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Koncepcja kaizen i kaizen costing w zarzadzaniu
wspolczesnym przedsiebiorstwem

Marcin Kowalewski

Streszczenie: Cel — celem artykulu jest przedstawienie podstawowych zasad i narzedzi wykorzystywanych
w koncepcji kaizen i kaizen costing oraz proba oceny mozliwosci wykorzystania ich w zarzadzaniu wspotcze-
snym przedsigbiorstwem. Metodologia badania — zastosowano nastepujace metody badawcze: studia literatu-
rowe, analizg, synteze, indukcj¢ i wnioskowanie. Wynik — w ramach artykutu zaprezentowano rodzaje kon-
cepcji kaizen, narzedzia i metody bezposrednio ja wspierajace. Wskazano, ze we wspolczesnych przedsigbior-
stwach ta koncepcja jest najczesciej wykorzystywana jako kluczowy element systemu lean management. Po-
nadto zaprezentowano, jaka forme¢ ma system raportowania wewngtrznego ukierunkowany na ciagte doskona-
lenia. Scharakteryzowano rowniez wywodzacy si¢ z tej koncepcji kaizen costing, czyli rachunek kosztéw cia-
glego doskonalenia. Oryginalnosé/Wartosé — koncepcja kaizen to wazny element niezwykle popularnego sys-
temu lean management, ktory jest wdrazany do réznorodnych organizacji na calym $wiecie. W artykule
wskazano na roéznorodno$¢ narzedzi, metod oraz form raportowania wewngtrznego ukierunkowanych na cig-
gle doskonalenie i poszukiwanie doskonato$ci operacyjnej przedsi¢biorstwa.

Stowa kluczowe: koncepcja kaizen, kaizen costing — rachunek kosztow ciaglego doskonalenia

Wprowadzenie

Kaizen to koncepcja wywodzgca si¢ z japonskich przedsigbiorstw i odzwierciedlajacy ja-
poniska filozofi¢ podejscie do pracy i biznesu. Kaizen oznacza doskonalenie, usprawnianie
kazdego aspektu funkcjonowania organizacji, kazdego procesu w niej zachodzacego, ale
W Sposob ciagly, systematyczny tzw. metoda matych krokéw. Poszukujac genezy tej kon-
cepcji nalezy wskaza¢ na najwigkszego japonskiego producenta samochodéw, czyli przed-
sigbiorstwo Toyota, gdzie juz od lat pigédziesiatych XX wieku tworzono jej podstawy.
Wraz z sukcesami Toyoty i innych japonskich przedsigbiorstw kaizen stato si¢ koncepcja
popularng na $wiecie. Stanowi miedzy innymi jeden z filarow lean management. Nalezy
jednak podkresli¢, ze kaizen jest koncepcja ukierunkowang na realizacje podstawowego
celu, czyli udoskonalanie kazdego obszaru dziatalno$ci przedsigbiorstwa i moze sktada¢ si¢
z roznorodnych narzedzi i metod.

Na gruncie rachunkowosci zarzadczej z koncepcji kaizen wyewoluowat kaizen costing,
czyli rachunek kosztow ciagltego doskonalenie, ktory jest nazywany w polskiej literaturze
rowniez rachunkiem redukcji kosztow (Sobanska, 2013). Celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie podstawowych zasad i narzedzi wykorzystywanych w koncepcji kaizen
i kaizen costing oraz proba oceny mozliwosci wykorzystania ich w zarzadzaniu wspolcze-
snymi przedsigbiorstwami, rowniez dziatajacymi w Polsce.
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1. Zasady, rodzaje i narzedzia koncepcji kaizen

Jak juz wspomniano kaizen jest koncepcja zorientowana na ciggte udoskonalanie dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa. Odzwierciedla japonska dyscypling, zaangazowanie 1 wedlug wielu
autoréw jej pelna implementacja w przedsigbiorstwach europejskich lub amerykanskich nie
jest mozliwa ze wzgledu na duze réznice kulturowe. Z drugiej jednak strony jedng z naj-
bardziej popularnych dzisiaj koncepcji zarzadzania wdrazang do réznorodnych organizacji
na catym $wiecie jest lean management, w ktorej kaizen nalezy do jej fundamentow. Kon-
frontuja te sprzeczne opinie nalezy podstawi¢ zasadnicze pytanie: czy koncepcja kaizen
i kaizen costing moga by¢ uzyteczne w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem,
a jezeli tak, to w jakich obszarach oraz jakie zasady i narzedzia wykorzystuja?

Opisujac zasady oraz narzedzia wykorzystywane w koncepcji kaizen warto odwotaé sie
do przedsig¢biorstwa Toyota i jej systemu zarzadzania i produkcji, poniewaz to w tym §ro-
dowisku te rozwigzania zostaly pierwotnie stworzone. W Toyocie kaizen jest rozumiane
jako codzienny sposob dziatania organizacji ukierunkowany na ciagle doskonalenie oraz
jedno z kluczowych zadan realizowane przez menedzeréw. Wyrdznia si¢ jego dwa typy
(Liker, Convis, 2012, s. 166):

1. Kaizen utrzymujace system — codzienne, usystematyzowane reagowanie w kazdym

obszarze na pomytki, awarie i zmiany, tak aby zapewni¢ zdefiniowane standardy
(np. dotyczace jako$ci, wydajnosci, bezpieczenstwa czy poziomu kosztéw). Dziata-
nia te polegaja na szybkiej identyfikacji problemu i skutecznym znalezieniu jego
rozwigzania. Wykorzystywany jest odpowiedni system raportowania wewngtrznego,
praca zespotowa, metodyczne opisanie i rozwigzanie problemu (w Toyocie wyko-
rzystuje si¢ tzw. raport A3) ze szczegdlowa analizg przyczyny jego powstania i ro-
zestaniem wnioskow do kazdej jednostki w ramach organizacji, ktora u ktdrej moga
wystapi¢ takie zdarzenia teraz i w przysztosci.

2. Kaizen doskonalgce system, polegajace na podnoszeniu poprzeczki w kazdym
aspekcie dziatalno$ci przedsicbiorstwa. W Toyocie celem jest doskonatos¢, co ozna-
cza ciagle poprawianie kazdego z realizowanych procesow. Jedna z glownych zasad
Toyoty brzmi: ,,There is always the better way” i jest to motto koncepcji kaizen, co
oznacza, ze kazdy proces, obszar, czy aspekt dzialalnosci przedsigbiorstwa moze
by¢ lepiej wykonany, udoskonalony czy poprawiony. Doskonalo$¢ jest celem do
ktérego w codziennej, systematycznej pracy organizacja powinna si¢ zblizac.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze kaizen nie jest jednorodna koncepcja sktadajaca si¢

z okreslonego zestawu zasad i narzedzi. Cechuje ja ukierunkowanie na procesy oraz wspie-
ranie pracownikow w codziennym zglaszaniu usprawnien i pomystow na doskonalenie.
Istotne jest rowniez systemowe zaangazowanie wszystkich pracownikoéw organizacji w te
dziatania: od menedzeré6w najwyzszego szczebla po robotnikéw (Wierzbinski, 2010,
s. 151).

Do podstawowych rozwigzan i narzedzi wpisujacych si¢ w koncepcje kaizen mozna za-
liczy¢ migedzy innymi (opracowanie wlasne na podstawie: Nita, 2008, s. 323, 324; Maskell,
Baggaley, Grasso, 2011; Michalak, Zarzycka, 2013, s. 41-53):

1. Just-in-time (JiT), czyli doktadnie na czas, jest to metoda ukierunkowana na elimi-
nacj¢ marnotrawstwa zwigzanego z nadmiernymi zapasami. Polega na takim zorga-
nizowaniu logistyki przedsigbiorstwa, aby kazdy proces produkcyjny byt zasilany
W materialy czy komponenty w wymaganym momencie i wymaganej ilosci oraz aby
cata produkcja byta uruchamiana zamoéwieniami ze strony klientow. Prawidlowe za-
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stosowanie tej metody pozwala na wyeliminowanie zapaséw materiatow, kompo-
nentéw oraz gotowych produktow oprocz minimalnego niezbgdnego poziomu. Me-
toda just-in-time wptywa bezposrednio si¢ na obnizke kosztow magazynowania,
skrdcenie cyklu produkcyjnego, udoskonalanie proceséw produkcyjnych i logi-
stycznych, a takze na budowanie wartosciowej wspotpracy z dlugoterminowymi do-
stawcami.

2. 58S, czyli utrzymanie wysokiej jakosci stanowisk pracy, ktora bezposrednio przekta-
da si¢ na wydajnos$¢, eliminacj¢ marnotrawstwa oraz ciagle doskonalenie. Nazwa 5S
pochodzi od pierwszych liter japonskich nazw skladajacych si¢ na t¢ koncepcje
i oznacza kolejno: selekcjonowanie, systematyke, porzadkowanie/sprzatanie, standa-
ryzacje¢ oraz samodoskonalenie.

3. Mapowanie strumienia wartosci to technika wyrazenia w postaci schematu wszyst-
kich proceséw wystepujacych w strumieniu warto$ci, podstawowym poziomie lean
management, czyli momentu zlozenia zamdéwienia przez klienta, poprzez przygoto-
wanie produkcji, procesy produkcyjne oraz okotoprodukeyjne, wysytke produktu do
klienta, wystawienie faktury, odebraniec zaptaty oraz obsluge posprzedazowa.
W procesie mapowania najpierw przeprowadza si¢ analiz¢ wybranego strumienia
warto$ci, nastgpnie opracowuje projekt jego udoskonalen i tworzy jego przyszty ob-
raz docelowy, nastepnie wdraza si¢ udoskonalenia.

4. Raport A3 to metodyka rozwigzywania problemoéw opracowana przez Toyote i sto-
sowana w wielu przedsigbiorstwach na catym §wiecie. Raport A3 (nazwa od forma-
tu kartki A3, na ktéorym raport jest sporzadzany w wersji papierowej) to sformalizo-
wany (oparty na tych samych kryteriach) sposob analizy i rozwigzywania kazdego
typu probleméw wystepujacych w organizacji. Dzigki temu kazda osoba ma szanse
zobaczenia go z tej samej perspektywy 1 oceny wedtug tych samych kryteridw. Jego
zastosowanie umozliwia wewnetrzne uczenie si¢ organizacji i ciaglte doskonalenie
jej dziatalnosci.

Wymienione narzedzia to tylko czes¢ metod wspierajacych system ciaglego doskonale-
nie w przedsigbiorstwie. Do pozostatych mozna zaliczy¢: technikg PDCA oraz DAMI,
standaryzacje pracy, kompleksowe sterowanie jakos$cig, System Kanban, prace zespotowa
i inne. Warto rowniez zauwazy¢, ze skuteczne wdrozenie systemu kaizen do przedsigbior-
stwa wymaga zazwyczaj powolania specjalnego zespotu, ktory bedzie odpowiedzialny za
promowanie, szkolenie i wprowadzanie kultury ciaggtego doskonalenia do danego podmio-
tu. Ponadto jego rola bedzie sprowadzata si¢ do ustalenie hierarchii celow, sposobu pomia-
ru ich realizacji oraz dostosowanie systemu raportowania wewnetrznego do potrzeb tego
systemu, o czym traktuje kolejny podrozdziat.

2. Raportowanie wewnetrze przedsiebiorstwa ukierunkowane na ciagle
doskonalenie

W przedsiebiorstwach, ktore wdrozyly system kaizen, raportowanie wewnetrzne tez jest
ukierunkowane na ciggte doskonalenie i poszukiwanie doskonatosci operacyjnej. Koncep-
cja kaizen jest jednym z fundamentéw lean management i wpisuje si¢ bezposrednio w jego
systemy pomiaru dokonan i raportowania. Szczegélnie juz wspominany w artykule stru-
mien wartosci jest tym poziomem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, w ktérym poprzez odpo-
wiedni system raportowania poszukuje si¢ ciagtych udoskonalen. Wiele miernikow doko-
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nan wykorzystywanych na poziomie strumienia warto$ci odnosi si¢ do tych zagadnien.
W tabeli 1 przedstawiono przyktady takich miernikow.

Tabela 1

Przyktadowe mierniki ukierunkowane na pomiar cigglego doskonalenia

Miernik

Spos6b pomiaru i opis

Dostawa na czas
(OTD - On-time delivery)

Procentowy udziat produktow wystanych i dostarczonych na czas w stosunku
do wszystkich produktéw wystanych do klientéw

Czas od bramy do bramy
(Dock-to-dock time)

Mierzy przeptyw materialow przez strumien warto$ci poczawszy od dostarcze-
nia materiatéw do przedsigbiorstwa do wystania wyrobu gotowego klientowi.
Najczesciej jest wyrazony w postaci ilosci dni lub godzin. Wyliczany jest jako
iloraz catych zapasow ze strumienia wartosci (materiaty, produkcja w toku,
wyroby gotowe) i przecigtnej liczby produktow wystanych do klientow w ciagu
godziny. Przecigtng liczbg produktow wysytanych do klienta w ciagu godziny
oblicza si¢ jako iloraz liczby produktow wystanych do klientdw oraz liczby
pracujacych godzin z danego tygodnia

Procent dobrych produk-
téw za pierwszym razem
(FTT — First time through)

Mierzy procentowy udziat wytworzonych dobrych produktow, czyli bez zad-
nych defektow, niewymagajacych naprawy, ponownych testdw, innych prac lub
utylizacji w odniesieniu do catej produkcji z danego tygodnia (lub dnia). Alter-
natywnym miernikiem do FTT jest Liczba produktdw odrzuconych na milion
(PMM - Parts rejected per milion)

Przecigtny koszt jednostki
produktu
(Average cost per unit)

Obliczany jest jako catkowite koszty strumienia warto$ci podzielone przez
liczbg jednostek produktow wystang do klientow w ujeciu tygodniowym

Koszty ztej jakosci (COPQ
— Cost of poor guality)

Miernik obliczany jako suma kosztow wewngtrznych i zewngtrznych brakow,
jakie powstaty w danym strumieniu warto$ci

Od ztozenia zamowienia
do wystawienia faktury (Ol
— Order to invoice)

Obliczany jako liczba dni od momentu przyje¢cia zamowienia od klienta do
momentu wystawienia faktury

Zdolno$¢ produkcyjna
(Capacity)

Zdolno$¢ produkeyjna jest w koncepcji lean management obliczana na trzech

poziomach:

a) produktywna (productive) jako udziat procentowy czasu pracy po§wieconego
na wytwarzania produktéw zaméwionych przez klienta,

b) nieproduktywna (non-productive) jako udziat procentowy czasu pracy po-
$wigconego innym czynnos$ciom nie tworzacym wartosci dla klienta (np. na-
prawy, przestoje, oczekiwanie na czesci, szkolenia, ustawienia maszyn, in-
spekcje, planowanie, administracjg itp.),

¢) dostepna (available) obejmujaca czas pozostaty (produktywny — nieproduk-
tywny)

Powierzchnia zajmowana
przez strumien wartosci
(Floor space)

Calkowita powierzchnia wyrazona w m?, ktéra zajmuje strumien wartosci.
Zalicza si¢ do niej calg powierzchni¢ zwigzang realizacja wszystkich proceséw
przedprodukeyjnych, produkcyjnych, magazynowych, zwigzanych z wysytka
produktow do klienta oraz proceséw wspierajacych dany strumien wartosci.
Miernik ten ukierunkowany jest na coraz bardziej efektywne wykorzystywanie
zasobOw w ramach strumienia wartosci i powinien systematycznie male¢

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Kennedy, Brewer (2006, s. 71), Maskell, Baggaley, Grasso (2011,
s. 150-162), Michalak (2013, s. 95-100), Kowalewski (2014, s. 279).

W tabeli 1 przedstawiono wybrane mierniki odnoszace si¢ do problematyki pomiaru
ciaglego doskonalenia w ramach strumieni wartoéci. Na tym poziomie kaizen jest realizo-
wane poprzez systematyczne poprawianie wszystkich procesow. Tworzone sg w tym celu
specjalne zespoty ds. usprawnien, ktorych zadaniem jest doktadna, cotygodniowa analiza
miernikow dokonan, poréwnywanie ich z wartosciami docelowymi, identyfikacja proble-
méw oraz opracowywanie ich skutecznych rozwigzan. Zespoty rowniez zajmuja si¢ oceng
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realizowanych projektow ukierunkowanych na cigglte doskonalenie oraz opracowywaniem
ich nowych koncepcji. Warto podkresli¢, ze ciaglte doskonalenie w kazdym strumieniu
wartosci wymaga skutecznych narzedzi raportowania (Kowalewski, 2015, s. 265, 266 za:
Maskell, Baggaley, Grasso, 2011, s. 145-147, 167). Do tego celu wykorzystuje si¢ odpo-
wiednie zestawy miernikow, tablice wynikow strumienia wartosci (ang. box score), rachu-
nek zyskow i strat strumienia warto$ci, mapy strumienia wartosci 1 inne. Przyktad tablicy
wynikow strumienia wartosci zostal przedstawiony w tabeli 2.

Tabela 2

Przyktad tablicy wynikow strumienia warto$ci

Wyszczegdlnienie Tydzien 26 Tydzien 27 Tydzien 28 Warto$¢
docelowa
Mierniki operacyjne
Sprzedaz na pracownika ($) 9048 9940 9965 10 769
% dobrych produktéw za pierwszym razem 65 66 70 90
Czas od bramy do bramy (dni) 18,3 19,0 175 10,0
Powierzchnia podtogi (m?) 8500 8500 8500 8000
Dostawy na czas (%) 90 92 89 97
Liczba dni niesptacanych naleznosci 25 25 26 23
Mierniki zdolno$ci produkcyjnych
Produktywne (%) 31 31 30 35
Nieproduktywne (%) 47 47 46 20
Dostepne (%) 22 22 24 45
Mierniki finansowe
Przychdd ($) 352 910 387 678 388 657 420 000
Koszty materiatow ($) 184 879 190 567 189 879 180 000
Koszty przerobu (conversion costs) ($) 87 645 88 202 89 458 75 000
Zysk w strumieniu wartosci ($) 80 386 108 909 109 320 165 000

Zrodho: Kowalewski (2015, s. 264), opracowanie na podstawie: Maskell, Baggaley, Grasso (2011, s. 64, 77,
128) oraz Maskell, Kennedy (2007, s. 68).

Tablica wynikow jest doskonatym przyktadem narzedzia pomiaru dokonan wspieraja-
cym i monitorujagcym ciagle doskonalenie przedsigbiorstwa. Zazwyczaj raportowanie na
tym poziomie odbywa si¢ z cotygodniowa czestotliwoscia w ramach trzech perspektyw:
operacyjnej, zdolnosci produkcyjnych oraz finansowej. Tablica wynikéw umozliwia precy-
zyjna identyfikacje obszaréw wymagajacych poprawy i wspiera ciagle monitorowanie
realizowanych udoskonalen. Podsumowujac nalezy dodaé, ze zaprezentowane narzgdzia
doskonale wpisuja si¢ w system i kulture ciggtego doskonalenia przedsigbiorstwa, ale nie
jest to ich jedyna rola.

3. Kaizen costing

Kaizen costing, czyli rachunek kosztow ciaglego doskonalenia, to system wspierajacy pro-
ces redukcji kosztow w przedsigbiorstwie zwigzany bezposrednio ze stosowaniem koncep-
cji kaizen. Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia, podobnie jak sama koncepcja kaizen,
nie jest jednoznacznie charakteryzowany w literaturze przedmiotu w odniesieniu do zasad,
mozliwo$ci oraz obszaréw jego wykorzystania. Najczesciej wskazuje si¢ na wykorzystanie
kaizen costing we wspomaganiu rachunku kosztéw docelowych (ang. target costing) i po-
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szukiwaniu dziatan umozliwiajacych osiagnigcia zaplanowanego kosztu docelowego juz
w fazie wytwarzania produktu. Druga mozliwo$¢ jego wykorzystania dotyczy ciaglego
poszukiwania dziatan obnizajacych koszty we wszystkich aspektach funkcjonowania
przedsigbiorstwa w celu osiggniecia zaplanowanego poziomu zysku.

Kluczowa zasada rachunku kosztow ciaglego doskonalenia okresla, aby wszystkie po-
dejmowane dziatania zwiagzane z redukcjg kosztow uwzgledniaty precyzyjnie zdefiniowana
dla klienta warto$¢ produktu w odniesieni do jego cech jakosciowych i funkcjonalnych.
Podejmowane dziatania nie moga tej wartosci pomniejszaé. Zazwyczaj wyrdznia si¢ trzy
typy kaizen costing (Sobanska, 2013, s. 64):

a) odnoszacy sie do kosztow ogolnych produkeji,

b) odnoszacy si¢ do kosztow indywidualnych produktu,

€) odnoszacy si¢ do kosztow okresu.

W rachunku kosztow ciaglego doskonalenie wykorzystuje si¢ zaangazowanie WSzyst-
kich pracownikéw w procesy redukcji kosztow. Sprzyja temu odpowiednia kultura organi-
zacyjna promujgca i premiujaca cigglte doskonalenie w przedsigbiorstwie. Mozna wyr6znié
roézne rodzaje dziatan ukierunkowane na systematyczng redukcj¢ kosztow. Do najczgst-
szych mozna zaliczy¢ migdzy innymi: usprawnianie i skracanie proceséw produkcyjnych,
logistycznych i innych, poszukiwanie wartosciowych zamiennikow materialow 1 kompo-
nentéw wykorzystywanych w produkcji.

4. Pomia Mozliwosci wykorzystania koncepcji kaizen i kaizen costing
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce

Koncepcja ciaglego doskonalenia, czyli kaizen oraz wyodrgbniony z niej rachunek kosztow
ciggtego doskonalenia sa obecnie wykorzystywane w zarzadzaniu réznorodnymi przedsig-
biorstwami na catym $wiecie, rowniez w Polsce. Warto podkresli¢, ze pierwotnym ich
srodowiskiem byly wielkie dzialajagce na rynku miedzynarodowym japonskie koncerny
produkcyjne, szczegblnie z branzy samochodowej oraz elektronicznej. Analizujac przypad-
ki wykorzystania tej koncepcji w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce mozna wyrdz-
ni¢ przynajmniej trzy sposoby jej implementacji i wykorzystania w zarzadzaniu.

Pierwszy przypadek jest najbardziej oczywisty i dotyczy wielkich japonskich koncer-
now, takich jak Toyota, ktore rowniez otworzyly fabryki w Polsce. Toyota posiada w Pol-
sce dwie fabryki: w Walbrzychu fabryke przekladni i silnikéw, a takze w Jelczu-
Laskowicach fabryke silnikow wysokoprgznych. Ponadto w Wroctawiu od 2015 dzia-
fa Centrum Ustug Wspolnych dla wszystkich europejskich oddzialow koncernu i spotek
zaleznych, a takze nalezy wymieni¢ jeszcze osrodek marketingu i dystrybucji samochodow
oraz Toyota Motor Handling - dystrybutora wozkow widtowych. W kazdej z fabryk kon-
cernu oraz u jej dostawcow jest od lat z powodzeniem wykorzystywana jest koncepcja
kaizen i kaizen costing jako istotny element bardzo specyficznego, ale efektywnego syste-
mu zarzadzania. Wartym podkreslania jest fakt transferu wiedzy dotyczacej calego systemu
zarzadzania i produkcji opracowanego w Toyocie do dostawcoéw wspotpracujacych z kon-
cernem. Jest to jeden z elementdw tzw. filozofii Toyoty i opiera si¢ na dlugoletniej i bardzo
Scistej, skutecznej wspotpracy z dostawcami surowcow i komponentow produktow. Swia-
towy sukces Toyoty spowodowal, ze inne wielkie koncerny tez zaczely kopiowac jej roz-
wigzania, w tym narzedzia kKaizen i kaizen costing. Do takich firm nalezy zaliczy¢ miedzy
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innymi Volkswagena, Opla i Volvo z branzy motoryzacyjnej oraz takie przedsigbiorstwa
jak Bosch czy ABB.

Drugim obszarem wykorzystania koncepcji kaizen i kaizen costing sg przedsigbiorstwa
wdrazajace lean management. Nalezy jeszcze raz podkre$li¢, ze system lean to odwzoro-
wanie najwazniejszych zasad zarzadzania i produkcji rozwinigtych we wspominanej juz
w niniejszym artykule Toyocie. Lean jest obecnie jedng z najpopularniejszych filozofii
zarzadzania wdrazanych w roéznorodnych przedsigbiorstwach na catym $wiecie. Jednym
z filaréw lean jest koncepcja kaizen wraz z jej narzedziami. Obserwujac implementacje
lean do firm dziatajagcych w Polsce mozna zaobserwowaé dwa warianty: permanentna
zmiana calego dotychczasowego systemu zarzadzania i przej$cie na lean management oraz
obecnie najpopularniejszy wariant to wdrazanie wybranych narzedzi lean, w tym bezpo-
$rednio dotyczacych koncepcji ciggtego doskonalenia.

Przypadek trzeci to wdrazanie do przedsiebiorstwa samej koncepcji kaizen i zwigzanych
z nig narzedzi. Filozofia cigglego doskonalenia przedsigbiorstwa, systematycznego rozwi-
jania wiedzy i zaangazowania pracownikow, budowanie otwartej kultury organizacyjnej
ukierunkowanej na wspotpracg i wspolne rozwigzywanie problemow to dzi$ jedne z naj-
wazniejszych obszarow zarzadzania wspolczesnych przedsiebiorstw powodujace ogromne
zainteresowanie narz¢dziami tej koncepcji.

Uwagi koncowe

Kaizen i zintegrowany z nig kaizen costing to wywodzaca si¢ z japonskich przedsigbiorstw
koncepcja ukierunkowana na ciagte doskonalenie kazdego aspektu funkcjonowania organi-
zacji. Nalezy podkresli¢, ze najczgsciej jest wykorzystywana w przedsigbiorstwach, ktore
wdrozyly system lean management, jako zintegrowany element tego systemu, a nie jako
oddzielna koncepcja. W tych warunkach kaizen to jeden z gtéwnych filarow lean manage-
ment, ktory ukierunkowuje organizacj¢ na poszukiwanie doskonatosci operacyjnej i1 bizne-
SOWe;.

W artykule zaprezentowano podstawowe narzedzia tej koncepcji, takie jak: 58S, just-in-
time, mapowanie strumienia warto$ci, oraz raport A3. Ponadto scharakteryzowano system
raportowania wewnetrznego przedsigbiorstwa ukierunkowane na koncepcje kaizen.

Z koncepcja kaizen bezposrednio zwiazany jest rachunek kosztow cigglego doskonale-
nia, do ktorego zadan nalezy poszukiwanie mozliwosci systematycznej redukcji kosztow
przedsigbiorstwa w kazdym obszarze jego dziatalnosci. Warto podkresli¢, ze kaizen costing
jest tez czesto wykorzystywany jako system wspomagajacy rachunek kosztow docelowych.
Na koniec wskazano na mozliwosci wykorzystania koncepcji kaizen i kaizen costing
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce.
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KAIZEN AND KAIZEN COSTING IN MANAGEMENT OF AN ENTERPISE

Abstract: Purpose — the main purpose of this paper is to present the types and tools of kaizen and kaizen cost-
ing as a significant part of lean management system implementing to different organizations around the world.
Design/Methodology/Approach — the following research methods: literature studies, analysis, synthesis, in-
duction and inference. Findings — the paper presents types, methods and diversity of tools of kaizen concept.
There are also discussed performance measurement and management tools supporting continuous improve-
ment of a lean enterprise and the lowdown of kaizen costing. Originality/Value — kaizen is a concept that is
responsible for the pursuit of perfection. This concept is implementing to different enterprises generally as
a relevant part of lean management system.

Keywords: kaizen, kaizen costing
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