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Ocena wdrozenia filozofii kaizen i kaizen costing
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Streszczenie. Funkcjonujace obecnie na rynku organizacje musza sprosta¢ bardzo wysokim
wymaganiom, jakie stawia przed nimi wspolczesna gospodarka. Jedna z koncepcji zarzadzania,
ktéra w swoim zalozeniu ma ciagle doskonalenie, jest filozofia kaizen. W niniejszym artykule
przestawiono istote i zastosowanie doktryny kaizen i kaizen costing, jako mozliwej drogi popra-
wy efektywnosci proceséw w przedsigbiorstwie. Przedstawiono tez istote filozofii kaizen i kaizen
costing oraz uwarunkowania ich wdrozenia w przedsigbiorstwie. Zwrocono rowniez uwage na
socjologiczno-spoteczny charakter filozofii kaizen oraz na rol¢ kaizen costing w procesie zarzadzania
kosztami. Celem artykutu jest przedstawienie podstawowych zasad i narzedzi wykorzystywanych
w koncepcji kaizen 1 kaizen costing oraz wykorzystanie ich w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
produkcyjnym z siedziba w wojewddztwie $laskim. W artykule zastosowano nastgpujace metody
badawcze: studia literaturowe, analizg, syntez¢, metod¢ badan dokumentow oraz case study z ob-
serwacji przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kaizen, kaizen costing, ciagte doskonalenie, koszty

1. Wprowadzenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach szybko dokonu-
jacych si¢ zmian otoczenia, ktérego ztozonos¢ i wielowymiarowos$¢ wplywaja
na niepewnos¢ i nieprzewidywalno$¢ ich przysziosci. Rownolegle rosnaca kon-
kurencja, szybki postgp techniczny oraz turbulencje na rynkach surowcowych,
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kapitatowych 1 walutowych wymuszaja potrzebg efektywnego wykorzystania
wszystkich zasobow, ktore sa w posiadaniu przedsigbiorstwa oraz naktadaja
koniecznos$¢ bardzo precyzyjnego zarzadzania finansami firmy, aby zachowaé
rentowno$¢ oraz ptynno$¢ finansowa w sytuacji niepewnosci rynkowe;j.

Dodatkowo przedsigbiorstwa, ktore chca osiagnaé sukces w konkurencyj-
nym otoczeniu, musza uwzglednia¢ przede wszystkim wymagania i preferencje
klienta. Sukces firmy uwarunkowany jest umiejgtnoscia szybkiego wprowadzania
innowacyjnych produktow zaspokajajacych rosnace potrzeby klientow. W tym
aspekcie na znaczeniu stracily wigc tradycyjnie stosowane dotychczas strategie
lidera cenowego 1 odrozniania. Chcac zbudowac trwata przewage konkurencyjna,
firmy zostaty zmuszone do zastosowania strategii konfrontacji, ktora polega
na jednoczesnym konkurowaniu w zakresie takich cech produktu, jak jakos$¢,
funkcjonalno$¢ 1 cena (koszt) [Cooper, Slagmulder 1997: 21-23]. Firmy poszukuja
wigc mozliwosci, ktore beda wspomagaly ich rozwo) w sferze organizacyjne;,
technicznej oraz zarzadczej. Rownolegle przedsigbiorstwa poszukuja rozwia-
zan, ktére zapewnia organizacjom optymalne zagospodarowanie posiadanych
zasobow przy rownoczesnej minimalizacji kosztow ich wykorzystania. Na
trudnym, konkurencyjnym rynku wiele firm szuka tez mozliwo$ci ograniczenia
kosztéw funkcjonowania calej organizacji. W dobie nasilonej konkurencji oraz
w warunkach globalnej gospodarki przewaga kosztowa jest trudna do uzyskania.
Niskie koszty to wyzwanie dla wielu przedsigbiorstw, ktore stymuluje organizacje
do kreatywnego myslenia i innowacyjnego podejscia w zakresie ograniczenia
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Warunki funkcjonowania przedsig-
biorstw determinuja tez zmiang podejscia do kosztéw, odchodzac od metod
ich kalkulacji na rzecz zarzadzania kosztami. Powstaja wigc nowe rozwigzania
w obszarach, ktére maja zapewni¢ elastyczno$¢ dziatania, wzrost efektywnos$ci
organizacji, poprawg jakosci jej produktow, a w konsekwencji zapewni¢ orga-
nizacjom przewage¢ konkurencyjna.

Istnieje wiele metod oraz koncepcji zwigzanych z doskonaleniem procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwach. Jedna z nich jest filozofia kaizen, czyli
koncepcja ciagtego doskonalenia procesoOw biznesowych, ktora zyskata niezwykta
popularno$¢. Obecnie nowoczesne organizacje nie wyobrazaja sobie rozwoju
firmy bez ciaglego doskonalenia jej procesow. Kaizen oznacza ciagte dosko-
nalenie, usprawnianie — kazdego obszaru funkcjonowania organizacji, kazdego
procesu — w sposob ciagly, systematyczny tzw. metoda matych krokow. Przestanie
kaizen glosi, ze zaden dzien nie powinien mina¢ bez dokonania jakiej$ poprawy
w ktoryms$ z obszaréw funkcjonowania firmy [Oess 2002: 16]. Filozofia kaizen
w obszarze rachunkowosci zarzadczej wyraza si¢ w postaci rachunku kosztéw
ciagltego doskonalenia, tj. kaizen costing. Kaizen costing jest narzedziem stra-
tegicznego podejscia do nieustannego obnizenia kosztoéw, ktéry charakteryzuje
si¢ zalozeniem, ze pracownik sam najlepiej wie, jak moze udoskonali¢ procesy
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1 dziatania, za ktére odpowiada. Jego istote stanowi ciagle poszukiwanie i wpro-
wadzanie usprawnien skutkujacych obnizeniem kosztow oraz poprawa wydajnosci
pracy, a takze zwigkszajacych jako$¢ produktéw, co przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnos$ci na rynku.

W pierwszej czgsci artykulu omoéwiono ogdlne zatozenia koncepcji kaizen
1 kaizen costing, natomiast w drugiej czgsci artykulu przedstawiono mozliwo-
sci ich implementacji w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Celem niniejszego
opracowania jest zaprezentowanie mozliwosci wykorzystania koncepcji kaizen
1 kaizen costing do ustawicznego doskonalenia procesow zachodzacych wewnatrz
analizowanego przedsigbiorstwa.

2. Istota filozofii kaizen

Koncepcja kaizen zostata zapoczatkowana w Stanach Zjednoczonych w latach
40. XX w., gdzie nadano jej nazwe continuous improvement. Jednak po 11 wojnie
Swiatowej zostala przeniesiona na grunt japonski, gdzie stata si¢ czgscia kultury.
Kaizen (jap. 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: 80]. Dla wielu autoréw kaizen
jest kluczem do sukcesu, okreslanym jako biezacy trend w strategiach zarzadzania
nie tylko produkcja. Masaaki Imai definiuje kaizen jako jedna z najwazniejszych
koncepcji w japonskim zarzadzaniu. Nick Oliver i Barry Wilkinson twierdza, ze
dla wielu kaizen jest podstawowa cecha odrdzniajaca japonskie organizacje od
zachodnich. Roland Bertodo uwaza, ze dzigki kaizen japonskie przedsigbiorstwa
sa w stanie efektywnie zarzadza¢ wydajnos$cia i jakoscia [Malloch 1997: 109].

Celem koncepcji kaizen jest dazenie do zwigkszenia efektywnos$ci procesow
produkcyjnych lub procesow dostarczania ustug. Kaizen jest rowniez praktyka
ciagltego doskonalenia zycia osobistego i spotecznego [Jaruga 1 in. 2010: 648],
to specyficzny sposob myslenia, ktoéry zrewolucjonizowat gospodarke japonska
na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat, prowadzac do ustawicznej poprawy
jakosci wyrobow 1 ushug poprzez znaczne zminimalizowanie kosztow dzialalnosci
[Sapor 2004: 91].

Kaizen definiowany jest takze jako koncepcja zarzadzania umozliwiajaca
systematyczne, oparte na wspotpracy rozwiazywanie probleméw. [...] ogromna
wage przywiazuje si¢ tu do proceséw, pracownikom za$ wykazujacym starania
o ich usprawnienie wyraza si¢ uznanie, ktore ma wielkie znaczenie w spoteczen-
stwie japonskim [Skrzypek 2000: 48].

Biorac pod uwage rozne definicje, mozna stwierdzi¢, ze koncepcj¢ kai-
zen cechuje przede wszystkim orientacja na procesy i ich usprawnianie oraz
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motywowanie pracownikow do zglaszania sugestii dotyczacych poprawy wy-
konywania pracy. W koncepcji tej bardzo wazne jest, aby w ciagte doskonale-
nie proceséOw wystepujacych w przedsigbiorstwie byli zaangazowani wszyscy
pracownicy na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, a wigc zar6wno
kadra menedzerska, kierownicy operacyjni, jak 1 zwykli pracownicy fizyczni.
Warto podkresli¢, ze w systemie kaizen ceni si¢ wszystkich pracownikow, ktorzy
dostrzegaja mozliwosci usprawnien w zakresie wykonywanej pracy 1 zglaszaja
je swoim przetozonym.

Dokonujac rozwazan nad istota filozofii kaizen w nowoczesnym zarzadzaniu,
warto odwotac si¢ do gtownych wytycznych tej koncepcji. Wedtug Instytutu
Kaizen, trzema podstawowymi zasadami kaizen w sferze zarzadzania sa:

1. Orientacja na procesy 1 rezultaty.

2. Stosowanie myslenia systemowego.

3. Poszukiwanie przede wszystkim przyczyn strat i marnotrawstwa (jap. muda),
a nie winnych tych stanow [Jaruga i1 in. 2010: 648].

Wyréznia si¢ dwa obszary zastosowania kaizen [Liker, Convis 2012: 166]:

1. Kaizen utrzymujace system — codzienne, usystematyzowane reagowanie
w kazdym obszarze na pomylki, awarie 1 zmiany, tak aby zapewni¢ zdefiniowane
standardy.

2. Kaizen doskonalace system — systematyczne poszukiwanie usprawnien
w kazdym aspekcie dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Filozofia kaizen jako sposdb zarzadzania przedsigbiorstwem jest obecnie
dos¢ szeroko rozpowszechniona wsrod wiodacych przedsigbiorstw europejskich,
jednakze jej powiazanie z odpowiednimi informacjami kosztowymi, szczeg6lnie
tymi opartymi na rachunku kosztow dziatan, tworzace efektywnie funkcjonujacy
system kaizen costing jest jeszcze stosunkowo stabo rozpowszechniony [Wa-
rowny 2010: 346-347]. Dlatego tez warto rowniez odnies¢ si¢ w drugiej czesci
niniejszego artykutu do istoty — kaizen costing.

Podsumowujac ten rozdzial, nalezy podkresli¢, ze kaizen nie jest jednorod-
na koncepcja skladajaca si¢ z okreslonego zestawu zasad i narze¢dzi. Cechuje
ja ukierunkowanie na procesy oraz wspieranie pracownikOw w codziennym
zglaszaniu usprawnien i1 pomystoéw na doskonalenie. Istotne jest rowniez syste-
mowe zaangazowanie wszystkich pracownikow organizacji w te dziatania: od
menedzeréw najwyzszego szczebla po pracownikéw liniowych [Wierzbinski
2010: 151]. Doskonalenie procesow wytworczych przy koncepcji kaizen jest
mato kosztowne 1 co si¢ z tym wiaze — powoduje ciagla redukcje kosztow przy
zaangazowaniu calego personelu. Koncepcja ta obarczona jest jednak ryzykiem
niepowodzenia. Wystgpuja trudnosci zarowno w zaangazowaniu wszystkich
pracownikow do realizacji zadan wg filozofii kaizen, jak i trudnosci w ocenie
efektywnosci dziatan usprawniajacych, poniewaz efekty zauwazalne sa w dlugim
okresie.
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3. Istota koncepcji kaizen costing

Na gruncie rachunkowos$ci zarzadczej z koncepcji kaizen wyewoluowat
kaizen costing, czyli rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia, ktory jest nazy-
wany w polskiej literaturze rowniez rachunkiem redukcji kosztéw [Sobanska
2013: 55-56]. Kaizen costing to system wspierajacy proces redukcji kosztow
w przedsigbiorstwie zwiazany bezposrednio ze stosowaniem koncepcji kaizen.
Rachunek kosztow ciagltego doskonalenia, podobnie jak sama koncepcja kaizen,
nie jest jednoznacznie charakteryzowany w literaturze przedmiotu w odniesieniu
do zasad, mozliwos$ci oraz obszarow jego wykorzystania.

Kaizen costing (jap. genka kaizen) oznacza ,rachunek redukcji kosztow,
rozumiany jako system pomiaru efektow realizacji koncepcji ustawicznego
doskonalenia na etapie produkcji wyrobu gotowego lub potfabrykatu albo swiad-
czenia ustugi” [Jaruga 1 in. 2010: 649]. Kaizen costing ,,jest systemem ciagtego
wprowadzania udoskonalen do procesu technologicznego i organizacji pracy,
ktorego bezposrednim skutkiem jest obnizka kosztéw oraz poprawa wydajnosci
pracy na poszczegdlnych stanowiskach pracy”. To system ciagly i nieprzerwanie
realizowany w matych krokach, o charakterze nieustannym i dtugoterminowym.

Do sukcesu kaizen costing przyczyniaja si¢ wszystkie osoby przynalezace do
firmy poprzez systematyczng pracg¢ grupowa. Dewiza kaizen costing jest utrzy-
manie 1 ulepszenie. Wykorzystuje si¢ tu konwencjonalne know-how 1 aktualny
stan techniki, nie innowacje, ktore bylyby inwestycja. W praktyce — poprzez
niskie naklady finansowe — to personel, a nie technika jest motorem sukcesu,
zorientowanym na osiagnigcie lepszych wynikéw w produkcji. Kluczowa zasada
rachunku kosztéw ciagtego doskonalenia okresla, aby wszystkie podejmowane
dzialania zwiazane z redukcja kosztoéw uwzgledniaty precyzyjnie zdefiniowana
dla klienta warto$¢ produktu w odniesieniu do jego cech jakosciowych i funkcjo-
nalnych. Podejmowane dziatania nie moga tej wartosci pomniejszaé. Najczgsciej
wskazuje si¢ na wykorzystanie kaizen costing we wspomaganiu rachunku kosztow
docelowych i poszukiwaniu dzialan umozliwiajacych osiagnigcie zaplanowanego
kosztu docelowego juz w fazie wytwarzania produktu. Druga mozliwo$¢ jego
wykorzystania dotyczy ciagltego poszukiwania dziatan obnizajacych koszty
we wszystkich aspektach funkcjonowania przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia
zaplanowanego poziomu zysku.

Zazwyczaj wyrdznia sig trzy typy kaizen costing [Sobanska 2013: 64]:

— odnoszacy si¢ do kosztow ogdlnych produkeji,

— odnoszacy si¢ do kosztow indywidualnych produktu,

— odnoszacy si¢ do kosztow okresu.

Istota kaizen costing jest [Niedziotka, Piasek 2009: 81]:

— rygorystyczny nacisk na redukcj¢ kosztow,

— nieustanne doskonalenie procesu wytwarzania,
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— ciagte podnoszenie efektywnos$ci operacyjnej,

— dazenie do osiagnigcia zaktadanego poziomu redukcji kosztow,

— analiza odchylen przy poréwnaniu docelowych i realizowanych wielkosci
redukcji kosztow,

— konsultowanie 1 ustalanie docelowych poziomoéw redukcji kosztow z pra-
cownikami produkcyjnymi.

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

— planowanie kosztéw w celu maksymalizowania marzy pomig¢dzy kosztami
a przychodami,

— redukcje kosztow ogoélnych w miejscu pracy,

— planowanie inwestycji przez najwyzsze kierownictwo firmy.

Kaizen costing ukierunkowany jest na ciagle szukanie i wprowadzanie
usprawnien do catego tancucha tworzenia wartosci dostawca — organizacja —
klient dla poprawy i udoskonalenia produktywnos$ci pracy w aspekcie kosztowym
[Dudziak 1 in. 2012]. Nalezy pamigta¢, ze w rachunku kosztow ciagtego dosko-
nalenia, identycznie jak w calej filozofii kaizen, wykorzystuje si¢ zaangazowanie
wszystkich pracownikow w procesy redukcji kosztow. Sprzyja¢ temu powinna
odpowiednia kultura organizacyjna promujaca i premiujaca ciagte doskonalenie
w przedsigbiorstwie oraz odpowiednie systemy motywacyjne. Mozna wskazaé
rozne rodzaje dziatan ukierunkowane na systematyczng redukcj¢ kosztow. Do
najczestszych nalezy zaliczy¢ m.in.: usprawnianie 1 skracanie procesOw/czasow
produkcyjnych i logistycznych, poszukiwanie wartosciowych zamiennikéw
materiatoéw 1 komponentow wykorzystywanych w produkcji czy w organizacji.

W metodzie kaizen costing gtdéwna jednak uwaga skoncentrowana jest na
ciaglym doskonaleniu procesu produkcyjnego przez wprowadzanie ré6znych
usprawnien. Efektem tych udoskonalen powinien by¢ wzrost racjonalnosci wy-
korzystania zasobéw produkcyjnych przedsigbiorstwa, a to powinno doprowadzi¢
do systematycznego obnizania kosztow wytwarzania produktow. Koncepcja kaizen
costing obejmuje dwa rodzaje dzialan podejmowanych w celu redukcji kosztow
wykorzystania zasobow produkcyjnych:

— dziatania podejmowane po uplywie trzech miesigcy od momentu wprowa-
dzenia produktu na rynek,

— dzialania wykonywane w zwiazku z opracowaniem rocznego budzetu
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Koncepcja kaizen costing jest obecnie traktowana jako narzedzie strategicz-
nego podejscia do nieustannego obnizania kosztéw. Koncentruje si¢ na ciaglym
szukaniu i wprowadzaniu usprawnien do catego tancucha tworzenia wartosci:
dostawca — organizacja — klient oraz dla poprawy i udoskonalenia produktyw-
nosci pracy w kontekscie kosztowym. Bezposrednim skutkiem jej stosowania
jest obnizka kosztow oraz poprawa wydajnosci pracy. Podsumowujac, kaizen
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costing jest podstawowym narzedziem w zakresie wdrazania usprawnien i droga
do efektywnego zarzadzania kosztami. Wspomaga systematyczne podejmowanie
w przedsigbiorstwie dziatan majacych na celu redukcje ponoszonych kosztéw
w kazdym zakresie funkcjonowania organizacji.

4. Analiza przypadku wdrozenia filozofii kaizen
i kaizen costing w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Koncepcja ciagtego doskonalenia, czyli kaizen oraz wyodrgbniony z niej
rachunek kosztow ciaglego doskonalenia kaizen costing sa obecnie wykorzys-
tywane w zarzadzaniu réznorodnymi przedsigbiorstwami na calym $§wiecie,
rowniez w Polsce. Wiele firm dziatajacych w Polsce zaczglo stosowaé metode
kaizen utatwiajaca im osiagnigcie sukcesu, sa to m.in.: Toyota, Masterfoods,
Wuzetem — Warszawskie Zaktady Mechaniczne oraz firma Esselte [Abrantowicz
2010: 5]. Rowniez przedsigbiorstwa z dtugoletnia tradycja rozpoczynajace swa
dziatalnos¢ w roznych systemach gospodarczych we wspotczesnej gospodarce
rynkowej implementuja filozofi¢ kaizen 1 kaizen costing w celu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej. W niniejszej czgsci artykulu zostal rozpatrzony przypadek
przedsigbiorstwa produkcyjnego z ponad 100-letnia tradycja, funkcjonujacego
nieprzerwanie w szeroko pojetej branzy wiokienniczej.

4.1. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Dziatalno$¢ analizowanego przedsigbiorstwa jest klasyfikowana w grupie
przemystu cigzkiego. W dobie zmian gospodarczych lat 90. ubiegtego wieku
analizowane przedsigbiorstwo odeszto od swojej podstawowej dziatalnosci
tradycyjnej, tj.: produkcji wtokien naturalnych, i opierato swoja koncepcje
rozwoju na produkcji z materiatlow i widkien syntetycznych jako materialow
przysztosciowych, ktore w duzej mierze wypieraja materiaty naturalne. Przed-
sigbiorstwo réwniez swoje decyzje podejmowato na podstawie analizy trendow
rynkowych, biorac pod uwage rosnaca konkurencje oraz rosnacy import ma-
terialow z Dalekiego Wschodu. W dobie zmian produktowych i technologicznych
analizowane przedsigbiorstwo, poczynajac od roku 2016, przeszto réwniez
gleboka restrukturyzacje zatrudnienia, a takze zmiang organizacji pracy. Dzia-
fania te mialy zapewni¢ przedsigbiorstwu scalanie 1 zwigkszenie efektywnosci
procesow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przedsigbiorstwo — pomimo zZe rozwija swoje
produkty, technologie, poszerza swoje rynki zbytu — caly czas dziala w szyb-
ko zmieniajacym si¢ oraz wysoko konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Te
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Tabela 1. Rozktad przychodu
wg oferowanych przez przedsigbiorstwo produktow [w %]

. Udziat
Rodzaj produktu Charakterystyka w przychodzie
Agrotkaniny Agrotkaniny sa skutecznym rozwiazaniem 14

utatwiajacym efektywna produkcje w rolnictwie,
sadownictwie i ogrodnictwie.

Geotkaniny Geotkaniny przeznaczone sa do wykorzystywania 12
w budownictwie komunikacyjnym
Siatki Grupg tkanin budowlanych, ktora stanowia siatki 5
budowlane rusztowaniowe. Sa to tkaniny o splocie gazejskim odpor-
ne na dzialanie promieni stonecznych (stabilizacja UV).
Tkaniny Polipropylenowe tkaniny podsadzkowe, antystatyzowane 3
podsadzkowe to ptaski wyrob tkany, wyprodukowany z tasm
polipropylenowych technika tkacka.
Tkaniny Tkaniny techniczne typu Big Bag wykorzystywane m.in. 26
typu BB w branzy opakowaniowej do produkcji specjalistycznych

opakowan materiatow sypkich.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

wszystkie czynniki powoduja, ze przedsigbiorstwo, chcac sprosta¢ wszystkim wy-
maganiom zaro6wno technologicznym, jak i cenowym, zmienia si¢ i buduje swoja
strategi¢ na zdroworozsadkowym rozwoju, jak rowniez zarzadzaniu procesowym,
opierajac swoje dziatania na filozofii kaizen w podejsciu do realizowanych zadan/
dziatan oraz zatozeniach kaizen costing w podej$ciu do zarzadzania kosztami.

Na koniec 2016 r. analizowane przedsigbiorstwo zrealizowato obroty na po-
ziomie 70 mln zl, zatrudnienie ksztaltowato si¢ na poziomie 230 osob. Struktura
zatrudnienia przedstawiala si¢ nastepujaco: 13% stanowia pracownicy dziatu ad-
ministracji 1 sprzedazy, 87% zalogi stanowia pracownicy bezposrednio produkcyjni
1 posrednio produkcyjni. Struktura sprzedazy rozktada si¢ réwno, tj.: po 50% na
kraj 1 eksport. Gtownymi wyrobami przedsigbiorstwa sa szeroko poj¢te tkaniny
z wlokien syntetycznych wykorzystywane w wielu roznych segmentach rynku.

W tabeli 1 zaprezentowano rozktad przychodu odnoszacy si¢ do oferowanych
przez przedsigbiorstwo produktow. 60% udzialu w przychodzie firmy stanowi
szeroko pojety segment tkanin technicznych. Pozostate 40% udziatu w przycho-
dzie firmy stanowia przedze i taSmy polipropylenowe.

4.2. Plan strategiczny rozwoju przedsi¢biorstwa
i jego wdrazanie

Po fazie przemian organizacyjnych i technologicznych przyszta kolej na
zmiany w podejsciu do realizowanych procesow i1 ukierunkowaniu si¢ na ciagle
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doskonalenie, upatrujac kolejnych szans w rozwoju swojego podstawowego
biznesu. Obecnie oczekiwania wlasciciela kapitatowego zwiazane sa z jak naj-
szybszym podniesieniem wartosci prowadzonego biznesu.

W zwiazku z powyzszym analizowane przedsigbiorstwo opracowato dlugo-
okresowy plan strategiczny na lata 2014-2018, ktéry zostat oparty na zmianach
w strategii sprzedazy 1 w zakresie oferowanych produktow oraz na $cistej analizie
kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przyjeta w tym okresie misja 1 wizja firmy
okreslata zmiany zaréwno procesowe, jak roOwniez strategie rozwoju w zakresie
innowacji — poszukiwanie nowych wysokomarzowych produktow, ktéore mozna
wytworzy¢ przy wykorzystaniu istniejacego parku maszynowego lub ewentual-
nych inwestycji o szybkiej stopie zwrotu. Plan strategiczny obejmuje trzy gtowne
etapy realizacji kluczowych zatozen.

Pierwszy etap realizacji planu strategicznego obejmowat zmiang podejscia
w zakresie wykonywanych prac przez pracownikow i $cisle opierajac organiza-
cj¢ pracy na gtownych zasadach filozofii kaizen. Drugi etap to implementacja
rozwiazan z zakresu kaizen costing, a w szczeg6lnosci uruchomienie postaw
proaktywnych wsrod pracownikow firmy. Trzeci etap za$ to uruchomienie
projektow usprawniajacych oraz wsparcie w zakresie rozwigzan informatycz-
nych pozwalajacych na biezace §ledzenie i monitorowanie proceséw. Obecnie
przedsigbiorstwo jest na etapie wdrozeniem nowoczesnego systemu ERP wraz
nowoczesnym systemem MES. W wyniku odniesienia proceséw zarzadza-
nia do systemu informatycznego istnieje mozliwos¢ zgromadzenia lepszych
i doktadniejszych informacji na temat wszystkich procesow, jakie wystgpuja
w przedsigbiorstwie. Opierajac si¢ na tych informacjach, mozna podejmowac sku-
teczne decyzje, ktore zapewnia przedsigbiorstwu przetrwanie na wspotczesnym
rynku.

Efektem realizacji planu strategicznego jest osiagnigcie zakladanego zysku
operacyjnego. W gldwnych zatozeniach plan strategiczny przedsigbiorstwa opiera
si¢ na zasadach wywodzacych si¢ z filozofii kaizen, ktoére obejmuja:

1. Kazdy proces jest dostawca, kazdy proces jest klientem.

2. Proces ciaglego doskonalenia (continuous improvement process).

3. Rozwiazywanie problemow (problem solving).

4. Nie zawsze mamy wplyw na procesy zewnetrzne, ale mamy wpltyw na
procesy wewngtrzne.

5. Mamy 100-procentowy wplyw na wielko$¢ naszych kosztow.

6. Poszukujemy oszczg¢dnosci kazdego dnia.

Ponadto, z uwagi na fakt, ze analizowane przedsigbiorstwo posiada wdrozony
system zarzadzania jako$cia wg standardu ISO 9001, zarzad zidentyfikowat
rowniez glowne ryzyka:

— wygorowane oczekiwania dotyczace charakteru usprawnien,

— masowe jednoczesne wdrazanie propozycji usprawnien,
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— brak wiary personelu w otwarty dialog pracownik — kierownik — menedzer,

— brak wiary personelu operacyjnego we wilasne pomysty usprawniajace,

— brak poczucia potrzeby usprawniania i dazenia do rozwoju przedsigbiorstwa,
w mys$l przekonania wigkszosci pracownikoéw liniowych: to nie jest moja sprawa,

— brak zaangazowania w zycie przedsigbiorstwa bez zagwarantowania do-
datkowych korzysci ekonomicznych dla pomystodawcow.

Z uwagi na przedstawione powyzej uwarunkowania, za decydujace o powo-
dzeniu dziatan firmy przy wdrozeniu zasad kaizen zarzad uznat zaangazowanie
wszystkich pracownikdéw na kazdym szczeblu zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
konieczno$¢ zapewnienia efektywnej komunikacji ze wszystkimi pracownikami
1 komoérkami firmy. Dlatego tez, w 2014 r. firma uruchomita specjalng platforme
do komunikacji pod nazwa CZI — Centrum Zarzadzania Informacja, pozwalajaca
na skuteczne i efektywne zarzadzanie informacja w przedsigbiorstwie. Celem
uruchomienia CZI bylo przede wszystkim wzmocnienie przekazu informacyjnego
dotyczace wprowadzanych zmian oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikow
w realizacje strategii firmy 1 budowg kultury dobrych praktyk. Cele te odnosza si¢
rowniez do prezes firmy i najwyzszego kierownictwa, a realizacja ma prowadzi¢
do zwigkszenia ich bezposredniego zaangazowana oraz osobistego inicjowania
kazdego z prowadzonych przez firme¢ projektow.

Przedsigbiorstwo w 2015 r. na bazie przeprowadzonych analiz strategicznych
podjeto rowniez decyzj¢ o rozwoju swojej dziatalnosci 1 zwigkszeniu udziatow
w segmencie przedzy i tasm syntetycznych. Docelowo rozwdj w tym segmencie
ma zapewni¢ firmie przewage konkurencyjna, jak réwniez zdobycie wysoko-
marzowych rynkow zbytu. Produkty tego typu wykorzystywane sa w wielu
branzach, m.in. w motoryzacji, branzy filtracyjnej czy odziezowej. Réwnolegle
przedsigbiorstwo na podstawie wtasnych badan rynkowych i prognoz rynkowych
przyjelo zasade, ze dziatania w zakresie rozwoju sprzedazy nie moga by¢ jedyny-
mi w aspekcie rozwoju catego przedsigbiorstwa. Dlatego zarzad firmy rozpoczat
w roku 2015 realizacjg drugiego etapu planu strategicznego i uruchomit dziatania
majace na celu realizacj¢ zadan z zakresu kaizen costing. Efektem realizacji
tego etapu byta redukcja kosztow we wszystkich obszarach dzialalnosci firmy,
zwigzana z wprowadzanymi usprawnieniami.

Jednak, aby powyzsze dziatania byly mozliwe do przeprowadzenia analizo-
wane przedsigbiorstwo musiato zaangazowa¢ menedzerow, ktorzy sa ekspertami
w zarzadzaniu 1 posiadaja wiedze w zakresie nowoczesnych narzedzi zarzadza-
nia, w tym dziatania wg filozofii kaizen. Zmiana stylu zarzadzania jest procesem
dlugim 1 w duzej mierze opierajacym si¢ na zmianie nawykow w podejsciu do
realizowanych proceséw. Dlatego tez zarzad firmy przyjal strategi¢ petnego za-
angazowania pracownikow w proces kaizen costing. Aby w pelni zaangazowaé
zespoty, z szefami poszczegdlnych procesOw zostaty wypracowane zar6wno
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kwantyfikowalne, jak i jako$ciowe cele, ktore nalezy osiagna¢, aby mozna byto
zrealizowa¢ cel catosciowy.

Catosciowy plan strategiczny realizowany jest od trzech lat, a jego efekty sa
juz znaczace. W okresie implementacji strategii juz udato si¢ uzyska¢ obnizenie
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa o okoto 1 min ztotych w skali roku
(2014 vs 2016).

4.3. Projekty obnizajace koszty
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Trzeci etap realizacji planu strategicznego to strategia poszukiwania oszczed-
nosci, jak rowniez realizacji projektow obnizajacych koszty funkcjonowania
przedsigbiorstwa. W tym zakresie zostal wdrozony program odpowiedzialnosci
menedzerow za wlasne procesy, jak i MPK-i (tj. miejsca powstawania kosztow)
oraz program nagradzania na wszelkich szczeblach organizacji za dziatania
1 projekty prorozwojowe, oszczgdnosciowe, usprawniajace. Ponadto przyjgto
strategi¢ poszukiwania oszczednosci we wszystkich procesach przedsigbiorstwa,
poczynajac od mikro, a konczac na duzych. Naczelng zasada byta realizacja
okreslonej liczby projektow, zgodnie z dobra praktyka, ze nie mozna jednoczes$nie
przeprowadza¢ zbyt wielu usprawnien. W analizowanym przedsigbiorstwie wybor
projektéw do realizacji przebiegat wg nastepujacej procedury:

1. Analiza obecnej sytuacji w danym obszarze firmy — analiza procesow
zachodzacych w firmie, identyfikacja problemoéw 1 biedow.

2. Zdefiniowanie potencjalnych udoskonalen — wprowadzenie usprawnien,
stworzenie nowych instrukcji czy procedur, ktore doprowadza do rozwiazania
istniejacych problemow.

3. Wdrozenie i ocena roznych mozliwych udoskonalen — wprowadzanie
nowych pomystow, ciagla ich obserwacja oraz ocena i ewentualna poprawa.
Drobne usprawnienia stanowia integralny element polityki firmy i sa rozpatrywane
1 wprowadzane w systemie ciaglym.

4. Ocena mozliwych rezultatow — przeprowadzony proces zostaje poddany
ocenie.

5. Wybdr najlepszych udoskonalen/pomystéw do realizacji 1 uruchomienie ich
jako projektow — nadanie statusu projektu waznym usprawnieniom, wraz z przy-
pisanym budzetem na przeprowadzenie lub ewentualnie budzetem oszczgdnosci.

Stosowanie powyzszego schematu umozliwia analizowanemu przedsigbior-
stwu doktadne sprawdzenie pomystu zanim zostanie wdrozone rozwigzanie,
a tym samym pozwala analizowa¢ skalg korzysci w zakresie redukcji kosztow
1 badanie odchylen. Przyktadowe efekty w zakresie realizowanych projektow
przedstawiono w tabelach 2, 3, 4.
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Tabela 2. Projekty mikro zrealizowane w analizowanym przedsigbiorstwie [w zi]

Koszty roczne 2014 2015 2016
Telefony 1 Internet 15 200,00 12 600,00 10 080,00

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przed przedsigbiorstwo.

Tabela 3. Projekty male zrealizowane w analizowanym przedsigbiorstwie [w zi]

Koszty roczne 2014 2015 2016
Materiaty biurowe 86 760,00 60 000,00 40 200,00

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie danych udostepnionych przed przedsigbiorstwo.

Tabela 4. Projekty $rednie zrealizowane w analizowanym przedsigbiorstwie [w zt]

Koszty roczne 2014 2015 2016
Energia elektryczna 3432 000,00 3 180 000,00 2 880 000,00

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przed przedsigbiorstwo.

Posrod projektow duzych na szczegdlna uwage zastuguja efekty trzech z nich:

1. W wyniku restrukturyzacji majatku nieoperacyjnego — efektywniejsze
utozenie proceséw produkcji na mniejszym obszarze — udato si¢ obnizy¢ koszty
o ok. 570 tys. w skali roku (2013 vs 2016).

2. Zmniejszenie udziatu surowca 100% (petnowarto§ciowego) w procesie
wytwarzania na rzecz surowcow wtornych (regranulat z odpadéw poproduk-
cyjnych) spowodowato zmniejszenie TKW (techniczne koszty wytworzenia)
o ok. 3% (2015 vs 2016).

3. Wprowadzono matematyczny model zarzadzania zapasami oraz efektyw-
ny model planowania produkcji. Osiagni¢to w ten sposdb zmniejszenie stanu
zapasoOw o okoto 15%.

Na przyktadach powyzszych projektow mozna stwierdzi¢, ze analizowane
przedsiebiorstwo skorzystalo z wynikajacych z implementacji filozofii kaizen
1 kaizen costing korzysci, ktore w przypadku tego przedsigbiorstwa przetozyly
si¢ na wymierne efekty.

Niewatpliwie, aby moc realizowac szeroko zakrojony program kaizen costing,
przedsigbiorstwo musiato zaangazowac wszelkie szczeble firmy ,,0d prezesa do
sprzataczki”.

Najwigksza trudnoscia w realizacji filozofii kaizen 1 kaizen costing byto jednak
uzyskanie pelnego zaangazowania pracownikdéw 1 zbudowania podejscia ,,jestem
dumny z tego, co wykonuje¢”. Proba implementacji nowoczesnych narzedzi
w analizowanym przedsigbiorstwie, w ktorym ponad 40% zatogi stanowili pra-
cownicy wykonujacych swoja pracg, w czasach gospodarki centralnie sterowanej
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stanowita bardzo duze wyzwanie. Proces zmiany w podejsciu do wdrozonego
przez firmeg programu kaizen byto dlugotrwatym dziataniem systemowym opartym
na wielu szkoleniach wewngtrznych oraz wdrazaniu programéw zmieniajacych
spos6b wykonywanej pracy, takich jak np. 5S. Gtownym zalozeniem zarzadu
bylo przekonanie pracownikéw do skutecznosci dziatan, efektywnosci pracy
oraz pokazanie wymiernych indywidualnych korzysci, jakie pltyna z wdrozenia
programu. Dlatego nie bez znaczenia dla powodzenia programu bylo rowniez
wdrazanie w analizowanym przedsigbiorstwie nowoczesnych systemow wyna-
gradzania motywujacych do zmiany podej$cia i identyfikowania si¢ z celami
przedsigbiorstwa. Systemy motywacyjne zostaly powiazane z wielkos$cia uzys-
kanych redukcji kosztow.

Dzigki ciagtemu doskonaleniu procesow oraz zaangazowaniu catego kierownic-
twa w realizacjg filozofii kaizen poprawila si¢ komunikacja migedzy pracownikami,
a to pozwolito na zbudowanie srodowiska pracy z lepsza atmosfera, przez co
pracownicy byli bardziej zmotywowani do wykonywania powierzonych im zadan.

Jednym z waznych elementow realizacji planu strategicznego byto wlaczenie
wszystkich menedzerow w realizacje zatozen firmy, od menedzeréw w dziale
produkcji przez menedzerow w dziale handlowym, a na ksiggowosci konczac.
Zostat uruchomiony dodatkowy projekt o nazwie Spacer farmera, polegajacy na
comiesi¢cznym ,,fizycznym” obejSciu firmy (spacerze), w szczegolnosci zaktadu
produkcyjnego i pomieszczen magazynowych. Dzialanie to ma gléwnie na celu,
aby wszyscy zostali wlaczeni w poszukiwanie nieefektywnos$ci 1 mozliwych
usprawnien. Ma to rowniez za zadanie budowanie wigzi z firma i pracownikami
liniowymi, aby ukierunkowa¢ sposob myslenia o firmie jako wspolnym dobru
1 nieograniczonym zrddle mozliwosci.

Biorac pod uwage wybrane dziatania podjgte przez analizowane przedsig-
biorstwo, mozna jednoznacznie wskazaé, ze organizacja z efektem wyrazonym
liczbowo wdrozyta wybrane elementy filozofii kaizen oraz kaizen costing. Osta-
tecznie o koncowym rezultacie bedzie mozna powiedzie¢ pod koniec 2018 r.,
kiedy przedsigbiorstwo wypeini wszystkie zalozenia planu strategicznego oraz
osiagnie zaplanowany poziom zysku operacyjnego.

Z pewnoscia kazda decyzja o wprowadzaniu zmian niesie ze soba wiele
konsekwencji, jednakze warto wzorowac si¢ na pozytywnych do$wiadczeniach
zaczerpnigtych nie tylko z innych krajow, ale takze wdraza¢ mozliwe do adaptacji
rozwiazania, ktore sprawdzily si¢ warunkach polskich.

5. Podsumowanie

Wprowadzajac filozofi¢ kaizen do polskich przedsigbiorstw, nalezy pamig-
ta¢, ze nie jest to prosta koncepcja zarzadzania, a jej implementacja wymaga
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odpowiedniego przygotowania srodowiska przedsigbiorstwa. Kaizen integruje
wiele aspektow funkcjonowania organizacji, a efekty zastosowania japonskiej
filozofii sa wynikiem pelnego zaangazowania wszystkich pracownikéw — od
najwyzszego kierownictwa do pracownikow liniowych. W artykule wskazano na
mozliwosci wykorzystania koncepcji kaizen 1 kaizen costing w przedsigbiorstwie
produkcyjnym na przyktadzie wybranej firmy. W analizowanym przedsigbior-
stwie wdrozenie elementdw filozofii kaizen 1 kaizen costing przyniosto pierwsze
wymierne korzysci w postaci znacznych redukcji kosztow po dwodch latach
realizacji planu strategicznego. Przeprowadzenie dalszych dziatan doskonala-
cych w analizowanym przedsigbiorstwie wspomagane bedzie zintegrowanym
systemem informatycznym. Oczekiwane efekty ekonomiczne przedsigbiorstwo
planuje osiagna¢ na koniec 2018 r., realizujac catosciowq strategi¢. W efekcie
wdrozenia filozofii kaizen uzyskano m.in.:

— znaczaca redukcje kosztow,

— zmniejszenie stanu zapasow o okoto 15%,

— dostep wszystkich pracownikoéw do aktualnych, poprawnych, szybkich
informacji.

Podsumowujac, mozna pozytywnie oceni¢ efekty wdrazania filozofii kaizen
1 kaizen costing w analizowanym przedsigbiorstwie. Warto zaznaczy¢, ze efekty
sa uzyskiwane dzigki systematycznej pracy nad ich wdrazaniem oraz determinacji
kierownictwa 1 kadry. Przychodza one stopniowo, co wymaga dodatkowych
wysitkow, by utrzymac¢ mobilizacj¢ kadry do wdrazania filozofii kaizen oraz by
korzysta¢ w pelni z efektow jej wdrozenia w dalszej perspektywie funkcjono-
wania firmy.
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An Evaluation of the Deployment
of Kaizen Philosophy and Kaizen Costing
in a Manufacturing Enterprise

Summary. Contemporary business organizations are operating in a market whose rules place
a high demand on their economic efficiency. The highly competitive market compels organiza-
tions to make the most of their business resources while, on the other hand, bringing down profit
margins that they can possibly earn. Under difficult market conditions, many businesses look for
opportunities to cut the costs of their operations in order to have a better control of their profi-
tability and financial liquidity. This implies the need to not only manage finances effectively but
also to implement innovative management ideas that can support the achievement of organizational
objectives e.g. through continuous process improvement. One such management concept driven
by continuous improvement is kaizen. The paper depicts kaizen philosophy and kaizen costing
as viable approaches to improving process efficiency in business enterprises. Special emphasis
is given to the social nature of kaizen philosophy and the role of kaizen costing in effective cost
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management. The goal of the paper is to present the basic principles and tools underpinning kaizen
and kaizen costing, and to describe their application in managing a manufacturing enterprise based
in Slaskie province. The following research methods were used in the making of the paper: litera-
ture studies, analysis, synthesis, document review, and a case study derived from the observation
of an operational business enterprise.

Keywords: kaizen, kaizen costing, continuous improvement, cost cutting



