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Wykorzystanie informacji z rachunku redukcji kosztow
W procesie cigglego doskonalenia

Dariusz Rojek” Irena Sobariska™

Wprowadzenie

Za jedna z gtownych przyczyn sukcesu wielu japonskich przedsigbiorstw w dru-
giej potowie XX wieku w praktyce $§wiatowego biznesu uznano zastosowang
W nich nowa, systemowa koncepcje¢ szczuptej organizacji zorientowanej na za-
chowanie konkurencyjnosci i przetrwanie w dlugim okresie. Z tego wzgledu
koncepcja ta przekroczyta granice japonskich przedsigbiorstw i jest coraz szerzej
wdrazana przez wielkie korporacje, dziatajace w innych obszarach geograficz-
nych i kulturowych na $wiecie (np. w Stanach Zjednoczonych, Niemczech, Fran-
cji). Jednostki organizacyjne tych korporacji, dziatajace w Polsce, wdrazaja zasa-
dy i metody szczuptego przedsigbiorstwa w obszarach produkcji (Lean Produc-
tion), zarzadzania (Lean Management) i rachunkowosci (Lean Accounting), two-
rzac jeden system lub sa na etapie wdrazania tego podejscia dopiero w pierwszych
dwoch obszarach.

W literaturze z dziedziny zarzadzania coraz szerzej sa objasniane zasady i me-
tody stosowane w obszarach Lean Production i Lean Management (Liker, 2005;
Womack, Jones, 2008), natomiast w $wiatowym i krajowym pismiennictwie
z zakresu rachunkowosci obszar Lean Accounting jest prezentowany w znacznie
mniejszym stopniu. W ostatniej dekadzie w literaturze polskiej szerzej byty obja-
$niane zazwyczaj dwie metody stosowane w Lean Accounting, tj. rachunek kosztow
celu (Target Costing) i rachunek redukcji kosztow (Kaizen Costing) (Sobanska,
2003; Sojak, Jozwiak, 2004; Szychta, 2007; Nita, 2008). Dopiero od kilku lat
sporadycznie prezentowane sa zasady i wszystkie metody stosowane kompleksowo
w tej innowacyjnej koncepcji rachunkowoséci (Maskell, Baggaley, 2003; Soban-
ska, 2010; Michalak, 2009). W literaturze Swiatowej mozna znalez¢ niewiele przy-
ktadéw zastosowania metody Lean Accounting w réznych $srodowiskach kultu-
rowych, natomiast w krajowej literaturze przedmiotu dotychczas w ogoéle nie opi-
sano przypadku wdrozenia jakiejkolwiek metody Lean Accounting w przedsig-
biorstwie dziatajacym w polskich realiach.
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Jednym z narzedzi, ktorymi postuguje si¢ Lean Management, jest metoda Kai-
zen. Kaizen to ztozenie dwoch japonskich stow ,,Kai” — zmiana i ,,Zen” — dobry.
Dostownie oznacza ona proces ciaglych zmian na lepsze. Zgodnie z definicja
zatozyciela 1 honorowego prezesa KAIZEN Institute, Masaaki Imai, Kaizen to
»(...) doskonalenie przez wszystkich, doskonaleniec wszedzie i doskonalenie
przez caly czas (...)” (Imai, 2010).

Pomiar efektow wdrazania projektow Kaizen jest dokonywany w koncepcji
Lean Accounting przez Kaizen Costing. Rachunek ten jest znany w literaturze
polskiej rowniez pod nazwa rachunku redukcji kosztow albo rachunku perma-
nentnej redukcji kosztow. Oznacza on ,,systematyczne wyszukiwanie 1 wdrazanie
udoskonalen w technologii i organizacji oraz podnoszenie poziomu wiedzy i kwali-
fikacji pracownikéw niezbednych do osiagnigcia kosztu zatozonego dla wytwa-
rzanego produktu” (Sobanska, 2009, s. 439).

Celem artykutu jest objasnienie znaczenia informacji z rachunku redukcji
kosztow (Kaizen Costing), roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w kontek-
$cie narzedzi ciagtego doskonalenia takich, jak Kaizen, system motywowania czy
tabele wynikow.

Do zrealizowania tego celu zastosowana zostata metoda analizy przypadku.
Do przeprowadzenia badan empirycznych wybrano spotke JTI Polska dziatajaca
w strukturze grupy kapitatowej Japan Tobacco International (JTI), w ktérej sto-
sowana jest filozofia ciagtego doskonalenia Jest to spotka zajmujaca si¢ produk-
cja wyrobow tytoniowych, okreslana dalej jako fabryka.

W prezentowanym opisie przypadku zostal przedstawiony w sposéb synte-
tyczny caly proces funkcjonowania filozofii ciaglego doskonalenia, poczynajac
od narodzenia si¢ pomystu usprawnienia dzialania, az po weryfikacje wptywu
takiego projektu na zaktadany poziom redukcji kosztow i wyniku fabryki w krot-
kim i dtugim okresie.

W badanym przedsigbiorstwie rachunek redukcji kosztow jest kluczowym na-
rzedziem stuzacym do osiagnigcia zatozonego w strategii wyniku. Rachunek ten
zajmuje bardzo wazne miejsce w procesie planowania i budzetowania zaréwno
operacyjnego, jak i strategicznego.

1. Tworzenie kultury ciaglego doskonalenia i motywowania

W kwietniu 2007 r. koncern tytoniowy Gallaher zostal przejety przez grupe JTI.
W zwiazku z przejeciem rozpoczgto restrukturyzacjg wszystkich spotek Gallahe-
ra, w tym rowniez przejetej spotki w Polsce. Jedna z pierwszych zmian, jakie
wprowadzono, byla filozofia ciaglego doskonalenia. Podejmowano wiele dziatan,
aby wzbudzi¢ wérdd wszystkich pracownikéw inicjatywe i che¢ poprawy wspol-
nego $rodowiska pracy. Dla wielu z nich byto to nowe do$wiadczenie i podejscie,
z ktorym nie mieli dotychczas okazji si¢ zapozna¢. W proces ciagtego doskona-
lenia zostali zaangazowani wszyscy pracownicy firmy. Kazdy z pracownikow
moze zglosi¢ projekt usprawniajacy procesy i redukujacy koszty, niezaleznie od
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zajmowanego stanowiska i skali usprawnienia. Wszystkie projekty sa zglaszane

do lokalnego zespotu Kaizen. Wystepuja rowniez projekty globalne, ktore sa wska-

zywane do realizacji przez zespoty Kaizen w centrali firmy.

Proces ciaglego doskonalenia jest niezwykle wazny dla przedsigbiorstwa,
gdyz umozliwia realizacj¢ celow fabryki wynikajacych ze strategii calej grupy
JTI. Kierownictwo fabryki dba, aby pracownicy byli odpowiednio umotywowani
do czynnego uczestniczenia w tym procesie. Motywatory stosowane w motywo-
wania pracownikow do aktywnosci sa zarowno materialne, jak i niematerialne;
zostaly one wymienione ponizej.

» Kazdy dziat ma ustalone mierzalne, kluczowe wskazniki oceniajace jego dzia-
falnos¢ (Key Performance Indicator — KPI). Stopien osiagniecia zatozonego
poziomu tych wskaznikéw dla okreslonego dziatu determinuje wysoko$¢ rocznej
premii, jaka przystuguje zatrudnionym w nim pracownikom. Wszystkie dziaty
w przedsigbiorstwie wsrdod swoich wskaznikow maja wskaznik liczby zgto-
szonych i zatwierdzonych do realizacji projektow Kaizen. Poprzez premig
roczng uzalezniona od KPI pracownicy dostaja bezposredni bodziec finansowy,
ktory motywuje ich do zglaszania jak najwigkszej liczby usprawnien w przed-
siebiorstwie.

= Za najlepsze w danym roku projekty Kaizen pracownicy sa premiowani do-
datkowymi nagrodami rzeczowymi (sprzet RTV, AGD, rowery itp.). ROwniez
osoby, ktore zglosity najwicksza liczbe projektow zaklasyfikowanych do rea-
lizacji otrzymuja dodatkowe nagrody.

= Wazne miejsce w procesiec motywowania zajmuje motywowanie przez Uzna-
nie. Nagrody rzeczowe sa wreczane przez dyrektora fabryki podczas dorocznego
zebrania, na ktorym sa obecni wszyscy pracownicy. Autorzy najlepszych projek-
tow Kaizen przygotowuja prezentacje dla pozostatych pracownikow i przed-
stawiaja wdrozone idee. Oddelegowani sg oni rowniez na spotkanie w centrali
korporacji, gdzie moga przedstawi¢ swoje pomysty na forum tworcow najlep-
szych projektow w calej grupie kapitatowej JTI.

» Zdjecia autoréw najlepszych pomystow oraz streszczenia zaproponowanych
rozwiazan wywieszane sa na tablicach informacyjnych, ogdlnie dostepnych
w firmie.

Kadra zarzadzajaca fabryka dba o wdrozenie japonskiej kultury Kaizen w lo-
kalnym $rodowisku i przeniesienie tego podej$cia na polski grunt przez moty-
wowanie pracownikéw do czynnego uczestniczenia w procesie ciagtego dosko-
nalenia. Kierownicy wszystkich szczebli, a zwlaszcza zarzad, postepuja zgodnie
z filozofia Kaizen, ze szeregowi pracownicy wykonujacy swoja pracg maja naj-
wigksza wiedzg na temat bezposrednich czynnosci, jakie codziennie wykonuja
W swojej pracy. W zwiazku z tym sa oni doskonalym zroédlem pomystow uspraw-
niajacych procesy, w ktorych uczestnicza. Menedzerowie nie moga zatem po-
zwoli¢ sobie na brak czasu i niewystuchanie pracownika, ktdry chciatby zgltosié¢
usprawnienie. Nigdy nie krytykuja oni pracownikow ani ich pomystow zaraz po
ich prezentacji, nawet wtedy, gdy w pierwszej chwili wydaja si¢ one nie do zrea-
lizowania. Kazdy pomyst powinien by¢ przyjety do rozpatrzenia i pozniejSzej
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weryfikacji. Umiejetne stuchanie swoich pracownikéw to jedno z kluczowych
zadan kadry zarzadzajacej, ktore moze przetozy¢ si¢ na wymierne korzysci zwia-
zane z realizacja projektow ciagltego doskonalenia, majacych swoje zrodto w po-
mystach zglaszanych przez szeregowych pracownikow firmy.

2. Projekty Kaizen i etapy ich realizacji

W grupie JTI wystgpuja dwa typy projektow Kaizen: projekty globalne i projekty
lokalne. Roznica pomigdzy tymi kategoriami polega jedynie na miejscu, w kto-
rym projekt zostat zgloszony. Cala reszta procesu implementacji projektu w oby-
dwu przypadkach odbywa si¢ analogicznie.

Zgloszenie projektu Kaizen moze odby¢ si¢ w dowolnym czasie i przez do-
wolnego pracownika — w przypadku gdy zgtaszajacym jest pracownik okre$lonej
fabryki, mamy do czynienia z projektem lokalnym. Duza liczba projektow jest
kierowana z centrali grupy JTI do realizacji w fabrykach. Wtedy projekty w fa-
brykach maja charakter globalny. W wigkszosci przypadkow transfer projektow
usprawniajacych procesy w badanej fabryce odbywa sig poprzez dziat inzynie-
ryjny, ktéry przejmuje odpowiedzialno$¢ za ich realizacje.

Zgloszenie projektu lokalnego powinno mie¢ forme pisemna (wyjatkiem sa
zgloszenia dotyczace bezpieczenstwa — w tym przypadku forma jest dowolna)
i zawiera¢ nastepujace sekcje:

1) opis obecnej sytuacji,
2) opis proponowanej zmiany,
3) przewidywane korzysci.

Zgloszenie przyjmuje lokalny zespot Kaizen powotany w fabryce. Jest to ze-
spot miedzyfunkcyjny, sktadajacy si¢ z czterech 0sob reprezentujacych rozne dzia-
ty (produkcji, inzynieryjny, i dwa inne, dowolne dzialy), ktore rejestruja i wery-
fikuja naptywajace projekty. Po pozytywnej weryfikacji wniosku przez zespot
Kaizen zostaje on zaklasyfikowany jako projekt do realizacji. Na tym etapie zo-
staje wyznaczony lider projektu — konkretna osoba z wybranego dziatu odpowie-
dzialna za realizacj¢ wniosku. Lider projektu buduje zespot, przy pomocy ktore-
go bedzie realizowa¢ projekt Kaizen. W zespole tym maja obowiazek uczestni-
czy¢ wszyscy, ktorych obecnos¢ uzna za konieczna lider zespotu. Dzigki ciagle-
mu budowaniu $§wiadomosci o wartoéci dodanej projektow Kaizen, zaréwno wérod
kadry zarzadzajacej, jak i szeregowych pracownikow, lider projektu nie ma pro-
blemoéw z zaangazowaniem pracownikow innych dziatow w jego realizacjg. Pra-
cownicy ci jednocze$nie nie sa zwalniani z wykonywania dotychczasowych obo-
wiazkow, dlatego tez realizacja projektéw ciaglego doskonalenia nie pociaga za
soba zwigkszenia zatrudnienia w fabryce. Kazdy pracownik wie, ze do jego co-
dziennych obowiazkow nalezy rowniez aktywne wspieranie projektow ciaglego
doskonalenia.

W przypadku wniosku zwiazanego z istotna modyfikacja maszyn lub urzadzen
zostaje on przekazany do dziatu inzynieryjnego, a doktadnie do osoby, ktora
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zajmuje si¢ danym segmentem dziatalno$ci. W pozostatych przypadkach realiza-
cja wnioskow odbywa si¢ pod przewodnictwem pomystodawcy lub pracownikow
bezposrednio uczestniczacych w procesie, ktorego udoskonalenia dotycza.

Lider projektu wraz ze swoim mig¢dzyfunkcyjnym zespolem roboczym jest
odpowiedzialny za wdrozenie projektu. Dobiera on sobie cztonkéw zespotu z roz-
nych dziatlow w zaleznosci od specyfiki projektu. Ocena projektu, jego wpltyw na
osiagniecie zatozonego wyniku fabryki, zapewniajacego realizacj¢ celéw w glo-
balnej strategii JTL, jest dokonywana przez pracownika dziatu finansowego (ko-
ordynatora finansowego projektu) w $cistej wspolpracy z liderem projektu i po-
zostalymi jednostkami firmy, ktore zaangazowane sq w projekt. Schemat prze-
ptywu informacji migdzy stronami zaangazowanymi w projekt zostal przedsta-
wiony na rysunku 1. Nastepnie zostaty scharakteryzowane etapy jego realizacji.

Rysunek 1. Przeptyw informacji w strukturze grupy JTI w realizacji projektu
Kaizen i Kaizen Costing
4
e
Struktury globalne

P 1 Global Global
Pomystodawca ozostate Finance Engineering

3 . . Koordynator
ZCSp(’)l’ Kaizen Lider pl'O]ektU finansowy
Struktury lokalne
. Dziat zasoboéw . . Komérka ds. kalkulacja o
Dziat treasury ludzkich Dziat produkcji kosztow produkeji Dziat inzynieryjny
Dziat jakosci Dzial planowania Dziat zakupow Dzial BHP Dziat logistyki

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wstepna weryfikacja projektu przez dzial inZynieryjny

Dziat inzynieryjny po otrzymaniu projektu od zespotu Kaizen bada mozliwosci
jego wdrozenia pod wzgledem technologicznym. Jesli projekt jest lokalny, dziat
inzynieryjny sprawdza jego zgodno$¢ ze standardami catej grupy kapitatowej.
Dziat ten komunikuje si¢ rowniez z wilasciwymi jednostkami inZzynieryjnymi
w strukturze Global Engeenering, aby uzyska¢ zgode grupy na realizacje projektu.
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Szacowanie wplywu projektu na obnizenie kosztow, wynik i przeplywy

PpienigZne przez dzial finansowy

Specjalista strategicznej rachunkowosci zarzadczej, zajmujacy stanowisko koor-

dynatora do spraw wydatkéw kapitatowych w dziale finansowym, jako koordy-

nator projektu od strony finansowej dokonuje obliczenia wskaznikow efektywno-
$ci inwestycji i przeprowadza rachunek redukcji kosztow w celu dostarczenia lide-
rowi projektu informacji dotyczacych:

o NPV — wartosci biezacej netto dla dwoch okresow: pigciu i dziesigeiu lat (przy
krotkoterminowych inwestycjach liczony jest rowniez NPV dla trzech lat);
stopa dyskontowa przyjmowana dla projektu jest stata dla wszystkich spotek
grupy kapitatowej (w celu tatwiejszych poréwnan optacalnosci poszczegdl-
nych projektow inwestycyjnych) i wynosi 7,5%;

o okresu zwrotu dla projektu inwestycyjnego wyrazonego w latach;

o usrednionej rocznej wartosci redukcji kosztow, jaka przyniesie projekt po
implementacji;

o roku i miesigca, w ktorym projekt przyniesie pierwsze oszczgdnosci kosztow;

e wplywu projektu na przeptywy pieniezne i wynik operacyjny w poréwnaniu
Z sytuacja obecna (czyli sytuacja, w ktorej nie wdrazamy projektu Kaizen)
oraz w odniesieniu do przyjetego planu strategicznego (wskazuje sig, czy da-
ny projekt byt ujety w planie strategicznym, jesli tak, to pordwnuje sig czas,
koszty i wyniki zalozone w planie z wielkosciami ustalonymi w kolejnej ocenie
efektywnosci projektu i przeprowadzonym rachunku redukcji kosztow przez
koordynatora finansowego).

Do utworzenia wymienionych informacji koordynatora finansowy pozyskuje
dane szczeg6towe od nastgpujacych pracownikow:

« specjalisty rachunkowosci zarzadczej zajmujacego stanowisko analityka kosz-
tow w dziale finansowym oraz innych pracownikoéw tego dziatu wspierajacych
projekt,

e czlonka zespotu Kaizen z dziatu inzynieryjnego odno$nie do zakresu prowa-
dzonych zmian, umieszczenia projektu w czasie i jego kosztow,

e pracownikow dziatow jakosci i R&D (standardy produktow po modyfikacji,
ktore sa niezbgdne do prawidlowego skalkulowania kosztow produktow przez
cztonka zespotu sporzadzajacego rachunek kosztow,

e pracownikoéw dziatdw sprzedazy i marketingu (aktualne prognozy sprzedazy
produktéw, ktéorych proces wytwarzania bedzie podlega¢ udoskonaleniom
zawartym w projekcie),

o innych czlonkéw zespotu Kaizen, powotywanych z pozostatych dziatow w za-
leznosci od potrzeb.

Umieszczenie projektu w komputerowej bazie danych

Informacje tworzone przez koordynatora finansowego przekazywane sa do lidera
projektu, ktory umieszcza projekt w bazie danych dostgpnej dla catej grupy JTL.
Lider nadaje kazdemu projektowi unikatowy identyfikator oraz uzupetia infor-
macje finansowe 0 wymagane dane, takie jak:
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o tytul projektu,
« Uuzasadnienie biznesowe,
o krotki techniczny opis planowanego przedsigwzigcia,
o kluczowe wskazniki finansowe uzyskane od koordynatora finansowego,
o nazwisko menedzera projektu,
e proces, ktorego projekt dotyczy (np. HR, IT, produkcja, magazyn itp.),
e budzet wielookresowy (w podziale na miesiace dla roku biezacego oraz na
okresy roczne dla kolejnych trzech lat).
Do zarzadzania projektami inwestycyjnymi w catej grupie JTI stosowany jest
system komputerowy GlobCon. Rysunek 2 przedstawia przyktadowa strukture
informacji ogdlnych dla projektu inwestycyjnego.

Rysunek 2. Przyktad struktury informacji o projektach Kaizen w systemie GlobCon

Capex Menu | goup
emai
Project Title Total CAPEX (M3) 0
GSC related saving l—
Local 1D I Location - per FULL YEAR (M3)
Market related
Functional Area  GSC v Local Projact Contact  Select Local Project Contact v benefits par FULL
YEAR (M$)
Classification Mfg v Loz person in Salact Global Engineering - FHL T SR 0T
Global Engineering from
Requasting " " o 8aving included in
Function Selact a Requesting Function = Priority Selact a Priority v Plan? Please Selact =
ij{:anaﬁt Select a Major Benefit v Project Type [Major) Other Project Type v GSC related Payback
Replaced equipment - l—
BAP ID T @ e Salact year - NPV (5 years, M$)

Last Master data l—
update by factory

"

Businass Rationale

Technical Contents /
Scope ¥

GE comments

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatow wewnetrznych PTI.

Umieszczenie projektu w strategicznych planach przedsigbiorstwa — okreslenie
czasu oraz wymiernych efektow przedsiewzigcia

Dzigki wykorzystaniu zunifikowanego dla catej grupy systemu, gromadzacego
kluczowe informacje o projektach inwestycyjnych, mozliwe jest zarzadzanie duza
liczba projektow Kaizen realizowanych w réznych lokalizacjach na calym $wie-
cie. Informacje z systemu GlobCon sa szczegdlnie istotne przy corocznym two-
rzeniu planu strategicznego dla calej grupy kapitalowej. Jednostka zarzadzajaca
i koordynujaca projekty inwestycyjne Kaizen jest struktura Global Engineering,
ktoéra do agregacji i analizy informacji o projektach wykorzystuje baz¢ GlobCon.
To ta jednostka w porozumieniu z lokalnymi strukturami dziatéw inzynieryjnych
decyduje o tym, ktore projekty zostaja w planie strategicznym, a ktére zostana
zlikwidowane lub odtozone w czasie. Glownymi odbiorcami informacji z syste-
mu komputerowego GlobCon sg wymienione ponizej podmioty.
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« Komorki finansowe — umieszczaja one prognozy finansowe oraz oczekiwane
korzyséci w projekcji wyniku finansowego dla najblizszych trzech lat. Szcze-
golnie istotne z punktu widzenia grupy kapitatowej jest pokazanie w osobnych
kategoriach w wewngtrznym sprawozdaniu finansowym planowane redukcje
kosztow wynikajace z projektow inwestycyjnych Kaizen. W GlobCon jest
nawet specjalne pole: Saving included in Plan, ktore wskazuje, czy oszczed-
nos$ci z danej inwestycji zostaly uwzglednione w planie strategicznym.

o Komérki treasury — uzywaja one GlobCon jako jednego z kluczowych zrodet
informacji do planowania przeptywow pienigznych w poszczegolnych walu-
tach. Informacje te maja fundamentalne znaczenie podczas negocjacji limitow
zadluzenia w poszczegolnych walutach na kontach bankowych.

e Struktury PPO — dziat zakupéw powinien $ledzi¢ planowane zakupy inwe-
stycyjne w celu lepszego przygotowania si¢ do negocjacji handlowych z klu-
czowymi dostawcami i lepszego zarzadzania procesem zakupow.

o Struktury planowania produkcji — planisci produkcji korzystaja z GlobCon
glownie podczas strategicznego planowanie produkcji i przypisaniu progno-
zowanego przez rynek wolumenu do poszczegdlnych fabryk na calym $wiecie.
W systemie tym znajduja si¢ informacje o terminach zakonczenia poszcze-
gblnych inwestycji i korzysciach, jakie zostang odniesione w wyniku ich im-
plementaciji.

Odbiorcami informacji sa pracownicy zatrudnieni w wymienionych struktu-
rach zar6wno na szczeblu globalnym grupy kapitatowej JTI, jak i szczeblu lokal-
nym, czyli pracownicy kazdej fabryki.

Przygotowanie formalnego wniosku inwestycyjnego Kaizen
Do przygotowania wniosku inwestycyjnego stosowany jest zunifikowany formu-
larz w catej grupie kapitatowe;j. Jest on dostepny za posrednictwem strony interne-
towej (tzw. Business Approval Process — BAP). Osoba odpowiedzialng za przy-
gotowanie wniosku inwestycyjnego jest pracownik dziatu inzynieryjnego, pet-
niacy rolg wlasciciela wniosku. Wtasciciel wspierany jest przez specjaliste stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej z dziatu finansow, ktory petni rolg koordyna-
tora catego procesu zatwierdzania wniosku.
Whiosek projektu Kaizen podzielony jest na sze$¢ gtownych opisanych poni-
zej sekeji.
= W sekcji pierwszej — Executive Summary — znajduja sie ogoélne informacje
0 projekcie: kluczowe wyjasnienia dotyczace przedmiotu projektu (czy jedy-
nym celem jest poprawa kosztow, czy projekt ma rowniez inne cele do 0Sia-
gnigcia, np. poprawg bezpieczenstwa, zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych,
poprawe jakosci itd.), co chcemy zrobi¢, dlaczego, ile to bedzie kosztowac,
jakie beda tego rezultaty, jakie ryzyko si¢ z tym wiaze; wskazane sa rowniez
alternatywne rozwigzania i ich skutki w przypadku odrzucenia projektu.
Rysunek 3 przedstawia czg$¢ wniosku inwestycyjnego, ktora wskazuje na ka-
mienie milowe tego projektu, osoby, ktore odgrywaja kluczowe role w procesie
oraz proces, ktorego projekt dotyczy.
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Rysunek 3. Podstawowe dane w formularzu wniosku inwestycyjnego

® 1. General Information

Project Title: | | Only for local appraval (7 ves @ no
Originator: LUKASZEWICZ, Krzysztof - Search Originator Market:  Poland -
Project ID: l:l Factory: Poland, Gostkow -
EXCOM Owner #1: -- Select -- - Region: Central Europe -
EXCOM Owner #2: . . - -
Frelevent Select -- - Entity: Select
Other entity approval required? A .
(e.q. impacting Dutch Holding entities) - V&5 '~/ No
Local Reference: ‘ Functional Area:  FIN - Finance -
Project commitment date: l:l E f=al Project completion date: l:l E f=al
Effective year: -- Select -- ~ Submittal Date:
Ints ti lated = &
megration related () vee @ o SToomber: [ ]
e R (e ® 5.1 Acquisition of Fixed Assets, conversion parts and Software (whether purchased or Change Operating Guidelines
perating Guidelines: = g N .
{version 201101) leased [financial or operating lease] and whether capitalized or not)

a) Manufacturing, Global Leaf > $5MM and <= $8MM

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewnetrznych PTI.

W pierwszej sekcji pokazane sa rowniez kluczowe wskazniki finansowe w naj-
blizszych trzech latach po wdrozeniu projektu (wptyw na: wynik operacyjny
(OCC), przeptywy pienigzne (FCF LT) oraz NPV w perspektywie pigciu i dziesig-
ciu lat, a takze okres zwrotu — Payback (years). Przyktad tej czgsci sekcji pierw-
szej stanowi rysunek 4.

Rysunek 4. Kluczowe wskazniki finansowe przedstawione we wniosku inwesty-
cyjnym

1.3. Financial Impact Summary (from Section 4) M=thousand; MM=million

This proposal vs. current
2010 2011 2012 2013
Volume (Bln): 0.00 0.00 0.00 0.00
OCC ($M): 244 285 360
FCF LT ($M): -88 206 239 301
NPW ($M): 5 years 723 10 years 1570
Payback (years): 1
Compatibility with plans
Included in ASP: w'ves Identified in LE: &' ves
If Yes then indicate ASP vear: 2010-2012 If Yes then indicate LE period: May

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie materiatow wewnetrznych PTI.

Sekcja Executive Summary zostata zaprojektowana gtownie z mysla o szczeblu
zarzadzania top management i zawiera istotne informacje prezentowane w formie
prostej, zwigzlej, czytelnej oraz zunifikowanej dla catej grupy JTI. Uszczegoto-
wienie informacji zawartych w sekcji 1 znajduje si¢ w pozostatych sekcjach,
a takze w zatacznikach do wniosku inwestycyjnego.

» Sekcja druga — Questionnaire — okresla, ktore jednostki wewnatrz organizacji
beda zaangazowane w realizacje projektu. Jest ona zaprojektowana jako kwe-
stionariusz z odpowiedziami ,,tak/nie”; dzigki temu jest bardziej przejrzysta
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dla os6b opiniujacych wniosek. Przyktad kwestionariusza zostat przedstawiony
na rysunku 5.

Rysunek 5. Przedstawienie zaangazowania poszczegolnych dziatdéw w realizacje
whnioski inwestycyjnego (przyktad)

« Lross-Functional Questionnaire

The purpose of this questionnaire is to assist you in assessing whether all aspects of this proposal have bee
included.
Human Resources invalvement required? X MNo
Consurner & Trade Marketing involvernent required? X Mo
Finance involvement required? X Mo
- Tax X No
- Treasury X Mo
- Corporate Controller XK Mo
- Risk Managerment XK Mo
- Corporate Finance XK Mo
Research & Development involvernent required? X Mo
- Packaging XK Mo
- Product Development XK Mo
Legal - Regulatory Affairs - Compliance invalvernent required? X Mo
- Compliance / Brand Integrity X Mo
- Regulatory Affairs XK Mo
- Legal XK Mo
- Media relations X Ma
- Security X Mo
GEC involvement required? W' ves
- Manufacturing / Factary ' fes

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewnetrznych PTI.

= Sekcja trzecia — Summary Discussions — stanowi rozwinigcie opisu znajduja-
cego si¢ w sekcji pierwszej. Jest ona w catosci wypelniana przez lidera pro-
jektu Sa w niej zamieszczone szczegdtowe informacje techniczne przedsig-
wzigcia, przyczyny, dla ktorych chcemy wdrozy¢ projekt oraz szersze przed-
stawienie rozwiazan alternatywnych. W tym kwestionariuszu nalezy wskazaé
kompatybilno$¢ projektu z wczesniej przyjetymi planami oraz przedstawic
dostepne informacje na temat ryzyka zwiazanego z projektem.

= Sekcja czwarta — Financial Summary — zawiera wszystkie dane finansowe
dotyczace projektu (oczekiwane efekty, koszty z podziatem na walute zakupu
oraz wskazniki finansowe). Informacje te pochodza ze szczegétowych wyli-
czen, ktore powinny znajdowac si¢ w zalaczniku przygotowywanym przez
koordynatora finansowego projektu w arkuszu Excel. Najwazniejszymi in-
formacjami w tej sekcji sa projekcje finansowe pokazujace zmiany w sytuacji
finansowej spotki, zarbwno w przypadku, w ktérym projekt nie zostatby wdro-
zony (rysunek 6), jak i w odniesieniu do obowiazujacego planu strategicznego
(rysunek 7).
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Rysunek 6. Ocena wptywu realizacji wniosku inwestycyjnego na strategie firmy
wzgledem obecnej sytuacji (przyktad)

a) Show 3 years impact of THIS PROPOSAL vs. CURRENT (enter DIFFEREMNCE) Favorable

+" f Unfavorable

Years: 2010 2011 2012 2013

Valume (BIn) - split in total and GFB

GFB:
Non-GFB:
TOTAL: 0.00 0.00 0.00 0.00
Met sales ($M) - split in total and GFB
GFB: 232 293 369
Non-GFB:
TOTAL: n] 232 293 369
Cost of Goods Sold ($M): -8 -0 -0

Marlceting Expenses ($M):
Cperating Expenses ($M):
[encluding Marketing Expenses)

OCC ($M): 244 285 360
CapEx ($M): -B8

FCF LT ($M): -B8 206 239 301

NPV ($M): S years 723 10 years 1570
Paybaclk {(years): 1

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie materialtéw wewnetrznych JTI.

Rysunek 7. Ocena wptywu realizacji wniosku Kaizen na sytuacj¢ finansowa
firmy wzgledem sytuacji przedstawionej w obowiazujacym planie
strategicznym (przyktad)

b) Show 3 years impact of THIS PROPOSAL vs. ASPF (enter YARIANCE) Fawvorable "+" f
unfavorable "-"

Years 2010 2011 2012 2013

Wolume (BlIn) - split in total and GFB

GFB:
Non-GFB:
TOTAL: 0.0o 0.00 0.0o0 0.0o0
Met sales {($M) - split in total and GFB
GFB!: 252 293 369
MNon-GFB:
TOTAL: o] 252 293 369
Cost of Goods Sold ($M): -3 57 57

Marketing Expenses ($M):

Operating Expenses ($M):
(encluding Marketing Edpenses)

OCC ($M): 249 351 426
CapEx ($M): -88 529
FCF LT {$M): -88 734 227 288

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych JTL.
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Obie czgsci sekcji czwartej pokazuja, ktorej grupy produktow dotyczy projekt
(GFB — czyli marek wspieranych globalnie i obecnych na rynkach catego $wiata
lub Non-GFB, czyli marek wystepujacych tylko lokalnie w danym kraju) oraz jak
zmienig si¢ koszty produktow, wynik operacyjny i przeptywy pieni¢zne po wdroze-
niu projektu. Wskazniki NPV oraz okres zwrotu wystepuja jedynie w czesci
pierwszej wniosku.
= Sekcja piata — Schedules & Appendices — zawiera wszystkie pliki zawierajace

dodatkowe informacje o projekcie. Jednym z obowiazkowych punktow jest

zatacznik ze szczegdtowymi informacjami sekcji finansowej, takimi jak: ka-
tegorie wydatkow (kapitalowe, operacyjne), rodzaje docelowych $rodkow
trwatych, harmonogram, waluty, wydatki na poszczego6lnych etapach inwe-
stycji oraz korzysci po zakonczeniu projektu.

= W sekeji szostej — Ownership — sa zaznaczane wszystkie szczeble zarzadza-
nia, przez ktore musi przejs¢ wniosek inwestycyjny, aby mogta rozpoczac sig
jego realizacja. Poszczegblne szczeble zatwierdzania wniosku, a w szczegdl-
no$ci top management, ktory zatwierdza wniosek na samym koncu, sg szcze-
gétowo okreslone osobna procedura, w ktorej $ciezka aprobowania wniosku
jest uzalezniona od dwoch czynnikow: procesu biznesowego, ktorego dotyczy
projekt Kaizen oraz wielkosci inwestycji.

Zatwierdzenie wniosku inwestycyjnego Kaizen

Whniosek inwestycyjny jest automatycznie przesytany do oséb upowaznionych

do jego zatwierdzania (liczba 0sob waha si¢ zazwyczaj od pieciu do pigtnastu).

Kazda z tych os6b ma do wyboru jeden z czterech stanow, w jaki moze wprowa-

dzi¢ wniosek w fazie jego zatwierdzania:

e approved — zatwierdzenie wniosku w takiej postaci, w jakiej zostal przygoto-
wany i pozwolenie na automatyczne przestanie go do kolejnej zainteresowa-
nej osoby;

¢ 0n hold — wstrzymanie wniosku w oczekiwaniu na dodatkowe wyjasnienia od
wiasciciela projektu, jednak bez zastrzezen odnosnie do formy i tresci, w jakiej
zostal on przedstawiony;

« change request — odrzucenie wniosku inwestycyjnego z prosba o wprowadzenie
modyfikacji, a po wprowadzeniu korekt przez wiasciciela projektu jego zatwier-
dzenie zaczyna si¢ od osoby, ktora wprowadzilta go w stan change request;

e reject — odrzucenie projektu, w przypadku, gdy witasciciel projektu chciatby
zmodyfikowa¢ wniosek 1 podda¢ go weryfikacji po raz kolejny, wowczas za-
twierdzanie projektu musiatoby rozpoczaé si¢ od pierwszej osoby z listy upo-
waznionych.

Realizacja projektu Kaizen

Za realizacj¢ projektu odpowiedzialny jest dzial inzynieryjny. Sukcesem jest

projekt, ktory spelnia nastgpujace warunki:

o osiagnal swoj cel, a wigc finalnie redukcja kosztow jest co najmniej w takiej
wysokosci, jak zaktadano we wniosku inwestycyjnym;
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o zostal zakonczony w prognozowanym terminie;
e jego koszt jest zgodny z zaktadanym kosztem we wniosku inwestycyjnym.

Do kontroli wydatkéw zwiazanych z projektem uzywane jest to samo narzg-
dzie (GlobCon), jak w przypadku planowania projektow inwestycyjnych. Plan
inwestycyjny jest aktualizowany przez koordynatora finansowego o poniesione
wydatki po kazdym zakonczeniu miesiaca. Aktualizacja dokonywana jest row-
niez na biezaco. Wedle potrzeb wprowadzana jest korekta planowanych wydat-
kéw projektu w podziale na miesiace oraz rodzaje walut, w ktorych dokonywane
beda wydatki (planowane wydatki sg aktualizowane przez lidera projektu). Ry-
sunek 8 przedstawia formularz w GlobCon dla wybranego projektu, ktory stuzy
do kontroli poniesionych i planowanych wydatkow.

Rysunek 8. Formularz stuzacy do planowania i kontroli wydatkow inwestycyj-
nych dla wybranego projektu

Input as from: Dec Lock Unlock
Submit Status: Locked Carry Dver Project
Last Saved: Jan 112011
Note: All amounts are in thuusands

Total USD: =

] 4 010 Tatal
F =l | Capital EUR x| Jang] 0 Apr: 0/ Julg 0 Oct [t} 234 11 0

Prev. Amt.f 334, Febi 0 Mayy 0 Augi 0 Nowvi 0 2013 Total; 0
Mar:| 224 Juny 1 Sep 1 Dec| 8 Future; 0
o 24 Q2 0 04 B

——
F =] [capital GEP 7] Jani 0 Aprd 0 Jul; 0 Octy
Prev. Amt.f None| Feb:f 0 Mayy 0 Aug| 0 Novi 0 2013 Total:

Marl Junl 1] Sepl 1] Decl 1] Future:| 0

QtL: Q2: Q#
——
F =] |capital PLM =] Jan: 0 Apr 0 July 60 Octy
Prev. Amt.f 8,528 Febi 0 May 0 Augi 0 Novi 0 2013 Total;

Mar:] Juni] 0 Sepl 0 Deci 473 Future|

01: Q2: 60 Q% 473

——
F o] [Capitel USD 7] Jan 0 Apri 0 Jul: 0 0t
Prev. Amt.f None| Febf 0 Mayy 0 Augi 0 Nowvi| [ 2013 Total;

Mar:| Juni] 0 Sep| 0 Deci 0 Future:| 0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewnetrznych PTI.

3. Weryfikacja stopnia osiagnigtych efektow z projektu Kaizen

Lokalny zesp6t Kaizen na biezaco przetwarza informacje o zgloszonych, jak i zrea-
lizowanych projektach. Informacje te sa przedstawiane na tablicach wynikow
umieszczonych w ogdlnodostepnych dla wszystkich pracownikéw miejscach
w fabryce. Zawieraja one ilosciowe dane o projektach z wyszczegdlnieniem dziatu,
ktory zglosit projekty. Jednak celem filozofii Kaizen nie jest sama realizacja jak
najwigkszej liczby projektow, ale poprawa efektywnosci dziatania przedsigbior-
stwa w dtuzszym okresie.
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Glowna komorka organizacyjna weryfikujaca stopien osiagnigcia zatozonej
redukcji kosztow celu jest dziat finansowy, a konkretnie specjalista strategicznej
rachunkowosci zarzadczej zajmujacy w tym dziale stanowisko koordynatora finan-
sowego. To on tworzy informacje¢ zarzadcza; opierajac si¢ na danych z systemu
rachunkowosci zarzadczej, dostarcza informacje do lidera projektu o oszczedno-
$ciach, jakie faktycznie przynidst zrealizowany projekt. Informacje te powinny
by¢ przygotowywane w formie analogicznej do tej, w jakiej byly przygotowywane
plany inwestycyjne dotyczace projektu w celu ich tatwego poréwnania. Dla wy-
branych projektow sporzadzana jest dodatkowo dokumentacja po zakonczeniu
projektu (tzw. Post Implementation Assessment — PIA), w ktorej lider projektu
przedstawia szczegdtowe porownanie osiagnietych wynikow z tymi planowanymi
w momencie tworzenia wniosku inwestycyjnego. Wyboru projektu dokonuja struk-
tury globalne i zwracaja si¢ z prosba do lidera projektu o przygotowanie odpo-
wiedniego raportu. Raport ten zawiera odniesienie si¢ do kazdego pola zawartego
w BAP w celu weryfikacji wszystkich poczynionych zatozen. W celu unifikacji
przedstawianych informacji uzywany jest formularz podobny do tego, w ktorym
przygotowujemy wniosek inwestycyjny (BAP). Fragment raportu PIA z porow-
naniem planowanego i faktycznego wpltywu projektu na system finansowy
przedsigbiorstwa zostal przedstawiony na rysunku 9. Pokazano na nim planowa-
ny i faktyczny (lub tak jak w przypadku roku 2011 — skalkulowany na podstawie
najbardziej aktualnych danych) wptyw projektu Kaizen na wynik fabryki (OCC)
oraz wskazniki NPV w perspektywie pigciu, osmiu i dziesigciu lat.

Rysunek 9. Fragment raportu Post Implementation Assessment

3. - FINANCIAL IMPACT SUMMARY (from section C)

BAP (Section C) PIA {Section C, part 3b)
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011
Yolume (BIn): | o.00]| T | o.o0]| oo | oo | oo| | o.00]| o0
OCC ($M): | 53| 1,802 1,843 1,844] | sl 421 | 743 73]
NPY ($M): 5 yrs 5 yrs
10 yrs l:l 10 yrs
8 yrs | B |yrs|  13220]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewnetrznych PTI.

W podobny sposdb pordéwnywane sa pozostate wartosci liczbowe, a takze opi-
sy i komentarze we wniosku inwestycyjnym. W rocznym raporcie zarzadczym
z dziatalnosci fabryki, sporzadzanym przez dyrektora finansowego i prezentowa-
nym na corocznym spotkaniu kierownictwa najwyzszego szczebla w grupie kapi-
talowej, wyroznione sa wszystkie gtdéwne projekty inwestycyjne Kaizen majace
na celu redukcj¢ kosztow. W raporcie tym pokazana jest ich efektywnosé, zakta-
dana w momencie tworzenia projektu, a takze faktyczne rezultaty, jakie udato si¢
osiagnac. W miesigcznym rachunku wynikéw fabryki wystepuje osobny wiersz
(tzw. Diamond Projects), pokazujacy wptyw kluczowych projektow Kaizen na
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poprawe wyniku przedsigbiorstwa. Szczegdtowa analiza poszczego6lnych projektow
odbywa si¢ na poziomie lokalnego kontrolera finansowego. Szybkie wykrycie
odchylen od zalozonego planu pozwala wprowadzi¢ dziatania korygujace do pro-
jektu i uaktualni¢ biezace prognozy finansowe.

Podsumowanie

W badanej spotce z grupy kapitatowej JTI zastosowane zostatly metody Lean
Management i Lean Accounting w spos6b systemowy. Przedmiotem badan empi-
rycznych byta metoda Kaizen oraz rachunek dokonujacy pomiaru redukcji kosz-
tow spowodowany projektami inwestycyjnymi (Kaizen). Obie badane metody
wymagaja pelnej integracji. Tylko wtedy moga stuzy¢ do osiagnigcia celow, ktore
sa okreslone w trzyletnim planie strategicznym badanej spolki. Cele te, wyrazone
wielkoscia redukcji kosztéw produktoéw w ciagu kilku lat, sa wyznaczane zgod-
nie z filozofig Target Costing, stosowana w Lean Accounting.

W projekty Kaizen sa zaangazowani wszyscy pracownicy firmy. Kierownic-
two korporacji doskonale zdaje sobie sprawg, ze wsrod szeregowych pracowni-
kéw istnieje bardzo duzy potencjat wiedzy i doswiadczenia oraz ze sa oni w sta-
nie efektywnie przyczyni¢ sie do redukcji kosztow w dluzszej perspektywie.
Tylko dzigki ich zaangazowaniu firma jest w stanie realizowa¢ proces ciaglych
usprawnien.

Z kolei pracownicy maja swiadomos¢ wysokich priorytetow, jakie otrzymuja
projekty Kaizen. Uczestnictwo w nich nie jest traktowane jak dodatkowy obo-
wiazek, ale raczej jak wyr6znienie, mozliwo$¢ osobistego rozwoju i potencjalny
awans w dtuzszej perspektywie.

Duza liczba zgtaszanych projektow Kaizen zwigksza szanse na osiagnigcie ce-
low zalozonych w planie strategicznym 1 jednocze$nie stawia kierownictwo
przed koniecznos$cia wyboru najlepszych projektow. Wszystkie projekty Kaizen
sq realizowane zgodnie z harmonogramem. Sa one zorientowane na osiaganie
wymiernych efektow, ktore skutkuja redukcja kosztow produktow i wzrostem
warto$ci dodanej dla klienta i spotki JTI. W realizacji projektow Kaizen specjali-
sta strategicznej rachunkowosci zarzadczej, dokonujacy koordynacji finansowej
projektu, zajmuje si¢ nie tylko oszacowaniem wptywu projektu na redukcje kosz-
tow fabryki i produktow, ale takze uwzglednia jego wplyw na przeptywy pie-
ni¢zne w czasie.

Ciagle porownywanie oszczednos$ci kosztow powodowanych realizacja pro-
jektow Kaizen z wielkoscia redukcji kosztow zatozonych w planach strategicz-
nych pozwala kierownictwu badanej spotki na odpowiedz na pytania, gdzie jeste-
$my, gdzie bedziemy za miesiac, pot roku, rok... Informacje tworzone przez spe-
cjalistg rachunkowosci zarzadczej przy zastosowaniu wskaznikow oceny efek-
tywnosci inwestycji i rachunku redukcji kosztow pozwalaja menedzerom na bie-
zaca oceng stopnia realizacji celow zalozonych w planie strategicznym oraz
umozliwiaja przygotowanie nowego planu strategicznego.
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Przedstawiony w artykule przypadek biznesowy objasnia po pierwsze koniecz-
no$¢ pelnej integracji metody Kaizen i rachunku redukcji kosztow dla wdrozenia
procesu ciaglego doskonalenia. Po drugie, wskazuje, ze skuteczne wdrazanie
metod Lean Management w praktyce wymaga jednoczesnego i kompleksowego
wdrazania nowych metod pomiaru wystepujacych w koncepcji Lean Accounting.
Po trzecie, informacje tworzone w rachunku redukcji kosztéw i1 wskazniki finan-
sowe umozliwiaja prawidtowa oceng efektywnosci projektow Kaizen, ich po-
rownywalno$¢ na poziomie lokalnym w poszczegodlnych lokalizacjach (fabry-
kach), krajowym oraz globalnym, a wigc na poziomie catej grupy kapitatowe;.
Porownywalnos$¢ efektywnos$ci projektéw Kaizen wymaga zunifikowania infor-
macji i wskaznikéw finansowych oraz formy ich prezentacji. W grupie JTI ze-
standaryzowanie struktury informacji zapewnia stosowanie w systemie GlobCon
specjalnego formularza gromadzacego informacje dla projektow Kaizen.

Informacje tworzone w rachunku redukcji kosztow i wskazniki finansowe ob-
liczane przez specjaliste rachunkowosci zarzadczej dla kazdego projektu Kaizen
sa w badanym przypadku roéwniez zintegrowane z systemem motywowania pra-
cownikéw do ciagltego doskonalenia procesow. Komunikowanie informacji fi-
nansowych i niefinansowych o projektach Kaizen wszystkim pracownikom, przez
ich zamieszczanie w tablicach wynikow, jest niezwykle istotne w tworzeniu kul-
tury ciagtego doskonalenia.

Polskie uwarunkowania kulturowe nie stanowity bariery we wdrozeniu w spot-
ce JTI filozofii ciaglego udoskonalania, wywodzacej si¢ z kultury japonskiej. Pra-
cownicy badanej spotki po roku w petni zaakceptowali nowe, nieznane im wcze-
$niej podejscie do funkcjonowania i zarzadzania przedsigbiorstwa.

Specjali$ci rachunkowosci zarzadczej, wspierajacy informacjami liderow pro-
jektow Kaizen, sa pracownikami dziatu finansowego, zatrudnionymi na stanowi-
skach koordynatora do spraw wydatkow kapitatowych i analityka kosztow. Spe-
cjalista rachunkowosci zarzadczej zatrudniony w dziale finansowym na stanowisku
koordynatora jest rownocze$nie cztonkiem migdzyfunkcyjnego zespotu powoty-
wanego do kazdego projektu Kaizen. Badania niniejszego przypadku wykazaty,
ze specjalisci rachunkowos$ci zarzadczej sa nie tylko tworcami informacji o re-
dukcji kosztow wspierajacych proces ciaglego udoskonalania, ale biora rowniez
aktywny udzial w tworzeniu wartosci dodanej przez uczestniczenie w pracach
miedzyfunkcyjnych zespotow projektowych.
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Streszczenie

W artykule, zgodnie ze sformutowanym we wstepie celem, opisany zostat przypadek objasniajacy
wdrozenie metody Kaizen i Kaizen Costing w spélce dzialajacej w Polsce, w ramach struktury
grupy kapitalowej Japan Tobacco International. Wybrana do badan firma JTI Polska sp. z o.o.
dziata w Polsce od 2008 r. i prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna. W opisie przypadku skoncentrowa-
no si¢ na przedstawieniu catego procesu realizacji projektow Kaizen, a wigc od jego zgloszenia do
weryfikacji stopnia osiagnictych efektow. W opisie procesu realizacji projektow Kaizen uwzgled-
niono kontekst motywowania pracownikow do ciaglego udoskonalania dziatan, realizacji celow
zawartych w planach strategicznych, wsparcia informacyjnego lidera projektu przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej oraz programu komputerowego.

We wnioskach wskazano m. in., ze: a) skuteczne wdrozenie metod Lean Management wymaga
jednoczesnego wdrozenia metod Lean Accounting, b) polskie uwarunkowania kulturowe nie sta-
nowily bariery we wdrazaniu kultury ciaglego doskonalenia, wywodzacej si¢ z japonskiej filozofii
Lean Enterprise.

Summary

Kaizen costing in continuous improvement process

The paper presents a case study exemplifying implementation of the Kaizen methodology and
Kaizen Costing in a company operating in Poland and forming part of the group Japan Tobacco
International. JTI Poland sp. z 0.0., the company being the subject of the study, has been engaged
in manufacturing activity in Poland since 2008. The focus of the case study is on describing the
entire process of Kaizen projects implementation, from the conceptual phase to verification of the
results, including motivating the employees to be oriented to continuous improvement, achieve-
ment of goals set in strategic plans, and provision of information support for project leader by
management accountants and computer software.

Main conclusions drawn from the study are that a) effective implementation of Lean Manage-
ment methods requires simultaneous introduction of Lean Accounting, b) Polish cultural determi-
nants have not been a barrier to adopting the continuous improvement culture, originating from
Japanese philosophy of Lean Enterprise.
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