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Wprowadzenie

Zarzadzanie w sektorze finans6w publicznych na przetomie ostatnich lat ewoluowato,
czego przyczyng bylo wdrozenie filozofii New Public Management. Jednym z postulatow
NPM jest odejscie od krytykowanego tradycyjnego, biurokratycznego modelu administracji
publicznej i polozenie nacisku na oszczednos¢, wydajnosé i efektywnos¢ funkcjonowania
sektora finansow publicznych. Dlatego w sektorze finanséw publicznych potozono duzy
nacisk na wdrozenie w nim narzedzi zarzadzania stosowanych wcze$niej przez przedsie-
biorstwa prywatne. Oczywiscie, nie wszystkie rozwiagzania charakterystyczne dla podmio-
tow prywatnych mozna zastosowa¢ w sektorze finanséw publicznych, ze wzgledu na to, iz
te podmioty nie prowadzg dziatalnosci komercyjnej. Jednak zgodnie z postulatami zasady
,,3-E”, nowoczesne zarzadzanie finansami publicznymi ma by¢ oszczedne, efektywne i wy-
dajne, co implikuje tym, iz w sektorze publicznym nalezy wprowadzaé¢ metody zarzadza-
nia, ktore pozwola zredukowaé koszty funkcjonowania tych podmiotow.

Jedng z takich metod jest japonska koncepcja kaizen, ktora oznacza proces ciagle-
go doskonalenia. Jak twierdzi Masaaki Imai, koncepcje kaizen mozna stosowac nie tylko
w przemysle przetworczym czy fabrykach, ale réwniez w sektorze ustug publicznych — ad-
ministracji publicznej, edukacji, ustugach zdrowotnych'.

Celem artykutu jest proba przedstawienia koncepcji kaizen i mozliwosci jej wykorzy-
stania w sektorze finanséw publicznych. Przedmiotem niniejszego opracowania jest rachu-
nek kosztow ciagltego doskonalenia, a podmiotem jednostki samorzadu terytorialnego.

' A. Goralezyk: Kaizen — kolejny krok do przodu, Magazyn CXO, styczen 2005, s. 3.
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W pierwszej czgsci artykutu omoéwiono ogolne zalozenia koncepcji kaizen, natomiast
druga cze$¢ artykutu przedstawia rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia i mozliwos$ci
jego implementacji w sektorze finanséw publicznych.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano metode analizy i krytyki piSmiennictwa
oraz metode badan dokumentow.

Istota kaizen

Kaizen jest japonskim stowem, ktore stato si¢ popularne w wielu zachodnich przed-
sigbiorstwach. Oznacza wprowadzanie ciagtych zmian w standardach pracy. Jest wyrazem
ztozonym z dwoch czesci: Kai (zmiana) i Zen (na lepsze). Termin pochodzi od Gemba Ka-
izen, oznaczajacego ,,ciggle ulepszanie”, jest sednem strategii doskonalenia produkc;ji i jest
uwazane za niezbedny w srodowisku konkurencji’.

Dla wielu autoréw kaizen jest kluczem do sukcesu, okreslanym jako nowa fala w stra-
tegiach produkcji. Imai definiuje kaizen jako jedna z najwazniejszych koncepcji w japon-
skim zarzadzaniu. Oliwer i Wilkinson twierdza, ze dla wielu kaizen jest podstawowa cecha
odro6zniajaca japonskie organizacje od zachodnich. Bertodo uwaza, ze dzigki kaizen japon-
skie przedsigbiorstwa sg w stanie efektywnie zarzadza¢ wydajnoscia i jako$cia®.

Koncepcj¢ kaizen cechuje przede wszystkim orientacja na proces oraz motywowanie
pracownikow do zglaszania sugestii, dotyczacych poprawy wykonywania pracy. W koncep-
cjitej bardzo wazne jest, aby w ciggle doskonalenie procesow wystepujacych w przedsigbior-
stwie byli zaangazowani pracownicy na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej,
a wigc zarowno kadra menedzerska, kierownicy operacyjni, jak i zwykli robotnicy. W sy-
stemie kaizen ceni si¢ wszystkich pracownikow, ktorzy dostrzegaja mozliwos$ci usprawnien
w zakresie wykonywanej pracy i zglaszaja je swoim przetozonym.

Zarzadzanie oparte na ciaglym doskonaleniu oddziatuje na skrocenie czasu przebiegu
procesow, poprawe jakosci produktow, jak rowniez obnizenie ilo$ci zuzywanych zasobow?.

Wedtug Instytutu Kaizen, trzema podstawowymi zasadami kaizen w sferze zarza-
dzania s3:

1. Orientacja na procesy i rezultaty.

2. Stosowanie my$lenia systemowego.

3. Poszukiwanie przede wszystkim przyczyn strat i marnotrawstwa (japonskie muda),

a nie winnych tych stanéw?.

2 J. Singh, H. Singh: Kaizen philosophy: a review of literature, The Icfai University of Operations Man-
agement 2009, Vol. VIII, No 2, s. 51.

3 H. Malloch: Strategic and HRM aspects of kaizen: a case study, New Technology, Work and Employ-
ment, Blackwell Publishers, LTD, 1997, s. 109.

4 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski: Rachunek kosztow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 151.

5 A.A., Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta: Rachunkowos¢ zarzgdcza, Oficyna a Wolters Kluwers, Warsza-
wa 2010, s. 648.
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Celem koncepcji kaizen jest dazenie do zwickszenia efektywnosci proceséw produk-
cyjnych lub procesow dostarczania ustug. Jego realizacja wiaze si¢ z akceptacja wykona-
nego projektu, wyrobu lub ustugi. Uwaga kierownikow i pracownikow jest zwrocona na
poszukiwanie sposobéw zmniejszenia kosztow wytwarzania i dostarczania produktow.
System kaizen costing bedzie efektywny, jesli standardy (normy) zuzycia materiatow oraz
czasu pracy maszyn lub robotnikow — a zatem i standardowe koszty — beda doktadne, moz-
liwe do osiggnigcia i rzetelnie ustalone®.

Kaizen przynosi przedsigbiorstwu wymierne korzysci kosztowe, co potwierdza suk-
ces wielu japonskich organizacji. Skutecznos$¢ kaizen — koncepcji okreslanej czgsto mianem
filozofii — zalezy jednak od glgbokiego wewnetrznego przekonania, ze nasz sposob zycia
— czy dotyczy pracy w przedsicbiorstwie, zycia spotecznego, czy zycia domowego — wyma-
ga ciaglego doskonalenia, a to zalezy przede wszystkim od kultury spotecznej, cech osobo-
wosciowych i od kultury organizacji, w jakiej pracownicy przedsigbiorstwa funkcjonujg’.

Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia

W metodzie kaizen costing uwaga jest skoncentrowana na ciggtym doskonaleniu proce-
su produkcyjnego przez wprowadzenie ré6znych usprawnien. Efektem tych udoskonalen po-
winien by¢ wzrost racjonalno$ci wykorzystania zasobéw produkcyjnych przedsigbiorstwa, co
powinno doprowadzi¢ do systematycznego obnizania kosztow wytwarzania produktow.

Koncepcja kaizen costing obejmuje dwa rodzaje dzialan podejmowanych w celu re-
dukcji kosztow wykorzystania zasobow produkeyjnych:

— dziatania podejmowane po uplywie trzech miesigcy od momentu wprowadzenia

produktu na rynek,

— dziatania wykonywane w zwiazku z opracowaniem rocznego budzetu dziatalnosci

przedsigbiorstwa.

Dziatania pierwszego rodzaju sa podejmowane wowczas, gdy po uptywie trzech mie-
siecy od momentu wprowadzenia produktu na rynek nie zostat osiggniety zalozony w fazie
przedprodukeyjnej poziom kosztow docelowych. Okres trzymiesigczny jest traktowany jako
czas niezbedny do tego, aby pracownicy wystarczajaco dobrze poznali proces wytwarzania
nowego produktu. Jesli po uptywie tego okresu rzeczywiste koszty wytworzenia produktu
przewyzszaja koszty docelowe, to powotuje si¢ zespot, ktorego zadaniem jest okreslenie
i organizacja dziatan, jakie powinny by¢ podjete w celu obnizenia kosztow wytworzenia
produktu. W ostatecznym wyniku dziatania te powinny doprowadzi¢ do tego, aby koszty
wytworzenia produktu osiagnety poziom kosztow docelowych.

¢ A.A.Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta: op. cit., s. 649.
7 Rachunkowosé¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa, red.
A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006, s. 242.
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Natomiast dziatania drugiego rodzaju sa prowadzone systematycznie w zwiazku
z opracowywaniem rocznego budzetu dziatalnosci przedsigbiorstwa (jednostki). Dziatania
te majg na celu doprowadzenie do osiggnigcia planowanego zysku.

Wdrazajac koncepcje kaizen costing, wychodzi si¢ z zalozenia, ze cel ten nie moze by¢
w pelni osiagnigty przez wzrost wielkosci sprzedazy czy tez podniesienie ceny sprzedazy.
Uznaje si¢ natomiast, ze bardziej skutecznym wzrostem zysku jest redukcja kosztow po-
przez poprawe efektywnosci wykorzystania zasoboéw przedsiebiorstwa®.

Wprowadzenie filozofii kaizen costing w przedsi¢biorstwie wymaga zbudowania od-
powiedniego systemu motywacji, ktory zachgcatby do wprowadzania innowacji i ulepszen
w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie. Standardy ustalane sa nie tylko po to, aby
je osiggac, ale przede wszystkim po to, aby je jak najszybciej przekraczac.

Tradycyjne systemy zarzadzania kosztami, stosowane przez wiele zachodnich przed-
sigbiorstw, nie koncentrujg si¢, w przeciwienstwie do kaizen, na optymalizacji dziatan, ale
na poprawie wynikow osiaganych przez przedsigbiorstwo. Tak zbudowany system moty-
wuje przede wszystkim do ograniczania wysokosci kosztéow, a nie do zarzadzania nimi.
Zarzadzajacy nie sg zainteresowani tym, w jaki sposob koszty zostang obnizone, ale przede
wszystkim czy zostanie osiagnigty cel w postaci ich redukcji.

Filozofia kaizen jest obecnie dos¢ szeroko rozpowszechniona wsréd wiodacych przed-
sigbiorstw europejskich, jednakze jej powigzanie z odpowiednimi informacjami kosztowy-
mi, szczegblnie tymi opartymi na rachunku kosztow dziatan, tworzace efektywnie funkcjo-
nujacy system kaizen costing, jest jeszcze stosunkowo rzadko upowszechnione®.

Koncepcje kaizen po pierwsze nalezy postrzega¢ w silnym zwiazku z rachunkiem
cyklu zycia produktu, poniewaz moze on pobudzaé do identyfikowania mozliwos$ci reduk-
cji kazdego rodzaju (bez wzgledu na przyjeta w jednostce klasyfikacje) kosztu i w kazdej
fazie zycia produktu. W takim ujeciu kaizen silnie oddziatuje na rachunek kosztow jakosci,
rachunek kosztow projektow innowacyjnych, rachunek kosztéw ,,doktadnie na czas”, rachu-
nek kosztow klientow, poniewaz koncepcje te wigza si¢ z zarzadzaniem kosztami w ro6znych
obszarach waznych dla catkowitego kosztu zycia produktu.

Po drugie, jest konsekwencja stosowania rachunku kosztéw docelowych, w tym przy-
padku do gtosu dochodzi przede wszystkim znaczenie kaizen w odniesieniu do zarzadzania
wytwarzaniem produktu.

Wdrozenie kaizen w dowolnym obszarze wymaga wiaczenia do koncepcji rachun-
kowosci odpowiedzialno$ci takiego systemu motywacyjnego pracownikow, specjalistow
w danym obszarze, ktory jest adekwatny do horyzontu czasowego zamierzonego dziatania
w tym obszarze.

8 E. Nowak: Zaawansowana rachunkowosé zarzqdcza, PWE, Warszawa 2009, s. 238-239.
° P. Warowny: Zarzqdzanie kosztami nowych produktéw i technologii, [w:] Controlling kosztéw
i rachunkowos¢ zarzgdcza, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2010, s. 346-347.
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Docelowe efekty wynikajace ze stosowania kaizen musza by¢ uwzglednione w sy-
stemie informacji planistycznej przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze plany przedsigbiorstwa
powinny przewidywaé¢ w jakim czasie, w jakich rozmiarach i w jakich obszarach moz-
na spodziewac si¢ redukcji kosztow, ktorej najwazniejszymi sprawcami bedg pracownicy
przedsiebiorstwa i ich ,,oddolne” pomysty.

Stosowanie koncepcji kaizen wymaga okre$lenia jej efektow, co oznacza koniecznosé
ustalania docelowej stopy redukcji kosztow oraz gromadzenia informacji z obszaru objgte-
go kaizen. Dzigki temu raportowaniu mozna ustala¢ odchylenia i oceniaé postepy w reduk-
cji kosztow'’.

Zasady ewidencji kosztow w rachunku kosztow ciaglego doskonalenia

Wdrozenie rachunku kosztéw cigglego doskonalenia w sektorze finansow publicz-
nych wymaga stosowania przez te podmioty rozbudowanej ewidencji kosztow. Obecnie
stosowana ewidencja kosztow w uktadzie rodzajowym jest niewystarczajaca dla celow za-
rzadczych. Przydatno$¢ uktadu rodzajowego dla efektywnego zarzadzania kosztami w or-
ganizacji jest niewielka. Dlatego jednostki sektora finanséw publicznych, ktére chciatyby
wdrozy¢ rachunek kosztéw cigglego doskonalenia musza, po pierwsze, ewidencjonowaé
koszty w uktadzie funkcjonalnym.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci oraz
planéw kont dla budzetu panstwa (...) z dnia 5 lipca 2010 roku pozwala podmiotom sektora
finansow publicznych na ewidencj¢ kosztow w dwoch uktadach — rodzajowym (dla celow
sprawozdawczos$ci finansowej) 1 wedtug typow dziatalnosci (dla celow zarzadczych).

W sektorze finanséw publicznych wyr6zniamy nastepujace koszty uktadu funkcjonalnego
— koszty dzialalno$ci podstawowe;j, koszty dzialalno$ci pomocniczej i koszty zarzadu (tab. 1).

Tabela 1
Koszty funkcjonale w jednostkach sektora finanséw publicznych

Nazwa konta Zakres ewidencji
Koszty
dziatalnoéci | Stuzy do ewidencji kosztow dziatalno$ci podstawowe;.
podstawowej
— $wiadczenie ustug, w szczegolnosci sprzgtowych transportowych, remontowych na rzecz
Koszty innych komorek wykonujacych dziatalnos¢ podstawowa,
dzialalnosci |- wytwarzanie na wlasne potrzeby jednostki energii oraz materiatow,
pomocniczej |— wykonanie we wlasnym zakresie inwestycji,

— pelnienie innych funkcji pomocniczych (stotowki, domy mieszkalne, obiekty socjalne).

Stuzy do ewidencji wyodregbnionych kosztéw zwiazanych z zarzadzaniem jednostka jako cato-
$cig (kosztéw ogolnoadministracyjnych) oraz kosztow ogélnych dotyczacych danej jednostki
jako catosci (a w szczeg6lno$ci utrzymanie terenu, straz przemystowa i przeciwpozarowa).

Koszty
zarzadu

Zrédto: rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 5 lipca 2010 r. w sprawie szczegolnych zasad rachunko-
wosci (...), DzU 2010, nr 128, poz. 861.

19 Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow..., op. cit., s. 243-245.
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Wdrozenie rachunku kosztéw cigglego doskonalenia wymaga dalszego podziatu
kosztow na state i zmienne oraz kontrolowane i niekontrolowane (tab. 2). Za ksztaltowanie
wysokosci ponoszonych kosztow w organizacji powinny ponosi¢ odpowiedzialno$¢ odpo-
wiednie komorki, nazywane o$rodkami odpowiedzialno$ci. Jednak nie wszystkie koszty
mogg by¢ przez komorki kontrolowane, stad podzial na kontrolowane i niekontrolowane.

Tabela 2

Klasyfikacja kosztow

Koszty state i zmienne

Koszty state sg niezalezne od biezacego poziomu dziatalnos$ci, nie powinny

zmieniaé si¢ w krotkim okresie, mozna je podzieli¢ na:

— koszty obowiazkowe — sa to koszty wywodzace si¢ z juz podjetych
zobowiazan prawnych i umownych (np. stawki podatkowe, sktadki
ubezpieczeniowe, czynsz),

— koszty ogblnego zarzadu — obejmuja place pracownikow, ktérych praca
wiaze si¢ z biezaca dziatalnoscia jednostki oraz inne koszty wspomagajace.

— planowe (lub uznaniowe) koszty stale — obejmuja koszty ustug niezwigzane
bezposrednio z biezacymi dziataniami, ale wynikajace z decyzji wspierajacych
ogolny rozwdj jednostki (szkolenia, dziatalno$¢ promocyjna i marketingowa).

Koszty state

Koszty zmienne to te, ktore powstaja mniej wigcej wprost proporcjonalnie do
pozioméw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wynikow lub wartosci obrotow
Koszty zmienne |handlowych jednostki. Gtéwne koszty zmienne to wynagrodzenia pracow-
nikéw bezposrednio zatrudnionych w dziatalnosci operacyjnej oraz koszty
zakupionych zapaséw wykorzystywanych do produkc;ji.

Koszty kontrolowane i niekontrolowane

Koszty kontrolowane sa to koszty, ktorych wielkos¢ i struktura zaleza od

Koszty zarzadzajacego danym osrodkiem odpowiedzialno$ci, np. ptace bezposrednie,
kontrolowane LE Iy . .
zuzycie materialow bezposrednich.
Koszty nieckontrolowane to te, na ksztattowanie ktorych zarzadzajacy
Koszty . X Lo o . : .
. osrodkami odpowiedzialno$ci nie ma wplywu, np. metody naliczania odpisu
niekontrolowane

amortyzacyjnego.

Zrédto: 1.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy: Rachunkowos¢ dla menedzeréw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 255-256.

Ten podziat kosztow jest wykorzystywany w rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia
ustalonych na podstawie docelowej redukcji kosztow kontrolowanych w skali catej jednostki.
Stopa redukcji kosztow wskazuje, o ile procent powinny by¢ obnizone koszty kontrolowane
w skali calej organizacji. Catkowita wielko$¢ obnizki kosztéw w poszczegdlnych osrodkach
odpowiedzialnosci podlega zazwyczaj dekompozycji na poszczegbdlne pozycje kosztow'.

W sektorze finanséw publicznych wprowadzenie rachunku kosztéw ciaglego dosko-
nalenia be¢dzie miato inny wymiar niz w jednostkach komercyjnych.

I K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak: Podstawy rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 212-213.
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Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia w sektorze publicznym

W sektorze finanséw publicznych rachunek kosztow ciaglego doskonalenia bedzie miat
inng formute niz w przedsigbiorstwach komercyjnych. Gtéwnym celem tego rachunku w pod-
miotach prywatnych jest doprowadzenie do osiggnigcia planowanego poziomu zysku, przy
czym przyjmuje si¢, ze cel ten powinien by¢ osiagniety poprzez redukcj¢ ponoszonych kosz-
tow. Roznica pomigdzy wielkos$cia pozadanego zysku a poziomem zysku ustalonym w budze-
cie wyznacza zadania dla przedsigbiorstwa w zakresie obnizki kosztow dziatalnosci.

Natomiast w sektorze finanséw publicznych wdrozenie kaizen wyglada inaczej, po
pierwsze wyznacznikiem redukcji kosztow nie jest pozadana wielko$¢ zysku, bo celem
funkcjonowania tych podmiotéw jest $wiadczenie ustug na rzecz ludnosci. Po drugie, cha-
rakter podmiotow sektora finanséw publicznych powoduje, Zze celem wdrozenia kaizen
bedzie redukcja wydatkéw ponoszonych na realizowane dziatania. Redukcja wydatkoéw
bedzie mozliwa gldwnie przez wzrost jakosci $wiadczonych ustug. Na przyklad krotszy
termin wydawania pozwolenia na budowe spowoduje:

— wzrost jakosci $wiadczonej ustugi (korzys¢ dla klienta),

— wzrost efektywnos$ci pracownikow jednostki.

Przyktadem wdrozenia kaizen w jednostkach samorzadu terytorialnego jest Abedre-
enshire w Szkocji. Projekt ten ma charakter dtugoterminowy, gtéwnym jego celem jest
stworzenie systemu ciaglego doskonalenia, dzigki ktéremu réwniez pracownicy beda mogli
zobaczy¢, w jaki sposdb mozna poprawié¢ jakos¢ swiadczonych ustug.

Pierwszym krokiem zmierzajacym do wdrozenia kaizen bylo uporzadkowanie wszyst-
kich procesdéw/dziatan realizowanych w jednostce. Punktem wyjscia dla realizacji projektu
byto zatozenie, ze wszystkie wydziaty/jednostki musza ze soba wspdtpracowac. Powotano
moderatora, ktory zajmowat si¢ wspdtpraca z innymi dziatami, do jego zadan nalezato mig-
dzy innymi:

— sprawdzenie czy realizowane zadania s3 realne do wykonania,

— kontrola zespotu wdrazajacego kaizen, aby realizowal zadania w wyznaczonym

terminie,

— dostarczanie biezacych informacji o postgpach z realizacji poszczegoélnych dziatan

w ramach projektu,

— motywowanie zespotu.

Osiagnigte wyniki (wzrost wydajnosci 1 oszczednos$¢) sa wazne, ale oprocz nich opraco-
wany model wdrozenia kaizen zapewnia poprawe najwazniejszych procesow realizowanych
w jednostce, poprawa §wiadczonych ustug koncentruje si¢ na potrzebach klientow. Korzysci
zwigzane z wdrozeniem kaizen w Aberdeenshire Council odnosity si¢ gtownie do:

— wzrostu wydajnosci wskaznikow,

— redukcji czasu pracy po$wigcanego na realizacje¢ danej ustugi,

— wzrostu satysfakcji klientow,
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— oszczednosci (redukceja kosztow),

— skrécenia czasu realizowanych ustug.

W jednostce wyodrebniono 54 rodzaje zadan realizowanych przez nia, na przyktad:
wydawanie pozwolenia na budowg, dbanie o jako$¢ drog, prowadzenie biblioteki elektro-
nicznej*.

Nalezy pami¢tac, ze wprowadzenie kaizen wymaga czasu, jest to projekt dhugotermi-
nowy, jego efekty sa nie sag widoczne od razu. Realizacja zatozen tego projektu, jak w wigk-
szoéci nowoczesnych metod zarzadzania, wymaga zaangazowania wszystkich pracowni-
kow jednostki.

Podsumowanie

Wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania w sektorze finanséw publicznych,
zarezerwowanych wczesniej dla przedsigbiorstw prywatnych, jest coraz czestsza praktyka.
Gltoéwng przyczyng jest rosngca presja otoczenia, od podmiotéw sektora finanséw publicz-
nych oczekuje si¢ oszczedno$ci i wzrostu efektywnosci jego funkcjonowania. Niewatpli-
wie, zastosowanie rachunku kosztow ciaglego doskonalenia w jednostkach publicznych
przyczyni si¢ do oszczednosci przez redukeje ponoszonych kosztow. Jednak nalezy pamigtac,
ze wprowadzenie filozofii kaizen wymaga, oprocz aktywnego wigczenia si¢ pracownikow,
réwniez wprowadzenia zmian w ewidencji kosztow jednostek sektora finanséw publicznych.

Jednostki wdrazajace rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia powinny, oprocz kla-
syfikacji kosztow w uktadzie rodzajowym, ewidencjonowa¢ koszty w uktadzie funkcjo-
nalnym. Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialno$ci pozwoli dokona¢ dalszego podziatu
kosztéw — na realizowane dzialania.

Podzial kosztow ze wzglgedu na miejsce ich powstania pozwoli na kontrole wysokos$ci
ponoszonych naktadéw na poszczegdlne dziatania. Ciagta analiza kosztow ponoszonych na
poszczegodlne dziatania pozwoli rowniez na dokonanie ich podziatu na state i zmienne, co
dalej pozwoli oceni¢, ktore z nich jednostka moze kontrolowac.

Wdrazane reformy sektora finanséw publicznych implikuja zmiany w rachunkowosci
budzetowej, ktore pozwalaja na wprowadzanie coraz wigkszej liczby narz¢dzi rachunkowo-
$ci zarzadczej, stosowanej wezesniej gtdwnie przez podmioty komercyjne.
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Streszczenie

Celem artykutu jest proba przedstawienia koncepcji kaizen i mozliwosci jej wykorzystania
w sektorze finans6w publicznych. Przedmiotem niniejszego opracowania jest rachunek kosztow cia-
glego doskonalenia, a podmiotem — jednostki samorzadu terytorialnego.

W pierwszej czesci artykutu oméwiono ogélne zalozenia koncepcji kaizen, natomiast druga
czg$¢ przedstawia rachunek kosztow cigglego doskonalenia i mozliwosci jego implementacji w sek-
torze finanséw publicznych.
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W niniejszym opracowaniu wykorzystano metod¢ analizy i krytyki pi$miennictwa oraz meto-
d¢ badan dokumentow.

KAIZEN COSTING IN PUBLIC SECTOR
Summary

The purpose of this article is an attempt to present the concept of kaizen and the possibility of
its use in the public finance sector. The study presents costing of continuous improvement of a local
government entity.

In the first part the article discusses the general concepts of kaizen, while the second part
presents the account of the cost of continuous improvement and the possibility of its implementation
in the public finance sector. In this study the method of analysis and critique of the literature and the
method of research documents were used.



