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ZARZADZANIE KOSZTAMI
WEDLUG KONCEPCJI KAIZEN COSTING

Streszczenie: Nicustanny rozwo6] przedsigbiorstw jest wynikiem ciagltego doskonalenia.
W niniejszym opracowaniu przestawiono genezg, istotg, wady i zalety oraz etapy i zastoso-
wanie kaizen costing jako mozliwej drogi poprawy efektywnos$ci procesow produkcyjnych.
Prowadzone rozwazania poparto przyktadem liczbowym, ktéry wyjasnia zastosowanie
omawianej techniki w praktyce. Zwrdcono rowniez uwagg na socjologiczno-spoteczny cha-
rakter filozofii kaizen.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, koszty, filozofia kaizen, kaizen costing, ciaglte doskonalenie.

1. Wstep

Filozofia kaizen w obszarze rachunkowos$ci zarzadczej wyraza sig¢ w postaci ra-
chunku kosztéw ciaglego doskonalenia (kaizen costing). Jest narz¢dziem strate-
gicznego podejécia do nieustannego obnizenia kosztow. Jego istotg stanowi ciagle
poszukiwanie 1 wprowadzanie usprawnien skutkujacych obnizeniem kosztow oraz
poprawa wydajnosci pracy, a takze zwigkszajacych jakos¢ produktow, co przyczy-
nia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci na rynku. Kaizen costing charakteryzuje sie¢
zatozeniem, ze pracownik sam najlepiej wie, jak moze udoskonali¢ procesy i dzia-
lania, za ktore odpowiada.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania
koncepcji kaizen costing do ustawicznego doskonalenia proceséw zachodzacych
wewnatrz przedsicbiorstwa. Aby osiagnaé tak wyznaczony cel, zaprezentowano
rozwazania nad istota rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia, jego zaletami i
ograniczeniami, etapami oraz §rodowiskiem, jakie musi by¢ zapewnione do jego
sprawnego funkcjonowania, a nastgpnie w drodze wnioskowania logicznego uza-
sadniono potrzebg przeniesienia wielu zadan rachunkowosci zarzadczej ze specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej na pracownikéw operacyjnych. Teza artykutu za-
wiera si¢ w stwierdzeniu, ze stosowanie systemu kaizen costing w przedsigbior-
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stwie umacnia proces zarzadzania kosztami poprzez faktyczne zaangazowanie me-
nedzeroéw i pracownikOw operacyjnych w proces gromadzenia informacji oraz w
doskonalenie procesu wytworczego.

2. Geneza kaizen costing

Kaizen (z japonskiego kai — zmiana, zen — dobry) to ,,dobra zmiana”, ,,zmierzajacy
do lepszego”, czyli proces ciagltego doskonalenia. Kaizen to ,,filozofia bazujaca na
ciaglym doskonaleniu i usprawnianiu, czyli podnoszeniu jakosci we wszystkich
obszarach organizacji” [Niedziotka, Piasek 2009, s. 80]. Koncepcja ta zostala za-
poczatkowana w Stanach Zjednoczonych w latach 40. XX wieku, gdzie nadano jej
nazwe continuous improvement. Jednakze po Il wojnie §wiatowej zostala przenie-
siona na grunt japonski, a tam stata si¢ czgscia kultury. Kaizen jest rowniez prakty-
ka ciaglego doskonalenia zycia osobistego, zawodowego i spotecznego [Jaruga i in.
2010, s. 648]. Koncepcja kaizen costing zrewolucjonizowata japonska gospodarke.
Od 1986 r., kiedy to Masaaki Imai opublikowat ksiazke¢ Kaizen — The Key to
Japanese Competetive Success', filozofia ta zdobywa popularno$¢ w wielu krajach.
W tym samym roku zostal rowniez przez autora zalozony Instytut Kaizen, ktory
jest obecnie organizacja migdzynarodowa, majaca oddzialy w ponad 40 krajach,
rowniez w Polsce [Goralczyk 2005]. Implementuje on w sferze zarzadzania takie
zasady kaizen, jak [Jaruga i in. 2010, s. 648]:
— orientacja na procesy i rezultaty,
— stosowanie myslenia systemowego,
— poszukiwanie przede wszystkim przyczyn strat i marnotrawstwa, a nie winnych
tych stanow.

3. Istota kaizen costing

Kaizen costing (jap. Genka Kaizen) oznacza ,,rachunek redukcji kosztow, rozumia-
ny jako system pomiaru efektow realizacji koncepcji ustawicznego doskonalenia
na etapie produkcji wyrobu gotowego lub potfabrykatu, albo §wiadczenia ustugi”
[Jaruga i in. 2010, s. 649]. Kaizen costing ,,jest systemem ciaglego wprowadzania
udoskonalen do procesu technologicznego i organizacji pracy, ktorego bezposred-
nim skutkiem jest obnizka kosztow oraz poprawa wydajnosci pracy na poszczegol-
nych stanowiskach pracy [Poetschke]. To system ciagly i nieprzerwanie realizowa-
ny w matych krokach, o charakterze nieustannym i dtugoterminowym. Do sukcesu
kaizen costing przyczyniaja si¢ wszystkie osoby przynalezace do firmy poprzez
systematyczna pracg grupowa. Dewiza kaizen costing jest utrzymanie i ulepszenie.
Wykorzystuje si¢ tu konwencjonalne know-how i aktualny stan techniki, nie inno-

U'Wyd. polskie: Kaizen: klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007.
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wacje, ktore bytyby inwestycja. W praktyce — poprzez niskie nakltady finansowe —
to personel, a nie technika, jest motorem sukcesu, zorientowanym na osiagnigcie
lepszych wynikoéw w produkcji.

Koncepcja kaizen ma na celu dazenie do efektywnos$ci proceséw produkcyj-
nych lub proceséw dostarczania ustug. Istota kaizen costing jest [Niedziotka, Pia-
sek 2009, s. 81]:

— rygorystyczny nacisk na redukcj¢ kosztow,

— nieustanne doskonalenie procesu wytwarzania,

— ciagte podnoszenie efektywnosci operacyjnej,

— dazenie do osiagnigcia zaktadanego poziomu redukcji kosztow,

— analiza odchylen przy poréwnaniu docelowych i realizowanych wielko$ci re-
dukcji kosztow,

— konsultowanie i ustalanie docelowych pozioméw redukceji kosztow z pracow-
nikami produkcyjnymi.

W zwiazku w powyzszym zarzadzanie kosztami w koncepcji kaizen costing
obejmuje [Imai 2006]:

— planowanie kosztéw w celu maksymalizowania marzy pomigdzy kosztami

a przychodami,

— redukcje kosztow ogdlnych w miejscu pracy,
— planowanie inwestycji przez najwyzsze kierownictwo firmy.

Systemowe ograniczenie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, uwzgled-
niajace caly lancuch tworzenia wartosci dodanej, obejmuje koncepcje obnizania
kosztow w aspekcie zarzadzania kosztami wytworzenia produktéw target costing i
kaizen costing. Te strategiczne narzedzia, podejmujace nieustanne obnizanie kosz-
tow, tacznie odnosza si¢ do wszystkich faz produktu.

Target costing, czyli rachunek kosztéw docelowych, koncentruje si¢ na ,,usta-
leniu kosztéw na etapie projektowania i rozwoju produktu dla p6ézniejszego moni-
torowania i pomiaru kosztow w fazie wytwarzania produktu dla zapewnienia od-
powiedniej, oczekiwanej rentowno$ci produktu z uwzglednieniem calego cyklu zy-
cia (Life Cycle Analysis). Natomiast kaizen costing ukierunkowany jest na ,,ciagle
szukanie 1 wprowadzanie usprawnien do catego tancucha tworzenia wartosci do-
stawca-organizacja-klient dla poprawy i udoskonalenia produktywnosci pracy w
aspekcie kosztowym” [Dudziak i in. 2012]. Model taczacy zastosowanie kaizen co-
sting 1 target costing prezentuje rys. 1.

Laczne zastosowanie obu metod zarzadzania kosztami inicjuje zwigkszenie
$wiadomosci wszystkich pracownikow firmy w odniesieniu do miejsca i roli kosz-
tow w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie kosztami przy zastosowaniu target costing i
kaizen costing ogranicza koszty przedsigbiorstwa. Zaleta tacznego stosowania obu
metod jest, w aspekcie przysztosciowym, ukierunkowanie dziatan controllingo-
wych na strukture i rozwoj kosztow, a takze wzrost §wiadomosci catego personelu
przedsigbiorstwa w odniesieniu do miejsca i roli kosztoéw w przedsigbiorstwie.
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Rys. 1. Model tacznego funkcjonowania target costing i kaizen costing

Zrédto: [Kaizen Costing..., 2001, s. 3].
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Doskonalenie procesow wytworczych przy koncepcji kaizen jest mato kosz-
towne i oparte na ciaglym doskonaleniu procesow, co za tym idzie — ciagtej reduk-
cji kosztow przy zaangazowaniu catego personelu. Koncepcja ta obarczona jest ni-
skim ryzykiem niepowodzenia. Wystepuja jedynie trudnosci w ocenie efektywno-
$ci dziatan usprawniajacych i nie wida¢ efektow w krotkim czasie. Kaizen costing
jest podstawowym narz¢dziem w zakresie wdrazania usprawnien. Wspomaga sys-
tematyczne podejmowanie w przedsigbiorstwie dziatan majacych na celu redukcje
ponoszonych kosztéw do ustalonego wczesniej poziomu (kosztu docelowego) oraz
oceng postepow w redukceji kosztow.

3. Kaizen costing a rachunkowo$¢ zarzadcza

Rachunkowo$¢ zarzadcza wspotdziata w realizacji zar6wno koncepcji target costing,
w pierwszej fazie cyklu zycia produktu, jak i w realizacji koncepcji kaizen costing do-
tyczacej etapu produkcji. W pierwszym etapie (przy target costing) pracownicy ra-
chunkowosci zarzadczej okreslaja planowang ceng sprzedazy i jej wielko$¢ oraz planu-
ja i sporzadzaja budzety. Na etapie produkcyjnym specjali$ci z dziedziny rachunkowo-
$ci zarzadczej zajmuja si¢ ,,porownywaniem kosztow faktycznych z kosztem docelo-
wym wyrobu i jego komponentéw, ustaleniem odchylen oraz kierowaniem uwagi ma-
nagerow na mozliwe obszary obnizki kosztow” [Jaruga i in. 2010, s. 653]. W fazie
produkcji, gdzie stosuje si¢ kaizen costing, wymagajacej technicznych ekspertyz, nie-
wiele metod rachunkowosci zarzadczej znajduje zastosowanie. Istotne znaczenie ma tu
funkcja informacyjna (sprawozdawcza) rachunkowos$ci zarzadczej, polegajaca na tym,
ze oddolni w hierarchii pracownicy calego przedsigbiorstwa przekazuja informacje do
dzialu rachunkowosci, gdzie po pewnym opracowaniu specjaliSci w zakresie rachun-
kowosci zarzadczej przedstawiaja wilascicielom przedsigbiorstwa stosowne informacje
w formie odpowiednich sprawozdan finansowych i raportéw wewngtrznych.

W ten sposob redukuje si¢ zakres obowiazkéw specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej, obciazajac jednoczesnie zredukowanymi zadaniami pracownikéw pro-
dukcyjnych. Dziatanie takie umacnia proces zarzadzania kosztami poprzez fak-
tyczne zaangazowanie menedzerow i pracownikow operacyjnych w proces groma-
dzenia informacji. W tej filozofii typowy specjalista rachunkowosci zarzadczej
czgsto ograniczy si¢ do ustalania odchylen oraz rejestracji danych planowanych i
faktycznych, a pracownicy produkcyjni sami juz przeanalizuja przyczyny i podej-
ma dziatania usprawniajace i korygujace. Wymaga to jednak od pracownikéw li-
niowych i kierownikow duzej §wiadomosci istotnosci prawidtowej ewidencji da-
nych. To idealne rozszerzenie funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej, jej za-
kresu i zadan, na podmioty operacyjne [Jaruga i in. 2010, s. 653].

Nieustanny rozwo0] przedsigbiorstw jest wynikiem ciagltego doskonalenia.
Na wzrost efektywnosci wpltywa wprowadzenie nawet najdrobniejszego uspraw-
nienia na kazdym szczeblu zarzadzania w przedsigbiorstwie.
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4. Kaizen costing w praktyce

Celem koncepcji kaizen jest dazenie do efektywnosci procesow produkcyjnych lub
procesow dostarczania ushug. Na przyklad w 1991 r. pracownicy Toyota Motor Corpo-
ration zgtosili 2 mln usprawnien (35 na 1 zatrudnionego), z czego 97% zostato wdro-
zonych. Praktyka ta zdecydowanie wykracza poza Japoni¢. W fabryce Volkswagen
Motor Polska w Polkowicach prowadzi si¢ program pomystow racjonalizatorskich.
Pracownicy zache¢cani sa do przedstawiania swoich propozycji mozliwych do prze-
prowadzenia w zaktadzie zmian. Drobne pomysty nagradzane sa kwota do 200 zi, na-
tomiast za propozycje niosace duze oszczednosci dla przedsigbiorstwa mozna uzyskac
10% osiagnigtych oszczgdnosci, sa tez nagrody za wykrywanie blgdow — pracownicy,
ktorzy wychwyca btedy mogace mie¢ negatywny wplyw na jakos¢ produktow, otrzy-
muja nagrodg wartosci 300 zt. W roku 2007 pracownicy VW MP zglosili w sumie
2325 wnioskow racjonalizatorskich, z czego ponad 80% zyskato akceptacije¢ 1 zostato
wdrozonych?. ,,Nasz ciagly proces doskonalenia opiera si¢ na celowym zastosowaniu
metod oraz efektywnej wymianie wiedzy i poro6wnaniach z najlepszymi (benchmar-
king). Nie spoczywamy na laurach, lecz konsekwentnie generujemy nowe pomysty i
koncepcje. Drozny system komunikacji wewngtrznej: miesi¢czny biuletyn CYLINDER,
spotkania poranne, spotkania fachowe, spotkania na produkcji, tablice informacyjne,
kwartalne spotkania wszystkich pracownikow z prezesem, intranet, tablice informacyj-
ne itp. Przeszklone biura umozliwiaja komunikacj¢ oraz zwigkszaja poczucie jednosci
catej zalogi. Zapewnienie tatwego dostepu do bezposrednich przelozonych — idea szef
na wyciqgniecie reki realizowana jest w ten sposob, ze podwladni z przetozonym pra-
cuja we wspolnym biurze (Polityka Jakosci VW MP)” [www.vwmp.com.pl].

Zastosowanie kaizen costing w praktyce mozna uogoélni¢ za pomoca przyktadu,
ktory pokazuje dazenie do poprawy efektywnosci procesow produkeyjnych.

Zatézmy, ze przedsigbiorstwo Alfa moze produkowac i sprzedawacé 5 produk-
tow: A, B, C, D, E. Ma jednak liczb¢ maszynogodzin ograniczong do 7500 i dlate-
go przy wyborze produkcji kieruje si¢ priorytetami produktow. Priorytety oraz
oszacowany miesigczny popyt ustalony na podstawie stosownych analiz prognoz
zawiera tab. 1. Koszty stale stanowia 45 000 jednostek pienigznych.

Tabela 1. Zalozenia produkcyjne funkcjonujace w przedsigbiorstwie Alfa

. Prognozowany popyt Liczba maszynogodzin Czas . .
Wyréb (%v jednostkyaf:)h)py na produquq I%edn. produkcji Marza Priorytet
A 100 4,5 450 36 111
B 240 2,6 624 21 v
C 580 7,3 4234 58,5 11
D 60 2,5 150 20
E 300 8,4 840 67 1

Zrbdto: opracowanie wlasne.

2 Folder informacyjny VW Motor Polska [http://www.vwmp.com.pl/...].
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Wolumen produkcji ukazano w tab. 2.

Tabela 2. Wolumen produkcji

Wyréb | Wielko$¢ produkeji Czas produkcji Slfifn}ﬁ%?:g ! Marza Priorytet

E 300 2520 2520 20 100 I

C 580 4234 6754 33930 11

A 100 450 7204 3 600 I

B 113 293,8 74978 2373 1\
Pozostate godziny 22 Razem marza 60 003 jp

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Razem marza: 60 003 jp
— koszty state: 45 000 jp
Wynik finansowy: 15 003 jp
W nastepnym okresie rozliczeniowym (miesiacu) pracownikom udato si¢ uspraw-
ni¢ proces produkecyjny wyrobu czastkowego, skracajac jego czas 0 0,1 h, tj. 6 min.
Marzg mozna obliczy¢ na podstawie danych z tab. 3.

Tabela 3. Marza dla okreslonego wolumenu produkcji w przedsigbiorstwie Alfa

Wyrdb | llo$¢ produkceji Cjzein;rséléﬁgéi Czas produkcji S;(;riﬁl(zivzig}; Marza
E 300 8,3 2490 2490 20 100
C 580 7,2 4176 6666 33930
A 100 4,4 440 7106 3600
B 157 2,5 392,5 7498,5 3297
Pozostate godziny 1,5 Razem marza
60 927 jp

Zrodto: opracowanie wlasne.

Razem marza: 60 927 jp
— koszty stale: 45 000 jp

Wynik finansowy: 15 927 jp

Zmiana ta jest tozsama z usprawnieniem niewymagajacym naktadow finanso-
wych dzigki zaangazowaniu pracownikow. Udalo si¢ zwigkszy¢ liczbg produko-
wanych jednostek (o 44 jednostki produktu B) oraz nastapit wzrost marzy o 924
jednostki pienigzne (tj. 1,54%).

Przyktady usprawnien mozna by dtugo przedstawia¢. Wazne jest, ze prezento-
wany wzrost marzy nastapil w efekcie jedynie poprawy organizacji pracy, pew-
nych usprawnien. Ograniczono marnotrawstwo czasu produkcyjnego oraz podnie-
siono efektywnos$¢ procesu wytwarzania.
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4. Zalety i ograniczenia kaizen costing

Ingerencja w zachodzace procesy w przedsigbiorstwie ma zard6wno mocne, jak i stabe
strony. Syntetyczne zestawienie zalet i wad filozofii kaizen przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Zalety i wady filozofii kaizen

Zalety Wady
« Stopniowe wprowadzenie zmian sprzyja lepszej |e Dhugotrwaly i powolny proces zmian — nie-
ich akceptacji przez pracownikow — w przeci- efektywny dla firm znajdujacych si¢ na skra-
wienstwie do zmian znacznych te stopniowe mi- | ju bankructwa.
nimalizuja ryzyko niestabilnosci — oswojenie  Zbytnia drobiazgowo$¢ — wymaga to duzego
personelu ze zmianami. skoordynowania i spostrzegawczosci, nalezy
« Latwiejsze osiaganie stabilnej pozycji konkuren- | uwazac na chaos informacyjny.
cyjnej poprzez uzyskiwanie coraz lepszych re- « Nie zmienia radykalnie istniejacego stanu —
zultatow. Wzrost doswiadczenia w stosowaniu drobne zmiany zapewniaja stopniowa po-
kaizen i ciagte doskonalenie moze nadaé produk- | prawe.
towi miano ,,z gérnej potki”. o W europejskich firmach brakuje odpowied-
« Niska i prosta odpowiedzialno$¢ — pomysty udo- | niej kultury organizacyjne;j.
skonalajace sa konsultowane, odpowiedzialno-
$cia nie jest wigc obarczony jeden pracownik.
« Eliminowanie marnotrawstwa — eliminacja zasto-
jow personelu i waskich gardet.
« Korzysci nastgpuja od razu, ale tez stopniowo
poprzez lepszy kontakt z pracownikami.
« Niskie koszty wprowadzenia i stosowania kaizen.

Zrodto: [Dudziak i in. 2012, 5. 277-278].

Kaizen casting jak kazda metoda zarzadzania mimo dopasowania do przedmio-
tu dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz celow stawianych w strategii rozwoju przed-
sigbiorstwa ma mocne i stabe strony. Najwazniejsze jednak sa dodatkowe korzysci
nieosiagalne przy zastosowaniu innych metod. Zbiorcze zestawienie zalet i wad ra-
chunku kosztow ciagltego doskonalenia przedstawia tab. 5.

Kaizen costing nastawione jest na osiagnigcie pozadanego poziomu kosztow
poprzez systematyczng ich redukcje, analiz¢ i wdrazanie dziatan zaradczych. Dzig-
ki wymogowi zaangazowania catego personelu przedsigbiorstwa w usprawnianie i
likwidowanie gemba’, mozna skrupulatnie i zgodnie z rzeczywistoscia oceni¢ wszyst-
kich uczestnikéw procesu zarzadczego, gdyz pracownicy od najnizszego szczebla
w hierarchii organizacji stanowia zrodto informacji zarzadczej i angazuja si¢ w
planowanie rzeczywisto$ci biznesowej przedsigbiorstwa. Dodatkowym atutem kaizen
costing jest nieustanne udoskonalanie pracy, jej standaryzacja nawet przez benchmar-
king. Poniewaz nieodlacznym elementem stosowania kaizen costing w przedsigbior-

3 Gemba z jap. miejsce zdarzenia/pracy wymagajace udoskonalenia, w ktorym np. wystepuje
marnotrawstwo.
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stwie jest system motywacyjny, niezbedna staje si¢ regularna ocena pracownicza,
umozliwiajaca sprawiedliwe wynagradzanie zaslug wewngtrznych zasobow przed-
sigbiorstwa (pracownikow) bez koniecznosci optacania zewngtrznych specjalistow.
Jedyny koszt stanowi system motywacyjny. Jak zatem widac, wdrozenie metody kai-
zen costing nie wymaga wprowadzania kosztownych procesow zarzadczych i nie jest
obarczone wysokim ryzykiem niepowodzenia, a takze zachowuje know-how we-
whnatrz przedsigbiorstwa [Niedziotka, Piasek 2009, s. 83-84].

Tabela 5. Zalety i wady kaizen costing

Zalety Wady
— ciagta redukcja kosztow, — brak widocznych efektow w krotkim okresie,
— zaangazowanie pracownikow, — trudnosci w ocenie efektywnosci dziatan
— ciagle doskonalenie procesow, usprawniajacych.
— niskie koszty kolejnych zmian,
— mate ryzyko.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Niedzidtka, Piasek 2009, s. 83].

Przy stosowaniu rachunku kosztéw ustawicznego doskonalenia nalezy uzbroic¢
si¢ w cierpliwos¢, gdyz efekty sa widoczne w dlugiej perspektywie czasu, co moze
znieche¢caé przedsigbiorstwa odczuwajace potrzebe pilnych zmian celem minimali-
zacji strat. Latwo jest zauwazy¢ redukcje kosztow, jednakze wigcej trudnosci na-
strgcza ocena mozliwej do absorbowania wielkosci czy efektywnosci udoskonala-
nia procesow [Masztalerz 2006].

6. Etapy i sSrodowisko funkcjonowania kaizen costing

Pewne jest, ze filozofia kaizen i jej metody, jak kaizen costing, nie sa tatwe do
wdrozenia w przedsigbiorstwie. Menedzerowie nie moga by¢ nastawieni na krotko-
terminowe wyniki oraz nie moga mie¢ wygorowanych oczekiwan odnosnie do
usprawnien, gdyz kaizen costing jest systemem dtugotrwalym, osiagajacym sukces
poprzez mate kroczki. Nalezy pamigta¢, ze nie mozna wprowadzac jednoczesnie
zbyt wiele usprawnien.

Procedura kaizen costing obejmuje nastepujace etapy [Niedzidtka, Piasek 2009,
s. 83-84]:
o Etap I — okreslenie okresowych kwot redukcji kosztow.

Budzetowanie w rachunku kosztéw ciagtego doskonalenia obejmuje [Nowak,
Wierzbinski 2010, s. 153-154]:

1) opracowanie lub rewizje istniejacego Ssrednioterminowego planu finansowe-
go przedsicbiorstwa,

2) sporzadzenie budzetu operacyjnego dla nastgpnego okresu budzetowego
przy zalozeniu, ze efektywno$¢ dziatania pozostanie na takim samym poziomem
jak w poprzednim okresie,
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3) okreslenie docelowej stopy redukcji kosztow w skali przedsigbiorstwa,

4) podzial ogolnego celu redukcji kosztow na poszczegdlne wydzialy wraz z
planowaniem dzialan usprawniajacych procesy wystepujace w przedsigbiorstwie,

5) ostateczne opracowanie budzetu na nastgpny okres budzetowy.

o Etap II — analiza odchylen na poziomie docelowych zyskow i kosztow.

o Etap III — w przypadku wystapienia odchylen — ustalenie przyczyn, miejsc
powstawiania i 0os6b odpowiedzialnych za niepowodzenia realizacji redukcji
kosztow.

Sukcesywne stosowanie dzialan etapu I pozwala osiagna¢ docelowa ceng i
koszty w ramach target costing. Precyzyjne okreslenie kwot redukcji kosztow we-
dtug kaizen costing oraz rzeczywistych kwot zmniejszenia kosztow w danym okre-
sie umozliwia ustalenie odchylen na poziomie docelowych zyskow i kosztow.
W przypadku nieosiagnigcia zatozen kaizen costing dokonuje si¢ analizy z punktu
widzenia przyczyn niepowodzenia osiagnigcia planu redukcyjnego, ustala miejsca
oraz osoby za nie odpowiedzialne.

Do najczgsciej popelnianych bledoéw przy wdrazaniu filozofii kaizen oraz napo-
tykanych probleméw mozna zaliczy¢:

— nastawienie menedzerow na krétkookresowe wyniki,

— wygodrowane oczekiwania dotyczace charakteru usprawnien,

— r6znice kulturowe,

— masowe jednoczesne wdrazanie propozycji usprawnien,

— brak wiary personelu w otwarty dialog pracownik—kierownik,

— brak wiary personelu operacyjnego we wiasne pomysly usprawniajace,

— brak poczucia potrzeby usprawniania i dazenia do rozwoju przedsigbiorstwa,

— brak zaangazowania w zycie przedsigbiorstwa bez zagwarantowania dodatko-
wych korzysci ekonomicznych dla pomystodawcow,

— wdrazanie koncepcji przy nieuporzadkowanej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.
Niwelacja tych utrudnien i problemoéw moze nie przychodzi¢ z tatwoscia. War-

to jednakze si¢ postarac i zapewni¢ odpowiednie srodowisko dla wdrozenia i funk-

cjonowania kaizen costing, gdyz stosowanie tego systemu przysparza wielu korzy-

sci, takich jak [Imai 2006, s. 39; Jaruga i in. 2010, s. 653]:
skrocenie cykli produkeyjnych,

— redukcja czasu montazu,

— zmniejszenie wykorzystania powierzchni magazynowe;j,

— zwigkszenie produktywnosci,

— redukcja odpadow,

— redukcja czasu opracowywania nowych projektow,

— redukcja wydatkow kapitatlowych,

— redukcja reklamacji.

To jedynie przyktady korzysci wystepujacych przy stosowaniu techniki kaizen.
Z pewnoscia wpltyw na poprawe ptynnosci finansowej bedzie miata redukcja zapasow.
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Nieodtacznym elementem stosowania kaizen costing w przedsigbiorstwie jest
system motywacyjny. Pracownicy bez stosownych bodzcdéw 1 motywacji nie wyko-
nuja nalezycie swojej pracy, zwlaszcza przy obcigzeniu zadaniami rachunkowosci
zarzadczej, dotyczacymi efektywnosci, redukcji kosztow i wartosci pracy dla przed-
sigbiorstwa. Przyktadem moze by¢ fabryka Opla, gdzie ,,0d robotnikéw wymaga sig,
by co najmniej trzykrotnie w ciagu jednego miesiaca zgtaszali wnioski racjonaliza-
torskie dotyczace procesu produkcji i montazu silnikoéw samochodowych. Jesli wnio-
ski zglosza, otrzymaja dodatki do pensji za to, ze przyczynia si¢ do wzrostu wydaj-
nosci, do zwigkszenia sity konkurencyjnego przebicia na rynku. Ale jesli ich nie
zglosza, to obcina si¢ im premie oraz dodatki do wynagrodzen. Zatem zglaszaja.
Bodzce spelniaja swoje zadanie. Firma stawia dzielnie czoto firmom japonskim. Po-
budza spontaniczny, tworczy wklad pracownikéw nizszego szczebla w dzieto catej
firmy. Pracownicy potrafia z siebie wykrzesa¢ wigcej niz do tej pory*. Mozna w ich
zachowaniu widzie¢ zwycigstwo decentralizacji, zaufania do jednostki oraz do ze-
spotow na najnizszych szczeblach organizacji. [...] Mozna takze widzie¢ w ich za-
chowaniu subtelny przymus biurokratycznych molochow, ktore wyciskaja jak cytry-
ng, jednoczesnie stwarzajac pozory, ze ograniczaja si¢ wylacznie do stworzenia at-
mosfery sprzyjajacej spontanicznym, tworczym wktadom” [Magala 1999].

7. Podsumowanie

Od poczatkdéw zastosowania koncepcji kaizen costing minglo juz ponad 60 lat. Jako
kultura i filozofia codziennego, systematycznego dziatania zrewolucjonizowata ja-
ponska gospodarke, a nastgpnie jako dobry wzorzec (benchmarking) rozprzestrze-
nita si¢ na pozostate kontynenty. Jest systemem ciagltego wprowadzania udoskona-
len do procesu technologicznego i organizacji pracy, a jego bezposrednim skut-
kiem sa obnizka kosztow oraz wytwarzanie produktéw i ustug o najwyzszej jako-
$ci. Mimo zdjecia ze specjalistow rachunkowosci zarzadczej zadan usprawniania i
udoskonalania procesow produkcyjnych i obarczenia nimi pracownikow produk-
cyjnych, to jest to idealne rozszerzenie funkcjonowania rachunkowosci zarzadcze;j,
jej zakresu i zadan, na podmioty operacyjne. Diugotrwaty i powolny proces zmian
w kaizen costing, metoda matych kroczkéw (drobnych udoskonalen), prowadzi do
ustawicznej poprawy jakosci wyrobow 1 ustug przez znaczne zminimalizowanie
kosztow dziatalnosci.

4 Podobne rozwazania przedstawit psycholog dr Robert Maurer w swej ksiazce Filozofia Kaizen.
Wyjasénit w niej to zjawisko na przyktadzie studiow przypadkdéw swoich pacjentdow, ktorzy ,,w miarg
systematycznego codziennego pokonywania coraz ambitniejszych wyzwan po kilku tygodniach,
a pozniej miesiacach, dokonujac retrospektywnej analizy, sami pacjenci byli zdumieni, jak wiele do
tej pory udato im sig osiagnac¢” [Dudziak i in. 2012, s. 279].
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THE CONCEPT OF KAIZEN COSTING IN COST MANAGEMENT

Summary: Unceasing development of enterprises is the result of continuous improvement.
This study shows the origins, essence, advantages and disadvantages, the process and the
use of Kaizen costing as a possible way to improve efficiency production processes. Con-
ducted considerations are supported by a numerical example that explains the use of the
technique in practice. It also draws attention to the sociological and social character of the
philosophy of Kaizen.

Keywords: management costs, the philosophy of Kaizen, Kaizen costing, continuous im-
provement.





