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Streszczenie: Nowatorskie formy zarzadzania stojace za sukcesem Toyota Motor Cor-
poration sprawily, ze Japonia stala si¢ liderem §wiatowego zarzadzania. W ostatnich la-
tach obserwuje sigbardzo intensywny proces wdrazania rozwiazan koncepcji lean mana-
gement na grunt europejskich przedsigbiorstw, w tym takze polskich. Wérod wielu form
tej nowoczesnej filozofii zarzadzania istotne miejsce zajmuje rachunek ciaglego dosko-
nalenia kosztow, znany w krajach anglojezycznych jako kaizen costing. W artykule na
podstawie krytycznej analizy literatury dokonano charakterystyki rachunku ciaglego do-
skonalenia kosztow kaizen oraz zwrocono uwage na warunki, jakie musi spelni¢ organi-
zacja, aby dokona¢ implementacji kaizen costing. Przedstawiono praktyczne zastosowa-
nie rachunku kaizen na przyktadzie wybranych polskich przedsigbiorstw.

Stowa Kkluczowe: systemy rachunku kosztow, kaizen costing, ciagte doskonalenie, za-
rzadzanie, redukcja kosztow.

Wprowadzenie

Postgpujace procesy globalizacyjne oraz rosnaca konkurencja spowodowaty
radykalne zmiany w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwami. Klasyczna defini-
cja zarzadzania przedsigbiorstwem przedstawiona przez R.W. Griffina [1998]
stanowi, ze jest to zbidr dziatan obejmujacy planowanie, podejmowanie decyzji,
organizowanie oraz przewodzenie i kontrolowanie, w tym takze kierowanie
ludzmi. Rywalizacja migdzy przedsigbiorstwami stawia przed nimi konieczno$¢
stosowania takich metod zarzadzania, ktore pozwola na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej. W $wietle nowych wyzwan stawianych zarzadzaniu, najwigksze
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zmiany zachodza w zakresie ,,kierowania ludzmi”. Wspotczesni menedzerowie
odchodza od klasycznego schematu kontroli nad pracownikami. Badania poka-
zuja, ze o wiele lepsze efekty z punktu widzenia skutecznego zarzadzania przy-
nosi partnerska wspotpraca z pracownikami i ich zaangazowanie w organizacj¢
[Kennedy i Brewer, 2007; Singh i Singh, 2009]. Kolejna zmiana obserwowana
w obszarze zarzadzania jest koncentracja na kategorii kosztow. Kompletne in-
formacje o ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztach, a takze o czynnikach
wplywajacych na ich wzrost, daje mozliwos¢ skutecznego ich redukowania
1 osiagania w ten sposob przewagi konkurencyjnej. Zostaje ona osiagnigta po-
przez zwigkszona efektywno$¢ gospodarowania oraz ograniczenie kosztotwor-
czych ogniw w organizacji [Rubik, 2013].

Niewatpliwym liderem w obszarze nowoczesnych form zarzadzania jest Ja-
ponia. Juz w latach 70. XX w. japonskie koncerny motoryzacyjne wprowadzaty
nowoczesne rozwiazania w zakresie zarzadzania i rachunku kosztow. Pionierem
w stosowaniu nowych narzedzi zarzadzania zostala Toyota Motor Corporation
[Horngren, Foster i Datar, 1994]. Japonia stata si¢ ojczyzna lean management —
koncepcji zarzadzania ,,szczuptym przedsigbiorstwem”, ktore dzieki oszczedno-
sciom i redukcji kosztow osiaga przewagg konkurencyjna [Czarnecki i Sikorski,
2013]. W slad za rozwiazaniami stosowanymi w Kraju Kwitnacej Wisni poszty
organizacje z calego §wiata, wprowadzajac praktyczne rozwiazania lean mana-
gement. Nowoczesne koncepcje zarzadzania staly si¢ takze obszarem zaintere-
sowania polskich przedsigbiorstw i $rodowisk naukowych, z Uniwersytetem
Lodzkim na czele, ktory jako pierwszy w Polsce podjat pracg nad rozpropago-
waniem koncepcji lean management.

Celem artykutu jest charakterystyka rachunku ciaglego doskonalenia kosz-
tow — kaizen costing — jako elementu koncepcji lean management oraz wskaza-
nie na jego praktyczne zastosowanie w polskiej praktyce gospodarczej. Artykut
sktada si¢ z dwdch czgs$ci o charakterze teoretycznym i czgdci empiryczne;.
W rozwazaniach teoretycznych zostana zaprezentowane gtéwne koncepcje lean
management oraz zasady kaizen costing, a takze jego powiazania z innymi sys-
temami rachunku kosztéw. Trzeci rozdzial ma charakter empiryczny. Na pod-
stawie przeprowadzonych obserwacji zostang w nim zaprezentowane praktyczne
rozwiazania w zakresie stosowania koncepcji kaizen costing na przyktadzie pol-
skich przedsigbiorstw. Metodami badawczymi, ktéorymi postuzono sig¢ w artyku-
le, sa krytyczna analiza studiow literaturowych oraz analiza danych z zakresu
praktycznego zastosowania kaizen costing przez spotki funkcjonujace na pol-
skim rynku.
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1. Kaizen costing jako element lean management

Lean management, czyli w thumaczeniu z jezyka angielskiego ,,szczupte za-
rzadzanie”, jest koncepcja wywodzaca si¢ z praktyk przedsigbiorstw japonskich.
Wskutek wieloletnich i systematycznych eksperymentéw, Toyota Motor Corpora-
tion wdrozyta nowoczesny system produkcji na czas (just in time system), ktory stat
sig zrodlem jej sukcesu w branzy motoryzacyjnej [Bezdogan, 2010]. Sukces Toyoty
zwrocil uwage catego Swiata na stosowane przez Japonczykow metody zarzadza-
nia, co stato sig poczatkiem rozwoju koncepcji lean management.

Nowa koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem zaktada powolny i ciagly
proces racjonalizacji calego przedsigbiorstwa, a takze jego stosunkow z otocze-
niem, poprzez wprowadzenie licznych zmian w dziatalnosci przedsigbiorstwa
oraz w stylu pracy pracownikow [Lichtarski, 1997]. Zaangazowanie pracowni-
koéw w zarzadzanie organizacja przyniosto w przedsigbiorstwach japonskich
wymierne efekty. Wprowadzone w Japonii programy sugestii pracowniczych,
uwazane za jedne z najstarszych narzedzi lean management, zostaly rozpropa-
gowane na calym $wiecie. Oczywiscie nie maja juz one charakteru tradycyjnych
skrzynek listowych, ale do dzi§ funkcjonuja w firmach w formie maili i1 s zro-
dtem wielu innowacyjnych pomystow. Silne nastawienie na ludzi w procesie za-
rzadzania jest czynnikiem znaczaco odrozniajacym japonski system zarzadzania
od standardow europejskich [Jedynak, 2012]. Koncepcja japonska zaklada usta-
wiczng poprawe dziatalno$ci organizacji poprzez doskonalenie pracy wszystkich
pracownikéw — poczawszy od robotnika, po kierownikoéw i kadre zarzadzajaca
[Kamela-Sowinska, 2010].

Lean management w swoim zatozeniu powinien dokonywac¢ racjonalizacji
zadan zwiazanych z zarzadzaniem organizacja, aby finalnie doprowadzi¢ do jej
»wysmuklenia”. W praktyce dokonuje si¢ to za pomoca wielu narzedzi i metod
takich jak: system produkcji na czas (just in time), kanban, zero defektow (zero
defects), kompleksowe sterowanie jakoScia (total quality control) oraz wiele in-
nych [Imai, 2007]. Metody te sa szczegdlnie popularne w przedsigbiorstwach
produkcyjnych. System produkcji na czas (just in time) jest metoda zarzadzania,
ktorej gtdéwnym zadaniem jest redukcja pracy w toku oraz ograniczenie systemu
magazynowania. W swoim zatozeniu zaklada produkowanie takiej ilosci wyro-
bow, ktora jest potrzebna w danym czasie, bez konieczno$ci magazynowania.
Bardzo podobne cele towarzysza koncepcji kanban. Ta japonska metoda stero-
wania catym procesem produkcyjnym polega na tym, aby zorganizowac proces
wytworczy pozbawiony marnotrawstwa zarowno czasu, jak i czynnikéw wy-
tworczych [Durlik, 1996]. Z kolei zero defektow (zero defects) i kompleksowe
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sterowanie jakoS$cia (fotal quality control) sa metodami odnoszacymi si¢ bardziej
do procesow zarzadzania jakoScia poprzez odpowiednie ksztalcenie personelu.
Lista narzedzi stosowanych w procesie zarzadzania, opartym na lean manage-
ment nie jest zamknigta i w zaleznos$ci od indywidulanych potrzeb danej organi-
zacji moga powstawa¢ nowe metody. Jest to zgodne z opinia Z. Martyniaka
[2002], wedlug ktorej u podstaw lean management lezy przekonanie, ze zawsze
sa W organizacji obszary, ktore moga podlega¢ ,,wyszczupleniu”.

Przy rozwazaniach dotyczacych koncepcji lean management, nalezy pod-
kresli¢, ze jest to idea bardzo pojemna. Zawieraja si¢ w niej praktyki nastawione
na podnoszenie jakosci, rozwdj, sptaszczenie struktury organizacyjnej, wzmac-
nianie konkurencyjnosci, eliminacj¢ obszaréw generujacych zbyt wysokie kosz-
ty, a co najwazniejsze, na budowaniu dobrych relacji z otoczeniem, co thumaczy
jej rosnaca popularnos¢ [Rubik, 2013].

Jednym z elementow lean management jest rachunek ciaglego doskonale-
nia kosztow lub rachunek ciagtej redukcji kosztow, okreslany takze mianem
kaizen costing. Etymologii stowa kaizen nalezy upatrywaé w jezyku japon-
skim. Wyraz kaizen sklada si¢ z dwoch czesci: kai (zmiana) oraz zen (na lep-
sze) [Singh i Singh, 2009]. W literaturze, anglojezycznym odpowiednikiem
jest continous improvement, co oznacza ciagte, ustawiczne doskonalenie [Jaru-
ga, Nowak i Szychta, 1999]. Kaizen jako filozofia odnoszaca si¢ nie tylko do
aspektow zarzadzania zaklada, ze nie wolno si¢ zatrzymywac, oraz ze drobne
usprawnienia w duzej liczbie moga doprowadzi¢ do ogromnego sukcesu [Pia-
secka-Gluszczak, 2011]. Japonska filozofia kaizen ma zastosowanie w kazdej
dziedzinie ludzkiego zycia, nie jest ograniczona tylko do biznesu. W literaturze
przedmiotu czgsto pojawiajq sig¢ takze opinie, ze kaizen, jako koncepcja ,,cia-
glych usprawnien”, laczy metody skladajace si¢ na globalny system lean ma-
nagement. Zostato to zobrazowane na rys. 1.

Kaizen costing jest nowoczesna metoda rachunkowosci zarzadczej, wyko-
rzystywana w przedsigbiorstwach. Polega ona na ciagtym pomiarze kosztéw ob-
ciazajacych dzialalno$¢ organizacji oraz na znajdywaniu obszarow, w ktorych
mozliwa jest redukcja kosztow o wyznaczona wielko$¢, nazywana ,,celem ka-
izen” [Sobanska, 2013]. Zadaniem rachunku redukcji kosztow jest ciagly pomiar
kosztow oraz wprowadzanych usprawnien, tak aby wyeliminowaé luke migdzy
wysokoscia planowanego zysku a zyskiem przewidywanym w biezacych wa-
runkach [Sobanska, 2013].
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Rys. 1. Koncepcja i elementy kaizen

Zrodlo: Na podstwie: Imai [2007, s. 36].

Literatura przedmiotu wskazuje dwie podstawowe formy wykorzystania ra-
chunku redukcji kosztow:

a) dziatania podejmowane po uptywie trzech miesiecy od momentu wprowa-
dzenia nowego produktu/ustugi na rynek, gdy nie zostanie osiagnigty zatozo-
ny w ,,celu kaizen” poziom kosztow,

b) dziatania podejmowane w sposob ciagly, systematyczny w celu osiagnigcia
planowanego poziomu zysku, a takze zamierzonej redukcji kosztow [Nowak,
Piechota i Wierzbinski, 2004].

Pierwszy typ dzialan wprowadza trzymiesigczny okres przejsciowy od
momentu wprowadzenia nowego produktu. Jest to czas potrzebny pracownikom,
aby przyzwyczaili si¢ do procesu wytwarzania nowego produktu. Jesli po tym
okresie koszty zwiazane z jego produkcja nie osiagng zalozonej wysokosci, na-
lezy powotaé ,,zespo6t kaizen”, ktory bedzie wyszukiwal obszary, ktdére moga
podlega¢ ulepszeniu, a tym samym beda redukowac koszty. Przedstawione dzia-
fanie jest czgsto nazywane takze uzupetieniem rachunku kosztow docelowych,
poniewaz ostatecznym celem ,,zespotu kaizen” jest osiagnigcie zamierzonego
poziomu kosztow [Nowak, 2013].

Jednak dziataniem, ktore jest bardziej zgodne z koncepcyjnymi zatozeniami
rachunku ciaglego doskonalenia kosztow, jest wariant przedstawiony jako druga
metoda rachunku redukcji kosztow. Dziatania usprawniajace sa tutaj dokonywa-
ne przez caly okres dziatalnosci jednostki bez jakichkolwiek okresow przejscio-
wych. Zgodnie z koncepcja kaizen costing osiagnigcie oczekiwanego poziomu
zysku powinno by¢ zwiazane w wigkszej mierze z redukcja kosztow, niz ze
wzrostem wielkosci sprzedazy [Nowak, 2013].
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Powyzsze metody stosowania kaizen costing w przedsigbiorstwie wskazuja
na jej powiazanie z innymi koncepcjami rachunku kosztow, przede wszystkim
z rachunkiem kosztow docelowych oraz rachunkiem kosztow standardowych.
Ten drugi stanowi szczegdlna ,,bazg” dla rachunku redukcji kosztow, poniewaz
informacja o wyznaczonym koszcie standardowym stanowi podstawe do wyszu-
kiwania obszarow udoskonalen [Sobanska, 2009]. Wérod gtownych cech odroz-
niajacych rachunek redukcji kosztéw od rachunku kosztow standardowych nale-
zy wyr6zni¢: realizacj¢ dziatan usprawniajacych nastawionych na obnizanie
poziomu kosztow, okresowe wyznaczanie nowych kwot redukcji kosztow, a tak-
ze analize odchylen zalozonych wielko$ci. Stosowanie zatozen tej koncepcji
wplywa na wszystkie obszary zarzadzania kosztami [Warowny, 2010]. W tym
poréwnaniu rachunek kosztéw standardowych reprezentuje tradycyjne podejscie
do zarzadzania kosztami. Stosowanie rachunku redukcji kosztéw i jego niewat-
pliwy sukces zapoczatkowal er¢ nowoczesnych koncepcji rachunku kosztow.
Naleza do nich oprocz kaizen cosing, wspomniany wczesniej rachunek kosztow
docelowych (farget costing), a takze rachunek kosztow cyklu zycia produktu
(product life cycle costing).

Z rachunkiem ciaglej redukcji kosztow najbardziej zwiazany jest rachunek
kosztow docelowych. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej, syste-
my te uzupehiaja si¢. Rachunek kosztoéw docelowych wprowadzit zupelie nowa
filozofi¢ podejscia do zarzadzania kosztami. Zgodnie z zatozeniami rachunku kosz-
tow docelowych, juz w poczatkowej fazie projektowania danego wyrobu zostaje
ustalona oczekiwana cena sprzedazy oraz marza zysku, ktora pozwoli okresli¢ do-
celowy koszt wytworzenia [Szychta, 2000]. Jest on zgodny z formuta:

Zatozony (docelowy) koszt produktu = zatozona cena — zatozona marza

Ustalona warto$¢ kosztu stanowi cel, ktory musi zosta¢ osiagnigty za po-
moca nowych metod wytworzenia, rozwiazan technologicznych, skutecznych
procesow marketingu i sprzedazy. Na tym etapie pomocne sg rozwiazania kaizen
costing, ktore poszukuja obszaréw usprawnien i umozliwiaja tym samym obni-
zanie kosztow. Ciagle udoskonalenia prowadzone w ramach kaizen costing
wplywaja pozytywnie na wydajnos$¢ pracy [Ossowski, 2004]. W praktyce wiele
przedsigbiorstw stosuje tacznie farget costing i kaizen costing w celu komplek-
sowego podejsécia do nieustannego procesu redukcji kosztow. Systemy te stano-
wia bowiem swoje uzupeknienie 1 stosowane jednocze$nie moga przynies¢ bar-
dzo pozytywne efekty. Zalezno$ci migdzy rachunkiem kosztow docelowych
a rachunkiem ciaglej redukcji kosztow przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Zalezno$ci migdzy farget costing a kaizen costing
Zrodto: Na podstawie: Trzcinska [2012].

Jak zostalo to przedstawione na powyzszym rysunku, target costing jest
bardzo mocno zwiazany z rachunkiem ciaglego doskonalenia kosztow. Osia-
gnigcie okre§lonego poziomu kosztow wymaga bowiem ciagtych usprawnien, co
jest charakterystyczne dla rachunku kaizen costing.

Rachunek cyklu zycia produktu zgodnie ze swoimi zatozeniami koncentruje
si¢ na ujeciu kosztow, ktore zostana poniesione przez caly cykl produkcji danego
produktu, a takze osiagnigtymi z jego sprzedazy zyskami. Elementem r6zniacym
go od tradycyjnych systemow rachunku kosztéw jest uwzglednienie kosztow
zwiazanych z faza projektow i rozwoju, a takze koszty wycofania produktu
z rynku. Te dwie pozycje kosztow czgsto byly pomijane w tradycyjnych rachun-
kach kosztoéw, a ich udziatl jest istotny. Sporzadzony w ten sposob rachunek cy-
klu zycia produktu stanowi duza wartos$¢ dla organow zarzadzajacych kosztami.
Informacje o catkowitych kosztach zwiazanych z danym wyrobem daja duze
mozliwosci zarzadzania kosztami.

Kazdy z nowoczesnych systeméw rachunku kosztow wiaze si¢ z procesem
redukcji kosztow. Poprzez formutowanie nowych zatozen podejs$cia do kategorii
zarzadzania kosztami, przygotowywanie bardziej szczegotowych sprawozdan
dla kadry zarzadzajacej, daza do ograniczania kosztéw w przedsigbiorstwie. Jest
to w pelni zgodne z wymaganiami, jakie stawiaja przed systemami rachunku
kosztow ich odbiorcy. Nalezy takze zauwazy¢, ze rachunek ciaglej redukcji
kosztéw moze by¢ z powodzeniem stosowany rownolegle z opisanymi syste-
mami, zwickszajac ich efektywno$¢. Miejsce rachunku ciaglego doskonalenia
kosztow wsrdd systemow rachunku kosztow zostato zaprezentowane na rys. 3.
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Rys. 3. Miejsce rachunku ciaglej redukcji kosztow wsrod systemow rachunku kosztow

Rysunek 3 ma ksztalt piramidy zawierajacej stosowane wspotczesnie sys-
temy rachunku kosztéw. W centralnym punkcie znajduje si¢ rachunek ciagtej re-
dukcji kosztow kaizen. Zajmowane miejsce wskazuje na szczegdlna role tego
systemu dla nowoczesnego zarzadzania. Punktem wspolnym migdzy kaizen co-
sting a innymi systemami rachunku kosztow jest niewatpliwie proces redukowa-
nia kosztow. Kazdy z wystgpujacych w piramidzie systemow, za pomoca charak-
terystycznych sobie narzgdzi, jest ukierunkowany na kontrolg kosztow. Kaizen
costing, jako system ciaglych usprawnien, podchodzi do problemu redukowania
kosztéw najbardziej kompleksowo i dlugofalowo, co powoduje, ze jest bardzo
skuteczny. Moze stanowi¢ uzupetnienie zaréwno rachunku kosztow docelowych,
jak 1 rachunku cyklu zycia produktu, wzmacniajac ich dziatanie w przedsigbior-
stwie. Kaizen costing nie jest jednak systemem idealnym i sam czerpie z innych
systemow. Silna relacja zachodzi miedzy rachunkiem kosztow standardowych,
ktory jest dla kaizen costing punktem odniesienia, dlatego tez na rys. 3 rachunek
kosztéw standardowych znajduje si¢ powyzej rachunku ciagtej redukcji kosztow.

2. Wprowadzenie rachunku redukcji kosztéw w przedsi¢biorstwie

Zastosowanie zasad kaizen costing w przedsigbiorstwach japonskich i nie-
watpliwy sukces tej koncepcji doprowadzit do duzego zainteresowania takze
w innych krajach. Zwazywszy jednak na fakt, Zze jest to metoda zarzadzania
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wywodzaca si¢ z odmiennego kregu kulturowego niz europejski, jej implemen-
tacja przysparza wielu trudno$ci. Decydujac si¢ na wdrozenie koncepcji kaizen
costing w przedsigbiorstwie, nalezy mie¢ na uwadze szereg warunkow, ktore sa
konieczne z punktu widzenia proceséw implementacyjnych [Gach, Mikuta i Po-
tocki, 2000]. Wsrod tych czynnikow najczesciej wystepujace to:

a) stabilno$¢ finansowa organizacji,

b) wzrost zaangazowania pracownikow,

c¢) standaryzacja procesow,

d) zmiana stylu pracy,

e) okresowa ocena podejmowanych dziatan.

Bez watpienia najwazniejszym warunkiem, jaki musi spelni¢ organizacja,
aby z powodzeniem wprowadzi¢ rachunek ciaglego doskonalenia kosztow, jest
posiadanie stabilnej sytuacji finansowej. Jak zostato to wczesniej podkreslone,
metoda kaizen jest metoda stopniowych ulepszen, a przedsigbiorstwa borykajace
si¢ z problemami finansowymi potrzebuja zdecydowanych programéw napraw-
czych. W takich przypadkach stosowanie rachunku redukcji kosztow moze oka-
zaé sig niewystarczajace, przede wszystkim ze wzgledu na fakt, ze na efekty
wdrozonych usprawnien czgsto trzeba czekac latami [Dudziak, Piekarski i Sto-
ma, 2012].

Kolejnym istotnym czynnikiem jest wzrost zaangazowania pracownikow,
co wiaze si¢ takze ze zmiang stylu pracy. Przy rozpatrywaniu tego czynnika
uwidacznia si¢ odmienno$¢ kulturowa miedzy Japonia a krajami Europy Za-
chodniej czy Stanami Zjednoczonymi. Japonia jest krajem, w ktorym model pra-
cy w jednej organizacji przez cate zycie jest bardzo mocno rozpowszechniony.
Sprawia to, Zze pracownicy maja silna wi¢z z miejscem pracy i wykazuja wigksze
zaangazowanie [Piasecka-Gluszczak, 2012]. Ten warunek moze by¢ szczegdlnie
trudny do zrealizowania w krajach Europy Zachodniej, gdzie nie tatwo zbudo-
waé zaufanie migdzy pracownikami a organizacja. Na menedzerach odpowie-
dzialnych za wdrazanie koncepcji rachunku ciagtego doskonalenia kosztow cia-
zy konieczno$¢ wyboru najodpowiedniejszych do tego celu srodkow. Do takich
narzedzi niewatpliwie nalezy zaliczy¢ godziwy system wynagrodzen, z duzym
naciskiem na system pozaplacowych $wiadczen, a takze rozbudowany system
szkolen. Organizacja dziatajaca zgodnie z zasadami kaizen to organizacja oparta
na wiedzy, uczaca si¢ [Niedziotka i Piasek, 2009]. Dzigki inwestycji w edukacje
i ksztatcenie pracownikow, organizacja zyskuje podwojnie: po pierwsze wzmac-
niana jest wi¢z pracownika z przedsigbiorstwem, a po drugie zdobyta wiedza
wplywa na wprowadzanie usprawnien oraz redukcje¢ kosztow. Japonskie korpo-
racje w swoich dziataniach akceptuja dtugotrwate procesy drobnych zmian, kto-
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re w dlugim okresie przynosza oczekiwane rezultaty. W realiach Europy Za-
chodniej upowszechnit si¢ ,,skokowy styl pracy”, ktory charakteryzuje si¢ wpro-
wadzaniem szybkich i drastycznych zmian, oczekujac spektakularnych sukcesow
w krotkim okresie [Kobylecka, 2009]. O tym, Ze konieczna jest zmiana stylu pra-
cy, a takze mentalno$ci pracownikow, przekonaly si¢ amerykanskie korporacje,
w ktérych wprowadzenie kaizen nie dato tak spektakularnych wynikéw jak w Ja-
ponii. Brak cierpliwosci i systematyczno$ci we wprowadzaniu metody redukcji
kosztow moze doprowadzi¢ do nieosiagnigcia zamierzonych celow.

Wprowadzajac do przedsigbiorstwa rachunek ciagtego doskonalenia kosztow,
nalezy zwroci¢ uwage na konieczno$¢ standaryzacji procesdéw. Jak zostato to pod-
kreslone w rozdziale pierwszym, kaizen costing bardzo mocno bazuje na rachunku
kosztow standardowych, ktory stanowi podstawe do okreSlenia obszarow generuja-
cych zbyt duze koszty. Na podstawie informacji o standardowych kosztach procesu
mozna poszukiwaé obszarow wymagajacych usprawnien. Brak standaryzacji wi-
docznie utrudnia pelne wykorzystanie mozliwosci rachunku redukcji kosztow.

Ostatnim spos$rod wymienionych warunkéw jest wprowadzenie okresowe;j
oceny podjetych dziatan. Taka ocena powinna by¢ dokonywana zawsze w ujgciu
kosztowym. Menedzerowie odpowiedzialni za proces wdrozenia kaizen costing
powinni skonfrontowaé¢ planowana wielko$¢ redukcji kosztow z osiagnigtymi
wynikami rzeczywistymi 1 wyciagna¢ odpowiednie wnioski. Ten etap powinien
mie¢ ze swojego zalozenia charakter motywacyjny, powinien stanowi¢ zrodto
inspiracji dla zastosowania coraz to nowych usprawnien [Kryk, 1996].

Powyzsze warunki, dotyczace wprowadzenia kaizen costing nie stanowia
zamknigtej listy i sa uzaleznione od rodzaju organizacji, warunkéw ekonomicz-
nych, a takze przyjetych praktyk gospodarczych. Swiadomo$¢ ich istnienia jest
jednak bardzo istotna z punktu widzenia implementacji zasad rachunku redukcji
kosztow w organizacji. Podejmujac decyzje o wprowadzeniu zasad kaizen co-
sting, nalezy mie¢ swiadomos$¢ istnienia wymienionych warunkéw, ktore stano-
wig takze wskazowki, jakie zmiany i narzg¢dzia stosowac, aby uzyska¢ jak naj-
wigcej korzysci z implementacji zasad kaizen.

Literatura przedmiotu oraz praktyczne doswiadczenia organizacji wdrazajacych
koncepcjg kaizen costing wyodrebnily trzy podstawowe etapy, zwiazane z wprowa-
dzeniem rachunku redukcji kosztow. Zostaty one zaprezentowane na rys. 4.

Zaprezentowane etapy wprowadzenia kaizen costing moga roznic si¢ w za-
leznos$ci od profilu organizacji, specyfiki jej dziatalnosci, a takze polityki zarza-
du. Niemniej w celu uzyskania satysfakcjonujacych efektow, wynikajacych
z wdrozenia rachunku redukcji kosztow kaizen, organy zarzadzajace przedsig-
biorstwem powinny zna¢ teoretyczne uwarunkowania oraz etapy implementacji,
aby moc dostosowac je do indywidulanych potrzeb danej dziatalnosci.
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Rys. 4. Etapy wprowadzenia rachunku redukcji kosztow
Zrodto: Na podstawie: Kinni [2005]; Langowska [2004].

3. Koncepcja kaizen costing w polskich przedsi¢biorstwach

Japonska koncepcja zarzadzania kaizen zyskata duze uznanie takze wsrod
polskich organizacji. Coraz wigcej przedsigbiorstw na swoich stronach interne-
towych publikuje informacje o stosowanych rozwiazaniach z zakresu lean ma-
nagement, w tym takze kaizen costing. Mozna zaryzykowac takze stwierdzenie,
ze japonskie metody zarzadzania staly si¢ ostatnio trendem na polskim rynku
i przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na tworzeniu dobrego wizerunku, informuja
o ich stosowaniu.

Fenomen kaizen costing polega na tym, ze jest to koncepcja nieograniczaja-
ca swojego dzialania tylko do obszaru danej organizacji, to filozofia nieustan-
nych udoskonalen w kazdej sferze zycia. To jej duza zaleta, szczegodlnie biorac
pod uwage rosnace znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
oraz zrOwnowazonego rozwoju. Mozna tym samym powiedzie¢, ze gldwne za-
tozenia towarzyszace koncepcji kaizen sa zgodne z oczekiwaniami, jakie sa sta-
wiane wspolczesnym organizacjom.
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Liczba podmiotéw gospodarczych, stosujaca rachunek ciagtego doskonale-
nia kosztow wzrasta. Wérdd najwigkszych organizacji stosujacych zatozenia tej
koncepcji nalezy wymieni¢: Masterfoods, Unilever, Synthos Chemical Innova-
tions, Litpol-Malow, Esselte oraz DSSE Sp. z 0.0. Wigkszo$¢ podmiotéw udo-
stepnia informacje o stosowanych rozwiazaniach w obszarze kaizen na swoich
witrynach internetowych, co stwarza dodatkowa przewaga konkurencyjna,
a takze stawia organizacje w dobrym §wietle w oczach potencjalnych inwestorow.

Przedsigbiorstwem, ktore bardzo efektywnie korzysta z narzgdzi kaizen co-
sting jest DSSE Sp. z 0.0. Jest to spotka nalezaca do japonskiego koncernu Da-
icel Corporation Ltd., ktorego historia sigga 1919 r. Gloéwnym profilem dziatal-
nosci spotki jest wytwarzanie szerokiej gamy produktow celuloidowych,
produktéw opartych na chemicznych substancjach organicznych oraz plastiku.
Obecnie posiada ona sze$¢ zakladow produkcyjnych na calym $wiecie, w tym
jeden w Polsce. Koncepcja rachunku redukcji kosztow zostata wdrozona w spot-
ce w 2007 r. Od tego czasu wprowadzono wiele rozwigzan, majacych na celu
ograniczanie kosztow oraz wzrost efektywnosci. Naleza do nich m.in.:

a) opracowanie zorganizowanego stanowiska pracy opartego na zasadach 3S,
oznaczajacego: sortowanie, organizacj¢ oraz porzadek,

b) wdrozenie systemu eliminacji strat,

c¢) klasyfikacja SQCD (bezpieczenstwo, jakos¢, koszty, dostawa),

d) rozwiazywanie problemow zgodnie z koncepcja CAPD,

e) wprowadzenie programu usprawnien Before and After skierowanego do
wszystkich pracownikow organizacji.

Na szczeg6lna uwage zastuguje program Before and After, ktory zdaniem
kierownictwa spolki jest najbardziej uzyteczny, poniewaz propozycje uspraw-
nien wychodza od samych pracownikow, ktorzy sa najblizej proceséw. Polega
on na zglaszaniu przez pracownikow za pomoca specjalnego formularza propo-
zycji usprawnien w przedsigbiorstwie. Od roku 2010, kiedy wdrozono ten sys-
tem, liczba zglaszanych usprawnien rosnie, co przyczynia si¢ do coraz wigksze-
go sukcesu firmy. Program ten jest tez motywujacy dla pracownikow, z powodu
kwartalnych premii dla autoréw najbardziej wartoSciowych usprawnien. Ilos¢
propozycji zgtoszonych przez pracownikéw koncernu w ramach programu Before
and After zostata zaprezentowana na rys. 5.
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Rys. 5. Liczba usprawnien zgloszonych przez pracownikow w ramach programu
Before and After

Zrodto: Na podstawie: [www 1].

Ciekawa metoda stosowana w DSSE Sp. z 0.0. jest schemat rozwiazywania
problemoéw, oparty na zasadach CAPD. Nazwa pochodzi od pierwszych liter
stow: check, act, plan, do. Te cztery wyrazy buduja systemowe podej$cie do
kazdego problemu na podstawie czterech etapow:

a) sprawdzenie, identyfikacja problemu,

b) analiza zebranych danych i informacji na temat problemu,

¢) planowanie dziatan prowadzacych do rozwiazania problemu,
d) wdrozenie w zycie zaplanowanych usprawnien.

Powyzsze etapy stanowia dla pracownikoéw schemat mys$lowy, ktory uta-
twia efektywne rozwigzywanie problemow.

Stosowane w poszczegolnych spotkach koncernu rozwiazania w zakresie ka-
izen costing sa tematem corocznego Konkursu Kaizen, w ramach ktorego prezento-
wane sa osiagnigcia kazdej spolki. Przedsigwzigcie jest tez okazja do wymiany do-
$wiadczen i pogladow w zakresie stosowanych rozwiazan usprawniajacych. Coraz
wigksza rolg odgrywa takze zaktad ulokowany w Polsce, ktory bardzo aktywnie
uczestniczy w procesach wdrozeniowych rachunku redukcji kosztow.

Dziatania w ramach rachunku ciaglego doskonalenia kosztow stosowane sa
takze w przedsigbiorstwie Esselte Polska Sp. z 0.0. Spoéika jest wiodacym pro-
ducentem artykutow biurowych. W polskiej fabryce w Kozienicach zatrudnio-
nych jest ponad 650 os6b.

W poréwnaniu z liczba wprowadzonych procesow usprawniajacych w DSSE
Sp. z 0.0., Esselte wprowadza zasady kaizen costing na znacznie mniejsza skalg.
Z danych udostepnionych przez spotke wynika, ze w latach 2002-2012 wprowa-
dzono 527 drobnych usprawnien [www 2]. Jest to znaczenie mniej niz w DSSE
Sp. z 0.0. Niemniej, kierownictwo jednostki jest bardzo zadowolone z wprowa-
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dzonych zmian. Gtownym zatozeniem procesow usprawniajacych jest redukcja
kosztow magazynowania oraz zmniejszenie czasu realizacji zamowienia. Wdro-
zone przez fabryke w Kozienicach narzgdzia to przede wszystkim: produkcja
just in time, calkowite zaangazowanie pracownikow i maksymalne skrocenie
czasu przeptywu produktu przez fabryke. Spotka dazy takze do zmniejszenia
warto$ci zapasow, w ktorych zamrozona bylta bardzo duza czg$¢ kapitatu. W tym
celu zastosowano zintegrowany system pull. Polega on na zarzadzaniu produk-
cja, przeplywem materialu oraz informacji. Kluczowa kwestia dotyczy obrotu
materiatowego. System pull zaktada zamdéwienie doktadnie takiej ilo§ci materia-
tu, na jaka produkcja zgtosi zapotrzebowanie, bez konieczno$ci magazynowania.
Zmienione zostato takze podejscie do samego procesu produkcji. Zaczgto pro-
dukowa¢ wyroby cze$ciej, w mniejszych ilo§ciach (wynikajacych z zamowie-
nia). Przyczynilo si¢ to do zmniejszenia ilo$ci odpadow.

Najwigkszym osiagnigciem spétki bylo czgsciowe zmechanizowanie linii
montazowej segregatoréw. Dzigki wprowadzeniu nowych maszyn material jest
automatycznie pobierany do oklejarki, co wczesniej nalezato do obowiazkoéw
operatora. Obecnie jego rola ograniczyla si¢ do kontroli jakosci. Usprawnienia
przeprowadzone na linii montazowej segregatoréw byly zwiazane takze z reor-
ganizacja stanowiska pracy. Biorac pod uwage fakt, ze jednorazowa produkcja
zostala zmniejszona, zmniejszeniu ulegta takze ilo§¢ koniecznych materiatow
produkcyjnych w kazdym cyklu. Wplyneglo to bardzo korzystnie na ergonomig
miejsca pracy, poniewaz stanowiska zostaly uporzadkowane, a ze wzgledu na
mniejsze potrzeby magazynowania, mozliwe stato si¢ zmniejszenie odlegtosci
migdzy stanowiskami. To rozwigzanie takze dato pozytywny efekt w postaci
skrocenia czasu transportu migdzystanowiskowego. Wprowadzone narzgdzia
przyczynity si¢ do poprawienia wydajno$ci oraz zmniejszenia uciazliwos$ci pra-
cy dla pracownikow. Nalezy takze podkresli¢, ze czg$ciowe zautomatyzowanie
linii produkcyjnych zostato osiagnigte bez koniecznosci angazowania przedsig-
biorstw zewnetrznych. Modyfikacje zostalty wprowadzone wlasnymi sitami za-
ktadu, dzigki zaangazowaniu inzynieréw, technikéw oraz operatorow maszyn.
Dowodzi to, ze wprowadzanie rachunku ciaglego doskonalenia kosztow nie mu-
si by¢ procesem kosztownym, wymaga tylko odpowiedniej ilosci czasu i auten-
tycznego zaangazowania zatogi. Jak wynika z danych udostgpnionych przez
spotke, wprowadzenie usprawnien w postaci zautomatyzowania linii produkcyj-
nej oraz zastosowania systemu pull przyczynil si¢ do realnego zmniejszenia
kosztow produkcji, co zostato zaprezentowane w tab. 1.
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Tabela 1. Efekty wdrozenia kaizen costing w przedsigbiorstwie Esselte Polska Sp. z o.0.

Przed wprowadzeniem metod Po wprowadzeniu metod
kaizen costing kaizen costing
Liczba Wyl,) rodukowanych 566 sztuk/zmiang 1250 sztuk/zmiang
segregatorow
Warto$¢ produkeji w toku 220 000 zt 15 000 zt
Powierzchnia linii produkcyjnej 1500 m? 500 m?

Zrodlo: Na podstawie: [www 3].

Przedsigbiorstwa DSSE Sp. z 0.0. oraz Esselte Polska Sp. z 0.0. sa jednymi
z wielu przyktadow stosowania japonskiej metody zarzadzania kaizen costing
w Polsce. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze kazde z prezentowanych przedsig-
biorstw stosowato inne metody usprawnien, co jest charakterystyczne dla catej
koncepcji lean management. Wieloletnie procesy usprawniajace, zmiana stylu
pracy czy rosnace zaangazowanie pracownikow, to tylko niektore z warunkow,
ktore musiaty zosta¢ spetnione, aby system mogt poprawnie funkcjonowacé. Isto-
ta kaizen costing, odrdzniajaca go od innych metod zarzadzania, jest niewatpli-
wie fakt ciaglego udoskonalania dziatalno$ci organizacji oraz indywidulany cha-
rakter przyjetych rozwiazan. Proces zarzadzania i poszukiwania usprawnien
nigdy si¢ nie konczy, co jest ogromna zaleta tej metody, decydujaca o jej rosna-
cej popularnosci.

Podsumowanie

Wspolczesne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem podlegaja zmianom
zachodzacym w $rodowisku biznesowym. W ostatnich latach, naznaczonych ro-
snaca konkurencja oraz procesami globalizacyjnymi, szczegolng role przypisuje
si¢ redukcji kosztow. Problem ten zostal rozpoznany juz pod koniec XX w.
w korporacjach japonskich. Stworzona koncepcja lean management, czyli
,szczupte zarzadzanie”, okazata si¢ globalnym sukcesem. Wsérod wielu technik
zwiazanych z zarzadzaniem szczuplym przedsigbiorstwem, znaczaca role peini
rachunek ciaglego doskonalenia kosztow kaizen costing.

Zgodnie z filozofia kaizen, zakladajaca ciagle udoskonalanie, spotki poszu-
kuja obszarow usprawnien. Nastgpnie wprowadzaja rozwiazania pozwalajace na
redukcje kosztéw, bo wlasnie poprzez zmniejszanie kosztow ma zostac osiagnig-
ta przewaga rynkowa. Rachunek ciaglego doskonalenia kosztow jest bardzo sil-
nie zwigzany z innymi koncepcjami nowoczesnej rachunkowosci zarzadcze;j.
Szczegblny zwiazek mozna zauwazy¢ z rachunkiem kosztow docelowych, ktory
stanowi swego rodzaju punkt odniesienia do usprawnien wprowadzonych zgod-
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nie z koncepcja kaizen costing. Nalezy tym samym podkresli¢, ze efektywne sto-
sowanie rachunku ciagltego doskonalenia kosztéw jest determinowane informa-
cjami pochodzacymi z tradycyjnych systemow rachunku kosztow.

Rozwiazania stosowane w warunkach japonskich nie sa tatwe do wprowa-
dzenia na gruncie europejskim. Implementacja koncepcji kaizen wymaga czasu
i cierpliwosci, w zwiazku z wprowadzaniem stopniowych usprawnien. Istotna
jest zmiana mentalno$ci wszystkich cztonkdéw danej organizacji. Rachunek cia-
glego doskonalenia kosztow wymaga zmian i nowoczesnego podejscia do zarza-
dzania na wszystkich szczeblach dziatalnosci przedsigbiorstwa, w tym w obsza-
rze zarzadzania kapitalem ludzkim. Procesy wprowadzania zmian wymagaja
tym samym czasu i zaangazowania pracownikéw oraz kierownictwa jednostki.
Jak to zostalo jednak pokazane w czg$ci empirycznej artykutu, podmioty dziata-
jace na polskim rynku sa bardzo zainteresowane rozwiazaniami japonskiej me-
tody zarzadzania i aktywnie wdrazaja je do organizacji. Zakres wprowadzonych
usprawnien jest zroznicowany w kazdym przedsigbiorstwie, tym samym inne sa
skutki stosowania rachunku ciagtego doskonalenia kosztow. Niemniej, jak wy-
nika z analizowanych przyktadow przedsigbiorstw, kazde z nich osiagneto ko-
rzys$ci z wprowadzonych rozwiazan redukowania kosztow. Moga one stanowic
wzdr oraz zachete dla innych jednostek i tym samym przyczyni¢ si¢ do popula-
ryzacji idei stosowania koncepcji kaizen costing w polskich przedsigbiorstwach.
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KAIZEN COSTING AS PART OF THE LEAN MANAGEMENT CONCEPT

Summary: Innovative management forms used in Toyota Motor Corporation have
placed Japan to be a world leader in the area of management. In recent years the idea of
lean management has been being implemented in many European companies, including
Polish ones. Kaizen costing is a very important part of this concept. Basing on literature
studies, the elementary assumptions and conditions of kaizen costing have been charac-
terised. The article also contains an empirical part with examples of applying kaizen
costing in polish companies. In spite of the number of difficulties one has to face while
implementing this costing framework, many Polish entrepreneurs choose to do so in or-
der to gain the competitive advantage.

Keywords: costs accounting systems, kaizen costing, continuous improvement, man-
agement, costs reduction.



