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1. Wstep

Obserwacje przedsigbiorstw doskonatych! i wypowiedzi wybitnych menedze-
réw nasuwaja wniosek, ze konwencjonalne metody walki konkurencyjnej czesto
nie wystarczaja [15]. Idealnym rozwigzaniem w wypadku rywalizacji rynkowej nie
jest juz instalacja szybszych maszyn, redukcja wydatkéw, nowe technologie i li-
cencje, nie zawsze skuteczny jest tez klasyczny marketing. Cala organizacja musi
si¢ zmienia¢, by byla zdolna sprostac ostrej konkurencji. Ustawiczne doskonalenie
dziatalnosci i podnoszenie efektywnosci przedsigbiorstwa staly si¢ stowami-klu-
czami wspdlczesnego sukcesu gospodarczego. Wojna przedsigbiorstw ,ulepsza-
nych” i ,.efektywnych” to nie tylko wojna o miejsce w rankingu najlepiej zarzadza-
nych przedsigbiorstw, ale rowniez walka o przetrwanie.

Na ogét pierwsza konwencjonalng reakcja na wyzwania konkurencyjne jest re-
dukcja kosztéw, zazwyczaj pojmowana schematycznie — jako cigcie wydatkdw,
kojarzone ze zmniejszaniem zatrudnienia. Jednakze przynosi ono pozytywne efek-
ty jedynie krétkoterminowo, nie zapewnia dobrych wynikéw w przysziosci. Ame-
rykanie stosuja wrecz okreslenie ,anoreksja korporacyjna”, poniewaz polityka
gwaltownego odchudzania struktur moze doprowadzi¢ do pozbycia si¢ komodrek,
ktére w przysztosci moglyby przyniesé profity [15].

Jesli oszczednosci zaczynaja wptywaé na zmiang infrastruktury i skuteczno$é
proceséw, organizacja wchodzi w spiralg smierci. Kaizen pozwala radzi¢ sobie z

! Cechy organizacji doskonatych [9, s. 45-50]: gotowo$¢ do podejmowania dziatan, samodzielne
radzenia sobie, aktywno$é blisko klienta (firmy ucza si¢ od ludzi, ktérym sluza), autonomia
i przedsigbiorczos$¢, wydajno$é dzigki ludziom, aktywne zaangazowanie, kierowanie si¢ wartosciami,
trzymanie si¢ swojej domeny, prosta forma, nieliczna administracja, potaczenie swobody i sztywno-
4ci, jednoczesne scentralizowanie i zdecentralizowanie. Wigcej [11, s. 45-60].
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sytuacjami nieprzewidywalnymi, znamiennymi dla wspélczesnego otoczenia.
Zdolnos¢ radzenia sobie z przypadkowoscig oznacza konieczno$¢ utrzymania pew-
nego niewielkiego ,strategicznego nadmiaru” zasobéw. Kto odwiedzil japonska
fabryke, ten wie, ze usprawnienia nie powstaja na zawolanie, warto wigc dyspono-
wa¢ pewnym nadmiarem ,,mocy” intelektualne;j.

Pierwszorzednym sposobem na unikniecie ,,czamej dziury” jest stosowanie sze-
roko pojetej filozofii zarzadzania opartej na ciaglym doskonaleniu. Proces doskona-
lenia pozwala wyeliminowaé wszystko, co nie podnosi wartosci produktu. Jest on
zsynchronizowany i prowadzony przez ludzi doskonale przygotowanych, uwaznych
i zdyscyplinowanych, zaangazowanych w nieustanne poprawianie go. A obnizka
kosztéw nie jest celem bezposrednim, lecz ubocznym efektem doskonalenia procesu.

Zarzadzanie oparte ma ciaglym doskonaleniu oddzialuje na skrécenie czasu
przebiegu procesdéw, poprawe jakosci produktéw, ale réwniez na obnizenie ilosci
zuzywanych zasob6w. Dzigki temu wdrozenie koncepcji kaizen umozliwia redukcjg
wysokosci ponoszonych zasobéw. Przedstawione podejscie do zarzadzania wiaze si¢
nierozerwalnie z rachunkiem kosztéw ciaglego doskonalenia (kaizen costing).

Problem badawczy podjety w niniejszym artykule ma wyjasni¢ koncepcje do-
skonalenia i jej przyjazny charakter dla systemu produkcji w przedsigbiorstwie.
Publikacja ma zaprezentowaé réwniez zalety rachunku kosztéw ciaglego doskona-
lenia zintegrowanego z filozofia ciaglej poprawy stosowanej na kazdym poziomie
organizacji.

2. Istota rachunku kosztéw cigglego doskonalenia

W literaturze mozna si¢ spotka¢ z wieloma definicjami rachunku kosztéw cia-
glego doskonalenia. Syntetyczna definicj¢ proponuje Y. Monden, okre$lajac kaizen
costing jako systematyczne podejmowanie dzialan ukierunkowanych na redukcje
wysokosci ponoszonych kosztéw do pozadanego poziomu [5, s. 289] lub, jeszcze
zwigzlej, ujmujac jako system konsekwentnego i permanentnego dazenia do obni-
zenia kosztu produktu w kazdej fazie procesu produkc;ji [6, s. 100].

Daihatsu Motor Company okre$la tenze system jako zespét ,,dziatan, ktére
utrzymujg biezacy poziom kosztéw obecnie wytwarzanych produktéw (tu: samo-
chodéw), a nastgpnie redukuja koszty do pozadanego poziomu na podstawie planu
spotli” [7, s. 22].

»Kaizen costing jest systemem ciagglego wprowadzania udoskonalen do procesu
technologicznego 1 organizacji pracy, ktérego bezposrednim skutkiem jest obnizka
kosztéw oraz poprawa wydajnosci na poszczeg6lnych stanowiskach pracy” [14, s. 4].

I. Sobanska podobnie objasnia rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia jako
systematyczne wyszukiwanie i wdrazanie udoskonalen w technologii i organizacji
oraz podnoszenie poziomu wiedzy i kwalifikacji pracownikéw niezbgdnych do
osiagniecia kosztu zalozonego ustalonego dla wytwarzanego produktu (cel organi-
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zacji). Albo inaczej: system kaizen oznacza dzialanie obnizajace koszty produktu
w fazie wytwarzania wyrobu i zapewniajace osiagniecie celu (zalozony zysk w
strategii). Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia jest zorientowany na osiaganie
zysku w dhugim okresie i wzrost wartosci organizacji [12, s. 392].

Z przytoczonych definicji wynika, iz celem redukcji kosztéw jest konsekwent-
ne i permanentne dazenie do obnizania kosztu produktu w kazdej fazie procesu
produkg;ji i pozostalych obszarach przedsigbiorstwa, azeby zlikwidowa¢ ewentual-
na luk¢ migdzy zyskiem planowanym i zyskiem przewidywanym w aktualnych
warunkach. Tak postawiony cel powoduje, ze system ten rézni si¢ od rachunku
kosztéw standardowych i rzutuje na efektywnosé realizacji procesu zarzadzania
kosztami [12, s. 392].

System ,,dazenia do perfekcji” bierze udzial w redukcji kosztow na kazdym
poziomie wytwarzania produktu, ale giéwnie jest on obecny na etapie produkc;ji.
Ma za zadanie okresli¢ stopg redukcji kosztéw, wprowadzi¢ zmiany w procesie
produkcji, tym samym podnoszac jakos¢ produktu. Dodac nalezy, ze rachunek
kosztéw usprawniania nienagannie funkcjonuje z innymi systemami kosztéw, np. z
rachunkiem kosztéw standardowych czy rachunkiem kosztéw docelowych. Relacje
miedzy fazami produktu i stosowanymi systemami kosztéw przedstawia rys. 1.

Faza planowania Faza produkcji wyrobu
i projektowania wyrobu lub $wiadczenia ustug
. . Rachunek
TARGET COSTING Kaizen costing kosztéw standardowych

Rys. 1. Obszary zastosowania systemu ciaglego doskonalenia i systemu kosztéw docelowych

Zrédto: [1, s. 69].

Waznym zatem krokiem filozofii kaizen jest konsekwentne rozciagnigcie jej na
faze powstawania produktu, aby marnotrawstwo i bledy nie tylko usuwac, ale méc
ich unika¢ [10, s. 280). Unikanie np. zbednych kosztéw wymaga zastosowania
dodatkowo w fazie powstawania produktu koncepcji target costing, czyli rachunku
kosztéw docelowych, aby ustali¢ dozwolona wysoko$¢ kosztéw i docelowa ceng,
ktéra bedzie honorowana przez klientéw. Rysunek 2 obrazuje calosciowe spojrze-
nie na koncepcj¢ kaizen.

Rachunek ciaglego usprawniania stosowany jest w wielu japonskich organiza-
cjach obok systemu rachunku kosztéw standardowych (lub poza nim) [8, s. 25].
Jaki jest tego pow6d? Kaizen costing uwazany jest za system niezwykle istotny,
pozadany i wartosciowy. Koncepcja rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia
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obejmuje szerszy zakres niz standardowy system, ktéry dostarcza informacji o
koszcie rzeczywistym ex post (a wigc po zakonczeniu okresu sprawozdawczego),
sprawdza, czy realizacja standardéw zostala przeprowadzona, i reaguje na nie-
zgodnosci ze standardami. Kaizen costing gromadzi informacje o redukcji kosztéw
na biezaco, tzn. w czasie rzeczywistym i bezposrednio odpowiada na nie przez
dokonywanie zmian (wprowadzanie ulepszen) w procesie produkcji. Ponadto ra-
chunek kosztéw standardowych jest obowiazkowo stosowany w japonskiej ra-
chunkowosci finansowej, przez co wplyw na jego mozliwosci informacyjne majg
zalecenia plynace z obowiazujacych regulacji. Restrykcje te uniemozliwiaja podje-
cie dziatan w zakresie obnizania kosztéw.

Poziom kosztéw

P i

siggniecie
kosztow
celu przez
unikanie
marnotrawstwa
Ciaglo$t Koszty celu
osiagnietych zorientowane
Przez rynkowg kosztéw celu rynkowo
. ) przez
orientacig .
laci wyrobu usuwanie
pos marnotrawstwa
| poprzez . Uwzgledniajac
wigczenie . wigczenie
wszystkich . . wszystkich
pracownikow , pracownikow
niezaleznie niezaleznie
od struktury od struktury
funkcjonalnej | K A | Z E N funkcjonalnej
i hierarchicznej . i hierarchicznej

l Faza powstawania wyrobu Faza rynkowa I

Rys. 2. Okreslenie celu szeroko pojgtej filozofii kaizen

Zrédto: [13].

Rachunek kosztéw standardowych wykorzystywany byt i jest do kontroli kosz-
téw i zarzadzania przez ,,wyjatki”, niemniej jednak nie zadowala on juz menedze-
réw korporacji japonskich — gléwnie z branzy samochodowej [2, s. 70]. Podsta-
wowe réznice migdzy tymi systemami przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Rachunek kosztéw standardowych a rachunek kosztéw ciagtego doskonalenia

Rachunek kosztéw standardowych Rachunek koszt6w ciagtego doskonalenia

Idee Idee
1. Jest to koncepcja kontroli kosztéw . Jest koncepcja systemu obnizania kosztéw
2. Uwzglednia biezace warunki produkcyjne 2. Zaklada nieustanne dazenie do usprawnien

—

przedsi¢biorstwa w procesie produkcji
3. Dazy do osiagnigcia standardéw 3. Dazy do osiagnigcia cel6w obnizki kosztéw
(normatywéw) kosztow
Techniki Techniki
1. Standardy sa ustalane co roku lub co pét roku | 1. Cele obnizki kosztéw sa ustalane i wdrazane
2. Analiza odchylen kosztéw prowadzi do po- miesigcznie
réwnania kosztéw standardowych z kosztami | 2. Ciagle usprawnianie odbywa si¢ w trakcie
faktycznymi calego roku w celu osiagnig¢cia docelowego
3. Poszukuje si¢ przyczyn i ustala osoby odpo- zysku lub zmniejszenia réznicy mi¢dzy
wiedzialne za odchylenia, gdy standardowe docelowym a przewidywanym zyskiem
koszty nie s3 dotrzymane 3. Analiza odchylen kosztéw wymaga ustalenia

kwoty obnizki kosztéw wedtug koncepciji
kaizen i kwoty obnizki faktycznego
zmniejszenia kosztéw

4. Poszukuje si¢ przyczyn i ustala sig, kto jest
odpowiedzialny, gdy zatozone kwoty obnizki
kosztéw wedlug koncepcji kaizen nie sa
osiagnigte

Zrédto: [6, s. 241].

Kierownicy japonscy zdaja sobie sprawg z tego, ze kaizen costing stuzy do ob-
nizania kosztéw w bardzo rygorystyczny sposéb. W konsekwencji moze on sig¢
okazac zbyt stresujacy zaréwno dla pracownikéw, jak i kierownikéw, oraz wyma-
ga¢ od nich olbrzymiego wysitku. Aby ograniczy¢ trudnosci zwiazane z jego
wdrozeniem, organizacje wprowadzajg okres przejSciowy migdzy rozpoczgciem
produkcji nowego wyrobu a zastosowaniem koncepcji kaizen. Okres ten trwa ok.
trzech miesiecy lub nieco dluzej i jest nazywany okresem utrzymania poziomu
kosztéw. Wymaga si¢ wtedy, aby jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa utrzy-
mywaly w danym miesigcu poziom faktycznych kosztéw, poniesionych w miesia-
cu poprzednim [6, s. 242; 1, s. 895-896].

Okres utrzymania poziomu kosztéw jest brzemienny w skutki takze dla pra-
cownikéw. Utatwia przyswojenie nowych operacji i pozwala na koordynacje
wspoélpracy migedzy jednostkami organizacyjnymi podmiotu, zanim cele wyzna-
czone przez kaizen costing zostang im narzucone.

Mocnga strong rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia jest powigzanie z pro-
cesem planowania zysku dla catego przedsigbiorstwa. Jego zwiazek z calo$ciowym
planowaniem i budzetowaniem kosztéw zapewnia, Ze organizacja moze kontrolo-
waé swéj postep w realizacji zadan dlugookresowych bez ograniczania si¢ tylko do
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Ogé6lna polityka przedsigbiorstwa

1 8 x

- Koszty -
Planowanie dopuszczalne Planowanie

zysku produktu

| 1 =

Planowanie kosztéw
oraz proces planowania wyposazenia procesu

Kaizen costing

Utrzymanie wielkosci
redukcji kosztéw
i
rachunek kosztéw
standardowych

Pomiar kosztéw

— doskonalenie kosztéw
— wyznaczenie celu
— analiza i ocena

Rys. 3. Proces kaizen costing

Zrédto: [4, s. 201).

wykonania standardowych kosztéw i ustalania odchylen w tradycyjnym systemie
kontroli kosztéw [6, s. 242]. Adekwatng ilustracj¢ stanowi rys. 3 prezentujacy
przebieg rachunku ciagglego usprawniania w organizacji.

3. Zakonczenie

Konczac teoretyczne rozwazania dotyczace procesu doskonalenia w przedsig-
biorstwie, wypada raz jeszcze powtdrzy¢ za mistrzem M. Imai, zZe kaizen to sposéb
myS$lenia i zarzadzania. Bez watpienia jest czym$ wigcej niz tylko zbiorem czynno-
$ci technicznych, jest kultura — a wlasciwie filozofia organizacji, pozwalajaca osia-
gna¢ zamierzony cel na kazdym etapie procesu wytwarzania.

Filozofia doskonalenia prowadzi do obnizania kosztéw jednostkowych i polep-
szenia jakosci, zwigkszenia réznorodnosci pracy oraz podniesienia stopnia jej wy-
magalnosci [3, s. 14]. Efekty te zostana osiagnigte, gdy w przedsigbiorstwie bedzie
mialo miejsce stopniowe i permanentne ulepszanie wszystkich elementéw i zaan-
gazowanie kazdego pracownika.

Zmiana filozofii funkcjonowania organizacji z tradycyjnej na kaizen wymaga
akceptacji calej zatogi oraz zmiany myslenia, przede wszystkim wéréd ludzi two-
rzacych szczebel zarzadzania danego zaktadu.
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Spetnienie wymogéw stawianych przez koncepcje¢ ulepszania prowadzi do:
zwigkszenia wydajnosci, zredukowania kosztow i cen, wzrostu procentowego
udzialu przedsigbiorstwa w rynku i zabezpieczenia jego pozycji, zagwarantowania
miejsc pracy oraz osiagnigcia wynikéw ekonomicznych gwarantujacych zwrot zain-
westowanych nakladéw. Przyczyna zas i efektem tych wszystkich zmian jest — zgod-
nie z zaloZzeniem programu kaizen — troska o maksymalne zadowolenie klienta.

Znawcy przedmiotu sa przekonani, ze technika ciaglej poprawy bedzie po-
wszechnie stosowanym system produkcji przodujacym w XXI w. Poglad ten po-
twierdza fakt, iz przedsigbiorstwa europejskie i amerykanskie — zachgcone sukce-
sami Japonczykéw — podjely z powodzeniem prace nad dostosowaniem filozofii do
swoich warunkéw? [3, s. 16]. Szczegdlnie aktywni sa w tym zakresie Szwedzi i
Brytyjczycy.

W Polsce coraz wigcej przedsigbiorstw podejmuje préoby wdrazania japonskich
zasad. Uzyskatly one dzigki temu wzrost wartosci eksportu i ptacy realnej? [3, s. 16].
Nic chyba nie powinno stanowi¢ lepszej zachety do podjecia dziatan zmierzajacych
do wdrozenia metod kaizen niz wymiemne efekty osiagnigte przez rodzime organi-
zacje dziatajace w takich samych warunkach.

Przedsigbiorstwom pozostaje odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy stosowac kai-
zen, czy tez egzystowaé bez niego? Wprawdzie koncepcja doskonalenia wymaga
ogromnych zmian w zarzadzaniu, mentalnosci pracy i stosunkach spotecznych, ale
moze ona stanowi¢ droge umozliwiajaca organizacjom wyjscie z zapasci i 0sia-
gnigcie korzystnej pozycji rynkowe;j.
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CONTINUOUS IMPROVEMENT PROCESS AND KAIZEN COSTING

Summary

The article introduces continuous improvement process as a manufacturing-friendly manage-

ment. It also introduces a Kaizen Costing which derives from the continuous improvement philoso-

phy.

That is why the article shows a connection between continuous improvement process and Kaizen

Costing. It describes Kaizen Costing and emphasizes the main basics.
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