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Streszczenie:

Ciqgly rozwdj przedsiebiorstw sprawia, ze potrzebujq one coraz precyzyjniejszych informacji do dalszego
funkcjonowania. Szczegolnie wazne sq informacje o kosztach, ktorych dostarcza odpowiednio dostosowany
do potrzeb przedsiebiorstwa rachunek kosztow.

W niniejszym artykule skupiono sie na przedstawieniu nowoczesnego rachunku kosztow — Kaizen Costing,
jego idei, etapow wprowadzania w przedsiebiorstwie oraz zalet i wad wynikajqcych z jego zastosowania.
Oprocz ujecia teoretycznego, artykut zawiera aspekt praktyczny odnoszqcy sie do charakterystyki zarzqdza-
nia kosztami w analizowanym przedsiebiorstwie produkcyjnym. Na podstawie przeprowadzonej oceny istnie-
Jjacego systemu zarzqdzania kosztami, stwierdzonych brakow w zakresie zaspakajania istniejqcych potrzeb
decydentow oraz w celu poprawy skutecznosci procesu zarzqdzania kosztami w analizowanej firmie zapro-
ponowano wdroZenie nowego rachunku Kaizen Costing.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesne prowadzenie dziatalnoSci gospo-
darczej wymaga dostosowywania si¢ do zachodza-
cych zmian oraz podejmowania szybkich i racjonal-
nych decyzji na podstawie przejrzystych i jedno-
znacznych informacji o kosztach W tym celu wazny
jest wybor wlasciwego narzedzia rachunkowosci
zarzadczej, ktore pozwoli na skuteczne zarzadzanie
kosztami w przedsigbiorstwie. Obecnie istnieje wie-
le metod, ktére umozliwiaja poznanie czynnikoéw
kosztotworczych oraz pozwalaja na skuteczne za-
rzadzanie poziomem 1 struktura kosztow, a takze
wplywaja na ksztaltowanie si¢ ich w czasie. Szcze-
gblnie w ciagu ostatnich lat nastapit rozw6j now-
szych koncepcji 1 metod wspomagajacych zarzadza-
nie kosztami (Zyznarska-Dworczak, 2012, s. 51).

Obecnie tradycyjne rachunki kosztéw, za ktdre
uwaza si¢ rachunek kosztow petnych oraz rachunek
kosztow zmiennych, nie daja juz rzetelnych danych
do wyceny produktéw oraz alokacji zasobow, po-
niewaz w obecnych czasach zachodza zmiany w
kosztach produkcji, a takze zauwaza si¢ spadek
udziatu kosztow bezposrednich w kosztach catkowi-
tych produktow i staty wzrost udziatu kosztow po-
$rednich. Na takie przemiany w strukturze kosztow

maja wpltyw zachodzace zmiany w procesach pro-
dukcyjnych m.in. rosnaca automatyzacja procesow
produkcyjnych (Nowak, 2011, s. 207). Dokonujace
si¢ zmiany w procesie gospodarczym spowodowaly, ze
przedsigbiorstwa potrzebuja coraz doktadniejszych
danych finansowych, dlatego wspolczesne systemy
stuzace do ewidencji oraz rozliczania kosztow powin-
ny dostarcza¢ informacji koniecznych m.in. do oceny
rentownosci zréznicowanych pod wzgledem asorty-
mentowym i jakoSciowym produktdéw, oceny optacal-
nosci sprzedazy wyrobéw wedtug nabywcdw, rynkow
zbytu czy wyboru najkorzystniejszej dla przedsigbior-
stwa strategii rynkowej (Janik, Pazdzior, 2010, s. 205).

Efektywne zarzadzanie kosztami, uwzgledniajace
panujaca konkurencj¢ i zmieniajace si¢ otoczenie,
potrzebuje nowoczesnych instrumentéw, do ktérych
zalicza si¢ np. Activity Based Costing, Target
Costing czy Kaizen Costing. Nowoczesne modele
rachunku kosztéw oprocz tego, ze spetniaja wyma-
gania rachunkowos$ci finansowej i sa przydatne do
sporzadzania sprawozdan, to rowniez spetniaja po-
trzeby kadry kierowniczej i menedzeréow przedsig-
biorstwa w zakresie zarzadzania strategicznego i
operacyjnego przedsigbiorstwem (Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2010, s. 109).
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Artykut sktada si¢ z dwoch czgsci: teoretycznej,
w ktdrej zaprezentowano jeden z nowoczesnych
modeléw rachunkéw kosztdw — Kaizen Costing,
natomiast w czesci praktycznej przedstawiono cha-
rakterystyke przedsigbiorstwa, wystepujacy w nim
sposob zarzadzania kosztami oraz stosowane metody
zarzadzania kosztami. W celu napisania czesci prak-
tycznej postuzono si¢ dwiema metodami badaw-
czymi: kwestionariuszem ankietowym oraz wywia-
dem. Pozwolity one na pozyskanie niezbednych
informacji o funkcjonowaniu istniejacego Systemu
zarzadzania kosztami. Przeprowadzona ocena po-
ziomu zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie
pozwolita na zasugerowanie rozwigzania, ktore po-
zwolitoby na skuteczniejsze i efektywniejsze rozli-
czenie kosztéw poszczeg6lnych grup produktow a
mianowicie wprowadzenie koncepcji redukcji kosz-
tow.

2. Charakterystyka podstawowych
zalozen koncepcji redukcji kosztow

(Kaizen Costing)

Koncepcja redukeji kosztow wywodzi si¢ z ja-
ponskiej filozofii zarzadzania organizacja kaizen®.
Termin ten sktada si¢ z dwoch japonskich wyrazow:
kai — zmiana i zen — dobry (Al-Noorachi, 20186, s.
101).W zwiazku z tym Kkaizen oznacza zmierzajacy
do lepszego i jest to filozofia zorientowana na sys-
tematyczne oraz stopniowe ulepszanie procesow
gospodarczych, ktore wystgpuja w przedsigbior-
stwie. Kaizen jest to proces ciagtego doskonalenia,
czyli podnoszenia jakosci we wszystkich obszarach
firmy, ktory dodatkowo zaktada zaangazowanie
wszystkich pracownikéw (Kowalczyk, 2013, s. 114).

W obszarze zarzadzania kosztami koncepcja ta
wyraza sie za pomoca kaizen costing, czyli rachunku
redukcji kosztow, zwanego takze rachunkiem kosz-
tow ciagltego doskonalenia. Zarzadzanie zgodnie z ta
koncepcja umozliwia optymalizacj¢ zuzycia zasO-
bow przy pomocy zidentyfikowania miejsc oszczed-
nosci (Zyznarska-Dworczak, 2012, s. 81).

! Filozofia kaizen zapoczatkowana zostala w latach 40.
XX wieku w Stanach Zjednoczonych, gdzie byta znana
jako continuous improvement (Bochenek, 2018, s.10).
Natomiast po II Wojnie Swiatowej przeniosta si¢ na grunt
japonski, gdzie stala si¢ czg$cia kultury. Koncepcja ta
zmienita japonska gospodarke i stata si¢ praktyka nieu-
stannego doskonalenia Zycia osobistego i spolecznego
(Trzcinska, 2012, s. 142).

Kaizen costing mozna okresli¢ jako ciaglte poszu-
kiwanie oraz wdrazanie usprawnien, ktére obniza
koszty i poprawia wydajno$¢ pracy oraz jednocze-
$nie zwicksza jakos¢ wyrobow (Rokita, 2017, s.
186). Dziatania podejmowane w rachunku kosztow
ciagtego doskonalenia, utrzymuja aktualny poziom
kosztow produkcji, a nastepnie staraja si¢ je zredu-
kowa¢ do okreslonego w planie przedsigbiorstwa
poziomu (Trzcinska, 2012, s. 141).

Za gtéwne zadanie tej koncepcji uznaje si¢ ciagly
pomiar kosztdw oraz wprowadzanie udoskonalen,
ktore pomoga wyeliminowa¢ luke¢ pomigdzy warto-
$cia planowanego zysku a przewidywanym zyskiem
mozliwym do osiagnigcia w przysztych warunkach
(Papaj, 2016, s. 77). Charakterystyczna cecha kaizen
costing jest to, ze kazdy pracownik powinien poszu-
kiwaé rozwiazan, ktére ulepsza procesy, za ktore on
sam odpowiada. W zwiazku z tym jest to ciagly i
nieprzerwalny proces, realizowany w matych kro-
kach, o dlugoterminowych charakterze (Franke,
2016, s. 96-97).

Za istote kaizen costing uzna¢ mozna (Niedzi0t-
ka, Piasek, 2009, s. 81):

— silny nacisk na redukcj¢ kosztow,

— zmierzanie do osiagnigcia ustalonego poziomu
kosztow,

— nieprzerwane doskonalenie procesu produkcyj-
nego,

— zwigkszanie efektywnoS$ci operacyjnej,

— comiesigczne okreslanie celéw redukcji oraz
porownanie i analiz¢ powstatych odchylen od
docelowych wielkosci redukcji kosztow,

— uzgadnianie razem z pracownikami wytworczymi
poziomu redukcji kosztow.

Koncepcja kaizen costing sktada si¢ trzech pod-
stawowych etapéw (Zyznarska-Dworczak, 2012, s.
82; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 81):

— okreslenie miesigcznych kwot kosztow do reduk-
cji,

— realizacja dzialan usprawniajacych, ktoére pozwo-
la osiagna¢ wyznaczong obnizkeg kosztow,

— analiza powstatych odchylen.

W praktyce mozna wyrdzni¢ dwie odmiany dzia-
fan wystepujace w rachunku kosztow ciagltego do-
skonalenia podejmowane w celu redukcji kosztow
(Kamela-Sowinska i in., 2010, s. 249):

— dziatania podejmowane po uptywie trzech mie-
siecy od wprowadzenia produktu na rynek,
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— dziatania podejmowanie w sposob ciagly zwiaza-
ne z opracowaniem rocznego budzetu przedsig-
biorstwa.

Pierwsza z wyzej wymienionych odmian jest
uzupetnieniem rachunku kosztéw docelowych. Za-
stosowanie w tym przypadku rachunku kosztow
ciaglego doskonalenia ma na celu redukcjg strate-
gicznej czesci kwoty redukceji kosztow, co doprowa-
dzi do osiagnigcia poziomu kosztu docelowego za-
tozonego na etapie przedprodukcyjnym (Bochenek,
2018, s. 14). Wszelkie dziatania oceniajace czy
koszty rzeczywiste wytwarzania produktu nie prze-
wyzszylty kosztow docelowych, wykonuje si¢ po
uptywie trzech miesigcy od wprowadzenia wyrobu
na rynek. Okres ten bowiem potrzebny jest na zapo-
znanie si¢ pracownikow z procesem produkcji dane-
go wyrobu. Jesli badania wykaza, ze koszty rzeczy-
wiste sa wyzsze od kosztow docelowych, to nastgpu-
je powotanie specjalnego zespolu (Kowalczyk,
2013, s. 115). Jego zadaniem jest zaplanowanie oraz
koordynacja dziatan, ktorych realizacja spowoduje,
ze jednostkowy koszt wytworzenia produktu zrowna
sie z poziomem kosztu docelowego (Piersiala, 2012,
s. 92).

Rysunek 1 ukazuje model tacznego zastosowania
rachunku kosztéw docelowych i rachunku redukcji
kosztow w kompleksowym zarzadzaniu kosztami w
poszczegbdlnych  fazach
Oprocz ograniczania kosztow produktu potaczenie
tych dwoch rachunkow pozwala takze na zwigksze-
nie $wiadomosci wsrod pracownikdéw, co do miegjsca
oraz roli kosztow w przedsigbiorstwie (Jablonski,
Jabtonski, 2005, s. 13).

Druga odmiana rachunku kosztow ciaglego do-
skonalenia powiazana jest natomiast z rocznym bu-
dzetowaniem. Jej celem jest doprowadzenie do uzy-
skania zaplanowanego poziomu zysku poprzez re-
dukcje kosztéw (Bochenek, 2018, s. 14). Rachunek
ten prowadzony jest z okresu na okres, a podejmo-
wane systematycznie dziatania powinny zmierza¢ do
racjonalnego wykorzystania zuzywanych zasobow,
co w efekcie koncowym pozwoli osiagnac¢ planowa-
na obnizke kosztow (Czubakowska, Gabrusewicz,
Nowak, 2006, s. 212).

Poczatkowym etapem tej koncepcji jest sporza-
dzenie wstgpnego rocznego budzetu przedsigbior-
stwa, ktory jest oparty na jednostkowych kosztach
zmiennych z poprzedniego okresu. Jednoczesnie
ustalany jest takze oczekiwany poziom zysku ze
sprzedazy. Poréwnujac ustalong wcze$niej warto$¢
zysku oraz ta, ktora jest w budzecie otrzymuje sig

cyklu zycia produktu.

roznicg, ktora jest docelowa wielkoscia redukcji
kosztow. Nastepnie kwota ta rozdzielana jest na
poszczegOlne jednostki organizacyjne, ktére powin-
ny okresli¢, jaki jest mozliwy do wypracowania
przez nie zakres redukcji kosztow. Po tym etapie
nastgpuje sporzadzenie ostatecznej wersji budzetu,
ktora bierze pod uwage planowane dziatania
usprawniajace przebieg procesu produkcyjnego
(Nowak, Wierzbinski, 2010, s. 146-153).

Rys. 1. Schemat 1lacznego funkcjonowania target
costing i kaizen costing
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Trzcinska,
2012, s. 144; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 82; Zyznarska-
Dworczak, 2012, s. 84; Jabtonski, Jablonski, 2005, s. 13).

Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia jak
kazda metoda ma swoje mocne oraz stabe strony.
Zestawienie korzys$ci oraz ograniczen przedstawia
tabela 1.

Tab. 1. Zalety oraz ograniczenia kaizen costing

Zalety Wady
— ciagta redukcja kosztow, - brak zauwazalnych
- nieustanne  doskonalenie | efektow w krétkim cza-
procesow, sie,
— niskie koszty wprowadza- - trudnosci w  ocenie
nych zmian, efektywnosci  dziatan
- zaangazowanie wszystkich | usprawniajacych.
pracownikéw,
— mato ryzyko niepowodze-
nia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Trzcinska,
2012, s. 148-149; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 83-84).
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Przedsigbiorstwo wykorzystujac kaizen costing
nieustanne dazy do regularnego obnizania poziomu
kosztow, analizuje powstale odchylenia i wprowa-
dza dziatania naprawcze w celu osiagnigcia zalozo-
nego planu redukcji (Papaj, 2016, s. 79). Poprzez
oceng procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie
menedzerowie moga wdraza¢ zmiany, dzigki czemu
udoskonalaja pracg w organizacji. Koszty tych
zmian sa niewielkie, poniewaz w usprawnianiu pro-
cesow bierze udziat zaloga firmy, co oznacza, Ze nie
ma potrzeby oplacania zewngtrznych specjalistow.
Jedynym kosztem moze by¢ system motywacyjny,
ktory powinien wynagradza¢ pracownikow za zgla-
szanie propozycji udoskonalania swojej pracy (Nie-
dzidtka, Piasek, 2009, s. 83-84).

Atutem kaizen costing jest angazowanie wszyst-
kich pracownikow, od najnizszego szczebla organi-
zacji do kierownictwa, co jest dodatkowym Zrédiem
informacji zarzadczej (Kadtubska, 2017, s. 31). Me-
toda ta jest obarczona takze niskim ryzykiem. Jed-
nak stosujac ten rachunek w krotkim czasie nie da
sie dostrzec efektow, bowiem sa one mozliwe do
zauwazenia dopiero w dluzszym okresie czasu
(Trzcinska, 2012, s. 145).

3. Charakterystyka zarzadzania kosztami

w badanym przedsi¢biorstwie

Firma Polsynt2 jest producentem i eksporterem
zywic syntetycznych na bazie mocznika, melaminy,
styrenu, fenolu i metanolu, dlatego tez oferuje sze-
roki asortyment wyrobow dla wielu galezi przemy-
stu. Jej gtowna oferte¢ produktowa stanowia zywice
poliestrowe, nowolakowe, do materiatow drewnopo-
chodnych, izolacyjnych, tworzyw warstwowych,
zelkoty, formalina oraz szpachlowka do renowacji
karoserii samochodowych.

W firmie zostata przeprowadzona analiza i ocena
sposobow zarzadzania kosztami w oparciu 0 pozy-
skana dokumentacjg¢ oraz rozmowy z pracownikami
Dzialu Ekonomicznego i Kosztow, ktory zajmuje sig
zarzadzaniem kosztami. Dodatkowo w przedsiebior-
stwie przeprowadzone zostaly badania ankietowe w
okresie od 14 maja 2018 r. do 25 maja 2018 r. W
badaniach tych wzigto udziat 7 pracownikow Dziatu
Ekonomicznego i Kosztéw. Celem przeprowadza-
nych badan ankietowych byta diagnoza funkcjono-
wania stosowanego w firmie rachunku kosztéw oraz

% Nazwa firmy zostata zmieniona z uwagi na ochrone
danych.

ocena efektywno$ci systemu zarzadzania kosztami.
Wykorzystany w badaniach kwestionariusz ankie-
towy sktada si¢ z dwodch czgsci. Pierwsza czgs¢ za-
wiera 3 pytania metryczkowe, natomiast druga —
zawierala 26 pytan szczegotowych, odnoszacych sig
do zarzadzania kosztami w firmie.

W badanym przedsigbiorstwie struktura kosztow
charakteryzuje si¢ tym, ze w kosztach calkowitych
firmy okoto 80% stanowia koszty surowcow, ktore
sq zuzywane do produkcji wyrobdw gotowych. Tak
wysoki udziat kosztow zuzycia surowcow wynika ze
specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na wyso-
kos¢ tych kosztow najwigkszy wplyw maja ceny
notowan podstawowych surowcow na gietdach.
Natomiast w tych 80% kosztow surowcdéw mozna
wyrozni¢ strategiczne koszty tych surowcow, ktore
sa najbardziej i najczeSciej wykorzystywane. Ich
udzial w kosztach surowcow stanowi 15%. Oprocz
kosztow surowcow w przedsigbiorstwie mozna wy-
rozni¢ jeszcze takie koszty, jak m.in.: koszty czyn-
nikdw energetycznych, koszty transportu, koszty
wynagrodzen, koszty remontdw, podatki i optaty,
koszty sprzedazy oraz zakupu, koszty jako$ci czy
koszty zarzadu.

Po przeanalizowaniu struktury kosztéw wg ro-
dzajow w badanej firmie mozna stwierdzi¢, ze w
latach 2014-2016 wskazniki struktury kosztow ro-
dzajowych nie wykazuja wigkszych zmian. Udziat
procentowy poszczegolnych kosztéw jest prawie
niezmienny w badanym okresie. Najwigkszym
udzialem cechuja sig¢ koszty zuzycia materiatow,
ktore w 2016 roku stanowia 78% wszystkich kosz-
tow. Natomiast pozostale pozycje kosztow posiadaja
znacznie nizsze udzialty w kosztach catkowitych.
Sposrod nich mozna wyrdézni¢ dwie najwigksze po-
zycje: koszty wynagrodzen, ktore w 2016 roku wy-
niosly 7% oraz koszty ustug transportowych, ktore
posiadaja 5% udziat w catkowitych kosztach. Reszta
pozycji kosztowych ma niewielki udziat, bo w wigk-
szo$ci 1% lub 2%.

Poza tym, ze w firmie stosowany jest uktad ro-
dzajowy kosztéw to takze koszty ewidencjonowane
sa jeszcze w ukladzie kalkulacyjnym oraz w ukla-
dzie z podziatem na koszty stale i zmienne. Ewiden-
cjonowanie kosztow w ukladzie rodzajowym wynika
z celow obligatoryjnej sprawozdawczosci finanso-
wej, natomiast ewidencja w uktadzie kalkulacyjnym
pozwala na poznanie miejsc powstawania kosztow
oraz na doktadna kontrol¢ kosztow.
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Rysunek 2 przedstawia strukture kosztow wg ich
miejsc powstawania w analizowanej firmie w latach
2014-2016.

Rys. 2. Struktura kosztow wedlug miejsc ich powsta-
wania
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z fir-
my.

W badanej firmie najwiekszy udziat w catkowi-
tych ponoszonych kosztach maja koszty dziatalnosci
produkcyjnej. Ich udziat jest niezmienny w badanym
okresie 1 wynosi on powyzej 80%. Pozostate koszty
posiadaja znacznie mniejsze udziaty. W analizowa-
nym okresie koszty dziatalnosci pomocniczej nie
ulegly zmianom, stanowity one 12%. Najmniejszy
udzial majq koszty ogdlnego zarzadu, ktory w 2016
roku wyniost 6%.

Wszystkie zachodzace operacje gospodarcze,
ktore maja bezposredni wplyw na pozycje kosztow
sa ewidencjonowane w specjalistycznym zintegro-
wanym systemie informatycznym klasy ERP. W
systemie tym odbywa si¢ rozliczanie kosztow, ktore
jest w pelni zautomatyzowane i wynika z bezpo-
$rednio  zarejestrowanych danych przez pra-
cownikéw. System ten dostarcza prostych, czytel-
nych danych, ktore pozwalaja na szybkie ich wyko-
rzystanie. Co wazne jest on bardzo sprawny i po-
mocny w zarzadzaniu kosztami oraz pozwala uzy-
skiwa¢ danych w réznych formach i przekrojach, co
pozwala na szybkie i racjonalne podejmowanie de-
cyzji oraz ulatwia nie tylko zarzadzanie kosztami,
lecz zarzadzanie calym przedsigbiorstwem. Wszyst-
kie ponoszone w przedsigbiorstwie koszty zareje-
strowane w tym systemie sa bardzo szczegdtowo
analizowane po zamknigciu kazdego miesiaca w
rozbiciu na koszty state i koszty zmienne. Analizu-
jac strukture kosztow w podziale na state i zmienne
mozna zauwazy¢, ze w badanym przedsigbiorstwie
w latach 2014 - 2016 przewazaja koszty zmienne.
Dostrzegalny jest takze niewielki spadek kosztow
zmiennych, w 2014 roku ich udziat wynosit 89%,
natomiast w 2016 r. — 86%. Zmniejszenie udzialu
kosztéw zmiennych oznacza wzrost udziatu kosztow

statych w catkowitych kosztach. W 2014 r. koszty

state mialy 11% udziatu, a w 2016 r. ich udziat

wzrost do 14%.

W analizowanej firmie podstawowym narzg-
dziem wykorzystywanym do zarzadzania kosztami
jest podziat kosztow na state i zmienne oraz wynika-
jacy z niego rachunek marz pokrycia kosztow. Kosz-
ty zmienne sa bezposrednio przypisywane do pro-
duktow, natomiast koszty state w catosci sa przypi-
sywane na caly zaktad. Stosowany w firmie rachu-
nek marz pokrycia kosztow wraz z istniejacym spo-
sobem ewidencji pozwala na m.in. na zaplanowanie
kosztow danych produktow, wiarygodna kalkulacje
oraz ustalenie ceny poszczeg6lnych produktéw wraz
z szybka zmiana w wielkos$ciach ich produkcji, ana-
lize i kontrolg kosztéw w rdéznych okresach oraz
roznych przekrojach.

Wykorzystywany rachunek kosztow spelnia wie-
le funkcji w przedsigbiorstwie i to z nich wyptywa
jego wielkie znaczenie nie tylko w zakresie podej-
mowania decyzji przez kierownictwo firmy, ale
takze w procesie kontrolnym oraz planistycznym.
Najwazniejszymi funkcjami rachunku kosztow dla
decydentow sa m.in. funkcje: informacyjna, rejestra-
cyjna, analityczna, optymalizacyjna oraz kontrolna
kosztow. Petniac te funkcje rachunek kosztow:

— tworzy informacje dostosowane do potrzeb jego
wewngtrznych i zewngtrznych uzytkownikow,

— ujmuje skutki operacji gospodarczych, w tym
szczegodlnie zuzycia zasobow,

— pozwala na badanie i oceng poziomu, struktury i
dynamiki kosztow,

— stanowi podstawe do dokonywania wyboru wa-
riantdw dziatan, poniewaz dostarcza informacje,
ktore opisuja rozne sytuacje decyzyjne,

— dostarcza informacje kosztowe, ktore pozwalaja
na oceng poszczegdlnych osrodkow odpowie-
dzialnos$ci oraz kontrole kosztow.

Nie mniej wazne funkcje rachunku kosztow w
procesie decyzyjnym pracownicy firmy uznali funk-
cje: klasyfikacyjna, sprawozdawcza i motywacyjna.
Spetianie tak wielu réznych funkcji przez rachunek
marz pokrycia kosztéw, §wiadczy o tym, ze generuje
on wieloprzekrojowe informacje, ktore sa wiasciwie
dopasowane do potrzeb zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Oprocz stosowania rachunku marz pokrycia
kosztow w firmie wykorzystuje si¢ takze budzeto-
wanie, ktore odbywa si¢ na podstawie instrukcji
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planowania dziatalno$ci gospodarczej, ktora jest
zarzadzeniem dyrektora generalnego firmy. Instruk-
cja ta zawiera szczegotowe wytyczne dla wszystkich
komorek przedsigbiorstwa w zakresie przygotowy-
wania odpowiednich danych do budzetu. Kazdy
dziat przygotowuje informacje, ktore sa potrzebne
do pézniejszego stworzenia budzetu. Przyktadowe
informacje, ktore sa przygotowywane do procesu
budzetowania przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Przykladowe informacje przygotowywane
rzez odpowiednie dzialy potrzebne do budzetowania

Dzial firmy Rodzaje przygotowywa-
nych informacji
Dzial Zakupow Informacje o cenach zaku-
poéw materiatow
Dzial Handlowy i | Informacje o  wielkosci
Dzial Marketingu sprzedazy, cenach poszcze-

golnych wyroboéw (budzet
sprzedazy)

Informacje o planowanych
badaniach nad nowymi pro-
duktami

Informacje o planowanych
remontach i inwestycjach

Dziat Rozwoju

Dziat BHP i Bezpie-
czenstwa  Technicz-
nego oraz Wydziat
Utrzymania Ruchu i

Inwestycji
Wydziat Ochrony | Informacje o wysokosci
Srodowiska naktadow na ochrone §ro-

dowiska
Informacje o ponoszonych
przez nie kosztach pomocni-
czych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z fir-
my.

Po zebraniu potrzebnych danych tworzony jest
budzet przedsigbiorstwa, ktory wspomaga proces
zarzadzania kosztami w firmie. Stosowanie budze-

Wszystkie komorki w
firmie

towania dostarcza informacji o przysztym poziomie
kosztow, co pozwala na podejmowanie dziatan, kto-
re wptyna na ksztattowanie si¢ struktury i poziomu
kosztow.

W przeprowadzonych badaniach ankietowych re-
spondenci okre$lali przydatno$¢ poszczeg6lnych
metod stosowanych w zarzadzaniu kosztami. Re-
spondenci ocenili stosowane w firmie metody, czyli
rachunek kosztow pelnych w 100% jako bardzo
uzyteczny instrument, rachunek kosztow zmiennych
(85%) oraz proces budzetowania kosztow (75%) na
bardzo wysokim poziomie oraz uznali je za naj-
bardziej wiarygodne Zzrédla informacji, od ktorych
zaleza podejmowane decyzje.

Sposrod pozostatych metod najwigkszym udzia-
tem pod wzgledem jego uzytecznos$ci charakteryzuje
si¢ rachunek kosztow ciaglego doskonalenia — Kai-
zen Costing. Okoto 50% respondentéw wskazato go
jako przydatny do celéw podejmowania decyzji.
Natomiast na znacznie nizszym poziomie pod
wzgledem przydatnosci w firmie zostaly ocenione
rachunek kosztéw dziatan (36%) i rachunek kosztéw
docelowych (29%).

Respondenci wskazywali takze, jakie czynniki
maja wptyw na wybor stosowanych w firmie in-
strumentéw rachunkowosci zarzadczej. Wskazania
respondentow przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Czynniki wplywajace na wybor instrumentow
rachunkowoSci zarzadczej.
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan ankietowych w firmie.

Wszyscy respondenci wskazali, ze gldéwnymi
czynnikiem, od ktérego zalezy wybodr stosowanych
w przedsigbiorstwie instrumentow rachunkowosci
zarzadczej jest generowanie informaciji przez dany
instrument, na podstawie ktorych podejmowane sa
decyzje krotkoterminowe (100%). Rownie waznym
czynnikiem, ktory zostat wskazany przez ponad 80%
ankietowanych, sa potrzeby informacyjne zarzadu,
ktore musi spetnia¢ stosowany instrument. Niewiele
ponad 40% o0s6b wskazato, ze wybor ten uzaleznio-
ny jest od wysokiego udziatu kosztow stalych w
kosztach ogdtem oraz potrzeby oceny efektywnosci
dziatalnosci w wymiarze finansowym. Ostatnim
czynnikiem, ktéry ma wplyw na wybor stosowanego
instrumentu rachunkowos$ci jest che¢ dazenia do
ciaglego doskonalenia poprzez wyznaczenia stopy
redukcji kosztow (29%).

W analizowanej firmie na podstawie instrumen-
tow wspomagajacych zarzadzanie kosztami oraz
informacji zawartych w systemie ERP Dzial Eko-
nomiczny i Kosztow we wspotpracy z Dzialem
Handlowym przygotowuje:
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— regularnie raporty okresowe — najczesciej spo-
rzadzane w okresach miesigcznych,

— raporty o sytuacjach wyjatkowych — opracowy-
wane w chwili zaistnienia sytuacji wyjatkowej
np. nagta zmiana cen surowcow,

— raporty dotyczace prognoz — Sporzadzane raz na
kwartat.

Wszystkie rodzaje raportow sa przygotowywane
dla potrzeb informacyjnych innych dziatéw firmy do
podejmowania odpowiednich dziatan oraz dla po-
trzeb informacyjnych Zarzadu m.in. w celu podej-
mowania wlasciwych decyzji. Raporty te najczesciej
przygotowywane sa w formie czytelnych, prostych
zestawien, ktore dodatkowo sa elastyczne tzn. daja
dotyczacych
kosztow na wiele roznych sposobow. Ich przydat-
no$¢ w zarzadzaniu kosztami respondenci okreslili
na r6znych poziomach, co ukazuje rysunek 4.

mozliwo$¢ zestawiania informacji

Rys. 4. Ocena przydatnosci sporzadzanych raportéw
w zarzadzaniu kosztami

M srednia

M bardzo wysoka

wysoka

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan ankietowych.

Ponad potowa badanych uwaza, ze przydatno$c¢
do celéw zarzadzania kosztami opracowywanych
sprawozdan jest wysoka. Prawie 30% respondentow
ocenito ich uzyteczno$¢ na srednim poziomie, a 14%
— na bardzo wysokim poziomie. W zwiazku z tym
mozna stwierdzi¢, ze opracowywane raporty doty-
czace kosztow zawieraja przydatne informacje do
zarzadzanie kosztami firmy oraz daja mozliwos$¢ na
okreslanie wtasciwych ocen i podejmowanie racjo-
nalnych decyzji.

Respondenci oceniajac stosowany w firmie sys-
tem rachunku kosztéw uznali, ze zapewnia on
wszystkie potrzebne informacje do wlasciwego pla-
nowania, organizowania dziatan, kierowania ludzmi,
zarzadzania zasobami oraz podejmowania decyzji i

jest on w pelni wystarczajacy do zarzadzania kosz-
tami.

W analizowanej firmie zarzadzanie kosztami ma
charakter zardwno operacyjny, jak i strategiczny, co
oznacza, ze jest ono nie tylko realizowane podczas
wytwarzania produktéw przez kierownictwo jedno-
stek produkcyjnych, lecz dotyczy catego cyklu zycia
produktow. Glownym celami, dla ktorych stosuje sig
zarzadzania kosztami w firmie wskazanymi przez
wszystkich respondentéw (100%) sa:

— kalkulowanie kosztéw produktow,
— planowanie, redukcja oraz kontrola kosztow,
— optymalizacja poziomu kosztow.

Pozostale cele, dla ktorych stosuje si¢ zarzadza-
nie kosztami w firmie nie maja juz tak wielkiego
znaczenia dla zarzadzajacych jak wymienione wcze-
$niej. Do celow tych mozna zaliczy¢:

— optymalizacj¢ struktury kosztow — wskazany
przez 86% respondentdw,

oddziatywanie na ksztaltowanie si¢ kosztow w

czasie — wskazany przez 72% pracownikéw,

— poprawg efektywnosci wykorzystania zasobow —
wskazany przez 57% respondentdw,
— doskonalenie przebiegu proceséw gospodarczych

— wskazany przez 57% pracownikéw,

— poznanie przyczyn powstawania kosztow —
wskazany przez 43% respondentéw.

Kluczowym dziataniem w zarzadzaniu kosztami
w przedsiebiorstwie jest ustalanie cen produktéw.
To dla tego procesu przekazywanych jest najwigcej
informacji o kosztach i to podczas ustalania cen
poszczegdlnych wyrobow szczegdtowo analizowane
sa ponoszone koszty. Oprocz procesu ustalania cen
wyrobow szczeg6lnie wazne dla zarzadzania kosz-
tami sa jeszcze takie dziatania, jak planowanie, mo-
nitorowanie oraz kontrolowanie produkcji, proces
zlecania zakupu i zaopatrzenia, a takze prowadzenie
badan nad nowymi produktami.

W badanym przedsigbiorstwie realizowane za-
rzadzanie kosztami spelnia i wspomaga proces za-
rzadzania przedsigbiorstva we wszystkich jego
funkcjach tj. planowania, organizowania, monitoro-
wania i kontrolowania oraz motywowania. Najwigk-
sza wage w zarzadzaniu kosztami ma funkcja kon-
trolna, ktéra razem z funkcja monitorowania pozwa-
la na nadzér poziomu realizacji zadan, ujawniajac
powstate nieprawidtowos$ci, miejsca i przyczyny ich
powstania, co pozwala na podejmowanie dziatan,
ktore skoryguja powstate odchylenia. Rownie wazna
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rolg w zarzadzaniu kosztami peni funkcja planowa-

nia, poniewaz daje mozliwo$¢ przewidywania po-

ziomu ksztaltowania si¢ kosztéw oraz ich struktury.

Dzieki temu mozna szukaé rozwiazan oraz dzialan,

ktore wplyna i1 zoptymalizuja poziom kosztow oraz

pozwola na ich redukcjg.

W przeprowadzonych badaniach ankietowych
respondenci oceniajac realizowany obecnie w firmie
poziom zarzadzania kosztami oraz prowadzony
rachunek kosztow stwierdzili, ze w pelni spetniaja
one swoje zadania w takich obszarach jak:

— dostosowanie do potrzeb oceny dziatalno$ci oraz
podejmowania decyzji (wskazalo go 90% re-
spondentow),

— wspomaganie procesu planowania strategicznego
(uwaza tak 90% ankietowanych),

— dlugookresowy pomiar kosztow na tle realizacji
strategii (twierdzi tak 90% respondentow),

— sporzadzanie sprawozdan wlasciwych dla potrzeb
menedzeréw (wskazato go 57% pracownikow),

— ustalenia doktadnych zrédetl odchylen oraz kie-
runkow obnizania kosztow (wskazato go 57% re-
spondentdw).

4. Zakonczenie

Zarzadzanie kosztami w badanej firmie w pehi
realizuje zatozone cele przedsiebiorstwa, a stosowa-
ne metody sa skuteczne i dostarczaja wielorakich
informacji potrzebnych do zarzadzania. Jednak sa
obszary, w ktérych w firmie wystepuja problemy z
pelnym, jednoznacznym i doktadnym okresleniem i
rozliczaniem ponoszonych kosztow. Zarzadzanie
kosztami w firmie nie jest oparte na zatozeniach
dotyczacych procesoéw, klientow, konkurencji, nie
pozwala na precyzyjne szacowanie przysztych kosz-
tOw W powiazaniu z realizowana strategia przedsig-
biorstwa oraz nie jest ukierunkowane na optymali-
zowanie struktury kosztow.

W zwiazku z tymi obszarami nalezy wprowadzi¢
pewne zmiany, aby poprawi¢ poziom skutecznos$ci
zarzadzania kosztami. Do dzialan zwigkszajacych

poziom zarzadzania kosztami oraz przydatno$c¢ sto-

sowanego rachunku kosztéw mozna zaliczy¢:

— uwzglednienie niefinansowych miernikéw ocen
rezultatow dziatalnosci,

— rozszerzenie kalkulacji na koszty w ukladzie
procesow oraz klientow,

— bardziej doktadna alokacja kosztow posrednich,

— precyzyjniejsze powiazanie strategii przedsig-
biorstwa z przyszlymi kosztami,

— zwigkszenie orientacji na optymalizacjg struktury
kosztow.

Istnieja rowniez problemy w zakresie zarzadzania
kosztami w procesach zarzadzania marketingiem czy
zarzadzania jako$cia. To wlasnie brak peinej identy-
fikacji w zakresie rozliczania kosztow w tych obsza-
rach, a takze duzy udziat kosztow zmiennych zasu-
gerowaly, aby zaproponowa¢ wprowadzenie do za-
rzadzania kosztami badanej firmy koncepcije reduk-
cji kosztébw — Kaizen Costing. Wprowadzenie ra-
chunku kosztéw ciagtego doskonalenia pozwolitoby
rOwniez na powiazanie istniejacego systemu moty-
wacyjnego z zarzadzaniem kosztami, poniewaz jesli
system motywujacy pracownikow bedzie przewidy-
wal np. premie za proponowanie nowych dziatan
obnizajacych koszty, to wptynie to pozytywnie na
motywacj¢ pracownikoOw oraz sprawi, ze beda oni
chetniej wychodzili z nowymi propozycjami i roz-
wigzaniami.

Na podstawie pozyskanych informacji o procesie
przeptywu informacji o kosztach stwierdzono, iz
pracownicy nie sa w pelni zadowoleni z uwagi na
wystepowanie czestych opdznien w przekazywaniu
informacji. Najczgséciej opdznienia te sa spowodo-
wane brakiem faktur od dostawcéw, co skutkuje
problemami w szybkim rozliczaniu kosztow. W
firmie warto takze usprawni¢ proces przeptywu in-
formacji dotyczacy ponoszonych kosztow pomigdzy
poszczegdlnymi dziatami firmy np. poprzez wpro-
wadzenie doktadniejszego systemu czy wprowadze-
nie mozliwo$ci przesytania pomiedzy dzialami ko-
munikatow w celu zwiekszenia skutecznosci i efek-
tywno$ci zarzadzania kosztami.
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Kaizen Costing as a method to improve cost management in a
company
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Abstract:

Continued development of companies makes them need more accurate information for further operation.
Cost information is of utmost importance, which is supplied by a cost accounting tailored to a company’s
needs.

In this article the focus is put on presenting a modernized cost accounting — Kaizen Costing, its general
idea, steps for its gradual implementation in a company as well as pros and cons of its use. Apart from theo-
retical focus, the article presents a more practical focus as well which relates to the characteristics of cost
management in the analyzed manufacturing company. Upon the evaluation of the existing system of cost
management, identified deficiency in satisfying the needs of decision-makers, and in order to improve the
effectiveness of the process of cost management, the implementation of Kaizen Costing was proposed in the
analyzed company.
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