowania jest
system motywacyjny. W JST, w przypadku wykorzystania kaizen, jako narze-
dzia wspierajacego zarzadzanie, system motywacyjny bgdzie wymagat dopra-
cowania, szczeg6lnie pod wzgledem powiazania efektdw pracy z uzyskiwanymi
gratyfikacjami, w tym rowniez finansowymi. Bark wyraznego powiazania efek-
tow pracy z systemem motywacyjnym w administracji publicznej powoduje
m.in. mniejsze zaangazowanie pracownikow [Zigbicki, 2014, s. 123; Wasiak,
2015, s. 53]. Pracownicy bez wlasciwej motywacji, w tym odpowiednio skon-
struowanego systemu nagrod i kar, niekoniecznie bgdg zainteresowani podej-
mowaniem inicjatyw w zakresie udoskonalania procesow, nalezytym wykony-
waniem swojej pracy, zwlaszcza w obszarach dotyczacych podnoszenia
efektywnosci, czy redukcji kosztow [Trzcinska, 2012, s. 151].



186 Sabina Rokita

3. Kaizen costing jako narzedzie redukcji kosztow w JST

Z koncepcja kaizen $cisle wiaze si¢ kaizen costing, ktéry mozna rozumieé
jako ,,system ciaglego wprowadzania udoskonalen do procesu technologicznego
i organizacji pracy, ktorego bezposrednim skutkiem jest obnizka kosztéw oraz
poprawa wydajnosci pracy na poszczego6lnych stanowiskach pracy” [Szychta,
2000, s. 69]. Istota kaizen costing bedzie si¢ zatem przejawiata w [Niedziotka,
Piasek, 2009, s. 81]:

— bezustannym dazeniu do wyznaczania celow redukcji kosztow, m.in. poprzez
doskonalenie proceséw zachodzacych w organizacji oraz podnoszeniu efek-
tywno$ci operacyjne;j,

— okresowym ustalaniu docelowych pozioméw redukcji kosztow w porozu-
mieniu z pracownikami,

— dazeniu do osiagnigcia zaktadanego poziomu redukcji kosztow,

— analizie odchylen, obejmujacej m.in. ustalenie przyczyn i miejsc powstawa-
nia odchylen oraz os6b za to odpowiedzialnych.

Jedna z gtownych przestanek, z powodu ktorej w JST powinno si¢ rozwa-
zy¢ wykorzystanie koncepcji kaizen i kaizen costing, jest wtasnie redukcja kosz-
tow realizowanych procesow, by dzigki temu bylo mozliwe przeznaczenie wigk-
szych zasobow finansowych na zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalne;.
Identyfikacja i ograniczanie marnotrawstwa ostatecznie zawsze powinny znalez¢
swoje odzwierciedlenie w poziomie ponoszonych kosztéw. Jednak wyznaczanie
konkretnych celd6w w tym zakresie i ocena stopnia ich realizacji beda wymagaty
integracji kaizen costing z innymi narzgdziami z obszaru rachunkowosci zarzad-
czej. W kontekscie JST niewatpliwie na szczegdlna uwage zastuguja: budzeto-
wanie zorientowane na procesy oraz system ewidencyjny rachunkowosci.

Dzigki budzetowaniu zorientowanemu na procesy bedzie mozliwe nie tylko
zaplanowanie zasobow niezbednych do ich realizacji, ale rowniez ustalenie efek-
tow, jakie maja by¢ osiagnigte, oraz miernikéw. Ponadto bedzie mozliwe przypi-
sanie odpowiedzialnosci za realizowane procesy, okresowa kontrola postgpow
prac oraz, w razie potrzeby, podejmowanie dzialan korygujacych. Potaczenie
kaizen costing z budzetowaniem procesowym w JST wydaje si¢ naturalne, ze
wzgledu na koncentracje w obydwu podejsciach na procesach, wykorzystywa-
nych zasobach w toku ich realizacji oraz osiaganych efektach. Cecha wyr6znia-
jaca kaizen jest przy tym potozenie nacisku na male systematyczne zmiany, ini-
cjowane przede wszystkim przez pracownikow, ktore prowadza do znaczacych
efektow. Potwierdzeniem, Ze takie dziatania podejmowane w sektorze publicz-
nym faktycznie przynosza wymierne efekty w postaci duzych oszczednosci sa
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przyktady wdrozonych usprawnien m.in. w Stanach Zjednoczonych, czy Wiel-
kiej Brytanii [Grycuk, 2011, s. 6-8].

W duzym uproszczeniu wdrazanie systemu budzetowania zorientowanego
na procesy w JST moze przebiega¢ wedtug nastgpujacych etapow [Heciak, 2012,
s. 163]:

— analiza realizowanych procesow oraz wydzielenie ich dla potrzeb zarzadzania,

— ustalenie sposobu zarzadzania procesami, w tym m.in. okreslenie zakresu
odpowiedzialnos$ci ,,wtascicieli” procesow,

— opracowanie struktury organizacyjnej, w tym okreslenie zasobow zaangazowa-
nych w realizacje proceséw oraz wyodrebnienie centrow odpowiedzialnosci,

— opracowanie struktury budzetu z podzialem na procesy,

— modyfikacja zasad rachunkowosci, aby byto mozliwe generowanie informa-
cji dla potrzeb zarzadzania,

— opracowanie systemu informacyjnego, w ktorym zostang okreslone m.in. zasady,
terminy 1 formy tworzenia oraz przekazywania informacji o procesach,

— konfiguracja systemu informatycznego.

System ewidencyjny rachunkowosci JST jest zorientowany na generowanie
informacji na potrzeby rachunkowosci finansowej, a wigc umozliwia wywigza-
nie si¢ z obowiazkéw obligatoryjnej sprawozdawczosci. Jednak przydatnos$c
tych informacji w kaizen costing bgdzie mocno ograniczona. Z tego wzgledu
nalezatloby dokona¢ odpowiednich modyfikacji w systemie rachunkowosci JST,
obejmujacych m.in. zmiany w polityce rachunkowosci i planie kont, aby byto
mozliwe generowanie informacji dla potrzeb kaizen costing, np. o kosztach pro-
cesow. Dzigki temu bedzie mozna okresowo weryfikowaé, czy zatozone pozio-
my redukcji kosztow zostaly osiagnigte, jakie sa odchylenia od planéw itd.

Podsumowanie

Wykorzystanie koncepcji kaizen i kaizen costing jako narzedzi wspieraja-
cych zarzadzanie w JST mogloby przynie$¢ wiele korzysci. Niewatpliwie wzro-
staby $wiadomo$¢ pracownikéw w zakresie realizowanych procesow, efektow,
jakie maja one przynosi¢, oraz ich kosztochtonnosci. Korzysci powinno przy-
nie§¢ rowniez dostrzezenie przez pracownikow ich roli i osobistego wktadu
w doskonalenie funkcjonowania JST.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze zastosowanie kaizen i kaizen co-
sting w kulturach innych niz japonska jest nie lada wyzwaniem, ze wzgledu na
ogromne réznice w mentalnosci ludzi. Wydaje sig¢ zatem, ze problem wdrozenia
filozofii kaizen w JST przybierze jeszcze na sile. Biurokratyczny, znacznie
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sformalizowany model zarzadzania, ktory dominuje w podmiotach nalezacych
do sektora publicznego [Grycuk, 2011, s. 8; Zigbicki, 2014, s. 119-123], nie
utatwi sprawy w tym zakresie. Z drugiej strony, paradoksalnie, trudno sobie
wyobrazi¢ ideg, ktora daje wigksze szanse na podniesienie jako$ci 1 ilosci $wiad-
czonych ustug publicznych przez JST. Jest to mozliwe m.in. dzigki lepszemu
wykorzystaniu posiadanych zasobow, a wigc ograniczaniu marnotrawstwa, po-
przez ciaglte, stopniowe, doskonalenie funkcjonowania, co jest istota kaizen.
Wydaje sig to dobrym rozwiazaniem w sytuacji, kiedy ze wzgledu na regulacje
prawne, nie ma mozliwos$ci dowolnego ksztaltowania realizowanych zadan pu-
blicznych ani sposobdéw pozyskiwania srodkéw finansowych.
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PHILOSOPHY OF THE KAIZEN AND THE KAIZEN COSTING
AS THE TOOL SUPPORTING MANAGING IN LGUs

Summary: The article presents chosen problems of managing in local government units
(LGUs). Attention has been paid to the formal and legal aspects of the functioning of
LGUs and presented in the literature and practice causes of mismanagement in the public
sector, i.a. excessive bureaucracy, lack of competition, legal regulations, improper moti-
vational system. Nature of the kaizen and the kaizen costing was discussed and abilities
of exploiting them in the LGUs management.

Keywords: management, local government units, kaizen, kaizen costing.



