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Wstep

Systematyczny wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw japonskich w koncu
ubiegtego wieku stat sie niezaprzeczalnym sukcesem tamtejszej gospodarki, ktdry
zwrécit  uwage zachodnich kregdéw kulturowych (przede wszystkim Stanow
Zjednoczonych i Europy) juz na poczatku lat dziewigcdziesiatych. Wiele japonskich
przedsigbiorstw (zwlaszcza w przemysle samochodowym i elektronicznym) lepiej
poradzito sobie ze $wiatowym kryzysem gospodarczym na poczatku lat 80-tych.
Szczeg6lng uwage, wsrod przedsigbiorstw japonskich skierowata na siebie Toyota, ktdra
z matej japonskiej firmy rozpoczynajacej produkcje samochodéw w latach 50-tych
przeksztalcita si¢ w jednego z najwigkszych obecnie producentéw samochodéw na
swiecie. Toyota zbudowata swoja pozycje dzigki specyficznej kulturze organizacyjnej
tworzonej przez dziesieciolecia w oparciu o0 charakterystyczne dla krajow
wschodnioazjatyckich dtugoterminowe podejscie do wytyczania i realizacji celow. W
literaturze z zakresu zarzadzania zostat wprowadzony termin ,kultura toyoty” jako
niedoscigniony wzorzec organizacyjny tworzacy szczupte przedsigbiorstwo (lean
enterprise) oparte przede wszystkim na tworzeniu wartosci dodanej dla klienta poprzez
kumulujace sie efekty drobnych usprawnien (Kaizen), ktdre sa procesami nie majacymi
konca (continuous improvement). Sukces Toyoty przyczynit sie do szerokiego
zainteresowania filozofig lean w pierwszej kolejnosci przez praktykéw biznesowych a
nastgpnie przez naukowcOw z dziedziny nauk o zarzadzaniu. Zarzad Toyoty przyjat
strategic rozwoju, ktéra zakladata powielanie funkcjonujacego w Japonii modelu
szczuptej organizacji w lokalizacjach gdzie funkcjonowata Toyota na catym $wiecie. Na
potrzeby implementacji zasad szczuptej organizacji w jednostkach Toyoty poza Japonia
powstat dokument wewnetrzny Toyota Way 2001. Jednak badania nad specyficzna
kulturg organizacyjng Toyoty oraz stosowanymi tam specyficznymi narzedziami i
metodami zarzadzania zaczety sie juz w latach osiemdziesiatych, a wigc w latach
szybkiego wzrostu Toyoty na rynku zdominowanym przez silne przedsigbiorstwa ze
Stanéw Zjednoczonych i Europy. Koncepcja lean, stosowana w Toyota w ujeciu

kompleksowym, postrzegana jest jako najlepsza praktyka w zarzadzaniu dziatalnoscia



produkcyjna.t Dominuje tam podejscie systemowe, gdzie odrebne metody tworza spdjna
calos¢ i razem znaczag znacznie wigcej niz prosta suma pojedynczych elementow.
Specyficzng cechg szczuptych przedsigbiorstw jest dlugoterminowa orientacja na
zwigkszanie wartosci poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow w realizacje celu
strategicznego jakim jest budowanie wartosci w diugim terminie. Zaangazowanie
wszystkich pracownikow wigze si¢ z delegowaniem do nich czesci uprawnien, ktore w
tradycyjnym  przedsigbiorstwie zarezerwowane byly dla kadry zarzadzajacej.
Oddelegowanie czgsci uprawnien skutkuje sptaszczeniem struktury organizacyjnej. W
szczuptym przedsigbiorstwie odchodzi si¢ od tradycyjnego podzielenia organizacji na
pionowe dziaty zorganizowane zgodnie z petnionymi przez pracownikéw funkcjami, na
rzecz organizacji wedtug strumieni wartosci czyli sciezek przeptywu produktow przez
przedsiebiorstwo. Optymalizacja proceséw polega na skracaniu czasu przeptywu
produktu przez strumien wartosci osiggany przez likwidacje barier, waskich gardet, ktory
umozliwia proces ciagltego usprawniania okreslany w jezyku japonskim jako Kaizen.
Poprawa postrzegana jest jako proces nigdy nie konczacych si¢ usprawnien Kaizen.
Kaizen to metoda walki z marnotrawstwem we wszystkich obszarach realizowana przez
wszystkich pracownikow. Kultura ciggtego doskonalenia jest efektem stosowania catego
systemu metod lean management? i odpowiedniego dla oceny efektywnosci tych metod
systemu pomiaru i komunikowania. Odmiennos¢ metod lean management wymaga
jednoczesnego zastosowania odmiennych metod pomiaru dokonan i komunikowania
czyli odmiennego systemu rachunkowosé zarzadczej (lean accounting®). W koncepcji
lean podnoszenie jakosci pracy jest celem strategicznym tak samo jak podnoszenie
jakosci produktow. Wysoka jakos¢ implementowana jest we wszystkie procesy w

szczuptym przedsi¢biorstwie.

Metody lean management byty badane i opisywane w literaturze swiatowej juz w
koncu ubiegtego wieku. Pierwotnie metody te byty badane i opisywane w odniesieniu do
przedsigbiorstw motoryzacyjnych zaczynajac od Toyoty. Od potowy lat osiemdziesiatych
zacze¢to opisywaé zastosowania lean réwniez w innych branzach produkcyjnych migdzy

innymi w produkcji débr szybko zbywalnych (FMCG). Lata dziewigcédziesiate to okres,

1 CH. Karlsson, P. Ahlstrom, Assessing changes towards lean production. International Journal of
Operation and Production management, Vol. 16, MCB University Press

2 W niniejszej dysertacji termin lean management stosowany jest zamiennie z jego polskim
odpowiednikiem: szczupte zarzadzanie,

3 W niniejszej dysertacji termin lean accounting stosowany jest zamiennie z jego polskim
odpowiednikiem: szczupta rachunkowos¢
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kiedy w literaturze zaczgto objasnia¢ podejscie lean w zastosowaniu w branzach
ustugowych. Po kolejnych dziesieciu latach — wraz z poczatkiem XXI wieku zaczety sie
pojawia¢ publikacje objasniajace wykorzystanie tego podejscia w zarzadzaniu
jednostkami stuzby zdrowia w Danii. # Najbardziej znana publikacja opisujaca
funkcjonowanie szczuptego przedsiebiorstwa jest ksigzka z 1990 roku: The machine that
change the World autorstwa Womack J.P, Jones D.T, Ross D. Przed rokiem 1990
powstawaly publikacje opisujace metody szczuptej produkcji i szczuptego zarzadzania
autorstwa zarowno autoréw japonskiego pochodzenia poczynajac od Shigeo Shinga®, jak
i amerykanskiego, ktérzy pracowali diugie lata w przedsiebiorstwach japonskich,
przyktadem takiego autora jest W.E Deming®. Rowniez sami menadzerowie Toyoty
opisywali metody stosowane w Toyocie. Najbardziej znanym z nich jest Taiichi Ono.’
Kolejne cenione pozycje, wydane juz po roku 1990 to liczne publikacje J. K. Likera.
(miedzy innymi : Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
$wiata), M. Imai8, S.J. Spear® M. Hosesusal®, M.Rother ! i wielu innych autoréw
objasniajacych zastosowanie w praktyce metod lean. Dostepne w literaturze swiatowej
nieliczne publikacje objasniajagce wdrozenie nowych metod stosowanych w lean
management w innych kulturach niz japonska ze wskazaniem na koniecznosé
jednoczesnego zastosowania nowych metod w rachunkowosci zarzadczej zostaty

przedstawione miedzy innymi przez Ch. Carr, J. Ng*?, J.K Liker'®* D. P. Hobbs*, K.

4 M. Laursen, F. Giertsen, J. Johansen, Applying Lean Thinking in Hospitals — Exploring Implementation
Difficulties, Center for Industrial Production, Aalborg University, 2003
5 Shigeo Shingo Study of Toyota Production System from Industrial Engineering Viewpoint Japan
management Association, 1981
& W.E. Deming, Out of the Crisis. Quality, Productivity and Competitive Position. Cambridge University
Press, 1986
" Taiichi Ono Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production Productivity Press, 1988
8 Masaaki Imai Gemba Kaizen: A Commonsense, Low-Cost Approach to management McGraw Hill
Professional, 1997
95.] Spear The High-Velocity Edge: How Market Leaders Leverage Operational Excellence to Beat the
Competition. McGraw-Hill Professional, 2010
10 J.K. Liker, M. Hosesus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2009,
1 M. Rother Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness and Superior Results.
McGraw-Hill, 2009
12 Ch. Carr, J. Ng, Total cost control: Nissan and its U.K supplier partnerships, management accounting
Research, 1995
13 J. K. Liker Becoming Lean: Inside Stories of U.S.Manufacturers. Taylor & Francis Inc 1997
14 D. P. Hobbs Lean Manufacturing Implementation Guide: Proven Step-By-Step Techniques for Achieving
Succes, J Ross Publishing, 2003
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Carnes, S. Hedin®®, A. Portiolit® . Wsrdd cytowanych publikacji wyraznie formutowany
jest poglad oparty na doswiadczeniach Toyoty, ze odmienno$¢ metod i narzedzi
zarzadzania w tej koncepcji wymaga réwniez odmiennego systemu pomiaru i
komunikowania wynikdw.  Uzyskanie takiego systemu w podmiocie wymaga
zastosowania nowych metod rachunkowosci zarzadczej. Metody te uwzgledniaja
podstawowg zasade koncepcji lean polegajaca na zapewnieniu niezaktdconego
przeptywu jednej sztuki przez strumien wartosci. Zasada ta wymaga, azeby informacje
tak jak zasoby przeptywaly w sposob niezakidcony przez strumien wartosci. Dla
zapewnienia przeptywu informacji w strumieniu wartosci w systemie rachunkowosci
zarzadczej stosowane sa nowe narzedzia jak rachunek kosztow i wynikéw strumienia
wartosci, rachunek kosztow celu (ang. Target Costing), rachunek redukcji kosztow
Kaizen (ang. Kaizen Costing), tablice wynikdw (ang. Score Box), rachunek kosztéw cech
i charakterystyk, open book accounting, tancuchowych rachunek kosztow celu,
kaskadowanie celow metoda Hoshin.

Wymienione metody szczuptej rachunkowosci dopiero w ostatnich latach sa
szerzej opisywane w literaturze swiatowej. Poczynajac od opisu wybranych narzedzi lean
acccounting przedstawionych przez  Mouritsen MOURITSEN, J., HANSEN, A,
HANSEN?’, Y. Monden K. Hamada®8, J. Lee?®, R. Cooper oraz R. Slagmulder % poprzez
kompleksowe podejscie do objasnienia szczuptej rachunkowosci okreslanej terminem

lean accounting takich autoréw jak: O. Fiume i J. Cunningham?, J.M. Solomon?? B.

15K. Carnes, S. Hedin accounting for Lean Manufacturing: Another Missed Opportunity?, management
accounting Quarterly, Fall 2005

16A. Portioli,, M. Tantardini, Lean production implementation: a survey in Italy. [w:] Materiaty
konferencyjne International conference on Industrial engineering and Industrial management, Madryd
2007

17 Mouritsen MOURITSEN, J., HANSEN, A., HANSEN, C. @. 2001. Inter-organizational controls and
organizational competencies: episodes around target cost management/functional analysis and open
book accounting, management accounting Research, 12(2)

18y, Monden K. Hamada Target Costing and Kaizen Costing in Japanese Automobile Companies. Journal
of management accounting Research, Fall 1991

19y, Monden, J. Lee, How a Japanese auto maker reduces costs, management accounting, August 1993
20R. Cooper, R. Slagmulder, Supply chain development for the lean enterprise. Interorganizational Cost
management, Portlan Oregon 1999

21 O. Fiume i J. Cunningham, Real Numbers. management accounting in Lean Organizations. Managing
Times Press, Durham 2003

22 .M. Solomon, Who's Counting? A Lean accounting Business Novel, Wem Associates, 2003
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Maskell i B. Baggaley?, J. Stenzel?*, J Hutzinger 2°. W Polsce podobnie jak na swiecie
w koncu XX wieku najpierw opisywane byty metody lean management bez szerszego
powigzania z metodami lean accounting w literaturze z zakresu zarzadzania przez takich
autorow jak Kozminski?®, A. Matczewski?’, J. Brillman?8, J. Grabowiecki?®, K. Obt6j*,
Z. Mikotajczyk®!, M. Lisinski®?, T. Koch® oraz dwie metody lean accounting jak Target
Costing i Kaizen Costing w literaturze z zakresu rachunkowosci objasniane byty przez
nastepujacych autoréw: A. Szychta 34, I. Sobanska3®, S.Sojak i H. Jozwiak % J.
Michalak®’. Dopiero w 2010 roku w literaturze polskiej z zakresu rachunkowosci spdjne
I kompleksowe przedstawienie wszystkich metod lean management i lean management
accounting zostatlo dokonane przez 1. Sobanska % Druga publikacja w sposob
kompleksowy zajmujaca si¢ objasnianiem metod lean management i lean management
accounting i ukazujaca koniecznosc ich jednoczesnego zastosowania byta praca zbiorowa
naukowcow z Katedry Rachunkowosci Wydziatu Zarzadzania UL pod redakcja I.
Sobanskiej wydana w 2013 roku®. Rowniez dopiero w ostatnich latach w literaturze
polskiej pojawito si¢ kilka pozycji opracowanych przez praktykow, ktore objasniaja
wdrozenie niektérych tylko metod lean management accounting w podmiotach

23 B, Maskell, B. Baggaley, Practical Lean accounting, Productivity Press, New York 2004

24 ). Stenzel, Lean Acccounting. Best Practicies for Sustainable Integration , Wiley, Hoboken 2007

25 ). Hutzinger, Lean Cost management: accounting for Lean by Establishing Flow, Ross Publishing, Fort
Laurdeldale 2007,

%6 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995

27 A, Matczewski, Zarzadzanie produkcjg, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red.K. Kozmirski, W.
Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999

28 . Brilman , Nowoczesne koncepcje | metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002

29 ). Grabowiecki, Keiretsu organizacja, mechanizm funkcjonowania oraz kierunki zmian japorskich grup
kapitatowo-przemystowych. ,Ekonomista”, nr 1, 2002

30K, Obtoj: Strategia sukcesu firmy. PWE, Warszawa 2000,

31 7. Mikofajczyk, Metody zarzgdzania relacjami w procesie zmian w organizacjifw:] Metody organizacji i
zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych W. Btaszczyk ( red.), Wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa 2005

32 M. Lisinski Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, praca zbiorowa, ANTYKWA,
Krakow-Kluczbork 2006,

33T, Koch, R. Horbal, R. Kagan, T. Sobczyk, S. Plebanek, 10 przykazar dla szefa firmy wdrazajgcego
filozofie Lean, [w:] Materiaty konferencyjne X1 Miedzynarodowej Konferencji Lean management,
Wroctaw 2011, s. 45-74

34 A, Szychta, Koszty docelowe, Rachunkowosé nr 8, 1997

351, Sobariska, Rachunek kosztéw celu (ang. Target Costing) w strategicznym zarzgdzaniu kosztami, ZTR
nr 45, SKwP, Warszawa 1998

% ].Sojak, H. J6zwiak, Rachunek kosztow docelowych, Oficyna ekonomiczna Krakow 2004

37 ). Michalak, Zatozenia, zasady i narzedzia Lean accounting, ZTR nr 49 (105), SKwP Warszawa 2009

38 Red. I. Sobariska, Podejscie Lean [w:] Rachunkowoséé zarzadcza. Podejécie operacyjne i strategiczne.
CH. Beck, Warszawa 2010

39, Sobariska, Lean accounting — integralny element lean management. Szczupfa rachunkowos¢ w
zarzgdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2013



funkcjonujacych w Polsce, jak tablice wynikow, kaskadowanie celow oraz sposobu
wdrazania koncepcji lean (zobacz: A. Korpak®®, D. Rojek*!, M. Kulbat*?, Michalski K*3)
Z przeprowadzonych badan literaturowych wynikato, ze do momentu rozpoczecia badan
do niniejszej dysertacji w roku 2012 w literaturze polskiej brak byto publikacji
objasniajacych kompleksowe funkcjonowanie systemu rachunkowosci zarzadczej lean
accounting oraz jego organizacji i struktury w szczuptym przedsigbiorstwie dziatajacym
w warunkach kultury polskiej**. Odmiennosé¢ metod i narzedzi stosowanych przez lean
management i lean accounting oraz znikoma ilos¢ publikacji w Polsce, objasniajacych
kompleksowe podejscie do szczuptej rachunkowosci jako integralnego elementu systemu
zarzadzania w przedsigbiorstwie wskazuje na wyrazng luke wiedzy i badan w tym
zakresie. Istnienie tej luki tworzy barier¢ w efektywnym wdrazaniu innowacyjnego
podejscia lean w obszarach zarzadzania i rachunkowosci w podmiotach w naszym kraju.
Efektywnos¢ tej koncepcji uzyskuje sie, jak wskazuje si¢ w publikacjach w cytowanej
wczesniej literaturze, przy funkcjonowaniu nowej kultury organizacyjnej okreslanej jako
kultura ciagtego doskonalenia. Do zbudowania tej kultury i jej utrzymania niezbedne jest
rownoczesne wdrozenie lean management i lean management accounting. Dla
zmniejszenia wykazanej luki wiedzy i luki badawczej w zakresie kompleksowego
zastosowania innowacyjnych metod lean management wraz z metodami lean
management accounting podjete zostaty badania do niniejszej dysertacji i sformutowany
zostat jej cel gtéwny. Jako cel pracy przyjeto rozpoznanie metod wdrozonych do systemu

rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie stosujagcym lean management, zbadanie

40 A, Korpak, Business Plan Deployment, czyli kaskadowanie celéw w praktyce. General Motors
Manufacturing Poland, Materiaty z konferencji ,, XI Miedzynarodowa Konferencja Lean management.
Wroctaw 14-16 czerwca 2011

41 D. Rojek, Tablice wynikow w szczuptym przedsiebiorstwie, International Masaryk Conference,
Proceeding from the Conference, Hradec Kralove 2012, str 1435-1444,

42 M. Kulbat, Lean Transfromation of F&A Processes in Infosys, Materiaty z konferencjji “ Lean accounting
— problem wdrazania w Polsce”, £t6dZ 2012 25-26 kwietnia

43 K. Michalski, Model wdrozenia Lean management w MAN Acccounting Center, materiafy z
konferencjji “ Lean accounting — problem wdrazania w Polsce”, t6dZ 2012 25-26 kwietnia

4 W momencie podejmowania badar w 2012 roku nie byty znane autorowi niniejszej dysertacji zadne
opisy wdrozenia Lean management accounting w kulturze polskiej. Dopiero w 2014 pojawit sie
maszynopis przygotowany na Uniwersytecie Gdarnskim z wynikami badar przeprowadzonych w
przedsiebiorstwie stosujacym szczupty system rachunkowosci zarzadczej [D. Gutowska, Koncepcja Lean
accounting w Zarzadzaniu dziatalnoscia operacyjna przedsiebiorstw produkcyjnych, praca doktorska
(maszynopis) napisana pod kierunkiem prof. Zw. Dr hab. Z. Martyniuk na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Uniwersytet Gdarski Sopot 2014 Opracowanie to zawiera koncepcje i
wdrozenie pomiaru dokonan w browarze funkcjonujacym w Polsce z zaznaczeniem powigzania ze
stosowanymi w nim metodami Lean management i niektorymi metodami Lean accounting stanowiacymi
zrodta informacji dla pomiaru dokonan.
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uwarunkowan funkcjonowania tego systemu, jego struktury i organizacji oraz wskazanie
wytycznych do budowania systemu szczuplej rachunkowosci zarzadczej w

przedsigbiorstwach przechodzacych na zasady lean management w Polsce.
Dla potrzeb realizacji celu sformutowano teze gtdwna oraz 5 tez pomocniczych:

Teza giéwna: Metody i narzedzia lean accounting wymagaja réwnoczesnego wdrozenia
z narzedziami lean management w celu wsparcia procesow zarzadzania w lean enterprise
I tworzenia kultury organizacyjnej nastawionej na ciagle doskonalenie. Narzgdzia lean
management sg zintegrowane z lean accounting w celu ciagltego wspierania procesow
zarzadzania przez pomiar wynikéw dziatan w szczuptej rachunkowosci zarzadczej i ich
komunikowania. Wdrozenie metod i zasad lean accounting wspiera budowanie kultury
cigglego doskonalenia i ja utrwala.

W zwigzku z duzg ztozonoscia tezy gtéwnej sformutowano 5 tez pomocniczych:
Pierwsza teza pomocnicza: W przedsig¢biorstwie dziatajacym w Polsce i zatrudniajacym
polskich pracownikéw mozliwe jest wdrozenie i funkcjonowanie lean accounting oraz
budowanie kultury ciaggtego doskonalenia.

Druga teza pomocnicza: Metody i narzedzia lean management i lean accounting sa
wzajemnie powigzane, tworza jeden kompleksowy system i powinny by¢ wdrazane
jednoczesnie

Trzecia teza pomocnicza: Narzedzia lean management accounting dostarczaja
aktualnych, rzeczywistych i zrozumiatych informacji objasniajacych pracownikom
osiagniety ich wkiad w realizacje strategii zarbwno w okresie biezacym jak i oczekiwany
W przysztosci.

Czwarta teza pomocnicza: Polscy pracownicy szybko identyfikuja si¢ z praktykami
stosowanymi w lean enterprise a informacje tworzone przez lean accounting sa dla nich
jednoznaczne, przejrzyste zrozumiate i komunikowane dokladnie na czas.

Pigta teza pomocnicza: Rachunkowosci zarzadcza w szczuptym przedsigbiorstwie musi
by¢ wspomagana technologia informatyczng ze wzgledu na duza liczbe uzytkownikow i

roznorodnos¢ ich potrzeb informacyjnych w wymiarze finansowym i niefinansowym.

Dla zrealizowania celu pracy oraz do zweryfikowania sformutowanych wczesniej tez

zastosowano nastepujace metody badawcze:
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1. Studia literaturowe z dziedziny rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania finansami
oraz zarzadzania przedsi¢biorstwem. Studia literaturowe objety kluczowe pozycje
w literaturze $wiatowej oraz dostepne opracowania dotyczace wdrazania
koncepcji lean w polskiej literaturze. Celem badan literaturowych byto
rozpoznanie dotychczasowych opracowan dotyczacych koncepcji lean oraz
poréwnania wynikow badan przeprowadzonych w literaturze z empirycznymi
wynikami otrzymanymi w niniejszej dysertacji.

2. Analiza wybranego obiektu badawczego metodg analizy przypadku z
wykorzystaniem obserwacji uczestniczacej w badanym Zaktadzie SID. Podczas
badania zanalizowano procedury wewnetrzne, funkcjonowanie istniejacych
rachunkéw kosztow oraz strukture i sposoby tworzenia, skladowania i
komunikowania informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej w Zakladzie
SID. Badanie to miato na celu rozpoznanie funkcjonowania metod w systemie
szczuptej rachunkowosci zarzadczej w Zakladzie SID wraz z technologia
wspomagajaca tworzenie informacji w tym systemie i jego roli w tworzeniu i
wspieraniu kultury organizacyjnej ciagtego doskonalenia. Badanie to zostato
podjete dla zrealizowania celu gtéwnego pracy, potwierdzenia tezy gtownej oraz
tez pierwszej, drugiej, trzeciej i piatej tezy pomocniczej oraz do sformutowania
whnioskoéw koncowych w formie wytycznych do budowania systemu szczuptej
rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach przechodzacych na zasady lean
management.

3. Przeprowadzenie badan ankietowych, kwestionariuszy wywiadu a takze
wywiadoéw swobodnych z pracownikami analizowanego Zaktadu Produkcyjnego.
Badanie to mialo na celu rozpoznanie, czy pracownicy z polskiego kregu
kulturowego akceptuja zasady i metody lean management. Badania te zostaty

przeprowadzone w celu potwierdzenia lub odrzucenia tezy trzeciej i czwartej.

Jako obiekt do badan prowadzonych metoda analizy przypadku zostata wybrana fabryka
japonskiej korporacji, ktéra w niniejszym opracowaniu nazwana zostala Zaktadem
Produkcyjnym SID. Fabryka ta zlokalizowana jest w Polsce centralnej. Pierwsze
rozmowy z kierownictwem przedsigbiorstwa przeprowadzone w 2012 roku wskazywaty,
ze przedsicbiorstwo stosuje metody i narzedzia charakterystyczne dla szczuptego

przedsighiorstwa. Réwniez misja i wizja przedsiebiorstwa wprost informowata, ze Zaktad
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Produkcyjny SID dziata zgodnie z zasadami lean management. Obiekt do badan wybrano

ze wzgledu na kilka czynnikdw wystepujacych jednoczesnie:

Po pierwsze, ze jest on zarzadzany w sposob innowacyjny. Zostaty w nim zastosowane
metod szczuptej produkcji i szczuptego zarzadzania, co zostato zapisane w misji i wizji
badanego przedsiebiorstwa. Wstepne rozmowy z kierownictwem Zakladu wykazaty, ze
stosowane sg w nim metody lean management, takie jak Kaizen, 5S, SMED, Just In

Time, eliminowanie MUDA, produkcja w systemie pull.

Po drugie na podstawie uzyskanych w Zakladzie wstepnych informacji okazato sig, ze
wdrozenie zasad i metod lean management odbywalo sie przy pelnym wsparciu
kierownictwa na wszystkich szczeblach zarzadzania, a wigc na poziomie Korporacji SID

I badanego Zaktadu Produkcyjnego SID.

Po trzecie, ze wzgledu na pochodzenie kapitatu przyjeto zatozenie, ze wraz z wdrazanymi
metodami lean management, w Zakladzie tym byty wdrazane metody lean management

accounting.

Po czwarte w Zakladzie tym od 6 lat powinny by¢ wdrazane i stosowane metody
szczuplego zarzadzania. Uznano, ze okres 6 lat funkcjonowania Zakladu jest
wystarczajaco diugi by rozpozna¢ funkcjonowanie metod szczuptego zarzadzania i ich
wplywu na rozwoj kultury ciggtego doskonalenia oraz jednoczesnie wystarczajaco krotki

do zbadania adaptacji pracownikéw do nowych metod zarzadzania.

Wyniki przeprowadzonych badan zostaly przedstawione w pracy skiadajacej si¢ z

wstepu, czterech rozdziatdw oraz zakonczenia.

Rozdziat pierwszy dysertacji zawiera wyniki przeprowadzonych badan
literaturowych w zakresie teorii ekonomii i teorii zarzadzania, ktore stanowia baze
teoretyczng koncepcji lean zastosowanej w zarzadzaniu i rachunkowosci w szczuptym
przedsigbiorstwie. W rozdziale tym przestawione zostaly teorie ekonomii
instytucjonalnej jak: teoria kosztow transakcyjnych, teoria agencji, oraz nastepujace
teorie aplikacyjne z obszaru nauk o zarzadzaniu jak: teoria ograniczen, teoria jakosci,
teoria wartosci. Prezentacja tych teorii zostata poprzedzona objasnieniem systemowego
podejscia do organizacji stanowigcego fundament dla szczuptego przedsigbiorstwa i
zastosowania w nim tych teorii. W objasnieniu tym wskazano takze na roznice pomigdzy

podejsciem systemowym do organizacji a tradycyjnym podejsciem analitycznym. W
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prezentacji teorii jakosci i wartosci wskazano réwniez rdznice w podejsciu do jakosci
stosowanym w przedsiebiorstwach krajow kultury zachodniej a podejsciem lean

pierwotnie i wzorcowo zastosowanym w przedsiebiorstwie japonskim Toyota

Ze wzgledu na specyficzne podejscie do pracownikow i ich roli w szczuptej organizacji
oraz tworzenia kultury ciagltego doskonalenia niezbe¢dnej dla efektywnego zastosowania
koncepcji lean w rozdziale tym zostaty rowniez przedstawione problemy zwigzane ze
znaczeniem mechanizméw kontroli  spofecznej stosowanych w zarzadzaniu,
dostosowaniem struktur organizacyjnych do sposobu zarzadzania oraz znaczenia réznic
w kulturach narodowych w tworzeniu kultury ciagltego doskonalenia w szczuptlej
organizacji. Z badan literaturowych, w zakresie typologii kultur organizacyjnych i kultur
narodowych wynika, ze kultura organizacyjna oparta na stosowanych praktykach moze
by¢ $wiadomie zmieniana w odroznieniu od kultury narodowej opartej na wartosciach.
Zgodnie z tym twierdzeniem sformutowana zostata pierwsza teza pomocnicza a dla jej
potwierdzenia lub odrzucenia przeprowadzono badania metoda analizy przypadku w
wybranym obiekcie badawczym dziatajacym w polskiej kulturze narodowej. Wyniki tych

badan przedstawiono w rozdziale trzecim i czwartym.

Rozdziat drugi zostat opracowany na podstawie badania literatury z zakreséw
zarzadzania oraz rachunkowosci objasniajacych koncepcje, metody i narzgdzia
stosowane w szczuptym przedsiebiorstwie. W badaniach tych wykorzystano zaréwno
pozycje z literatury krajowej jak i swiatowej W rozdziale tym opisane zostaly zasady i
metody stosowane w szczuptym zarzadzaniu jak: Kaizen, wyodrgbnianie strumienia
wartosci, budowanie wartosci dla klienta, zasada niezaktoconego przeptyw jednej sztuki
przez strumien, produkcja w systemie pull, minimalizacja zapaséw dzieki Just in time,
walka z marnotrawstwem (czyli z muda), 5S. Metody te, ze wzgledu na swoja
odmiennos$¢ wymagaja innych informacji niz informacje wykorzystywane w organizacji
zarzadzanej w sposob tradycyjny, w ktdrej gtownym zrodtem informacji byt tradycyjny
rachunek kosztéw standardowych. Zrédtem informacji dla zastosowanych metod lean
management sa nowe metody lean management accounting jak rachunek kosztow i
wynikéw strumienia wartosci, rachunek kosztow celu (ang. Target Costing), rachunek
redukcji kosztow Kaizen (ang. Kaizen Costing), tablice wynikow (ang. Score Box),
rachunek kosztow cech i charakterystyk, open book accounting, tancuchowych rachunek
kosztow celu, kaskadowanie celow. Metody te oraz cel lean accounting zostaty opisane

w dalszej czgsci tego rozdziatu. Dostosowanie metod systemu rachunkowosci zarzadczej
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do metod stosowanych w produkcji i zarzadzaniu oznacza takze zmiane roli specjalisty
rachunkowosci zarzadczej w szczuptym przedsicbiorstwie. Specjalista ten, z osoby
tradycyjnie zajmujacej si¢ przede wszystkim dostarczaniem informacji dla menadzeréw
zmienia sie, we wdrazaniu tej koncepcji, w partnera biznesowego, doskonale znajacego
strategig, procesy i metody tworzenia informacji finansowych i niefinansowych
prezentowanych wielu uzytkownikom w szczuptym przedsiebiorstwie®® 6. Specjalista
rachunkowosci zarzadczej w szczuptym przedsiebiorstwie musi posiada¢ wiedzg i
umiejetnos¢ stosowania metod szczuptej rachunkowosci zarzadczej.

W rozdziale tym przedstawiono réwniez wytyczne do budowania systemu
rachunkowosci zarzadczej w szczuptym przedsigbiorstwie sformutowane przez innych
autorOw i opisane w literaturze oraz znaczenie kultury organizacyjnej dla efektywnego
funkcjonowania koncepcji lean. Na podstawie badan literaturowych w zakresie kultur
organizacyjnych, ustalono, ze mozliwe jest przenoszenie kultury organizacyjnej do
przedsiebiorstw funkcjonujacych w réznych kulturach narodowych poniewaz roznice
pomiedzy kulturami narodowymi nie stanowig bariery do wspdétdzielenia praktyk przez
pracownikdéw z roznych kultur narodowych. Na podstawie przeprowadzonych badan
literaturowych w zakresie efektywnego zastosowania koncepcji lean sformutowano
pierwsza, druga, trzeciag i czwarta tezg pomocnicza.

Dla potwierdzenia lub odrzucenia tych tezy autor pracy przeprowadzit badania metoda
analizy przypadku z wykorzystaniem metody obserwacji uczestniczacej i badania
ankietowe przeprowadzone wsrod pracownikow Zaktadu SID. Wyniki pierwszego
badania zostaty przedstawione w rozdziale trzecim i czwartym, natomiast wyniki badan

ankietowych zostaty przedstawione w rozdziale czwartym.

Rozdzial trzeci ma charakter empiryczny i przedstawia wyniki badan
przeprowadzonych z uzyciem metody analizy przypadku oraz metody obserwacji
uczestniczacej. Badania te zostaly przeprowadzone dla zrealizowania gtéwnego celu
pracy. Na poczatku rozdziatu trzeciego przedstawiono uzasadnienie wyboru obiektu
badawczego, a takze charakterystyke zastosowanych obu metod badawczych wraz ze

sposobem przeprowadzonych badan w Zakladzie Produkcyjnym miedzynarodowej

45 ].E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real Numbers. management accounting in a Lean Organization
Managing Times Press 2003
46 ], Sobariska, P. Kabalski, Partner biznesowy - nowa rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej, w:
PRZEGLAD ORGANIZACII (7), ss. 19-25, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 2014
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korporacji z kapitatem japonskim wystepujacym w pracy pod zmieniong nazwa SID.
Celem badan metoda analizy przypadku byla identyfikacja i opis stosowanych metod
szczuptego zarzadzania i szczuptej rachunkowosci zarzadczej oraz metody
komunikowania informacji do odbiorcow. W trakcie tych badan dokonano rozpoznania
struktury informacji tworzonej w systemie rachunkowosci zarzadczej i form ich
komunikowania oraz zidentyfikowano uwarunkowania rachunkowosci zarzadczej w
szczuptym przedsiebiorstwie. W badaniach tych analizowano raporty komunikowane
przez rachunkowos¢ zarzadcza, rozpoznano podziat odpowiedzialnosci pracownikéw za
tworzenie, publikowanie i przechowywanie informacji w systemie rachunkowosci
zarzadczej oraz rozpoznano narzedzia informatyczne wspierajace ten system.
Szczeg6lnie w ramach tych badan zwrdcono uwage na ustalenie uzytkownikow
informacji, system rachunkdw kosztéw ze sobg powigzanych, stosowany system pomiaru
kluczowych wskaznikow wydajnosci oraz proces budzetowania i planowania
strategicznego w wybranym do badan obiekcie. Wyniki tych badan, jak struktura
wskaznikéw, struktura odbiorcow zostato w tym rozdziale szeroko przedstawione i w
peini potwierdzaja pierwsza, druga i trzecig teze pomocnicza. Badanie wymienionych
elementéw systemu rachunkowosci zarzadczej miato na celu zweryfikowanie tezy
gtobwnej oraz trzech pierwszych tez pomocniczych.. Jak wynika z przeprowadzonych
badan w Zaktadzie SID duza ilos¢ informacji tworzonych w systemie rachunkowosci
zarzadczej wymaga silnego wsparcia ze strony nowych technologii informatycznych.

Fakt ten potwierdza piata teze pomocnicza.

Rozdziat czwarty przedstawia wyniki badan przeprowadzonych w Zaktadzie SID
z uzyciem ankiet, Kkwestionariuszy wywiadu oraz wywiaddéw swobodnych z
pracownikami Zaktadu SID, a takze wyniki otrzymane poprzez obserwacj¢ uczestniczaca
autora pracy. W rozdziale tym opisano organizacje i strukture systemu rachunkowosci
zarzadczej 1 jej dostosowanie do funkcjonujacej zdecentralizowanej struktury
organizacyjnej w badanym Zakladzie. Rozpoznano podziat odpowiedzialnosci
pracownikOw za tworzenie, publikowanie i przechowywanie informacji w systemie
rachunkowaosci zarzadczej. W badanym przedsigbiorstwie stwierdzono, ze w tworzenie i
wykorzystanie informacji z systemu informacji zarzadczej zaangazowani sa, oprocz
specjalistow rachunkowosci zarzadczej, rowniez pracownicy wszystkich pozostatych
dziatdw. Informacje tworzone nie tylko w dziale finansowym przez specjalistow

rachunkowosci zarzadczej ale réwniez w innych dziatach wskazuja, ze system
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rachunkowosci zarzadczej jest systemem rozproszonym Aby zbada¢ znaczenie
informacji tworzonej w systemie rachunkowosci zarzadczej dla tworzenia i wspierania
kultury organizacyjnej w SID przeprowadzono badania ankietowe, ktorych wyniki
potwierdzity trzecig i czwarta teze¢ pomocnicza. Istotny udziat informacji z systemu
rachunkowosci zarzadczej w budowaniu i utrzymaniu kultury ciagtego doskonalenia
zostal potwierdzony poprzez analize¢ procesu monitorowania funkcjonujacego w
Zakladzie SID systemu zglaszania i realizowania sugestii usprawniajacych Kaizen.
Rozdziat czwarty zawiera sformutowane wytyczne odnosnie sposobu w jaki szczupta
rachunkowos¢ zarzadcza wspiera budowanie kultury organizacyjnej w szczuptym
przedsicbiorstwie oraz ogdlne wytyczne odnosnie budowania systemu informacji
zarzadczej w szczuptym przedsiebiorstwie. Wytyczne te zostaly sformutowane na
podstawie wynikow wszystkich badan przeprowadzonych w ramach pracy. Praca
zakonczona jest wnioskami i zidentyfikowanymi uwarunkowaniami rachunkowosci
zarzadczej w przedsicbiorstwie stosujacym lean management sformutowanymi na

podstawie wynikéw z przeprowadzonych badan w Zaktadzie SID.

Opisane w pracy zagadnienia i przeprowadzone badania maja na celu ograniczenie luki
badawczej w zakresie kompleksowego podejscia do szczuptej rachunkowosci zarzadczej
w przedsicbiorstwie dziatajagcym na terenie Polski. Rachunkowosc¢ zarzadcza w niniejszej
dysertacji traktowana jest jako integralny element szczuptego przedsicbiorstwa
postrzeganego jako system.

Praca ta oprocz teorii stanowiagcych podstawe teoretyczng koncepcji lean oraz jej zasad
zastosowania w zarzadzaniu i rachunkowosci zawiera bogata i wydaje sie unikatowg
wiedze w zakresie wdrazania i stosowania wielu metod lean management accounting w
powigzaniu z metedami lean managament w podmiocie dziatajacym w warunkach kultury
polskiej. W pracy zwrocono szczeg6lng uwage na tworzenie kultury organizacyjnej
ciggtego doskonalenia warunkujacej efektywnos¢ zarzadzania opartego na koncepcji lean
oraz na znaczenie dla podtrzymywania tej kultury informacji z systemu lean management
accounting. Badania empiryczne wskazaty jednoznacznie, ze wdrozenie koncepcji lean
wymaga jednoczesnego jej wdrozenia w procesach zarzadzania i systemie rachunkowaosci
zarzadczej. Wnioski koncowe sformutowane na podstawie badan empirycznych stanowia

doswiadczenie praktyczne, ktére moga menagerowie podmiotow dziatajacych w Polsce
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wykorzysta¢ w procesie przechodzenia na zasady szczuptego przedsigbiorstwa w celu

zachowania ich konkurencyjnosci i zwickszenia efektywnosci.

Praca ta wzbogaca dorobek badawczy subdyscypliny naukowej jaka jest rachunkowosé
zarzadcza w zakresie zastosowan jej nowych podejs¢ w praktyce badanych metoda
analizy przypadku. Tym samym praca ta ma charakter poznawczy i zmniejsza luke
badawcza w tej dyscyplinie.

Na zakonczenie sktadam serdeczne podzickowania Pani prof. dr hab. Irenie Sobanskiej
za opiekg naukowa w czasie powstawania tej pracy, nieoceniong pomoc merytoryczna,

zyczliwosé i cierpliwosé.

Dziekuje takze wszystkim Osobom, ktorzy w sposéb bezposredni lub posredni
przyczynili sie do powstania tej pracy. W szczegdlnosci dziekuje Zonie i Corce, za wiare,

cierpliwos¢ i wsparcie w dazeniu do celu.

Dziekuje rowniez Recenzentom za podjecie si¢ trudu analizy i oceny niniejszej pracy.
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Rozdzial 1. Podstawy teoretyczne podejscia lean

1.1 Podstawy metodologiczne

1.1.1 Teoria systemow

Definicja systemu jako catosci bedacej czyms wiecej niz tylko sumg czesci zostala
wprowadzona juz w starozytnosci przez Arystotelesa. Konsekwencja takiego podejscia
jest koniecznos¢ badania nie poszczegdlnych elementéw w oderwaniu od siebie i
srodowiska w ktérym funkcjonuja, ale potrzeba badania tych elementéw wraz z
uwzglednieniem relacji zachodzacych miedzy nimi. Wspoiczesne teorie systemowe maja
swoje zrodto w naukach przyrodniczych i cybernetyce.  Podstawy podejscia
systemowego w nauce jako pierwsi sformutowali Ludwika von Bertalanffy’ego i
Norberta Wienera. Pierwszy byt autorem ogdlnej teorii systemow, drugi tworzyt
cybernetyke jako nauke o sterowaniu maszyn i organizméw zywych. Przetozenia ogolnej
teorii systemdw na nauki spoteczne dokonat Talcott Parsons formutujac teorie systemow
spotecznych. Zdefiniowat on system spofeczny jako system procesow interakcyjnych
migdzy podmiotami. Strukture systemu spotecznego okreslit jako strukturg relacji miedzy
podmiotami zaangazowanymi w procesy interakcyjne. System to sie¢ tego rodzaju
zwigzkow. Podkreslit on rolg samej relacji a nie podmiotu, ktérego relacja ta dotyczy.
Kazdy indywidualny podmiot zaangazowany jest w wiele relacji, ktorych kazda wymaga
jednego lub wigcej partnerow wypetniajacych role komplementarne. Najbardziej istotng
jednostka systemu spolecznego w teorii T. Parsonsa jest udzial podmiotu w
ustrukturyzowanym zwiazku interakcyjnym. Udziat ten ma dwa podstawowe aspekty:
pozycji i procesualny. Aspekt pozycji okresla usytuowanie wzglgdem innych podmiotow
w systemie spotecznym. Statusem podmiotu nazwa¢ mozna miejsce zajmowane przez
niego w systemie zwigzkow rozwazanym jako struktura, a wiec w ustrukturyzowanym
systemie sktadajacym sie¢ z czgsci. Z drugiej strony mamy do czynienia z aspektem
procesualnym, z tym, co podmiot czyni w zwiazkach taczacych go z innymi i z tym, jakie
to ma funkcjonalne znaczenie dla systemu spotecznego. Parsons aspekt 6w nazywa rola

podmiotu. Niezwykle istotna cecha systemu spotecznego jest fakt, iz pozycje i role nie sa
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generalnie cechami podmiotu, lecz jednostkami skladowymi systemu spolecznego,
niezaleznie od tego, ze posiadanie okreslonej pozycji moze by¢ niekiedy traktowane jako
cecha. Rola statusu jest analogiczna do cze¢sci mechanizmu a nie do takich jego cech jak
masa czy predkos¢. Podmiot natomiast jest czgscig systemu spotecznego jako punkt
odniesienia, posiadajacy okreslony status lub odgrywajacy pewna rolg. Indywidualny
podmiot jest zawsze istotng jednoscia, ktora dla celéw analizy systemdw spotecznych,
traktowana musi by¢ jako jednostka skladowa wyzszego stopnia niz rola statusowa.
Podmiot mozna okresli¢ jako ztozong wigzke statusow i rol. Parsons w swoim systemie
spotecznym wyr6znit trzy jednostki sktadowe, ktére mozna odnies¢ do indywidualnego

podmiotu:

1. Dzialanie spoteczne wykonywane przez podmiot i zorientowane na jeden lub
wiecej podmiotdéw rozumianych jako obiekty.

2. Rola statusowa jako zorganizowany podsystem dziatan podmiotu lub podmiotow
zajmujacych wzajemnie okreslone pozycje i dziatajacych wobec siebie wedtug
regut wzajemnej orientacji.

3. Sam podmiot jako jednostka spoleczna. Zorganizowany system wszystkich
statusow i rél, jakie mozna mu przypisa¢ jako obiektowi spotecznemu i autorowi

systemu dziatan w ramach rol.

Abstrahujac od indywidualnego podmiotu jako ztozonej jednostki, takze zbiorowosc

mozna potraktowa¢ jako podmiot lub obiekt*’.

Szczeg6lnym rodzajem systemu jest organizacja zdefiniowana przez R.L. Ackoffa jako
system zachowujacy sie rozmysinie, zawierajacy przynajmniej dwa skiadniki
zachowujace si¢ rozmyslnie i majace wspolne zamierzenie, ze wzgledu na ktore w
systemie zachodzi funkcjonalny podziat pracy; jego funkcjonalne oddzielne sktadniki
moga na wzajemne zachowania si¢ odpowiada¢ w formie obserwacji albo tacznosci i
przynajmniej jeden podzestaw systemu petni w nim funkcje kontrolno-kierownicza“®.

Glowny rozwdj ujecia systemowego w naukach o organizacji i zarzadzaniu nastapit w

47 parsons T. System spoteczny, Zaktad wydawniczy NOMQOS, Krakéw 2009, str. 24-25
48 R L. Ackoff, O system pojeé systemowych, ,,Prakseologia”, 2 (46), 1973
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latach szes¢dziesiatych i siedemdziesiatych. Po tym czasie mozna wyrdznic¢ pig¢ nurtow

w systemowym podejsciu do organizacji*®:

Systemowsa teorie organizaciji,
Badania operacyjne,

Analizg systemowa,

Modele dynamiki przemystowej,

SAREETE I

Cybernetyke ekonomiczna.

Czotowym wspoiczesnym autorem zajmujacym sie systemowym podejsciem do
organizacji jest P. Senge. Scharakteryzowat on organizacje¢ uczaca sie jako taka, ktdra
posiada pi¢¢ nastepujacych cech (dyscyplin):

Myslenie systemowe,
Mistrzostwo osobiste,
Modele myslowe,

Budowanie wspolnej wizji przysztosci,

o~ W D

Zespotowe uczenie sie.

Najwazniejsza dyscypling jest myslenie systemowe — to ono spaja pozostate dyscypliny
w jedng catosc. Myslenie systemowe jest fundamentem do rozwazan na temat
wzajemnego oddziatlywania na siebie pozostatych dyscyplin a przede wszystkim
wzajemnego ich wzmacniania. To myslenie systemowe powoduje, ze organizacja jako
calo$¢ znacznie wykracza poza prosta sume czesci z ktorych sie sktada®®. Myslenie
systemowe odbywajace si¢ na trzech poziomach: istoty, zasad i praktyki przedstawia

rysunek 1.1.

49 A K. Kozminski, Ujecie systemowe, [w:] Wspoétczesne teorie organizaciji, PWN, Warszawa 1983, s. 73—
74.
50 p.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1988, s. 19-25.
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Rysunek 1.1. Trzy poziomy myslenia systemowego

— holizm

Istota wzajemne zwigzki
— struktura wpltywa na zachowanie
Zasady — opor przed zmiang zasad
— wzmochienie
Praktyki — archetypy systemowe

— symulacje

Zrédto: P.M. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1988, s. 363.

Najwyzszy poziom zawiera istote myslenie systemowego a wigc holistyczne podejscie
do badania wybranych probleméw. Podejscie to zaklada, ze nie mozna bada¢ wybranych
elementow systemu bez badania zwigzkdéw jakie go 1acza z otoczeniem i jego
wzajemnych oddziatywan z otoczeniem. Na drugim poziomie znajduja si¢ zasady
stosowane w systemowym podejsciu do badania organizacji. Wsrdd zasad szczegding
role odgrywaja wzmocnienia — mechanizmy powodujace, ze drobne bodzce powoduja
powazne skutki dla organizacji (skutki te moga by¢ zaréwno pozytywne jak i negatywne).
Zasady P. Senge nazwat prawami piatej dyscypliny. Sformutowane przez niego zasady
sa nastepujace®®:

1. Dzisiejsze problemy wynikaja z weczorajszych rozwigzan. Wskazuje na
konieczno$¢ przewidywania skutkéw podejmowanych decyzji jeszcze przed
wprowadzeniem decyzji w zycie. Mozliwe jest wtedy skorzystanie z mechanizmu
sprzezenia wyprzedzajacego a wiec postawienie na dziatanie pro aktywne zamiast
reaktywne (czyli reagowanie na istniejace juz problemy).

2. Im mocniej naciskasz, tym silniejszy jest opdr systemu. Zjawisko wystgpowania

reakcji o sile poréwnywalnej do tej z jaka zadziata akcja P. Senge nazwat

51 p.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1988, s. 67-76.
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10.

11.

kompensacyjnym sprzezeniem zwrotnym. Nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage, na
sytuacje, kiedy zmiany majace na celu wprowadzi¢ pozytywne zmiany wywotuja
odpowiedz systemu niwelujaca korzysci osiagnicte dzieki zmianom.

Sprawy ida lepiej, zanim zaczng i$¢ gorzej. System czesto reaguje z opOznieniem.
Symulujac efekt podejmowanej decyzji, nalezy pamiecta¢ o opdznieniach efektu
koncowego.

Proste wyjscia z sytuacji prowadza zwykle tam, skad wiasnie chcemy wyjsc.
Zwtaszcza w warunkach znacznych turbulencji w srodowisku proste rozwigzania
moga okazac si¢ nieskuteczne.

Kuracja moze by¢ gorsza niz choroba. Czasami tatwe do zastosowania rozwigzania
moga mie¢ niebezpieczne i niepozadane skutki.

Szybciej znaczy wolniej. Inercja systemu jest tym wigksza im system jest bardziej
ztozony. Wprowadzanie zmian w takich systemach zazwyczaj przebiega wolniej
niz w tempie ktorego oczekiwano.

Przyczyna i skutek sa rozdzielne w czasie i przestrzeni. Przyczyny patologicznych
zjawisk czesto sa trudne do zidentyfikowania ze wzgledu na znaczng odlegtos¢ w
czasie i/lub przestrzeni pomiedzy przyczyna i skutkiem danego zdarzenia.
Niewielkie zmiany moga powodowa¢ znaczace rezultaty. Jednoczesnie sposoby
uzyskania najwigkszego wzmocnienia sa zwykle najmniej oczywiste. Zjawiska, w
ktorych niewielka poczatkowa zmiana potrafi wywota¢ efekt znacznie
przekraczajacy zamierzony cel lub niewielkie zmiany generuja wielkie patologie
sg przedmiotem badan teorii chaosu.

Mozesz i zjes¢ ciastko, i mie¢ je, ale nie w tym samym momencie. Zasada ta zwraca
uwage na roznice w podejsciu krétko i diugoterminowym. W krotkim okresie
wystepuje zazwyczaj koniecznos¢ wyboru pomiedzy alternatywami takimi jak
koszty czy jakos¢, centralizacja czy decentralizacja. W diugim okresie mozliwe
jest stosowanie dwdch podejs¢ i tym samym czerpanie korzysci z obu rozwigzan.
Podzielenie stonia na p6t nie daje dwoch matych stoni. Skoro catos¢ stanowi cos$
wigcej niz tylko prosta suma czesci to podzielenie catosci na autonomiczne czgsci
nie bedzie stanowic ekwiwalentu catosci. Efekty synergii znikna przy niezaleznym
traktowaniu ktorejkolwiek z czgsci.

Winnych nie ma. P. Senge postuluje zaprzestanie poszukiwania przyczyn

wszelkich niepowodzen w otoczeniu. W rzeczywistosci ludzie sami sg winni lub
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przynajmniej wspéiwinni zaistniatym sytuacjom. Im szybciej sobie to uswiadomia
tym szybciej beda w stanie zapobiega¢ negatywnym skutkom swoich decyzji i

dziatan.

Na najnizszym poziomie myslenia systemowego znajduja si¢ praktyki a wigc codzienne

zachowania charakterystyczne dla myslenia systemowego.

P. Senge udowodnit istnienie trzech pozioméw informacyjno-decyzyjnych 2
(przedstawionych na rysunku 1.2). Uzytecznos¢ wyjasnien na kazdym z poziomow jest
diametralnie rézna mimo, ze wszystkie wyjasnienia sg prawdziwe. Zarzadzanie
reaktywne jest typowe przy stosowaniu wyjasnien na poziomie wydarzen ( a wigc co, kto,
komu zrobit). Wedtug P. Senge wyjasnienia na tym poziomie sa charakterystyczne dla
wspotczesnej kultury. Wyjasnienia na poziomie wzorcow zachowan skupiaja Sie na
identyfikowaniu dtugoterminowych trendéw i ocenie ich implikacji. Jednak odpowiedzi
na pytania o przyczyny wzorcow zachowan nalezy szuka¢ na poziomie wyjasnien
opartych na strukturach systemowych. Analiza systemu organizacyjnego doprowadzita
do wnioskow, iz to struktura wptywa na zachowania. R6zni ludzie umieszczeni w takim

samym systemie, beda uzyskiwali takie same wyniki.

Rysunek 1.2. Trzy poziomy informacyjno -decyzyjne

Struktura systemowa Wzorce zachowan Wédoazrié?r']"a
(generatywna) (responsywne) reaktyy)

Zrédio: P.M. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych si¢, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1988, s. 62.

Podejscie systemowe w literaturze polskiej szerzej przedstawit A.K Kozminski.

Podejscie systemowe stosowane w analizie przedsigbiorstw w zasadniczy sposéb rézni

52 p.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1988, s. 62—-64.
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sie od tradycyjnego podejscia analitycznego. Syntetycznie ujete rdéznice migdzy

wymienionymi podejsciami w zarzadzaniu przedstawia tabela 1.1%3:

Tabela 1.1. Poréwnanie systemowego podejscia do organizacji z tradycyjnym

podejsciem analitycznym

Tradycyjne podejscie analityczne

Podejscie systemowe

Wyodrebnia: koncentruje sie na
elementach.

Laczy: koncentruje si¢ na oddziatywaniach
migdzy elementami.

Bada charakter oddziatywan.

Bada efekty oddziatywan.

Opiera si¢ na precyzji szczegotow.

Opiera si¢ na spojrzeniu ogolnym,
catosciowym.

Modyfikuje poszczegdlne zmienne.

Modyfikuje rownoczesnie grupy zmiennych.

Rozpatruje zjawiska niezaleznie od
trwania — odwracalne.

Obejmuje trwanie i nieodwracalnosg.

Sprawdzanie wynikéw dokonuje si¢ w
drodze proby eksperymentalnej w ramach
teorii.

Sprawdzanie wynikdéw dokonuje si¢ przez
poréwnanie modelu z rzeczywistoscia.

Tworzy si¢ modele precyzyjne i
szczegOtowe, ale trudne do zastosowania
w dziataniu (np. modele ekonometryczne).

Modele sg niewystarczajaco dokladne, by
shuzy¢ mogtly jako pod-stawa wiedzy, ale
dajace si¢ wykorzysta¢ przy podejmowaniu
decyzji i dziatania (np. modele Klubu
Rzymskiego).

Ujecie skuteczne w przypadku
oddziatywan liniowych i stabych.

Ujecie skuteczne w przypadku oddziatywan
nieliniowych i silnych.

Ujecie skuteczne w przypadku probleméw
0 dobrze okreslonej strukturze
(ilosciowych).

Ujecie skuteczne w przypadku probleméw o
stabo okreslonej strukturze, mieszanych
(ilosciowo-jakosciowych).

Prowadzi do badan i nauczania
dyscyplinami lub co najwyzej
wielodyscyplinarnego.

Prowadzi do badan i nauczania
wielodyscyplinarnego i interdyscyplinarnego.

53 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s. 524.
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Prowadzi do dziatania zaprogramowanego | Prowadzi do dziatania ,,kierunkowego”
w szczegotach. nastawionego na cel.

Opiera sie na znajomosci szczegdtow, cele | Opiera sie na znajomosci celow; szczegoty
sg czesto stabo sprecyzowane. ptynne.

Jest ukierunkowane na opis, wyjasnianie i | Prowadzi do okreslenia regut dziatania, ktérych
przewidywanie zjawisk i procesow. celem jest zmiana danego systemu lub
stworzenie innych.

Zrodto: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s.
5245

Systemowe podejscie do organizacji traktuje przedsiebiorstwo jako catos$¢, a modyfikacja
jednego elementu wptywa na pozostate czgsci systemu. Konsekwencja takiego podejscia
jest stwierdzenie, ze nie mozna wprowadzi¢ lean management bez lean accounting i
sformutowanie pomocniczej tezy pracy: metody i narzedzia lean management i lean
accounting sa wzajemnie powiazane, tworza jeden kompleksowy system i powinny by¢
wdrazane sukcesywnie. Dopiero kompleksowe wdrozenie zasad i metod lean we
wszystkich obszarach i zbudowanie szczuptej kultury organizacyjnej ujawni peing
wartos¢ dodang z funkcjonowania tej koncepcji jak spojnego systemu. Zgodnie z teorig
systemoOw, system ten jest bardziej efektywny w swoim dziataniu niz prosta suma
efektywnosci poszczego6lnych jego elementéw wdrazanych indywidualnie. Czgsto
podejmowane proby wdrozenia jedynie lean management bez wdrozenie lean accounting
powodujg konflikty pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu jakim jest
przedsiebiorstwo i obnizaja efektywnos¢ proceséw zarzadzania. Rozbieznos¢ pomiedzy
stosowanymi w zarzadzaniu nowymi metodami a tradycyjnymi miarami nie przydatnymi
na zarzadzajacych, ktérymi postuguje sie komérka zarzadzajaca moze nie tylko zaktocic¢
system zarzadzania przedsiebiorstwem wedtug zasad lean ale wrecz uniemozliwié
skuteczny przebieg procesu zarzadzania. Postugiwanie si¢ informacjami tworzonymi
przez tradycyjna rachunkowosci zarzadczej przy stosowaniu metod lean management

uniemozliwia proces budowania kultury organizacyjnej w szczuptej organizacji.

54 Poréwnaj z: B. Mikuta, B. Ziebicki, Zmieniajgce sie przedsiebiorstwo w zmieniajgcej sie politycznie
Europie. Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellorski, Krakéw 2001, str. 270
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1.1.2 Mechanizmy spoleczne kontroli w zarzgdzaniu

Kontrole spoteczng definiuje si¢ jako wszelkie mechanizmy uruchamiajace, a niekiedy i
wymuszajace wspdtdziatanie, ktore utrzymuje porzadek spoteczny®. Podstawows role
w tworzeniu tego porzadku proces instytucjonalizacji. To podstawowe mechanizmy
kontroli spotecznej determinuja instytucje i instytucjonalizacje ludzkich dziatan. Poprzez
instytucje mozliwe jest narzucanie wzoréw postepowan, ktdre okreslaja, ktory z
mozliwych kierunkdw dziatan i form zachowan jest obowiazujacy®®. Aby jednostka
mogta zachowywac si¢ zgodnie z obowigzujacymi wzorcami i normami musi ona te

normy i wzorce zna¢, co umozliwia jej mechanizm socjalizacji.
W zaleznosci od zrodta kontroli spotecznej moze ona mie¢ charakter:

1. Zewnetrzny — kiedy mowa jest 0 przymusie stosowanym przez grupy spoleczne,
ktore dzigki uzyciu systemu sankcji spotecznych, a niekiedy takze manipulacji,
podtrzymuja poczucie konformizmu w jednostkach odczuwajacych swoje
postuszenstwo jako wymuszone i czesto niechciane.

2. Wewnetrzny — w przypadku internalizacji przez jednostke norm, wartosci i
wzoréw zachowan w taki sposéb, iz odczuwa ona wewngtrzny przymus
postgpowanie zgodnie z nimi. Nie wystepuje przy tym poczucie bezposredniego
zewnetrznego nakazu. Ta forma kontroli spotecznej uwazana jest za jedna z

najskuteczniejszych odmian.
W zaleznosci od formy, mechanizmy kontroli spotecznej mozna podzieli¢ na:

1. Formalne - spisane w postaci regulaminéw dla poszczeg6lnych organizaciji,
stowarzyszen, a w szczegolnosci w postaci panstwowych kodeksow prawnych,

2. Nieformalne - r6znorakie wzory zachowan przekazywane w stosunkach
osobistych i wszelakie wzory reakcji i sankcji stosowane spontanicznie i na

zasadach zwyczaju,

Teoria kontroli spotecznej zajmuje si¢ badaniem procesow, ktore w systemie spotecznym

maja za zadanie przeciwdziata¢ tendencjom dewiacyjnym oraz analiza warunkow, w

% Szacka B. Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 159
%6 Berger P. L. Lucmann T. Spoteczne tworzenie rzeczywistosci, PIW, Warszawa 1983, str. 97
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jakich procesy te maja miejsce. Teoria ta zawsze odnosi si¢ do stanu réwnowagi systemu
lub podsystemu zawierajacego specyfikacje wzoréow normatywnych
zinstytucjonalizowanych w tym podsystemie oraz do réwnowagi sit motywacyjnych
prowadzacych do stosowania sie do tych wzoréw lub odchylen od nich. Nalezy
podkresli¢, ze zaden system spoteczny nie jest doskonale zrownowazony i zintegrowany.
Dewiacyjne czynniki motywacyjne oddziatujg zawsze i ksztattujg si¢ w taki sposéb, ze
nie sg eliminowane z systeméw motywacyjnych podmiotéw, ktorych dotycza. W takim
przypadku mechanizmy kontroli spotecznej nie stuza ich catkowitemu eliminowaniu lecz
ograniczeniu ich konsekwencji i zapobieganiu ich ograniczonemu rozszerzeniu Si¢ na

inne osoby?®’.

Mechanizmy kontroli spotecznej mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. Mechanizmy psychospoteczne — wskazujace na postuszenstwo wobec ogoino
obowigzujacych norm i wartosci
2. Mechanizmy materialno-spoteczne — wywotywane przez przymus zewnetrzny

stosowany przez otoczenie, srodowisko oraz instytucje.

Z pewnego punktu widzenia kontrola spoteczna polega w duzej mierze na procesach
przystosowania do napi¢¢. Napiecie prowokuje cztery gitdwne typy lub komponenty

reakcji:

1. Legk,

2. Fantazjowanie

3. Wrogie lub niechetne reakcje oburzenia
4

Proby ograniczenia odchylen od oczekiwan lub/i przywrocenia status quo .

Aby mechanizmy kontroli mogty by¢ skuteczne powinny oddzialywaé¢ na wszystkie

elementy powyzszej struktury.

Elementem mechanizmy kontroli oddzialujagcego na pierwszy element czyli ek jest
mechanizm wsparcia. Wsparcie polega na lokalizacji przedmiotu napigcia |
uzmystowieniu jednostce, ze odczuwany brak bezpieczenstwa nie jest catkowity i
mozliwe jest przystosowanie si¢ do nowej sytuacji i ograniczenie obszaru problemowego.

Wsparcie — aby dziatato efektywnie — nie moze by¢ bezwarunkowe, musi ono odnosic si¢

57 parsons T. System spoteczny, Zaktad wydawniczy NOMOS, Krakéw 2009, str. 226
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do systemu wzordw, od ktorych jednostka wykazuje odchylenie. Mozna stwierdzi¢, ze
od ludzi znajdujacych si¢ w stanie napiccia oczekuje sie, ze beda wykazywali pewna
dewiacje, jednak przyzwolenie na t¢ dewiacje musi by¢ scisle ograniczone i nie moze
zacheca¢ do powstawania btednego kota (zezwolenie na dewiacje, bedzie wspieraé i
rozbudza¢ dziatania dewiacyjne zamiast je tlumic¢ i motywowa¢ jednostke do dziatania
zgodnie z nowym wzorcem). Wsparcie pociaga za soba zjawisko permisywnosci a wiec
powstrzymywania si¢ organdw kontroli od wymierzania sankcji, lub wymierzania sankcji
niewspdimiernie fagodnych do zaobserwowanych dewiacji. Mechanizmy oddziatujace na
pozostate reakcje wystgpujace w wyniku napigcia to przyzwolenie na wyrazenie swoich
oczekiwan dewiacyjnych z jednoczesna odmowa wzajemnosci tych oczekiwan oraz

warunkowa manipulacja za pomoca sankcji a zwitaszcza nagrod relacyjnych.

Wykorzystanie mechanizméw spotecznych w celu odpowiedniego wptywania na
zachowania pracownikéw w organizacji wymaga rozwini¢cia wiasciwego systemu
informacyjnego. Mechanizmy te odgrywaja istotng role w budowaniu innowacyjnej
kultury w szczuptej organizacji. Rachunkowos¢ zarzadcza jest systemem informacyjnym
, dzigki ktoremu mozliwy jest obiektywny pomiar efektéw dziatan i jego kontrolowanie
co pozwala ocenia¢ na biezaco, czy dane zachowania i sposob dziatania jest pozadany
lub przynajmniej akceptowalny w danej grupie spotecznej jaka tworza pracownicy
przedsiebiorstwa. Dzigki wykorzystaniu mechanizméw spotecznych mozliwe jest
naktanianie pojedynczych pracownikow do oczekiwanych zachowan bez angazowania
ich kierownikdéw w bezposrednia kontrole tych pracownikdéw. Mozliwe jest wzbudzenie
zjawiska samokontroli poszczeg6lnych pracownikéw. Rachunkowosé zarzadcza jest
systemem tworzacym informacje , dzigki ktéremu kierownictwo moze mierzy¢ postepy
w dazeniu do doskonatosci, a takze dokonania w zakresie budowania innowacyjnej
kultury organizacyjnej w szczuptym przedsigbiorstwie. Rachunkowos¢ zarzadcza jako
system jest elementem, ktéry utrwala kulture ciagtego doskonalenia i potrafi wczesnie
wskaza¢ niepozadane dewiacje w funkcjonujacych mechanizmach spolecznych w

organizacji.
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1.1.3 Struktury organizacyjne i stosowane mechanizmy kontroli w
zarzadzaniu

Wedtug Mintzberga®® kazda organizacje mozna podzieli¢ na pie¢ gtownych elementow:

Osoby wykonujace prace czyli tak zwany trzon operacyjny

Kierownictwo wyzszego szczebla nazywane wierzchotkiem strategicznym
Pracownicy pomiedzy dwoma powyzszymi szczeblami w hierarchii
nazywanymi linig posrednia.

Kreatywna cze¢s¢ zatogi okreslana jako technostruktura

Pracownicy zapewniajacy obstuge czyli zatoga pomocnicza.

Idac dalej zgodnie z rozumowaniem Mintzberga charakteryzujac struktury organizacyjne

w przedsiebiorstwach mozna kazdej z nich przypisa¢ jedng z pigeciu podstawowych

konfiguracji®®. Kazda z tych konfiguracji charakteryzuje sie innymi relacjami pomiedzy

gtownymi elementami organizacji a takze uzywa odpowiedniego mechanizmu

koordynacji dziatan. Struktury te mozna opisa¢ w ponizszych punktach:

Struktura prosta. Prym wiedzie wierzchotek strategiczny, a mechanizmem
koordynacji jest bezposredni nadzér wyzszego hierarchia przetozonego.
Machina biurokratyczna. Fundamentem tej organizacji jest technostruktura,
natomiast  mechanizmem koordynacji jest precyzyjne okreslenie zakresu
obowigzkow a wiec standaryzacja przebiegu pracy.

Biurokracja profesjonalna. Gtowng cze$¢ stanowi trzon operacyjny. Okreslenie
umiejetnosci koniecznych do wykonywania danej pracy a wiec standaryzacja
kwalifikacji wystepuje tutaj jako mechanizmem koordynacji.

Forma podzielona. Najbardziej wyeksponowana czescia jest linia posrednia,
natomiast mechanizmem koordynacji jest jasne okreslenie oczekiwanych
rezultatdw pracy a wigc standaryzacja wynikow pracy.

Adhokracja. Gtéwna czes¢ to zaloga pomocnicza (wystepujaca rowniez razem z

silnym trzonem operacyjnym). Mechanizmem koordynacji w tej strukturze jest

%8 H. Mintzberg, Structure in 5’s:A Synthesis of the Research on Organization Design. Managemen
Science vol. 26, No. 3, Marzec 1980, str. 322 — 341

%9 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2011, str. 320
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wzajemne dostosowanie pomiedzy jednostkami przy uzyciu kanatow

komunikacji nieformalnej.

Kazda z wymienionych struktur tworzy si¢ migdzy innymi pod wptywem Kkultury
narodowej i wymaga zastosowanie odpowiedniego podejscia w procesach planowania i
kontroli w organizacjach. Szczeg6lnie wyrazna korelacja wystepuje pomiedzy unikaniem
niepewnosci (UAI) oraz stopniem dystansu wiadzy (PDI) a typem struktury
organizacyjnej oraz zastosowanych mechanizmow koordynacji. PDI oraz UAI moga w
nastepujacy sposdb wptynaé na procesy planowania i kontroli w organizacjach®:

1. Wyzszy stopien PDI bardziej sprzyja politycznemu niz strategicznemu mysleniu.

2. Wyzszy stopien PDI bardziej sprzyja indywidualnemu planowaniu i kontroli niz
bezosobowym systemom; im silniejsza hierarchia, tym mniej sformalizowane
planowanie i kontrola.

3. W systemach kontroli o nizszym stopniu PDI podwladni s obdarzeni wigkszym
zaufaniem, w kulturach o wysokim stopniu PDI nie ufa si¢ podwtadnym.

4. Przy wyzszym stopniu UAI rzadziej podejmuje si¢ dziatania zwigzane z
planowaniem strategicznym, bo podwazaja one pewniki dnia dzisiejszego.

5. Wyzsze wartosci UAI zwicksza potrzebe podejmowania szczegdlnego
planowania i otrzymania szybkiej informacji zwrotnej.

6. Przy wyzszym stopniu UAI planowanie pozostawia si¢ specjalistom.

7. Wyzsze wartosci UAI zmniejsza rozeznanie na temat tego, jakie informacje sa

potrzebne.

System rachunkowosci zarzadczej jako element planowania i kontroli w
przedsiebiorstwie rowniez podlega silnym wptywom kultury z ktorej si¢ wywodzi.
Zgodnie z badaniami A-W. Harzing oraz A. Sorge na temat sposobu w jaki firmy
wielonarodowe kontroluja wyniki swoich przedstawicielstw to kultura rodzimego kraju
firmy ma decydujacy wplyw na zastosowane mechanizmy kontroli a nie kultura kraju, w
ktorym bylo przedstawicielstwo. W badaniach tych zaobserwowano rozbieznosci w
korzystaniu z bezosobowych systemow form kontroli i osobistej kontroli sprawowanej

przez ekspatow. Wskazano, ze unikanie niepewnosci kraju macierzystego oddziatuje na

80 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2011, Str 323
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bezosobowa kontrolg systemowa a dystans wiadzy kraju macierzystego wptywa na formg

kontroli osobistej sprawowanej przez ekspatow.

Patrzac na rachunkowos$¢ jako jeden system przez pryzmat kultury, wedtug Hostede
mozna stwierdzi¢ ze jest ona — jako jezyk biznesu — pewnym symbolem, ktéry znany jest
jedynie wtajemniczonym. Rachunkowos¢ i informacje jakie Sg przez nig generowane
maja rdzng wage i znaczenie w réznych kulturach. W kulturach z silng meskoscia waga
przypisywana wynikom czysto finansowym jest znacznie wigksza niz w pozostatych
krajach. W spoteczenstwach silnie meskich, takich jak amerykanskie czy niemiecki
istotnosc¢ osiaggnie¢ finansowych wynikow jest znacznie wigksza niz w krajach takich jak
Holandia czy Szwecja. Silne odzwierciedlenie w systemie rachunkowosci mozna tez
zaobserwowa¢ w wymiarze krotkoterminowej orientacji w czasie. W krajach takich jak
Stany Zjednoczone nacisk na krétkookresowe wyniki jest znacznie bardziej widoczny w

sprawozdaniach rachunkowosci zarzadczej, niz krajach takich jak Japonia.

Sposob prezentacji danych z systemu rachunkowosci zarzadczej dotyczacych danego
pracownika lub grupy pracownikdw moze uczyni¢ z nich pozytywnych lub negatywnych
bohateréw organizacji. W kulturach bardziej meskich mierzalnos¢ wynikéw ma duzo
wigksze znaczenie dlatego tam czgsciej niz w kulturach bardziej kobiecych do
prezentacji wynikow dochodzi w taki sposob aby z pracownika uczyni¢ bohatera lub

czarny charakter.

System rachunkowosci, jezeli patrze¢ na niego przez pryzmat kulturowy mozna uznag,
za pewnego rodzaju rytuat, ktory ma za zadanie zmniejszenie niepewnosci. System
rachunkowosci w pewien sposob zaspokaja kulturowa potrzebe pewnosci, klarownosci i
prawdy. System rachunkowosci oparty na GAAP lub IAS staje si¢ rytuatem poprzez
swoja powszechnos¢ i fakt bycia ogdlnie uznanym. W kulturach o wysokim stopniu
unikania niepewnosci mozna si¢ spodziewac, ze przepisy beda precyzyjnie okreslaty
niemal wszystkie mozliwe sytuacje natomiast w kulturach o stabszym nasileniu unikania

niepewnosci poszczegdline przypadki beda pozostawione bardziej dowolnej interpretacji.

Za charakterystycznymi dla ewidencji ksiggowej w systemie rachunkowosci symbolami,

bohaterami oraz rytuatami kryja si¢ wartosci, ktore sa determinowane przez roznice

81 Harzing A.W., Sorge A. The relative impact of country of origin and universal contingencies on
internalization strategies and corporate control in multinational enterprises: Worldwide and European
perspectives, Organization Studies, vol 24, No.2, 2003
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kulturowe. R6znice w ewidencji ksiegowania zdarzen czesto przebiegaja wzdtuz linii
podziatu kultur narodowych. W krajach o duzym dystansie wiladzy system
rachunkowosci jest czesto uzywany do legitymizacji decyzji podejmowanych przez
rzadzacych®. Dystans wiladzy to takze czynnik decydujacy o stopniu zaangazowania
pracownikdw nizszego szczebla w ustalanie standardow rozrachunkowych. Przykiad
problemow tajskich przedsigbiorstw prébujacych wprowadzi¢ partycypacyjny system
sporzadzania kosztorysow podobnych do tych stosowanych w Stanach Zjednoczonych
pokazal, ze sprzeczne z tajskimi wartosciami dzielenie si¢ wladza moze stanowié
przeszkode kulturowa do zaimplementowania tych konkretnych rozwigzan w systemie

rachunkowosci.

System rachunkowosci zalezy takze od stopnia indywidualizmu w danej kulturze. W
kulturach o wysokim stopniu indywidualizmu dane z systemu rachunkowosci traktowane
sa z wigkszym namaszczeniem i traktowane sa jako bardziej niezastgpione niz w
kulturach z niskim stopniem indywidualizmu. W Kkulturach kolektywistycznych
odczytanie informacji o stanie firmy mozliwe jest na podstawie rowniez innych, bardziej
subtelnych przestanek, nie tylko informacji z systemu rachunkowosci, ma to rowniez

wplyw na sposob podejmowania decyzji w zaleznosci od uwarunkowan kulturowych.

Nie tylko roznice kulturowe pomiedzy narodami i organizacjami maja wptyw na system
kontroli w organizacji. Réwniez réznice kulturowe pomig¢dzy poszczegdlnymi grupami
zawodowymi oraz pozycja tych grup zawodowych w organizacji ma silny wptyw na
zastosowane narzedzia kontroli i rozwigzania w systemie rachunkowosci. Szczeg6lne
znaczenie maja roznice migdzy ksiegowymi a pozostatymi grupami zawodowymi w
organizacji. Badania wskazuja, ze dla ksiegowych kluczowa jest forma przekazywanych
informacji natomiast pracownicy petnigcy funkcje wykonawcze zwracaja szczeg6lng
uwage na tres¢ informacji. % Nie nalezy o tym zapomina¢ projektujac system

rachunkowosci w organizacji.

62 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2011, str. 325
8 Morakul S., Wu F.H. Cultural influences on the ABC implementation in Thailand’s environment ,
Journal of Managerial Psychology , vol. 16, 2001
8 Hofstede G. The poverty of management control philosophy, Academy of management Review, vol 3,
1978
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Dzielenie si¢ informacja z systemu rachunkowosci z pracownikami na nizszych
szczeblach kierownictwa a nawet z szeregowymi pracownikami wigze si¢ rowniez z
dzieleniem sie z nimi w sposob formalny lub nieformalny wiadza decyzyjna i wptywami
w organizacji. Zjawisko aktywizowania podwiladnych poprzez dzielenie si¢ z nimi
wladzg w jezyku angielskim okresla si¢ mianem empowerment. Efektywnos¢ dziatan
majacych na celu aktywizacje wszystkich pracownikow jest w duzym stopniu
uzalezniona od wartosci dystansu wiadzy w danej kulturze. Empowerment jest fatwiejszy
w kulturach o nizszym PDI niz w kulturach o wysokiej wartosci tego wskaznika®. W
krajach o wyzszym wskazniku PDI empowerment pracownikow na nizszych szczeblach
w hierarchii organizacji rowniez jest mozliwy i pozadany, jednak powinien by¢ on
inicjowany przez przetozonych. W krajach o nizszym PDI takich jak Niemcy, Szwecja
czy Norwegia funkcjonuja modele zarzadzania, ktore zakladaja mozliwosé
podejmowania decyzji przez podwiladnych i nie traktuja tego zjawiska jako
potencjalnego zagrozenia dla realizacji prerogatyw zarzadzania jak moze to mie¢ miejsce
w krajach o wysokim PDI ( na przyktad w Stanach Zjednoczonych). Aby uzyska¢
efektywne zaangazowanie pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania nalezy
wzigé pod uwage nie tylko wskaznik PDI ale réwniez poziom unikania niepewnosci UAI
— ma on silny wptyw na wybdr pomiedzy stosowaniem formalnych i nieformalnych
metod empowerment. Kraje o niskich wartosciach PDI i UAI klada nacisk na
nieformalne i spontaniczne formy partycypacji szeregowych pracownikow. W krajach i
niskim PDI oraz wysokim UAI istotng role odgrywa formalny, prawnie zdefiniowany
system wspierajacy empowerment. W krajach o wysokim PDI i niskim UAI
zastosowanie empowerment wymaga silnego przywddcy, ktorym moze by¢ lider typu
patriarchalnego na przyktad swiatty przedsigbiorca. W krajach o wysokim PDI oraz
wysokim UAI empowerment réwniez wymaga silnego przywodztwa, w tym przypadku
moze to by¢ przywddca polityczny uzywajacy narzedzi prawnych. W oby ostatnich
przypadkach zaangazowanie pracownikdw na wszystkich szczeblach organizacji jest
niejako narzucone, co moze wyglada¢ na paradoks. Sposobem na uczynienie tych
rozwigzan funkcjonalnymi moze by¢ ograniczenie partycypacji do okreslonych sfer zycia

i scista kontrola innych.

Klidas A.K. Employee empowerment in the European hotel industry: Meaning, process and cultural
relativity, praca doktorska, Thela Thesis, University of Tilburg , Amsterdam, 2001

% G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2011, str. 339-340
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Wybér mechanizméw kontroli wymaga dostosowania systemu rachunkowosci do
potrzeb tych mechanizmow. Istnieje s$cisty zwigzek pomiedzy mechanizmami a
informacjami z systemu rachunkowosci. Zmiana mechanizméw wymaga zmian w
systemie rachunkowosci (dotyczy to zwtaszcza jego obszaru nieregulowanego prawnie —
rachunkowosci zarzadczej). Powyzsze stwierdzenie potwierdza koniecznos¢ stosowania
podejscia systemowego do procesu wprowadzania zmian w przedsicbiorstwie. W
przypadku dokonywania zmiany organizacji polegajacej na wdrazaniu lean management
konieczne sg rowniez zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej i wprowadzenie
systemu lean management accounting, ktéry zapewnia dostosowanie informacji do

wymagan procesu zarzadzania w lean Enterprise.

1.1.4 Teorie ekonomii instytucjonalnej

Termin instytucji funkcjonuje w naukach humanistycznych i spotecznych juz niemal 300
lat. Po raz pierwszy zostal uzyty przez wioskiego filozofa Giambattisty Vico Scienza
Nuova w 1725 roku®’. Pojecie ekonomii instytucjonalnej zostato wprowadzone po raz
pierwszy w 1918 roku a w dwa lata p6zniej sformutowana zostata przez T. Veblena oraz
J.R. Commonsa idea obecnie okreslana jako pierwotna ekonomia instytucjonalna®.
Pierwotng ekonomig instytucjonalng mozna scharakteryzowaé¢ za pomoca szesciu

podstawowych cech:

Podkreslenie szczegblnej roli wiadzy

Sceptycyzm w odniesieniu do istniejacych instytucji

Akceptacja idei dychotomii dziatan (uzytecznych i bezuzytecznych)
Podejscie ewolucyjne do zjawisk spotecznych

Holizm

o g &M w e

Instrumentalizm

Ekonomia instytucjonalna od poczatku swojego istnienia akcentowata nadrzednosé

instytucji wobec jednostki. W ekonomii tej dominuje analiza w kategoriach

57 Hodgson G.M. What are institutions, “Journal of Economics Issues “ 2006, vol. XL, no.1
88 Rutherford , Institutionalism between the wars, Journal of Economics Issues 2000, vol XXXI, no. 2, s.
292
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strukturalnych i postugiwanie si¢ modelami zachowan w instytucjonalnym i kulturowym

kontekscie.®®

W latach siedemdziesigtych XX wieku zaczela rozwija¢ sie nowa ekonomia
instytucjonalna, ktorej gtéwnymi przedstawicielami sa O.E. Williamson i R. Coase. R.
Coase zarzucit neoklasycznym ekonomistom, ze czynig oni okreslone zalozenia odnosnie
natury ludzkiej, firm i rynkdéw a nie uwzgledniaja rzeczywistych uwarunkowan, w
ktorych podejmowane sg decyzje. Wedtug niego ekonomisci traktuja przedsicbiorstwo
jak czarna skrzynke i badaja nie rzeczywisty system ale ten istniejacy jedynie w ich
umysle. Takie wyniki badan prowadzonych przez ekonomistow Williamson nazywat
~ekonomia na tablicy”™. O.E. Williamson uznal, iz tradycyjna ekonomia operuje na zbyt
wysokim stopniu abstrakcji co uniemozliwia prawidlowa analize wielu zjawisk
mikroekonomicznych, kluczowym problemem jest natomiast analiza transakcji. W
odroznieniu od przedstawicieli pierwotnej ekonomii instytucjonalnej O.E. Williamson
traktuje nowa ekonomie instytucjonalna raczej jako uzupetnienie a nie substytut analizy
konwencjonalnej * . Wspdlng cecha dla obu nurtéw w ekonomii instytucjonalnej
(pierwotnego i nowego) jest uzywanie pojecia instytucji i przypisywanie jej szczegolnej
roli w analizowaniu zjawisk gospodarczych. Oba nurty konsekwentnie odrzucaja
uproszczona wizje podmiotu gospodarczego. Laczy je rowniez krytyczne podejscie do
ekonomii gtéwnego nurtu, jednak w przypadku pierwotnej ekonomii instytucjonalnej
krytyka jest o wiele bardziej radykalna. Williamson traktuje nowe podejscie bardziej jako

wzbogacenie nowego nurtu niz jej podwazenie.

R&znice pomigdzy nowa ekonomig instytucjonalng a jej pierwotna wersja sa

nastepujace: 2

1. Akceptacja holizmu przez zwolennikow tradycyjnego instytucjonalizmu i jego
odrzucanie przez reprezentantow nowej ekonomii instytucjonalnej.

2. Wyraznie mniejszy formalizm tradycyjnego instytucjonalizmu

% Dugger W.M. Methodological differences between institutional and neoclassical economics Journal of
Economics Issues 1979, vol. XIlI, no. 4 s. 900-906

0 Coase R. Institutional Structure of Production, American Economic Review. 1992, no4, s. 714

"L williamson O.E, Market and Hierarchies, analysis and Anti-trust Implications, Free Press, New York
1975,s.1 .

72 Ratajczak M. Czy wszyscy jestesmy lub bedziemy instytucjonalistami? W: Klimczak B. Ekonomia 3.
Mikroekonomia i ekonomia instytucjonalna Wrocfaw 2009 str. 21
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3. Dominacja indukcji w tradycyjnym instytucjonalizmie i przewaga dedukcji w
nowej ekonomii instytucjonalnej

4. Podkreslenie roli instytucji jako przede wszystkim wplywajacych na zachowania
ludzi przez tradycyjny instytucjonalizm i koncentrowanie si¢ na tworzeniu
instytucji przez ludzi ze strony nowej ekonomii instytucjonalnej

5. Stosunek do ekonomii gtéwnego nurtu wyraznie krytyczny w wypadku
tradycyjnego instytucjonalizmu i nastawiony koncyliacyjnie ze strony nowej
ekonomii instytucjonalnej

6. Akceptacja historycznego instytucjonalizmu w przypadku tradycyjnego
instytucjonalizmu oraz praktyczne ignorowanie go przez nowa ekonomig

instytucjonalna

Od momentu swoje powstania w latach siedemdziesigtych XX wieku nowa ekonomia
instytucjonalna jest coraz czestszym przedmiotem rozwazan naukowych, a wydarzenia
na przestrzeni ostatnich czterdziestu lat, jak kryzys polityki interwencjonistycznej
bazujacej na zalozeniach keynesizmu, upadek systemu socjalistycznego, problemy z
jakimi spotkaty si¢ gospodarki podczas transformacji od planu do rynku czy kryzys
finansowy po 2008 roku — to zjawiska, ktore kaza watpi¢ w przekonanie o znaczacym
postepie w zakresie przewidywania zjawisk ekonomicznych bazujac na dostgpnych w
XX wieku metodach i narzedziach. Stad rosnace znaczenie nowej ekonomii
instytucjonalnej, ktora krytycznie podchodzi do zalozen racjonalnosci dziatania
podmiotow na rynku a skupia si¢ na instytucjonalnych uwarunkowaniach
podejmowanych decyzji i zachowan jednostek gospodarczych. Nalezy podkresli¢, ze
nowa ekonomia instytucjonalna nie stoi w sprzecznosci z neoklasycznych nurtem
ekonomi a jedynie postuluje koniecznos¢ wiaczenia instytucji w analize ekonomiczna.
Badacze tworzacy teorie nowej ekonomii instytucjonalnej korzystali z wielu zasad
ekonomii neoklasycznej takich jak zatozenia rzadkosci i konkurencyjnosci, analityczne
narzedzia teorii mikroekonomicznych , wykorzystanie podejscia subiektywno -
marginalistycznego w wyjasnianiu mechanizmu dokonywania wyboru rozwigzan

instytucjonalnych z perspektywy kosztow transakcji’.

3 North D.C. Economic Performance through Time , American Economic Review, 1994, no 3, str. 359
74 Coase, R. The Firm, the Market, the Law, The University of Chicago Press, Chicago — London 1990, s 55
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Nowa ekonomi instytucjonalna to bardzo szeroki i wewnetrznie zr6znicowany nurt. Jego

sktadniki przedstawia rysunek 1.3.

Rysunek 1.3. Elementy nowej ekonomii instytucjonalnej

= Ekonomia kosztow transakcji
Koszty transakcji i prawa * Ekonomia praw wiasnosci
wilasnosci : :
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\ 7
Efektywnogé umaéwi i organizacji + Teoria agendji
w kontekscie asymetrii informacji, . Lo
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oportunizmu i ryzyka
.

Rynki polityczne i podejmowanie
decyzji politycznych dotyczacych
dobr publicznych

* Ekonomia konstytucyjna
* Teoria wyboru publicznego

Wptyw ideologii, mozliwoéci * Nowa historia gospodarcza
poznawczych cztowieka i historii » Ekonomia ewolucyjna
na gospodarowanie » Szkota austriacka

-

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie: Godtow — Legiedz. Czy nowa ekonomia
instytucjonalna jest neoklasyczna? W: Klimczak B. Ekonomia 3. Mikroekonomia i ekonomia
instytucjonalna Wrocfaw 2009 str. 30

Nowa ekonomia instytucjonalna jest mtodym nurtem i wciaz ewoluuje, w zwigzku z tym
nie posiada jednolitego, precyzyjnie wypracowanego paradygmatu. Zdaniem
Williamsona nowa ekonomia instytucjonalna wcigz przypomina wrzacy kociot z
pomystami. Wiele instytucjonalnych programéw badawczych wcigz jest w toku a w
ramach wielu z nich dochodzi do $cierania sie konkurencyjnych idei”. Mimo braku
jednoznacznie zdefiniowanego paradygmatu nowa ekonomia instytucjonalna wyraznie

odréznia sie od ekonomii neoklasycznej przede wszystkim poprzez’®:

1. Powrdt do postrzegania ekonomii w taki sposéb jak zostata przedstawiona przez

Adama Smitha czyli jako nauki o gospodarowaniu i czynnikach bogactwa

5 0.E. Williamson, The New Institutional Economics: taking stock, looking ahead, Journal of Economic
Literature 2000 no 38, s 610

76 Godtow — Legiedz J. Czy nowa ekonomia instytucjonalna jest neoklasyczna? W: Klimczak B. Ekonomia
3. Mikroekonomia i ekonomia instytucjonalna Wroctaw 2009 str. 40
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narodow i jednoczesne odrzucenie definicji L. Robbinsa wskazujacej, ze
ekonomia to studia nad ludzkim zachowaniem jako relacji migdzy danymi celami
i ograniczonymi srodkami o réznorodnych zastosowaniach czyli zerwanie z
definicjg akcentujaca ograniczone zasoby.

2. Woycofanie si¢ z uproszczonej formy racjonalnosci jako maksymalizacji i
kalkulacji skoncentrowanej na wartosciach ekonomicznych.

3. Podkreslenie znaczenia koordynacji ludzkich dziatan — kwestii pojmowane;j jako

kooperacja i konkurencja w sferze zarowno ekonomicznej jak i politycznej.

Nalezy podkreslic, ze nowa ekonomia instytucjonalna to nurt o charakterze
interdyscyplinarnym. Wykorzystuje ona jezyk i narzedzia tradycyjnej ekonomii ale
jednoczesnie ucieka sie do zdobyczy wielu innych nauk’”. W szczeg6Inosci nawiazuje
ona do psychologii ekonomicznej, ktéra poprzez analiz¢ mechanizméw spoteczno-
psychologicznych zajmuje si¢ tworzeniem modelu cztowiek rzeczywistego a nie
cztowiek sztucznie ekonomicznego’®. Czerpanie ze zdobyczy psychologii poznawczej
pozwolito pozna¢ mechanizmy nabywania przez ludzi preferencji co do podejmowania
decyzji w warunkach niepewnosci, oraz dlaczego niektore stworzone przez jednostki
teorie dotyczace sytuacji niepewnosci rozprzestrzeniaja si¢ w spoteczenstwie i sprawiaja,
ze ludzi sie nimi kieruja a niektore z tych teorii znikaja.”® Poza psychologia poznawcza

ekonomia instytucjonalna szeroko czerpie z takich obszaréw psychologii jak®:

Modele potrzeb

Sktadniki ludzkich motywacji i teoria dziatan celowych
Poznawcze modele podejmowania decyzji

Wptyw postaw norma i wartosci na wybory ekonomiczne
Modele sktonnosci do ryzyka

Socjalizacja ekonomiczna

Percepcja dziatan i zjawisk ekonomicznych

L N o g &~ wDdh -

Zachowania konsumenckie

" Godtow — Legiedz J. Nowa ekonomia instytucjonalna: nowe spojrzenie na istote gospodarowania i
rozwoj, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica nr 169, Ut, £6dz 2003, s. 60
8 Warneryd K.E. Psychologia i ekonomia, w: pod redakcja: Tyszka T. Psychologia Ekonomiczna, GWP,
Gdarisk 2004, s 26
9 North D.C. Economics and Cognitive Science, Workinf Paper, Washington University at St. Louis, 1996
80 K. Fiatkowski, Interdyscyplinarne perspektywy nowej ekonomii instytucjonalnej w: : Klimczak B.
Ekonomia 3. Mikroekonomia i ekonomia instytucjonalna Wroctaw 2009 str. 54-55
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9. Zachowania w organizacji

10. Modele dobrostanu psychicznego

Dzigki odwotaniu do psychologii model ekonomiczny bazujacy na zachowaniach
cztowieka staje si¢ bardziej realistyczny 1 jednoczesnie zwicksza si¢ trafnosé

generowanych przez ten model prognoz.

Psychologia pozwala lepiej pozna¢ i zrozumie¢ dzialania jednostki w modelu
ekonomicznym natomiast dziatania grupy objasniane sg dzieki socjologii spotecznej,
ktora to jest kolejna dziedzing, z ktorej zasobow obficie korzysta ekonomia

instytucjonalna. Najczesciej wykorzystywane obszary socjologii to:

Socjologiczna teoria konstrukcji instytucji ekonomicznych
Mechanizmy spoteczne
Mechanizmy konformizmu i konfliktu rol

Mechanizmy spotecznej aprobaty i dezaprobaty

o M WD P

Analiza socjologiczna systemu aksjonormatywnego i jego podsystemow
(zwyczajow, moralnosci i prawa)

6. Ideologia jako system przekonan powigzanych z interesami

7. Socjologiczna teoria konfliktu

Zwazywszy interdyscyplinarny charakter nowej ekonomi instytucjonalnej i jej silne
zwiazki z psychologia i socjologia nalezy zauwazy¢ bardzo szeroki zakres wiedzy jaki
jest przez nig obejmowany. Mozna si¢ wigc spodziewa¢ znacznie wigkszej doktadnosci i
sprawdzalnosci modeli zbudowanych na bazie nowej ekonomii instytucjonalnej niz w

modelach opartych na ekonomii neoklasyczne;.

Teoria kosztéw transakcyjnych

Teoria kosztéw transakcyjnych nalezy do gtéwnych teorii nowej ekonomii
instytucjonalnej. Po raz pierwszy termin ,koszty transakcyjne” zostat uzyty przez K.J
Arrowa. Zdefiniowat on Kkoszty transakcyjne jako koszty dziatania systemu
gospodarczego®!. Podwaliny pod teorie kosztéw transakcyjnych stworzyt R. Coase w
swoim artykule The Nature of the Firm [1937]. Zauwazyl on, ze postugiwanie si¢

81 williamson O.E. The Economic Institutions of Capitalism. Firms, Markets, Relational Contracting, The
Free Press, New York 1985
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mechanizmem cen pocigga za soba okreslone koszty (takie jak koszty ustalania cen
rynkowych, negocjowania, zawierania kontraktow). W zwiagzku z tym alternatywa dla
postugiwania si¢ mechanizmem rynkowym moze by¢ koordynacja administracyjna i

kontrola menadzerska®

Podstawowa cechg teorii kosztow transakcyjnych jest prowadzenie rozumowania w
kategoriach efektywnosciowych podczas dokonywaniem wyboru najlepszego sposobu
regulacji transakcji (governance structure). Wybor zawiera si¢ pomiedzy dwoma
skrajnymi opcjami: regulacja poprzez rynek oraz poprzez hierarchi¢ (regulacje
administracyjng). Wybdr ten zwigzany jest z poziomem kosztow transakcyjnych
generowanych podczas przeprowadzania transakcji. Aby rozpatrywaé¢ koszty
transakcyjne musza by¢ spetnione jednoczesnie dwa zalozenia behawioralne: zachowania

ludzkie cechuje oportunizm i ograniczona racjonalnos¢®?.

W zaleznosci od czestotliwosci transakcji, specyfiki zasobow oraz stopnia niepewnosci
nastepuje wybdr najlepszej formy przeprowadzania (regulacji) transakcji. Sposoby
przeprowadzania transakcji zblizone do regulacji rynkowych sa najbardziej efektywne
podczas transakcji wielokrotnie powtarzanych charakteryzujacych sie¢ brakiem specyfiki
zasobow oraz obarczonych niska niepewnoscig. Z kolei regulacje administracyjne
najlepiej sprawdzaja sie w przypadku transakcji charakteryzujacych si¢ wysoka specyfika
I rzadko powtarzalnych lub zupetnie indywidualnych. Dopasowanie formy regulacji w

zaleznosci od wilasciwosci transakcji przedstawia rysunek 1.4.

82 Coase R. The Nature of the Firm, Economica 1937, no 4
8 Gorynia M. Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, Ekonomista nr 6/99 1999, str. 787
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Rysunek 1.4. Dopasowanie formy regulacji do rodzaju transakcji

© Brak specyficznosc N'_Ska » Sret_:lnla » Duza specyficznosc
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’ . . ’
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v 3 wielokrotne wielokrotne

e o

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Gorynia M. Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii
instytucjonalnej, Ekonomista nr 6/99 1999, str. 787

O.E.Williamson wyr6znia trzy rodzaje transakcji: rynkowe, hierarchiczne
(administracyjne) oraz forme posrednia miedzy tymi dwom czyli transakcje hybrydowe®,
Transakcje te réznig si¢ migdzy sobg wysokoscig kosztow transakcyjnych, specyfika
angazowanych aktywOw oraz stopniem niepewnosci i czestotliwoscia powtarzalnosci
transakcji. Takie zr6znicowanie ma wptyw na forme struktur organizacyjnych i koszty

zarzadzania.

Transakcje hybrydowe charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem inwestycji w aktywa
specyficzne niz transakcje rynkowe ale nizszym niz transakcje hierarchiczne. Hybrydowa

formg zawierania transakcji opisuje si¢ nastepujaco:

1. Struktura bodzcow instytucjonalnych stabsza niz w transakcjach rynkowych, ale
silniejsza niz w istniejacej strukturze hierarchicznej

2. Mniejsze mozliwosci zarzadzania administracyjnego niz  w  strukturze
hierarchicznej ale wigksze niz w relacjach rynkowych

3. Wymaga zastosowania zatozen neoklasycznej teorii niekompletnych kontraktow

4. Wieksza od relacji rynkowych, ale mniejsza od relacji hierarchicznych sprawnosé

koordynacji dziatan®

8 williamson O.E., Ekonomiczne Instytucje Kapitalizm. Firmy, rynki, relacje kontraktowe. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998

8 Sobarnska I. , Zmiany w rachunkowosci zarzgdczej w kontekscie teorii kosztéw transakcyjnych, Folia
Oeconomica 249 pod redakcja Szychta A. , Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2011, str. 35-45
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Nowe relacje pomiedzy dostawca i odbiorca (relacje hybrydowe) oparte na diugotrwatych
powigzaniach pomigdzy stronami transakcji wymagaja nowych metod rachunkowosci
zarzadczej. Metody te umozliwiajg rzetelny pomiar kosztow i korzysci dla wszystkich
uczestnikow relacji hybrydowych i ich komunikowanie w trakcie realizacji kontraktu ( a
nie po jego zamknieciu). Taka informacja z systemu rachunkowosci zarzadczej
komunikowana wszystkim stronom kontraktu zmniejsza asymetrig informacji i zwicksza
zaufanie i zaangazowanie partnerobw biznesowych. Do zarzadzania relacjami
hybrydowymi stosuje si¢ nastgpujace metody rachunkowosci zarzadczej: rachunkowosé
otwartych ksiag (open book accounting) oraz fancuchowy rachunek kosztow celu (target
costing chain), ktére uwzgledniaja stosowany przez odbiorce ranking dostawcow.®®
Teoria opisujaca zarzadzanie relacjami hybrydowymi znajduje zastosowania w

klasyfikacji dostawcow w Toyocie.

Esencja teorii kosztow transakcyjnych odrdzniajacych ja od gtdwnego nurtu w ekonomii
jestto, iz ujmuje ona nie tylko koszty produkcji ale uwzglednia réwniez koszty transakcji.
Teoria kosztow transakcji traktuje przedsiebiorstwo jako strukture regulacji i umozliwia
minimalizacje kosztéw transakcyjnych. W teorii tej dazy sie nie do minimalizacji
kosztow produkcji ale do minimalizacji sumy kosztow produkcji i kosztow

transakcyjnych.

Teoria Agencji

Teoria agencji jest kolejng szczegdtows teorig w nowej ekonomii instytucjonalne;.
Odnosi si¢ ona wprost do konfliktu intereséw pomiedzy pracownikami przedsi¢biorstwa,
jego kierownikami i dyrektorami a wiascicielami przedsiebiorstwa. Konflikt ten po raz
pierwszy zostat dostrzezony juz przez Adama Smith. Nie uzyt on wprawdzie nazwy teoria
agencji i jednak wyraznie wskazywat na roznice pomiedzy interesami wiascicieli
przedsiebiorstw a interesami ich pracownikow. To wiasnie do Adamia Smitha odwotuja
si¢ tworcy teorii agencji, stawiajac sobie za cel odejscie od postrzegania przedsicbiorstwa

jako czarnej skrzynki i patrzenie na organizacje przez pryzmat jej struktury dzigki czemu

8 Cooper R. Slagmulder R., Supply chain development for the lean enterprise. Interorganizational Cost
management, Portlan Oregon 1999
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mozliwe bedzie rozpoczecie analizy konfliktow pomiedzy osobistymi interesami
poszczegdlnych pracownikow przedsicbiorstwa a interesami organizacji jako catosci.®’
Pracownicy nie zachowuja si¢ racjonalnie w sensie czystko ekonomicznym (nie
koniecznie dazg do maksymalizacji zyskow lub wartosci ). Indywidualne cele
pracownikdw moga istotnie rézni¢ si¢ od celéw organizacji, takie roznice powoduja

spadek zaangazowania pracownikow i zmniejszenie efektywnosci ich dziatan.

Obiektem badan w teorii agencji jest relacja agencji. Relacje ta definiuje si¢ jako kontrakt,
w ktérym jedna badz kilka os6b ( okreslanych mianem pryncypata ) angazuje inng osobe
(okreslang mianem agenta) w celu wykonania przez nig okreslonego zadania. W zwigzku
z takim kontraktem pryncypat deleguje cze$¢ uprawnien w zakresie podejmowania
decyzji na agenta. Teoria agencji zaklada, ze istnieje rozbieznos¢ pomiedzy interesami
agenta i pryncypata, w zwigzku z tym istnieje domniemanie, ze agent nie zawsze bedzie
dziatat zgodnie z najlepszym interesem pryncypata. Pryncypal moze w pewnym stopniu
wplyna¢ na ustalenie celow agenta, tak aby byty zgodne z celami pryncypala poprzez
ustanowienie odpowiednich zachet dla agenta i ponoszenie kosztéw monitorowania jego
dziatan. Nalezy zaznaczy¢, ze w relacji agencji wystepuje asymetria informacyjna dwaéch
stron. Pryncypat nie jest w stanie w petni monitorowac¢ dziatan agenta i mie¢ pewnosc, ze
wszystkie podejmowane przez agenta decyzje beda maksymalizowaé¢ zysk z punktu
widzenia pryncypata. Pryncypat w swoich relacjach z agentem ustanawia sposéb
monitoringu dziatan agenta w celu ograniczenia dziatan, ktére mogtyby zmniejszy¢ zysk
pryncypata.. Poprzez monitoring w tym przypadku nalezy rozumie¢ nie tylko pomiar i
obserwacje¢ zachowania agenta ale rowniez ogo6t wysitkbw pryncypata w celu
kontrolowania zachowania agenta poprzez takie narzedzia jak restrykcje budzetowe,
polityke wynagrodzen, regulaminy i instrukcje wewnetrzne itd. 8 Jednak taki monitoring
zawsze wiagze si¢ z kosztami a im jest on bardziej skrupulatny i kompleksowy tym

wigksze pociaga za soba koszty.

W teorii agencji wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje kosztow:
1. Koszty ponoszone przez pryncypata w celu monitorowania dziatan agenta i

motywowania go do podejmowania dziatan maksymalizujacych zysk pryncypata

8 Jensen M.C. Self-interest, altruism, incentives, & agency theory, Journal of Applied Corporate Finance,
vol. VII, no 2 Summer 1994, str. 11

8 Jensen M.C., Meckling W.H. Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure, Journal of Financial Economics, October, 1976, V. 3, No. 4, str. 309.
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2. Koszty ponoszone przez agenta, aby wzbudzi¢ zaufanie pryncypala
3. Koszty alternatywne czyli potencjalnej utraty uzytecznosci przez pryncypata na
skutek rozbieznosci jego interesdw z interesami agenta

Koszty zdefiniowane w teorii agencji pojawiaja si¢ praktycznie w kazdej sytuacji, kiedy
mamy do czynienie ze wspOipraca pomigdzy dwoma stronami. Problem analizowany
przez teori¢ agencji jest powszechnie spotykany we wszystkich organizacjach i
sytuacjach wspdtpracy miedzy dwoma stronami: na wszystkich szczeblach zarzadzania
w przedsiebiorstwach, na uniwersytetach, w korporacjach, w agencjach rzagdowych, w
zwigzkach i stowarzyszeniach oraz pozostatych organizacjach.®®
Wspobtczesnie w teorii agencji wyrdzniane sa dwa podstawowe nurty: pozytywny oraz
normatywny. Nurt pozytywny skupia si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu cech
analitycznych teorii agencji w celu wyjasnienia rzeczywistych zachowan
przedsiebiorstwa. W nurcie tym zaktada sie, ze przedsiebiorstwo to fikcja prawna, ktora
stuzy jako miejsce przebiegu kompleksowego procesu poszukiwania rownowagi miedzy
sprzecznymi celami jednostek. W tym sensie kazda organizacja moze by¢ traktowana
jako swoista forma kontraktu.
Nurt pozytywny jest najbardziej uzyteczny przy objasnianiu istnienia réznych form
organizacyjnych przedsiebiorstw prywatnych a takze przy wyjasnianiu réznych aspektow
funkcjonowania spotek akcyjnych.

Nurt normatywny w teorii agencji skupia si¢ przede wszystkim na trzech elementach:

1. Optymalny podziat ryzyka pomigdzy stronami relacji agencji
2. Okreslenie cech dla optymalnych kontraktow
3. Wiasciwosci rozwigzan problemu réwnowagi z punktu widzenia teorii dobrobytu

0gblnego.*

Teoria agencji w praktyce pomaga wskaza¢ forme organizacyjng, ktéra gwarantuje
minimalizacje kosztow (w tym przypadku kosztéw agencji). Forma organizacyjna
uzalezniona jest miedzy innymi od sposobu przebiegu procesu decyzyjnego. W procesie
tym wyr6zni¢ mozna dwie grupy funkcji: decyzyjne oraz kontrolne. Funkcje decyzyjne

obejmuja planowanie sposobu wykorzystania dostepnych zasobow i realizacje przyjetych

8 Jensen M.C., Meckling W.H. Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure, Journal of Financial Economics, October, 1976, V. 3, No. 4, str. 312
% Gorynia M. Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, Ekonomista nr 6/99 1999, str. 780
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planéw natomiast funkcje kontrolne odnosza si¢ do akceptacji planbw wykorzystania
zasobow oraz monitoring nad wykonaniem przyjetych planéw. Aby widoczne byto
rozdzielenie migdzy funkcja decyzyjna a kontrolng konieczne jest rozdzielenie funkcji
decyzyjnych od funkcji wiasnosci. O tym czym potaczenie funkcji decyzyjnych i
kontrolnych oznacza¢ bedzie minimalizacje kosztow agencji w organizacji decyduje
stopien ztozonosci organizacji. Ztozonos¢ organizacji w tym przypadku zalezy od tego,
jak rozproszona jest informacja potrzebna do podejmowania decyzji (informacja ta nosi
miano informacji specyficznej). Musi by¢ ona przekazywana pomiedzy poszczegolInymi
jednostkami organizacji, przez co generowane sg koszty. Im wyzszy stopien koncentracji
informacji specyficznej tym organizacja jest mniej zlozona. Stopien zlozonosci
organizacji jest zazwyczaj potaczony z jej wielkoscia (im wigksza organizacja tym jest
bardziej zlozona). W przypadku organizacji nieztozonej gdzie wystepuje silna
koncentracja informacji specyficznej efektywne bedzie polaczenie funkcji decyzyjnych
oraz kontrolnych. Jednak takie potaczenie moze utrudni¢ kontrole przez wiascicieli
kierownikow petnigcych oba rodzaje funkcji co przetozy si¢ na wysokie koszty agencji.
Odpowiedziag moze by¢ skupienie w jednych rekach trzech funkcji: wiasnosci,
decyzyjnych i kontrolnych jak to si¢c ma w matych przedsi¢biorstwach prywatnych
nalezacych do jednego wiasciciela. W ztozonych organizacjach, gdzie takie skupienie nie

jest mozliwe rozsadne jest rozdzielenie funkcji decyzyjnych i kontrolnych.

Rozproszenie informacji uzasadnia delegacje uprawnien przez wiascicieli do agentow,
ktorzy pracujac wykorzystuja ta informacje. Rozdzielenie funkcji kontrolnych i
decyzyjnych umozliwia redukcje kosztéw agencji. Rozdzieleniu podlega rowniez
ponoszenia ryzyka 1 funkcje decyzyjne. Rozproszenie wilasnosci uzasadnia
przekazywanie funkcji kontrolnych osobom zajmujacym si¢ tym zawodowo. Stopien
rozproszenie wiasnosci zawiera si¢ miedzy dwoma skrajnymi biegunami: spotka akcyjna

a matg spotka kierowang przez wiasciciela.®!

W szczuptym przedsigbiorstwie agentami sa menadzerowie strumieni wartosci (oddane
w agencje). Odpowiedzialnos¢ na osiggniecie celu okreslonego w strategii

przedsichiorstwa przeniesiona jest na nizsze szczeble organizacyjne. Kazda komorka

%L E.F. Fama, M.C. Jensen, separation of ownership and control. Journal of Law and Economics, Vol. 26,
No. 2, 1983
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organizacyjna, ktéra usprawnia swoja prace i realizuje postawiony przed nig cel jest

agencja.

Filozofia lean ze wzgl¢du na stosowanie podejscia systemowego tak, jak nowa ekonomia
instytucjonalna postrzega przedsicbiorstwo jako catos¢. Filozofia lean tak, jak teoria
kosztow transakcyjnych dazy do minimalizowania kosztéw strumienia wartosci czyli
catkowitych kosztow jakie sa zwigzane z produktem w calym jego cyklu zycia.
Rachunkowos¢ zarzadcza w szczuptym przedsigbiorstwie dziatajaca zgodnie z zasadami
lean accounting mierzy zarébwno koszty wytwarzania produktéw jak i koszty
transakcyjne. Taka kompleksowa informacja jest komunikowana wszystkim
zainteresowanym pracownikom w przedsiebiorstwie i w ten sposéb przyczynia sie do
tworzenia kultury organizacyjnej, wspierajacej proces ciagtego doskonalenia poprzez
eliminowanie zbednych transakcji, nie tylko w obszarze produkcji. Poprzez
kompleksowe ujecie kosztdow w catym strumieniu wartosci dzieki lean accounting

organizacji dazy do minimalizacji kosztow catkowitych, w tym rowniez kosztow agencji.
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1.2 Podstawy aplikacyjne podejscia lean

1.2.1 Teoria ograniczen (Theory Of Constrains — TOC)

W latach osiemdziesigtych XX wieku Eliahu M. Goldratt sformutowat koncepcje
nazwang pozniej teorig ograniczen ( Theory of Constraints — TOC ). Nowa koncepcja
zostata zbudowana na gtoszonej przez Goldratta tezie, iz rachunek kosztéw petnych jest
wrogiem numer jeden produktywnosci %2. Uwazal on, ze stosowany w przedsigbiorstwach
system rachunku kosztow petnych przestania ich cel oraz utrudniaja osiggniccie
odpowiedniego poziomu wielkosci przerobu (throughput) czyli tempa w jakim system
generuje pienigdze poprzez sprzedaz po odjeciu tego co zaptacono dostawcom. Zdaniem
Goldratta przerobu nie mozna nigdy wigza¢ z wewnetrznym przeptywem pieniedzy.
Przer6b to uzyskiwanie $wiezych pieniedzy z zewnatrz, czyli spoza organizacji. %
Zgodnie z teorig ograniczen to wiasnie maksymalizacja przerobu jest najlepszym
sposobem na zwiekszenie rentownosci przedsiebiorstwa. Teoria ograniczen skupia
uwage manageréw na rozpoznaniu czynnikdéw ograniczajacych (typu waskie gardia),
ktore nie pozwalaja na osiagniecie celéw jednostki gospodarczej oraz na ich likwidacji i
uptynnianiu proceséw. Zastosowanie teorii ograniczen w rachunkowosci spowodowato
wyodrebnienie nowych miar, ktdre tacza wyniki finansowe jednostki gospodarczej z jej
wynikami niefinansowymi. % Powstal rowniez na bazie tej teorii rachunek kosztow
przerobu (Throughput)®® Teoria ograniczen zawiera w sobie nastepujace koncepcije i

zasady:%’

1. Patrzenie na procesy i organizacje przez pryzmat tancuchow wartosci.

92 E.M. Goldratt, Cost accounting is enemy number one of productivity. International Conference
Proceedings, American Production and Inventory Control Society, 1983

9 E.M. Goldratt, The Haystack Syndrome: Shifting Information out of the Data Ocean, North River Press,
Croton-on-Hudson, 1990, str. 19

% D. Dugdale, T.C. Jones, accounting for Throughput, CIMA Publishing, London 1996, Str.V

% A, Szychta, Etapy Ewolugji i Kierunki integracji Metod Rachunkowosci Zarzgdczej, Wydawnictwo
Uniwerystetu £6dzkiego, £0dZ 2008, str. 330

96

9 Practices and Tehniques: Theory of Constraints (TOC), management System Fundamentals, Statement
on management accounting, Statement Number 4HH, Institute of management Accountants, Arthur
Andersen, 1999, str. 3-4
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2. Optymalizacja czastkowa danego elementu systemu jakim jest przedsi¢biorstwo
powinna by¢ zawsze rozpatrywana w kontekscie zmian w catym systemie. Nie
zawsze lokalna optymalizacja oznacza optymalizacje catego systemu.

3. Kluczowe znaczenie ma poznanie 1 uwzglednienie relacji przyczynowo
skutkowych wystepujacych w systemie oraz ustalenie odpowiednich miar do ich
pomiaru.

4. Ograniczenia dotyczace zasad (na przykitad wzorce zachowan, przyjmowane
zalozenia nastawienie) sa zazwyczaj trudniejsze do zidentyfikowania i bardziej
szkodliwe niz ograniczenia fizyczne.

5. Podejmujac decyzje zarzad przedsiebiorstwa zawsze powinien zwracaé¢ uwage na
wpltyw podjetej decyzji na caty system a nie tylko na jego wyniki czastkowe i
posrednie.

W podejscie lean, zgodnie z TOC, postrzega si¢ przedsigbiorstwo poprzez pryzmat
strumieni wartosci a proces ciaggtego doskonalenia rozpatrywany jest w kontekscie catego
przedsigbiorstwa a nie tylko jego czesci. — w obu teoriach stosowane jest systemowe

podejscie do przedsigbiorstwa.

TOC zwrdcito uwage na koniecznos¢ obserwowania i optymalizowania kosztéw
przerobu a takze odrebng analize kosztow zuzytych materiatdw.. Tak samo w koncepcji
lean duzo uwagi jest poswigcanej na analizowanie ograniczen, ich eliminacje poprzez
ciaggte usprawnienia i redukcje kosztow przerobu w strumieniu wartosci. Zgodnie z teorig
TOC efekty wprowadzonych usprawnien analizowane sa w podejsciu lean w kontekscie
calego strumienia wartosci a nie tylko z punktu widzenia jednej komérki organizacyjne;.
Informacje niezbedne do tej analizy tworzone sa w lean management accounting przy
pomocy narzedzia rachunek kosztow i wynikdéw strumienia wartosci, ktory stuzy do
tworzenie informacji o srednim jednostkowym koszcie produktu. Szerzej rachunek tan

jest opisany w rozdziale drugim.

1.2.2 Teoria jakosci

Jakos¢ wytwarzanych produktow przekiada si¢ na zadowolenie klienta co sprawia, ze
zarzadzanie jakoscia jest waznym elementem zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie.
Jakos¢ produktow w europie i USA do lat dziewiecdziesiagtych XX wieku definiowana
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byla jako stopien osiggniccia przez produkt zgodnosci z zalozeniami techniczno-
technologicznymi i wizualnymi. Jednak jakos¢ produktu jest scisle zwigzana z jego
kosztem. Coraz wigksza dbatos¢ o jakos¢ produktéw pocigga za sobg coraz wigksze
koszty, koniecznos¢ ich pomiaru, klasyfikacji i kontroli. W tradycyjnym podejsciu do
jakosci produkcji w strukturze kosztow jakosci wyodrebniono trzy grupy kosztow®:

1. Koszty zapewnienia jakosci
2. Koszty oceny jakosci
3. Koszty brakow

W przedsiebiorstwach japonskich od lat szesc¢dziesigtych XX wieku zastosowano inne
podejscie do problemu jakosci. Przyjeto ze warunkiem osiagniecia wysokiej jakosci dla
produktu jest jego zgodnos¢ dokumentacja techniczno — technologiczng oraz spetnienie
oczekiwan Klientow wewnetrznych i zewnetrznych. Aby mozliwe byto ustalenie stopnia
zgodnosci produktu z oczekiwaniami klientdbw niezbedne jest wykonanie przez
przedsicbiorstwo rozpoznania wymienionych oczekiwan klientdw. * Podobnie jak do
innych procesow w przedsiebiorstwie tak samo do procesu zapewnienia jakosci uzywano
metody PDCA opracowanej przez amerykanskiego uczonego W.E. Deminga. Metoda ta
zakladata, ze po wyznaczeniu standardu stosuje si¢ do niego cykl Deminga (PDCA — Plan
(zaplanuj) — Do (wykonaj) — Check (sprawdz) — adjust (popraw)) a wiec opracowuje sSi¢
plan, dzigki wdrozeniu ktérego przedsigbiorstwo osiagnie okreslony standard. Nastepnie
ciggle kontroluje si¢ skutecznos¢ planu oraz wprowadza zmiany niezbgdne do wdrozenia
nowego standardu. Zaden standard nie jest dany raz na zawsze a wszystkie procesy ciagle

ewoluuja i sa usprawniane!®

Ze wzgledu na swiatowy sukces japonskich przedsiebiorstw z toyota na czele pod koniec
XX wieku réowniez przedsiebiorstwa z europy i standw zjednoczonych zmienity
podejscie do zarzadzania jakoscig 1 zaczety wdraza¢ metode PDCA. Zachodnie
przedsigbiorstwa ( z europy i USA) inaczej jednak postrzegaty PDCA niz Toyota i

przedsiebiorstwa japonskie dla ktorych PDCA to przede wszystkim metoda myslenia i

% |, Sobariska, Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedury | ich
zastosowanie w przedsiebiorstwach, CH. BECK , Warszawa 2003, str.400-403

9 A, Matczewski, Zarzgdzanie produkcjg, [w:]red. A.R. Kozminski, Wt. Piotrowski Zarzgdzanie. Teoria i
praktyka, Warszawa 1999, str 324

100 J K. Liker, M. Hosesus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2009, Str.
116
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sposdb na uczenie sie ciagtego doskonalenial®. W podejsciu zachodnim PDCA to przede
wszystkim narzedzia kontroli i wypracowywanie uniwersalnych rozwigzan majacych
zastosowanie w podobnych procesach w przedsi¢biorstwie. R6znice pomigdzy japonskim

rozumieniem PDCA a amerykanskim i zachodnioeuropejskim przedstawiono w tabeli 2.

W nowym podejsciu uksztaltowanym w USA i europie pod koniec XX wieku pod
wplywem zmiany orientacji przedsigbiorstw swiatowych, z orientacji produkcyjnej na

rynkowa koszty jakosci podzielono na dwie podstawowe grupy??:

1. Koszty zwigzane z osiggnieciem zgodnosci produktu z oczekiwaniami klientow

2. Koszty z tytutu odchylen spowodowanych marnotrawstwem zasobdw.

Powyzsze koszty to jedynie koszty bezposrednie zwigzane z procesem o0siggania
standardu jakosci produktu. W literaturze $wiatowej mozna rowniez znalez¢ rozwazania
na temat specyfikowania i pomiaru kosztow posrednich jakosci, ktore zazwyczaj maja
charakter utraconych korzysci ( na przyktad koszty powstajace u klienta spowodowane
stratg czasu wywotana wadliwym produktem, naprawy pogwarancyjne, koszty powstate
przez niezadowolenie klientéw w wyniku odchylenia jakosci produktu od jakosci
oczekiwanej przez klienta a takze mierzone przede wszystkim w diugim okresie koszty
utraty reputacji przez firmg). W kompleksowym zarzadzaniu wspoiczesnym
przedsigbiorstwem koszty te powinny by¢ brane pod uwage nawet jezeli nie sa

mierzone.1%3

101 ) K Liker, J.K. Franz, The Toyota way to continuous improvement . Linking strategy and operational to
achieve superior performance, McGraw-Hill 2011
102 ], Sobarska, Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedury | ich
zastosowanie w przedsiebiorstwach, CH. BECK , Warszawa 2003, str.404
103 ], Sobarska, Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedury | ich
zastosowanie w przedsiebiorstwach, CH. BECK , Warszawa 2003, str.405 za M. Sakurai Integratives
Konstenmanagement Stand Und Entwicklungstendendenz des Controlling in Japan, Verlag Vahlen,
Munchen 1997 str183
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Tabela 1.2. Postrzeganie PDCA z perspektywy Toyoty oraz przedsigbiorstw z USA i
europy zachodniej

Kategoria Zachodnie  podejscie  do | Rozumienie PDCA przez Toyota
PDCA
Intencja Przewidywanie i kontrola | Uczenie si¢ poprzez dziatanie
procesu
Cel Rozwigzanie problemu Usprawnienie procesu i rozwgj
pracownikow
Zalozenia Srodowisko jest | Srodowisko zmienia si¢ dynamicznie i
przewidywalne  tak  jak | jest nieprzewidywalne tak jak zywy
maszyna organizm
Proces Z wykorzystaniem narzedzi | Dogtebne zrozumienie procesu i
planowania | statystycznych zbudowanie konsensusu
Analiza Wykonywana przez ekspertaz | Wykonana przez grupg przy wsparciu
udziatem grupy pracownikow | eksperta
Wykonanie | Implementacja rozwigzania Wyprdobowanie srodkéw zaradczych
Kontrola Potwierdzenie hipotez Znalezienie kolejnych okazji do
usprawnien
Poprawa Standaryzowane ustalonego | Standaryzowane sprawdzonych
procesu oraz duplikowanie | rozwigzan, propagowanie wiedzy,
sprawdzonych rozwigzan Oznaczenie nowych probleméw do
rozwigzania z uzyciem PDCA

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J.K Liker, J.K. Franz, The Toyota way to
continuous improvement . Linking strategy and operational to achieve superior

performance, McGraw-Hill 2011

Nowe podejscie do jakosci produktu i kosztow jakosci zostatlo zastosowane w
amerykanskiej koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia — Total Quality
management (TQM). TQM za cel stawia sobie wytwarzanie produktéw zgodnych z
oczekiwaniami klientéw i dajagcym Kklientom ciaglta satysfakcje, ktdra implikuje wzrost
zaufania klientdbw do przedsigbiorstwa oraz pozwala na osigganie korzysci w diugim
okresie przez wszystkie grupy interesow. W podejsciu lean zastosowanym w Toyota
najpierw a nastepnie w innych przedsigbiorstwach japonskich zastosowano odmienne od
TQM podejscie do jakosci. Jest nim wypracowywany od lat szes¢dziesigtych XX wieku
kompleksowy system kontroli jakosci (Total Quality Control - TQC). TQC obejmuje caty
cykl zycia produktu i umozliwia managerom realizowa¢ cel: wytwarzanie produktéw o
najwyzszej jakosci po mozliwe niskich kosztach, przy czym dopuszczalne jest
podwyzszenie kosztow, jezeli produkt dzieki temu uzyska wyzsza niz zaktadano jakosé

dzieki Kktorej zwickszy si¢ satysfakcja klientow. W koncepcji lean jakos¢ jest
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wkomponowana w Kkulture organizacji, dzigki temu nie dokonuje si¢ rewolucji
jakosciowej poprzez walke z niska jakoscig ale przez wytwarzanie produktow wysokiej
jakosci zgodnej z oczekiwaniami klientow. Dlatego tez w przedsiebiorstwach japonskich
mniej uwagi poswieca sie¢ pomiarowi kosztéw jakosci i rachunkowi kosztéw niz w USA
i Europie. Przedsiebiorstwa z funkcjonujagcym rachunkiem kosztow jakosci nie zawsze
sporzadzaja budzety tych kosztow oraz nie zawsze jest on powigzany z rachunkiem
kosztéw i podmiotami odpowiedzialnosci. Kierownik Dziatu Kontroli jakosci otrzymuje
jednak sprawozdania o kosztach jakosci. W przedsigbiorstwach japonskich nie dokonuje
si¢ podziatu kosztow brakdéw na koszty brakow wewnetrzne i zewngtrzne. Japonskie
przedsiebiorstwa bardziej skupiaja si¢ na zapobieganiu wystepowania probleméw
jakosciowych niz na walce z juz wystepujacymi defektami. Wida¢ to w badaniach
empirycznych, ktére wykazaty, ze w przedsigbiorstwach japonskich koszty zapewnienia
jakosci (koszty zapewnienia plus oceny) wynosity 60%-70% a koszty brakow 30%-40%
natomiast w przedsi¢biorstwach amerykanskich koszty zapewnienia wynosity 45% a
brakow 55%.104

1.2.3 Teoria wartosci

Analiza koncepcji wartosci, koncentruje sie na zbadaniu wptywu i sity zrédet tworzenia
wartosci oraz ksztattowania si¢ zaleznosci pomigdzy nimi. Wartos¢ przedsigbiorstwa
postrzegana jest jako wartos¢ nie tylko dla jego akcjonariuszy ale jako wartos¢ dla
wszystkich jego interesariuszy. W literaturze mozna znalez¢ poglad iz w diugim okresie
wlasciwym celem przedsigbiorstwa jest nie tylko powigkszanie bogactwa wiascicieli, ale
rowniez zwigkszanie bezpieczenstwa pracy pracownikdéw, poprawianie jakosci
produktow oferowanych klientom i dbanie o dobro catego spoteczenstwa.l® Z idea
odpowiedzialnosci spotecznej przedsicbiorstw zwigzana jest koncepcja interesariuszy
czyli grup interesu — stakeholders. Przeciwstawna koncepcja jest koncepcja shareholders
czyli wiascicieli kapitatu. Obie koncepcja zwigzane sa z okresleniem celu jednostki

gospodarczej i adresatow tworzenia wartosci przez jednostke, w toku jej dziatalnosci.

1041, Sobarska, Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedury | ich
zastosowanie w przedsiebiorstwach, CH. BECK , Warszawa 2003, str.408
105p, Szczepankowski , Wycena | zarzadzanie wartoscia przedsiebiorstwa, Warszawa 2007 Str. 19
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Pierwsza koncepcja znalazta wigksze zainteresowanie w Europie kontynentalnej i
Japonii, druga natomiast w krajach anglosaskich. Podejscie interesariuszy w
rachunkowosci zarzadczej stalo sie inspiracja do opracowania systemu i miar pomiaru
wynikow, takich jak zbilansowana karta wynikow (Balanced Scorecard) przedstawiona
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona, finska metoda 3K Scorecard oraz formutowania zasad
sporzadzania raportow srodowiskowych na przyktad GRI’s Sustainability Reporting
Guidelines. 1% Wiaczenie grup interesariuszy w proces tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa widoczny jest w przedsigbiorstwach japonskich poprzez intensywny
wspotudziat pracownikow w procesie ciagtego doskonalenia (Kaizen) poprzez zgtaszanie
pomystow, sugestii i uwag majacych na celu wzrost wartosci dodanej.'%” Systematycznie
zwigksza sie ilos¢ przedsigbiorstw, ktore wigczaja klientow w takie procesy jak:
opracowywanie i wprowadzanie na rynek nowych produktow, przygotowywanie
promocji nowych wyrobow i ustug oraz podejmowania strategicznych decyzji odnosnie
przysztych cen produktow.1%
Najwazniejszym wsrod interesariuszy jest klient. Zgodnie ze stowami P.Druckers:
poczatek zawsze zaczyna si¢ u klienta. W zwigzku z powyzszym najwazniejsza wartoscia
w przedsigbiorstwie jest ta wartos¢, ktorg chce naby¢ klient a wigc wartos¢ dla klienta
(Customer Value)!®®. Teoria wartosci przedsiebiorstwa oparta na wartosci dla klienta
wskazuje, ze przedsiebiorstwo aby osiaggna¢ doskonate wyniki musi posiada¢ kulturg
organizacyjna zorientowang na rynek uzupeitniong o umiejetnos¢ rozpoznawania
zmieniajacych si¢ potrzeb klienta oraz umiejetnos¢ zarzadzania procesem innowacji
zorganizowanym wokot procesu dostarczania wartosci do klienta. Kultura zorientowana
na rynek to kultura, ktéra:

1. W procesie rozwazania interesdw kluczowych interesariuszy najwiekszy priorytet

przypisuje tworzeniu oraz utrzymaniu wartosci dla klienta
2. Wprowadza normy zachowania, odnoscie rozwoju organizacji i sposobow jej

reagowania na informacje z rynkut°.

106 A, Szychta. Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej. Wydawnictwo
Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2008, str. 105-106

1073, Michalak, Pomiar dokonari [w:] I. Sobafiska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i
strategiczne. CH. Beck , Warszawa 2010, str. 455

108 M. Marcinkowska Roczny raport z dziafari i wynikow przedsiebiorstwa, Warszawa 2004, Str.35

109 G.H. Watson, Peter F. Drucker: Delivering Value to Customers. Quality Progress, Maj 2002, str. 55-61
110 5 F Slater, Developing a Customer Value-Based Theory of the Firm, Journal of the Academy of
Marketing Science, Volume 25, No.2, 2007, str. 162-167
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Orientacja na rynek powoduje, ze organizacje nieustannie pracujg nad pozyskiwaniem
wiedzy o Kkliencie i uczestnikach rynku. Wiedza ta jest szeroko rozpowszechniana w
organizacji w celu dostarczania wigkszej wartosci dla klienta. lean management zgodnie
z teorig wartosci dla klienta kreowanie wartosci dla klienta stawia na pierwszym miejscu
jako gtéwny cel funkcjonowania organizacji i zradto jej sukcesu w diugim okresie.
Metody i narzgdzia zarzadzania zorientowane na wzrost wartosci przedsiebiorstwa wraz
z instrumentami pomiaru tej wartosci okreslane sa w literaturze anglojezycznej jako
Value Based management (VBM). VBM umozliwia spOjne powigzanie celow
strategicznych na poziomie naczelnego kierownictwa z generatorami wartosci
wykorzystywanymi przez kierownikow liniowych oraz poszczeg6inych pracownikéw
przedsigbiorstwa, gdzie generatory wartosci rozumiane sa jako zmienne (czynniki)
istotnie wptywajace na wartos¢ przedsicbiorstwa. Przyjecie koncepcji VBM jako
kluczowego wyznacznika dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie jest
réwnoznaczne z przyjeciem prospektywnej, diugookresowej orientacji zarzadczej. !t
Skuteczne zarzadzanie wartoscig powinno odbywac sie z uwzglednieniem nastepujacych
zasad:!1?

1. Przeorientowanie priorytetdbw biznesu i strategii firmy, tj. podporzadkowanie
rekonstrukcji przedsiebiorstwa dlugofalowym interesom wiascicieli, czyli
maksymalizacji wartosci rynkowej w dtugim horyzoncie czasu,

2. Zmiany w organizacji i zarzadzaniu firmg (od zarzadzania przez funkcje do
zarzadzania procesami), wprowadzenie raportowania rezultatow dziatalnosci w
poréwnaniu z zatwierdzonymi planami i budzetami wszystkich jednostek
organizacyjnych firm,

3. Wprowadzenie szczegotowych zasad ewidencji kosztéw i zyskéw w
wyznaczonych jednostkach biznesu,

4. Zaprojektowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego ukierunkowanego na
wzrost wartosci firmy na wszystkich poziomach zarzadzania,

5. Zbudowanie i wdrozenie systemu komunikowania si¢ (petna i rzetelna

informacja) wewnatrz i na zewnatrz firmy.

1113, Michalak, Pomiar dokonari [w:] I. Sobafiska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i
strategiczne. CH. Beck , Warszawa 2010, str. 463-464
112 A, Herman, A. Szablewski, Zarzgdzanie wartoscig firmy, Poltext,Warszawa 1999, str. 51
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Najsilniejszym determinantem wartosci przedsigbiorstwa jest strumien przysztych
operacyjnych przeptywOw pieni¢znych netto, natomiast najwazniejszym i czgsto
jedynym zrodtem tych przeptywdw do organizacji jest klient. Dlatego tez istnieje
koniecznos¢ zintegrowania systemu zarzadzania wartoscia dla akcjonariusza z systemem
zarzadzania wartoscia dla klienta. Aby skutecznie zarzadza¢ wartosciag dla Kklienta
koniecznie jest wdrozenie w organizacji narzedzi planowania, pomiaru i kontroli
uzytecznosci wartosci dostarczanej klientowi oraz kosztow jej zapewnienia. Na
wykorzystanie teorii wartosci w koncepcji lean wskazuje cel strategiczny wyznaczany w
procesach zarzadzania zorientowany na wzrost wzrost wartosci produktu dla klienta oraz
metody pomiaru tego celu w fazie formutowaniu strategii i w catym syklu zycia produktu.
Do metod tych nalezy: Rachunek kosztow celu (Target Costing) wraz z analiza wartosci
(Value Analysi) i inzynierig wartosci (Value Engineering). Sa to metody stosowane w
LMA, ktdre zostaly szerzej objasnione w rozdziale drugim.

Rachunek kosztow celu w przeciwienstwie do zbilansowanej karty wynikdéw
zorientowany jest bezposrednio na wartosciowe planowanie uzytecznosci dostarczanej
klientowi w relacji do strumienia srodkow pienigznych, jakie jest on sktonny w zamian
zapfacic.

Rachunek kosztow celu jest centralnym ale nie jedynym elementem systemu

informacyjnego w przedsigbiorstwie.
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1.3 Kulturowe uwarunkowania lean management

1.3.1 System kulturowy organizacji

Nie ulega watpliwosci, ze cztowiek w sposéb zasadniczy rézni si¢ od pozostatych istot
zywych a wszystkie aspekty wskazujace na jego odmienno$¢ mozna zespoli¢ i uogélni¢
w stwierdzeniu, ze czlowiek jest tworca i uczestnikiem kultury!®3, To wiasnie kultura
odroznia cztowieka od reszty swiata zwierzecego i postrzegana jako taki wyrdznik ma
bardzo szeroki zakres: ,,Obejmuje wszystko, co jest stworzone przez cztowieka, co jest
przez niego nabywane przez uczenie si¢ i przekazywane innym ludziom, a takze
nastepnym pokoleniom w drodze informacji pozagenetycznej” 1* Charakterystyke
kultury postrzeganej jako atrybut cztowieka, ktory wyr6znia go z otoczenia w cytowanej
literaturze charakteryzuje sie w nastepujacy sposob*®®:

1. Kultura obejmuje catos¢ zycia cztowieka. Praktycznie nie ma takiej dziedziny
zycia, ktora pozostawataby w petni odporna na wptyw kultury. Od zaspokajania
potrzeb wyzszego rzedu takich jak spedzanie wolnego czasu, tworzenia dziet
sztuki poprzez sposéb zachowania i ubierania si¢ az po tak podstawowe
czynnosci jak jedzenie — wszystkie to nie pozostaje bez wptywu lokalnej kultury.
Przyktadem moze by¢ dobor potraw, ktdre sa uznawane jako standardowo
nadajace si¢ do spozycia. Mimo powszechnego dostepu do wotowiny nie jest
ona spozywana w kulturach indyjskich, tak jak w kulturach zydowskich nie je
si¢ wieprzowiny. Powszechnie akceptowane w Chinach migso z psa ze
wzgleddw czysto kulturowych nie jest akceptowane jako positek w krajach
europejskich.

2. Kultura nie ma charakteru wartosciujacego. Charakteryzuje ona kazdego
cztowieka bez wzgledu na to czy jego kultura jest akceptowana czy nie. Kultura

nie jest dobra ani zta — ona po prostu istnieje. Jaskrawym przyktadem moze by¢

113 Ktoskowska A., Encyklopedia kultury polskiej XX wieku. Pojecia i problemy wiedzy o kulturze , Wiedza
o kulturze , Wroctaw 1991, str. 17
114 szacka B. Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 75
115 Szacka B. op.cit. str. 76-77
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kanibalizm — mimo iz powszechnie jest potepiany jest réwniez odmiang
istniejacej kultury.

3. Kultura jest tworem zbiorowym a nie indywidualnym. Pojedynczy cziowiek
moze wiele wnies¢ do kultury jednak samodzielnie nigdy nie bedzie w stanie jej
tworzy¢. To co stworzy jednostka staje sie kulturg dopiero wtedy kiedy zostanie
przejete przez innych i wprowadzone w obieg spoteczny. Zachowanie
pojedynczego cztowieka, ktére odbiega od zachowania spotecznosci w ktorej on
zyje nigdy nie stanie si¢ kultura, zawsze pozostanie tylko indywidualna jego
charakterystyka.

4. Kultura narasta i przeksztalca si¢ w czasie. Jest ona nierozerwanie zwigzana z
czasem, i ksztaltuje si¢ w zaleznosci od form w jakich jest utrwalana i
przekazywana na przestrzeni pokolen. Kultura jest wynikiem narastajacych i
kumulujacych sie w danej spotecznosci doswiadczen przekazywanych z

pokolenia na pokolenia droga inng niz genetyczna.

W przypadku, kiedy kultura rozumiana jest jako miedzyosobniczy przekaz informacji i
rezultat uczenia si¢ jednoczesnie przyjmuje sie, ze nie obejmuje ona przedmiotow
materialnych. Jednak fakt, iz przedmioty materialne nie sa elementem kultury nie
przeszkadza im by¢ cennym zrédtem informacji o kulturze. Stanistaw Ossowski pisat, iz
na dziedzictwo kulturowe to wzory reakcji migsniowych uczuciowych i umystowych.
Wymieniony autor przedmioty nazywal natomiast korelatami dziedzictwa
kulturowego®'®. Wedtug tego B.Szackiej do podobnych wnioskéw doszli amerykanscy
antropolodzy Alfred Louis Kroeber oraz Clyde May Kluckhohn prébujacy uchwycié¢
sedno z zebranych przez nich ponad stu pigc¢dziesieciu definicji kultury. Stwierdzili oni,
ze kulture tworza wihasnie sposoby myslenia, odczuwania i reagowania a trzon kultury
tworzony jest przez idee a szczeg6lnie przez zwigzane z nimi wartosci. ldac dalej zgodnie
z wczesniejszymi definicjami mozna uznag, iz to wiasnie wspomniane wczesniej wzory
sposobdw odczuwania, reagowania i myslenia, wartosci i wyrastajace z tych wartosci
normy, a takze sankcje skfaniajace do ich przestrzegania tworza kulture.'’ Gitdwne

elementy systemu kultury rozumianego witasnie w ten sposéb przedstawia rysunek 1.5.

116 Ossowski S. Dziefa, tom 2. Wiez spofeczna i dziedzictwo krwi .PWN, Warszawa 1966
117 szacka B. Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 78
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Rysunek 1.5. Elementy systemu kultury

Wzory sposobu my$lenia,
reagowania i odczuwania

Wzory
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|
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Wzory
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Wartosci
odczuwan
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\ realizowane

/ F.ad aksjonormatywny

Sankcje

Kary

Nagrody

#

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie Szacka B. Wprowadzenie do socjologii,
Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 78-81

Wzory sposobu myslenia, reagowania i odczuwania moga by¢ podzielona na idealne i

realne. Idealne moga by¢ scharakteryzowane jako pewnego rodzaju model zachowan lub

odczug, ktory powinien wystapié¢ u cztowiek w okreslonych okolicznosciach. Przyktadem

moze by¢ odczuwanie smutku na pogrzebie lub okazywanie radosci na weselu.

W?zory idealne stanowig punkt odniesienia dla naszych zachowan w podobny sposéb jak

na przyktad wzorzec metra w stosunku do narzedzi mierniczych. Stanowig one pewnego

rodzaju ideal, do ktérego nalezy dazy¢ i jednoczesnie wskazdéwke jak nalezy sig¢

zachowywac¢ w nowych, nie spotykanych do tej pory przez dang jednostke sytuacjach.

W?zory realne pokazuja nie to w jaki sposob ludzie powinni sie zachowywac ale to w jaki

sposéb zachowuja sie faktycznie Wzory realne nie wskazujag modelu do ktérego nalezy
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dazy¢ a jedynie charakteryzuja dana grupe spoteczna. Wzory te moga by¢ podzielone na
dwie grupy: wzory jawne i ukryte.

Wzory jawne to te, z istnienia ktorych cztonkowie zbiorowosci doskonale zdaja sobie
sprawe. Przyktadem moze by¢ spos6b obchodzenia swiat Wielkanocnych lub Bozego
Narodzenia. Praktykowane w Polsce zwyczaje swigcenia jedzenia lub ubierania choinki
sg wszystkim bardzo dobrze znane.

Wzory ukryte to te, z istnienia ktorych cztonkowie zbiorowosci nie zdajg sobie sprawy.
Wozory ukryte sa dostrzegane jedynie przez badacza zajmujacego si¢ dang spotecznoscia.
Znane sg przypadki, ze wzor idealny jest wzorem jawnym dla danej sytuacji natomiast to

wzor ukryty jest wzorem realnym.

Wartosci to postawy, przedmioty i przekonania, co do ktérych jednostki lub zbiorowosci
przyjmuja postawe szacunku, przypisuja im wazng rolg w swoim zyciu i dazenie do jego
osiagniecia odczuwaja jako przymus.'® Wartosci to bardzo szerokie pojecia mieszczace
w sobie takie elementy jak mieszkanie, mitos¢ do ojczyzny czy szczupta sylwetka. W
zwigzku z tak szerokim zasiegiem poszczegdline elementy wchodzace w sktad wartosci
utozone sg w okreslong hierarchie wartosci, aby méc okresli¢ wartosci mniej i bardziej
wazne w danej grupie spotecznej. Ma to szczegdlne znaczenie, Kiedy zachodzi
koniecznos¢ wyboru miedzy dwoma wykluczajacymi sie¢ w danej sytuacji wartosciami a
wigc w momencie kiedy dochodzi do konfliktu wartosci.

Niezaleznie od miejsca w hierarchii wartosci mozna podzieli¢ na uznawane, odczuwane
i realizowane. Wartosci uznawane, to ogdélnie uznane wartosci do realizacji ktérych
powinni dazy¢ cztonkowie danej spotecznosci. Moga oni rowniez odczuwaé pewnego
rodzaju przymus zewngtrzny aby dazy¢ do realizacji tych wartosci.

Wartosci odczuwalne to takie, ktérych cheé¢ realizacji wyptywa z przekonania
wewngtrznego danego cziowieka i nie jest zdeterminowana otoczeniem. Przyktadem
moze by¢ che¢ kibicowania druzynie narodowej, czes¢ 0s6b bardzo ceni sobie
rywalizacje sportowa i ogladanie druzyny narodowej jest dla nich prawdziwa
przyjemnosciag — w takim wypadku mozna mowi¢ o wartosciach odczuwalnych. Jednak
jest pewna grupa 0sOb, ktdra nie interesuje si¢ sportem, mimo to kibicowanie

reprezentacji jest dla nich wartosciag uznawana.

118 S5zczepanski J. Elementarne pojecia socjologii. PWN, Warszawa 1972, str. 97
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Wartosci realizowane to te, ktére ludzie realizujg w praktyce. Moga to by¢ zarowno

wartosci odczuwane jak i uznawane.

Normy to pewnego rodzaju reguty lub przepisy, ktore sa wskazdéwkami dla grupy jak zy¢
i jakich granic jej cztonkowie nie powinni przekracza¢. Normy odnosza si¢ do obyczajow,
zwyczajow i moralnosci. Wyrastaja one z wartosci i razem z nimi tworza lad

aksjonormatywny danej kultury.

Sankcje sktadaja sie z kar i nagrdd. System kar i nagrdd ma skiania¢ czionkdw
spotecznosci do okreslonych zachowan i jednoczesnie zniecheca¢ do innych, ktdre
uznane sa za niewtasciwe. Kary i nagrody moga mie¢ zarowno charakter formalny jak i
nieformalny. Formalny system kar i nagrod ma zazwyczaj skodyfikowang forme i
wystepuje w postaci przepisoéw, regulaminéw i kodeksow. Przyktadem kary formalnej
moze by¢ kara wigzienia wymierzana przez sad na podstawie kodeksu karnego. Kary i
nagrody nieformalne nie sg spisywane i istnieja w $wiadomosci danej grupy spotecznej.
Przyktadem kary nieformalnej moze by¢ wysmianie czy ostracyzm towarzyski.
Natomiast przyktadem nagrody nieformalnej jest pochwata lub og6lny szacunek. Kary
nieformalne moga by¢ silniej odczuwane przez jednostke niz kary formalne, zwilaszcza

w spoteczenstwach prymitywnych lub matych spotecznosciach.®

Kultura organizacyjna

Wspoiczesne przedsigbiorstwa nie sa ograniczane przez granice panstwowe i tacza ludzi
0 réznych kulturach narodowych. W przypadku takiej grupy ludzi tworzacych dane
przedsiebiorstwo mozna moéwi¢ o 1aczacej ich kulturze organizacyjnej. Kulture
organizacyjna mozna okresli¢ jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odrdznia
czlonkdw jednej organizacji od drugiej®. W przypadku kiedy, kultura organizacyjna
rozpatrywana jest z poziomu osobistych doswiadczen pojedynczych pracownikow w
organizacji ma ona charakter relacyjny. Oznacza ona stosunek ludzi do organizacji, jest
sposobem wartosciowania i postrzegania roznorakich aspektow rzeczywistosci
organizacyjnej. Z tej perspektywy kultura organizacyjna jest zbiorem przekonan

pracownika na temat cech, ktore rzeczywistosci organizacyjnej powinny przystugiwac.

119 Szacka B. Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 81
120 Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M. Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umystu. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne 2011, str.352
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Przekonania te sg wzglednie trwate, oparte na dotychczasowych doswiadczeniach, ktore
daleko wykraczaja poza granice danej organizacji. Dotycza one relacji pomiedzy
pracownikami, zasad konkurencji i wspéipracy, pozadanych wzoréw sukcesu, stosunku
do zmian, umiejscowienia kontroli nad wiasnym dziataniem itp. ¥ Kultura
organizacyjna jest zjawiskiem 1aczacym nie tylko pracownikow danego
przedsiebiorstwa, jest ona rowniez zakorzeniona w umystach wszystkich jego
interesariuszy — czyli oséb, ktére w jakis sposéb sa zwigzane z organizacja — np.
kontrahentoéw, organizacje pracownicze, wiladze, sasiedzi oraz prasa. Nie istnieje
jednoznaczna definicja kultury organizacyjnej, mozna jednak wyznaczy¢ Kklika

wspolnych cech dla tego zjawiska:

1. Holistycznos¢ — kultura organizacyjna jest czyms wigcej niz tylko prosta suma
sktadajacych si¢ na nig czgsci, obejmuje ona catos¢ zjawisk, ktore charakteryzuja
dana grupg spoteczng

2. Zdeterminowanie historyczne poprzez odzwierciedlenie historii organizacji

3. Powigzanie z przedmiotami badan antropologicznych jakimi sg na przykilad
rytuaty i symbole

4. Bycie tworem spotecznym — kultura organizacyjna powstaje i jest utrzymywana
przez grupe ludzi tworzacych dang organizacje

5. Bycie koncepcja mickka

6. Trudnos$¢ wprowadzania zmian.

Kultura organizacyjna sktada si¢ ze sktadnikow, ktore moga by¢ ukryte i niewidoczne
przy pierwszej obserwacji. Sktadniki jakie mozna wyrdzni¢ w Kkulturze organizacyjnej

t0122.

1. Symbole — wyrazaja stosunek do okreslonych zjawisk, utatwiaja identyfikacje,
budza emocje i sktaniajg do okreslonych dziatan

2. Spos6b komunikowania - czyli specyficzny dla danej grupy sposéb
porozumiewania si¢ wraz z uzywanymi skrotami i stownictwem nie zrozumiatym

dla pozostatych ludzi

121 C. Sikorski, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategie, metody. Wydawnictwo
Uniwersytetu £o0dzkiego, t6dz 2009, str 9

122 C, Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, Str. 236-
240
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3. Rytualy — powtarzajace si¢ czynnosci i sposob zachowania w odniesieniu do
okreslonej sytuacji

4. Mity - anegdoty I opowiesci z historii firmy odnoszace si¢ do
szczegOlnych/przetomowych wydarzen w jej historii

5. Tabu - czyli sprawy, o ktorych dyskutowacé nie wypada

6. Zalozenia — dotycza rozstrzygnie¢ w sprawach podstawowych dla cziowieka i
maja charakter filozoficzny i §wiatopogladowy

7. Wartosci — czyli wyobrazenie tego co pozadane. Wartosci wptywaja na selekcje
sposrod mozliwych sposobow, srodkéw i celéw dziatania. Wartosci to
przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig i staraja si¢ osiggnac
poprzez swoje uczestnictwo w organizacji,

8. Normy — wynikaja z przyjetego systemu wartosci. Normy okreslaja do czego
nalezy dazy¢, a czego unikaé i w jaki sposéb nalezy to uczynic¢

9. Postawy — to trwale predyspozycje psychiczne czitowieka do okreslonych
sposobOw reagowania na okreslone rodzaje bodzcow. Postawa to inaczej stosunek

cztowieka do danych przedmiotow i sytuacji.

Model kultury organizacyjnej syntetycznie ujmujacy powyzsze elementy zostat
zaprezentowany przez E.H Scheina. Przedstawit on model kultury w postaci piramidy z

trzema poziomami!?3;

1. Artefakty i zachowania tworza najwyzszy poziom, ktéry jest najbardziej
widocznym elementem kultury w organizacji. Na tym poziomie obserwuje sig¢
fizyczng organizacje stanowisk pracy, zachowanie pracownikéw oraz
funkcjonujaca dokumentacje w postaci regulaminéw, polityk wewnetrznych i
procedur.

2. Normy i wartosci — srodkowy poziom piramidy Scheina. Normy i wartosci nie sa
spisanym zbiorem zasad i wartosci wedtug ktorych zyja pracownicy. Jednak
kazdy z pracownikow zna podstawowe zasady zachowania panujagce w
organizacji. Na tym poziomie zostaty umieszczone cele, idee wartosci i aspiracje

pracownikow.

123 E H. Shein, Organizational Culture and Leadership 4" Edition, A Wiley Imprint, San Francisco 2010,
str. 24
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3. Podstawowe zatozenia to podstawa piramidy Scheina na ktore skiadajg sie
podstawowe, przyjmowane za oczywiste przekonania co do celéw organizaciji, jej

pracy, ludzi w niej pracujacych oraz stosowanych w niej nagrod i kar.

Nie nalezy myli¢ kultury organizacyjnej z kultura narodowa a samo stowo kultura w obu
tych pojeciach nie oznacza, ze zjawiska te sa identyczne. Kultura organizacyjna wynika
z zupemlie innych wartosci i praktyk niz kultura narodowa. Kultura narodowa
wyksztalcana jest na stosunkowo wczesnym etapie zycia czlowieka - do okoto
dziesigtego roku zycia i opiera si¢ przede wszystkim na podstawowych wartosciach.
Kultura organizacyjna ksztattowana jest zazwyczaj podczas wchodzenia w wiek dorosty
w momencie Kiedy wartosci sg juz uksztattowane. W zwigzku tym, do uksztattowania
przez nabywana kultur¢ organizacyjna pozostaja gtownie praktyki, ktore nie maja tak

fundamentalnego charakteru jak wartosci?.

Rysunek 1.6. Relacje miedzy wartosciami i praktykami na r6znych poziomach kultury

Poziom

. Rodzina
Ptci Wartosci

Narodu

Klasy spotecznej

Grupy T — 1 Szkota
zawodowej

Branzy

Organizacji Praktyki
Korporacji dreca

Zrodto: Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M. Kultury | organizacje. Zaprogramowanie
umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2011, str.354

Rysunek 1.6 przedstawia kilka pozioméw kultury od najwyzszych czyli ptci — ktory
plasuje si¢ ponad narodem, poprzez takie posrednie poziomy jak klasa spoteczna, grupa
zawodowa czy branza, az do kultury organizacyjnej. Z drugiej strony przedstawiono

zrodla przyswajania wartosci i praktyk. Linia ukosna pokazuje relacje pomigdzy

124 Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M. Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umystu. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne 2011, str.354
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wartosciami i praktykami na réznych poziomach kultury. Im bardziej zawezona zostanie
grupa spofeczna tym bardziej wystepuje wspoidzielenie przez cztonkéw organizacji

wilasnie praktyk a nie wartosci.

Praktyki sa bardziej elastycznym i dajacym si¢ ksztattowac przez organizacje czynnikami
niz wartosci. Potwierdzaja to badania przeprowadzone wsrod pracownikéw IBM z
réznych krajow!?. Badania te potwierdzaja, ze pracownicy z réznych Krajow roznia sie
pomiedzy soba bardzo wyraznie pod wzgledem uznawania podstawowych wartosci.
R&znice te nie przeszkadzaty im podziela¢ praktyk zwigzanych z praca w IBM, pod tym
wzgledem respondenci byli do siebie bardzo podobni. Podobne wyniki zostaty osiagnicte
podczas projektu badawczego przeprowadzonego w latach 1985-1987 przez IRIC
(Institute of Research on Intercultural Cooperation ), ktéry badat wiele organizacji w
dwach krajach: Danii Holandii. Pordwnywanie 0séb o podobnych cecha a roznigcych sie
jedynie organizacja, dla ktérej pracuja wykazato, ze rdznig si¢ one gtdwnie pod wzglgdem
praktyk, a nie pod wzgledem wartosci. Badania te wykazaly, ze na poziomie organizacji
zaleznos¢ wartosci i praktyk jest odwrotna do tej, jak wystepuje na poziomie panstwa.
Projekt IRIC pokazal, iz istotg kultury organizacyjnej jest poczucie wspdlinoty
codziennych praktyk, natomiast wartosci sa znacznie silniej uzaleznione od pici, wieku,

narodowosci czy edukacji niz od przynaleznosci organizacyjne;.

Hofstede w swoich badaniach wykazat, ze praktyki wspotdzielone przez pracownikdw
jednej organizacji, to fundament kultury organizacyjnej, ktory nie jest zdeterminowany
przez kulture narodows i charakterystyczne dla niej wartosci. Stwierdzenie to postuzyto
za podstawe dla tezy twierdzacej, ze w przedsiebiorstwie dziatajacym w Polsce i
zatrudniajacym polskich pracownikéw mozliwe jest skuteczne wdrozenie i
funkcjonowanie lean accounting oraz budowanie kultury ciagtego doskonalenia. Mimo
roznic pomiedzy kulturami narodowymi: Polska i Japonska, mozliwe jest zastosowanie
tych samych praktyk charakteryzujacych kultur¢ organizacyjng szczuptego
przedsiebiorstwa. Zaréwno polscy jak i japonscy pracownicy moga z powodzeniem
tworzy¢ innowacyjna kulturg ciagtego doskonalenia, jezeli zostang im stworzone
odpowiednie warunki w organizacji. Jednym z tych warunkow jest dostosowanie

rachunkowosci zarzadczej w taki sposdb aby wspierata ona nowg kulture organizacyjna

125 Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M. Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umystu. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne 2011, str.355
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i motywowata pracownikéw do odpowiednich, oczekiwanych przez Zarzad zachowan.
Na poparcie powyzszej tezy sformutowano teze, wskazujaca, ze polscy pracownicy
szybko identyfikuja si¢ z praktykami stosowanymi w lean Enterprise a informacje
tworzone przez lean accounting sg dla nich jednoznaczne, przejrzyste i zrozumiate. Na
poparcie tej tezy przeprowadzono badania w japonskim przedsigbiorstwie dziatajagcym w
Polsce. Wyniki tych badan zostaty przedstawione w praktycznej czgsci niniejszej

rozprawy.

Kulture organizacyjng mozna podzieli¢ na wiele réznych rodzajow w zaleznosci od

przyjetego kryterium podziatu, w nastepujacy sposob*2®:

1. Kryterium podziatu jest wizja organizacji a stosunek do zmian

a. Organizacja mechanistyczna charakteryzuje si¢ niska tolerancja na
zmiany. Organizacja powinna by¢ systemem deterministycznym, w
ktorym scisle okreslone przyczyny prowadza do scisle okreslonych
skutkdw. Wartoscig naczelng jest stabilnos¢ organizacyjna. Oznaka
stabilnosci jest powtarzalnos¢ i regularnos¢ proceséw pracy oraz
jednolitos¢ metod pracy i produktéw. Najbardziej pozadanymi cechami u
pracownikdw wyznaczonymi przez obowigzujace normy sa doktadnosc i
systematycznosc.

b. Organizacja sieciowa charakteryzuje si¢ wysoka tolerancja niepewnosci.
Jest to cecha niezwykle pozadana w erze globalizacji i rewolucji
informacyjnej. Kultura ta koncentruje si¢ na jakosci wiezi pomiedzy
ludZzmi i dialogu miedzy nimi. Niepewnos¢ w tej kulturze jest stala cecha
sytuacji spotecznych. Kultura sieciowa sprawdza si¢ w sytuacji kiedy w
gospodarce s$wiatowej czynnikiem okreslajacym nie jest kapitat, sita
robocza lub surowiec, ale optymalny stosunek miedzy tymi elementami.
Najwazniejsza wartoscia w organizacji sieciowej jest elastycznosé
rozumiana jako fatwos¢ i szybkos¢ reakcji na zmiany zardwno otoczenia
jak i samej organizacji. Poziome wigzi w korporacji dominuja tutaj nad
pionowymi hierarchicznymi co implikuje splaszczenie struktury
organizacyjnej poprzez silne ograniczenie srednich szczebli zarzadzania.

Kreatywnos¢ jest podstawowsa norma kulturowa w organizacji sieciowej i

126 S5zerzej w: C. Sikorski, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu ¢6dzkiego,
L6dZ 2009, Str. 174-233
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jednoczesnie najbardziej pozadana cecha wsrdéd pozyskiwanych
pracownikdéw. Kreatywnos¢ pracownikoOw wspiera innowacyjnosé¢
organizacji, jednak aby tak bylo pracownicy musza charakteryzowac sie
silna motywacja wewngtrzng wynikajaca z poczucia znaczenia wiasnej
pracy i osobistej odpowiedzialnosci za jej wyniki oraz z wiedzy na temat
aktualnej oceny tych wynikow przez osoby, dla ktorych ta praca jest
wykonywana.
2. Kryterium wizji organizacji a stosunku do hierarchii spotecznej

a. Organizacja autorytarna to taka, w ktorej dominuje przekonanie, ze
kontrola dziatan ludzi w organizacji dokonywana jest przez podmiot
umiejscowiony zewnetrznie w stosunku do pracownikéw, ktorych
kontroluje. Gtdwna wartosciag regulujaca stosunki spoleczne w tej
organizacji jest scisle okreslona hierarchia. Dzigki stabilnym relacjom
wladzy hierarchia daje poczucie pewnosci i bezpieczenstwa. Podstawowa
norma spoleczng jest postuszenstwo 1 podporzadkowanie Ssie
kierownictwu. Postuszenstwo oparte na Igku i przekonaniu o omnipotencji
wladzy generuje postawe pokory i konformizmu, powoduje u
pracownikdw biernos¢ i brak inicjatywy.

b. Organizacja partnerska opiera si¢ na przekonaniu pracownikow i tym, iz
ich los lezy w ich rekach i to tylko od nich zalezy czy bedg w stanie
zrealizowac swoje cele. Pracownicy nastawieni s na rozwijanie wiasnego
potencjatu. Wskutek takiego nastawienia powszechny jest niski dystans
wladzy w organizacji co powoduje, ze miejsce w hierarchii organizacji nie
ma istotnego znaczenia. Wartosci takiej organizacji zwigzane sa z
rozwojem i wykorzystaniem potencjatu wszystkich cztonkéw organizaciji.
Taka Kkultura sprzyja zarzadzaniu partycypacyjnemu i tworzeniu
tymczasowych interdyscyplinarnych zespotow zadaniowych. Normy
panujace w organizacji partnerskiej wymuszaja na pracownikach
samodzielnos¢, ktora jest niezbedna przy sptaszczonych strukturach i
zwyczajnym braku czasu na konsultacje z przelozonymi wszystkich
podejmowanych decyzji bedacych reakcja na szybko zmieniajace sie
srodowisko.

3. Kryterium wizji organizacji a stosunku do otoczenia
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a. Organizacja sekciarska charakteryzuje si¢ identyfikacja kolektywna, czyli
taka w ktorej cztonek grupy identyfikuje sie z grupa jako catoscia.
Najwazniejsza wartoscia jest tozsamos¢ organizacyjna. Od pracownikow
takiej organizacji wymaga si¢ przede wszystkim poswiecenia i petnego
zaangazowania.

b. Organizacja otwarta charakteryzuje si¢ identyfikacja dystrybutywna
oznaczajaca solidarnos¢ jednostki z poszczegdlnymi cztonkami grupy o
podobnych interesach lub znajdujacych si¢ w podobnej sytuacji. Na
identyfikacji dystrybutywnej oparta jest idea struktur sieciowych
Zwigzana z rozproszeniem kompetencji we wspoiczesnej organizacji.
Granice organizacji otwartej s3 zmienne a uczestnictwo w niej czgsto
jedynie tymczasowe. Podstawowa wartoscia jest profesjonalizm. Normy
panujace w takich strukturach powoduja, ze najbardziej pozadana cecha
pracownikdw takiej organizacji jest sumiennos¢ i starannosc.

4. Kryterium wizji organizacji a dominujacy typ relacji spotecznych

a. Organizacja opresyjna to taka, w ktorej panuje powszechna rywalizacja,
ktora uwazana jest za najskuteczniejszy i najbardziej obiektywny sposob
stratyfikacji spotecznej. Najstabsze jednostki nie potrafigce skutecznie
rywalizowa¢ z innymi sa marginalizowane wykluczane. Podstawowa
wartosciag w takiej kulturze jest dominacja. Najwazniejsze jest samo
zwyciegstwo a nie sposob jego osiggniecia. W takiej organizacji dochodzi
do duzego marnotrawstwa energii spozytkowanej na wewnetrzne tarcia i
rywalizacje. Norma w takiej organizacji jest powszechna podejrzliwoscé i
brak zaufania.

b. Organizacja przyjazna stawia na wzajemna wspoéiprace jej czionkow.
Konkurencja nie moze by¢ traktowana jako jedyny czynnik regulacji
stosunkdéw ekonomiczno - spotecznych. Harmonia w relacjach
spotecznych jest nadrzedng wartoscig w organizacji przyjaznej. Natomiast
podstawowa wartoscia jest spolegliwos¢ rozumiana nie jako ulegtosc ale
moznos$¢ polegania na drugiej osobie. Pracownicy w organizacji
przyjaznej ufaja sobie nawzajem i polegaja na sobie w trudnych
sytuacjach. Dystans spoteczny pomiedzy poszczegolnymi szczeblami
zarzadzania w takiej organizacji jest niewielki a decyzje podejmowane sa

gtownie na drodze konsultaciji.



1.3.2 Typologie kultur organizacyjnych

Postepujaca globalizacja sprawia, ze swiat staje si¢ coraz mniejszy a rdzenni mieszkancy
miejsca urodzenia. Szybsze i wygodniejsze sposoby podrézowania, miedzynarodowe
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zardbwno przez globalne korporacja jak i coraz
czesciej przez lokalne firmy sprawia, ze ludzie pochodzacy z réznych krancow swiata
komunikuja si¢ ze sobg niemal codziennie. Nie oznacza to jednak, iz brak jest rdznic
pomiedzy mieszkancami Ziemi z r6znych panstw i kontynentéw. To wiasnie kultura oraz
postrzegana bardzo szeroko tozsamos¢ kulturowa bedaca w duzym stopniu zbiezna z
tozsamoscia cywilizacyjng ksztaltuje wzorce spojnosci, dezintegracji i konfliktu w
swiecie. To wiasnie kraje o zblizonych cechach kulturowych najefektywniej i najdtuzej
potrafiag ze soba wspo6ipracowaé. Kraje najchetniej grupuja sie wokadt panstw bedacych
osrodkami ich rodzimej cywilizacji. Natomiast proby przenoszenia spoteczenstw z jednej
cywilizacji do drugiej narazone sa na wiele przeciwnosci i moga zakonczy¢ Sie

niepowodzeniem.?’

Tozsamos¢ cywilizacyjna w ktdrej zawiera si¢ szeroko rozumiana tozsamosé kulturowa
ksztaltowala si¢ na przestrzeni wielu stuleci i zmiany jakie jej dotycza maja zazwyczaj
charakter bardziej ewolucyjny niz rewolucyjny. Specjalne miejsce na mapie spoteczenstw
I kultur $wiata zajmuje Japonia. Kraj ten, w znacznie wigkszym stopniu niz jego
najblizszy sasiedzi potrafit ustrzec swoja tozsamos¢ kulturowa i narodowa przed
wplywem hiszpanskich i portugalskich konkwistadoréw. Cechg narodows Japonczykow
bylo silne poczucie obowigzku oraz lojalnos¢ wobec powierzonego zadania, grupy i
rodziny. Juz w czasach rewolucji przemystowej, kiedy przemyst Japonii oparty byt
przede wszystkim na przerobie bawelny i jedwabiu Japonczycy mieli niezwykle
korzystna relacje wydajnosci do kosztéw pracy. Z danych na podstawie raportu z 62
fabryk bawelny z 1898 roku wynika, ze Japonski robotnik zarabiat przecietnie

miesigcznie 4,67 jena, natomiast w podobnych fabrykach w Indiach pracownicy zarabiali

127.5,P. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztaft fadu swiatowego .MUZA S.A. Warszawa 2008,
str.15
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w tym samym czasie przecietnie 8,5 jena.!?® Jednoczesnie nalezy zaznaczyé, ze
wydajnos¢ robotnika japonskiego byla znacznie wyzsza niz wydajnos¢ pracownika z
fabryki w Indiach. To wtasnie silne poczucie obowiazku wobec lokalnej zbiorowosci i
swiadomos¢ waznosci przydzielonego zadania pozwolity uzyska¢ tak dobre wyniki.
Cechy takie sa nabywane na przestrzeni pokolen i podlegaja modyfikacjom réwniez na
przestrzeni tak dtugiego czasu.

RoOwniez wspobiczesni mieszkancy wysp japonskich pod wzgledem kulturowym w
zasadniczy sposéb rdznig sie nie tylko od mieszkancéw Standéw Zjednoczonych czy
Europy ale rowniez od swoich najblizszych sasiadow. Japonia jako kraj jedyny w swoim
rodzaju ma problemy w rozwijaniu kontaktow gospodarczych z Azja Wschodnig. Mimo
bardzo silnej gospodarki i znaczacej pozycji nie tylko w regionie ale rowniez w catym
Swiecie Japonia poprzez jej kulturowa odmiennos¢, a szczeg6lnie roznice jakie dziela
Japonczykoéw od gitéwnie chinskich elit gospodarczych, nie byta w stanie wraz z
sasiednimi  panstwami ustanowi¢ regionalnego ugrupowania ekonomicznego

poréwnywalnego z NAFTA czy Unig Europejska.1?°

Istnienie roznic kulturowych charakteryzujacych nie tylko Japonczykdw ale réwniez
mieszkancoéw innych panstw zostato potwierdzone przez liczne badania spoteczne
(przeprowadzone migdzy innymi przez Fonsa Trompenaarsa oraz Charlesa Hampden-

Turnera a takze przez holenderskiego uczonego Geerta Hofstede).

Geerta Hofstede przeprowadzit swoje badania w czterdziestu krajach i skupit si¢ na
zwigzku pomiedzy charakterem narodowym mieszkancOw danego panstwa a ich
motywacja do pracy. W badaniach tych Hofstede zakwestionowat uniwersalnosé
stosowania tych samych metod zarzadzania na catym swiecie wiasnie ze wzgledu na
roznice kulturowe. Zdefiniowat on pig¢ wymiardéw kultur (dystans wiadzy, jednostka a
kolektyw, meskosc i kobiecos¢, unikanie niepewnosci oraz dilugookresowe nastawienie),

dzieki ktorym opisat réznice pomiedzy poszczegdInymi narodowosciami:

1. Power Distance (PDI) — dystans wiadzy. Pojecie to mozna zdefiniowa¢ jako
....2akres oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozkladu wiadzy, wyrazany

przez mniej wptywowych (podwiadnych) cztonkdéw instytucji lub

128 D S, Landes, Bogactwo i nedza narodéw. Dlaczego jedni sq tak bogaci a drudzy tak ubodzy. MUZA S.A.
Warszawa 2008, str 435.

128 5 p. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztaft fadu swiatowego .MUZA S.A. Warszawa 2008, str.
206-217
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organizacji...”*% Jako instytucje rozumie sie podstawowe struktury spoteczne (na
przyktad rodzina, szkota, spotecznos¢ lokalna), natomiast organizacje to miejsca
pracy.

2. Individualism versus Collectivism (IDV) — znaczenie jednostki i kolektywu.
Wymiar ten okresla miejsce w hierarchii wartosci dla grupy i jednostki.
Spoteczenstwa, ktorych cztonkowie od chwili narodzin zyja w silnych i spojnych
grupach spotecznych cechuje kolektywizm. Grupa dba o swoich czionkdéw
natomiast oni sa lojalni i oddani wobec grupy. Indywidualizm charakteryzuje
spoteczenstwa, w ktérych wigzy miedzy jednostkami sg luzne i kazdy ma na
uwadze przede wszystkim siebie i swoja rodzing. 131 Krajom najbardziej
kolektywistycznym zostaly przypisane najnizsze wartosci dla wymiaru IDV.

3. Masculinity versus Femininity (MAS) — Meskos¢ i kobiecos¢. Niezaleznie od
kultury mozna zaobserwowaé przypisanie ptciom pewnych rél spotecznych.
Generalizujac mozna spostrzec, iz od mezczyzn oczekuje si¢ 0siagnie¢ poza
domem natomiast kobiety zajmuja si¢ bardziej stosunkami miedzyludzkimi,
domem i rodzing. Megskos¢ w okresleniu wymiaru MAS oznacza ceche
spoteczenstw, w ktérych role spoteczne zwigzane z picig sa wyraznie podzielone.
Od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci oraz nastawienia na sukces
materialny, natomiast od kobiet czutosci, skromnosci oraz troskliwosci o jakos¢
zycia. Kobiecos¢ w badaniu wymiaru MAS oznacza wzajemne przenikanie si¢
rol obu pici i braku wyraznych podziatow. 132 Jako meskie zostaty uznane takie
czynniki jak mozliwos¢ osiggania wysokich zarobkdw, zdobycie uznania za
dobrze wykonana prace a w dtuzszej perspektywie mozliwos¢ awansu na wyzsze
stanowiska. Nie bez znaczenia jest rowniez mozliwos¢ podejmowania wyzwan w
pracy, ktorych realizacja dawac¢ bedzie poczucie osobistej satysfakcji. Jako
kobiece czynniki zakwalifikowa¢ mozna relacje z bezposrednim przetozonym,
mozliwos¢ pracy z ludzmi nastawionymi bardziej na wspdiprace niz rywalizacje,
mozliwos¢ mieszkania w miejscu odpowiednim dla pracownika i jego rodziny a

takze posiadanie gwarancji zatrudnienia dajacej poczucie bezpieczenstwa.

130 G, Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2000, str. 67
131 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2000, str. 98
132 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2000, str. 140
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4. Uncertainty Avoidance (UAI) — unikanie niepewnosci. Duzy stopien niepewnosci
co do przysziosci wywoluje znaczny stopien niepokoju i dyskomfortu dla
cztowieka. Ludzie w réznych czgsciach swiata w rézny sposob radza sobie ze
zmniejszaniem tego niepokoju, uzywajac na przyktad prawa, religii czy
technologii. Technologia zazwyczaj pomaga zmniejszy¢ niepewnos¢ wynikajaca
z nieprzewidywalnosci natury, prawo chroni ludzi przed nieprzewidywalnym
zachowaniem innych ludzi natomiast religia ogolnie pomaga w zaakceptowaniu
przerastajacej cztowieka niepewnosci dnia codziennego. Unikanie niepewnosci
mozna zdefiniowac¢ jako ,,... stopien zagrozenia odczuwany przez cztonkow danej
kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Uczucie to
wyraza si¢ migdzy innymi stresem i potrzebg przewidywalnosci, ktdéra moze by¢
zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i zwyczaje...”133.

5. Long-Term Orientation (LTO) — to piaty wymiar kultury charakteryzujacy
dlugoterminowa orientacj¢ danej spolecznosci. Kultury o nastawieniu
krotkoterminowym (o niskich wartosciach LTO) stosujag normatywny sposéb
myslenia. Daza one do poszukiwania prawdy absolutnej i wierza ze takowa
istnieje i jest niezmienna w czasie. Przedstawiciele tych kultur czuja gleboki
szacunek do tradycji, w malym stopniu nastawione sa na myslenie o
zabezpieczeniu przysztosci oraz skupiaja si¢ przede wszystkim na osigganiu
rezultatbw w krotkim okresie. Przedstawiciele kultury o nastawieniu
dlugoterminowym wierzg, ze prawda potrafi by¢ zmienna i zaleze¢ od sytuaciji,
kontekstu i czasu w jakim wystepuje. Potrafia oni adoptowac tradycje do
zmieniajacych sie¢ warunkdw otoczenia. Posiadajg silne sktonnosci do
oszczedzania i inwestowania, w Kktorych to dziataniach charakteryzuja sie

gospodarnosciag i wytrwatosciag w osigganiu wynikdw.134

Poréwnanie kultury japonskiej z ktorej wywodzi sie filozofia z lean z kulturag polska w
pigciu wymiarach zaproponowanych przez Geerta Hofstede przedstawia rysunek 1.7.
Rysunek ten przedstawia roznice, ktore powinna uwzglednia¢ kazda firma wdrazajaca

lean. Podje¢te w pracy badania pozwola na zidentyfikowania dziatan, ktére zmniejsza

133 G. Hofstede, Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2000, str. 180
134 http://geert-hofstede.com/dimensions.html, data: 13-09-2012
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negatywny wptyw réznic kulturowych w poszczegdlnych wymiarach.dla przedsigbiorstw

dziatajacych w Polsce.

Najwieksze roznice wystepuja w wymiarze LTO. Oznacza to, ze probujac przenies¢
rozwigzania organizacyjne wywodzace si¢ z Kkultury japonskiej nalezy zwroci¢
szczegOlna uwage wiasnie na te roznice. Postrzeganie stawiania i realizowania celéw
przede wszystkim dtugoterminowych zasadniczo zmienia podejscie do organizacji niz
skupienie sie gtdwnie na celach krotkoterminowych. Diugookresowosé jest jednym z
fundamentéw filozofii lean i préby transformacji organizacji w szczupte
przedsigbiorstwo na gruncie polskim musi by¢ poprzedzone odpowiednimi szkoleniami
i warsztatami majacymi na celu zmiane sposobu myslenia pracownikow w tym wymiarze
i przestawienia ich z myslenia krotkookresowego na diugookresowe. Bez odpowiedniego
przygotowania moze dojs¢ do powaznych nieporozumien i prébie szybkiej realizacji
postawionych celow w krdtkim okresie bez podjecia dlugookresowych dziatan, bez

ktorych zrealizowanie dtugoterminowych celéw moze okaza¢ si¢ niemozliwe.

Rysunek 1.7. Porownanie pieciu wymiardéw kultury dla Polski i Japonii
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Zrodto: http://geert-hofstede.com/countries.html, data: 13-09-2012

Istotne roznice wystepuja rowniez w wymiarze MAS (meskos¢ i kobiecosc). Jest to
kolejny po LTO wymiar, ktdrego wptyw na codzienng kultur¢ organizacyjng moze
powodowa¢ trudnosci w zaimplementowaniu szczuptych rozwigzan w polskiej
organizacji. Moze on spowodowa¢ bigdne postrzeganie rdl jakie sa przypisane do
odpowiednich os6b w organizacji (zwtaszcza inne postrzeganie rél meskich i zenskich)

oraz niepetne zrozumienie oczekiwan co do realizacji okreslonych zadan i
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odpowiedzialnos¢ stawianych przed konkretnym osobami w organizacji. Podobnie jak w
wymiarze LTO odpowiednie przygotowanie si¢ pod tym kontem (poprzez dodatkowe
analizy, szkolenia i warsztaty dla cztonkdéw organizacji) powinny zminimalizowaé
negatywny wptyw tego czynnika. Rdznice w pozostatych wymiarach nie sg juz tak istotne
I nie powinny mie¢ istotnego wptywu na proces wdrozenia zasad szczuptej organizacji w

polskim przedsigbiorstwie.

Nalezy podkreslic, ze jednym z fundamentéw skutecznego wdrozenia lean jest
zaangazowanie wszystkich pracownikOw danego przedsiebiorstwa. Wtasnie dlatego
roznice kulturowe sg tak wazne, poniewaz dotycza one wszystkich pracownikéw danej
organizacji. Bez petnego zrozumienia przez pracownikow oczekiwan jakie wobec nich
ma kierownictwo a takze bez prawidlowego zrozumienia i akceptacji przez nich
wyznaczonych celéw wdrozenie filozofii lean moze okaza¢ si¢ niepetne. Biorac pod
uwage fakt, iz tylko catkowite wdrozenie lean we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa moze da¢ oczekiwane rezultaty, niepelng implementacj¢ mozna uznaé¢

za porazke.

Typologia zaproponowana przez Hofstede opiera si¢ na pieciu wymiarach. Jednak w
literaturze do scharakteryzowania kultur czgsto stosowana jest macierz bipolarna o dwdch
zmiennych?3, W takim przypadku otrzymuje sie cztery typy kultur organizacyjnych tak
jak na przyktad w typologii R. Harrisona (kultura zorientowana na wiadze, na role, na

zadania oraz na ludzi):

1. Orientacja na wiadz¢ jest charakterystyczna w organizacji, ktora dazy do
zdominowana swojego otoczenia jest silnie konkurencyjna i bezkompromisowa.
Podstawa stosunkow pomiedzy pracownikami jest duzy dystans wiadzy i silna
rywalizacja. Pracownicy sg traktowanie przez kierownikow przedmiotowo

2. Orientacja na role jest charakterystyczng dla organizacji biurokratycznych, gdzie
najwazniejsza jest legalnos¢ dziatan oraz poczucie odpowiedzialnosci.
Zajmowane stanowisko decyduje o obowiazkach i przywilejach. Organizacje z
taka kulturg cechuje duza przewidywalnosc¢ a stabilnos¢ dziatan pracownikow jest

wyzej ceniona niz wiedza i umiejetnosci.

135 C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw. 2
wydanie poprawione.CH. Beck Warszawa 2006, str. 19-21
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3. Orientacja na zadania to cecha elastycznych organizacji nastawionych na szybkie
reagowanie na zmiany w ich otoczeniu. Najwazniejszym powodem dziatania jest
realizacja celow organizacyjnych w zmieniajacych si¢ warunkach

4. Orientacja na ludzi wystepuje w kulturze organizacji, ktorych gtbwnym powodem
istnienia jest zaspokajanie potrzeb swoich cztonkdw. Decyzje podejmowane sa na
zasadzie spotecznego konsensusu natomiast dystans witadzy jest maty. Stosunki
pomiedzy pracownikami oparte sa na scistej wspotpracy, wzajemnym wsparciu
oraz dzieleniu si¢ doswiadczeniami. Formalne regutly oparte sa na utrwalonych w

danym srodowisku zwyczajach i wzorach zachowan.

Inny przyktad bipolarnej typologii kultur organizacyjnych zostat dokonany w oparciu o
kryteria okreslajace porzadek w stosunkach miedzyludzkich takich jak solidarnos¢ w

dazeniu do celu oraz towarzyskos¢. W typologii tej wyrdzniono nastepujace kultury®3e:

1. Kultura wspdlnoty charakterystyczna dla grup ludzi dobrze ze sobg zzytych,
towarzyskich i solidarnych oraz dazacych do wspolnego celu

2. Kultura interesu charakterystyczna dla grup ludzi, ktérych taczy wspolny cel ale
nie towarzyskie relacje migdzy nimi. W relacjach pomig¢dzy cztonkami takich
organizacji dominuja sprawy shuzbowe. Brak jest przyzwolenia na popetnianie
btedow a ludzie nie potrafigcych rzetelnie wywigzywaé sie¢ ze swoich
obowigzkow sg usuwani z organizacji.

3. Kultura sieciowa wystepuje wtedy, gdy przy niskim poziomie solidarnosci
wystepuje wysokie nasilenie stosunkéw towarzyskich. Powoduje to, ze
cztonkowie organizacji lekcewaza roznice formalnego statusu swoich stanowisk.
Wystepuje staba swiadomos¢ wspdlnego celu.

4. Kultura fragmentaryczna cechuje si¢ sklonnoscia do redukowania wigzi
spotecznych. Pracownicy identyfikuja si¢ z osobistymi celami lub grupami
zawodowymi a nie z organizacjag do ktorej naleza. Kultura w tym wypadku

ogranicza sie jedynie do podstawowych wzorow umozliwiajacych wspolng prace.

Kolejnym przyktadem typologii kultur organizacyjnych jest podziat dokonany przez T.A

Deala oraz A.A. Kennedy’ego, w ktérym kryterium podziatu byta szybkos¢ informacji z

136 K, Lisiecka, Kultura przedsiebiorstwa jako czynnik ufatwiajgcy zarzgdzanie przez jakosé, Problemy
jakosci 1998, Nr7
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otoczenia oraz stopien ryzyka w dziataniu®®’. Zgodnie z tym podziatem autorzy wyrdznili

kulture indywidualistow, hazardzistow, zréwnowazona oraz rutyniarzy3,

Przedstawione typologie odwotuja sie do podstawowych obszaréw kultury, czyli form
wewnetrznych integracji pracownikéw i sposobow ich adaptacji do otoczenia systemu

organizacyjnego.

187 C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw. 2
wydanie poprawione.CH. Beck Warszawa 2006, str. 20
138 Zobacz szerzej w: Deal T.A., Kennedy A.A., Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life,

Addison-Wesley Publishing Company, 1982
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Rozdzial 2. Podejscie lean w zarzadzaniu i rachunkowosci

2.1 Lean management — stosowane metody i narzedzia

Zmiany w swiatowej gospodarce dokonane na przestrzeni ostatnich kilku dziesiecioleci
oraz niekwestionowany sukces jaki odniosta Toyota zwrOcity uwage na nowoczesne
metody zarzadzania stosowane przez te firme i ich odmiennos¢ od metod, ktérymi
postugiwaty sie tradycyjnie zarzadzane przedsigbiorstwa motoryzacyjne w USA i krajach
europu zachodniej. To wiasnie w Japonii w firmie Toyota w latach 50-tych powstata
innowacyjna metoda zarzadzania okreslana w jezyku angielskim jako koncepcja lean.
Koncepcja ta pozwalata uzyska¢ wieksza produktywnos$¢ ogdlng, wydajnos¢ pracy i
jakos¢ wytwarzanych produktdéw czy ustug poprzez ograniczenie pewnych funkcji, ktére
realizowane sa tradycyjnie w duzych przedsigbiorstwach i zapewniaja im duza
samowystarczalnos¢, a takze poprzez pozbywanie sie posiadanych zasobow 1%
Nastawienie na masowa produkcje i odnoszenie korzysci skali poprzez ciagle
zwigkszanie wolumenu produkcji danego dobra stosowane w przedsigbiorstwach
zachodnich wyraznie przegrywa w poréwnaniu z mistrzostwem operacyjnym,
eliminowaniem marnotrawstwa oraz nastawieniem sig¢ na tworzenie wartosci dodanej dla
klienta stosowanym w japonskich przedsigbiorstwach. Koncepcja lean zostata
rozpoznana w przedsiebiorstwie Toyota jako model szczuptej produkcji. Wynikata ona
z uwarunkowan kulturowych japonskiego spoteczenstwa oraz specyficznych warunkow
gospodarczych jakie panowaty po drugiej wojnie swiatowej w tym kraju. Termin ,lean”
do zachodniej literatury z zakresu zarzadzania wprowadzili James P. Womack i Daniel
T. Jones swoimi ksigzkami: ,,The Machine that changed the world” oraz ,Lean
Thinking”. Zdefiniowali oni szczupte podejscie do procesu produkcji w postaci pigciu

zasad, ktore zgrupowac¢ mozna w nastepujacy sposob:

1. Precyzyjne zdefiniowanie wartosc¢ jaka dla klienta przedstawia dany produkt

2. Zidentyfikowanie strumienia wartosci dla kazdego produktu

139 7. Mikotajczyk, Metody zarzgdzania relacjami w procesie zmian w organizacjifw:] Metody
organizacji i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych W. Btaszczyk ( red.),
Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2005, str. 271
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3. Zapewnienie niezaktdconego przeptywu dla tego strumienia

4. Zorganizowanie procesu wytwarzania w ten sposob aby to klient ,,ciagnat” produkt
na rynek od producenta

5. Stworzenie kultury ciaglego doskonalenia i dazenia do perfekcjil®

Koncepcje lean swoj poczatek miaty w przemysle motoryzacyjnym jednak po sukcesach
takich firm jak Toyota czy Nissan zostaly one z powodzeniem zaimplementowane

rowniez w innych gateziach przemystu.

Toyota na poczatku XX wieku zajmowata si¢ produkcja maszyn dla przemysty
widkienniczego. W 1937 roku Sakichi Toyoda zatozyt Toyota Motor Company. Firma ta
specjalizowata si¢ w produkcji ci¢zaréwek dla wojska. Po Il wojnie swiatowej Toyota
zdecydowata si¢ wejs¢ na cywilny rynek samochoddw osobowych i ciezaréwek, jednak
spotkata si¢ z trudng sytuacja na tym rynku, ktora polegata miedzy innymi na tym, ze:

1. Rynek wewngtrzny w Japonii nie potrzebowat duzej ilosci samochodow jednego
typu a duzej réznorodnosci samochoddw réznych typoéw (luksusowe samochody
dla rzadu i wysokich urzednikoéw, duzych ciezarowek dla rodzimych
przedsiebiorstw, matych ci¢zarbwek na potrzeby rolnictwa oraz matych
samochoddw osobowych dostosowanych do zattoczonych japonskich miast;

2. Wzmocnieniu ulegta pozycja japonskich robotnikow — gtéwnie poprzez prawo
pracy narzucone przez amerykanow i silniejsze zwigzki zawodowe, ktore
negocjowaly lepsze warunki pracy i ptacy dla pracownikoéw. Dodatkowo w
Japonii brak byto imigrantéw, ktérzy mogliby pracowa¢ w charakterze
pracownikdw tymczasowych (tacy pracownicy byli czesto gtéwna sita robocza na
zachodzie w gal¢ziach gospodarki wymagajacych masowej produkcji);

3. Japonska gospodarka po wojnie cierpiata na liczne niedobory kapitatu.
Wystepowaty problemy z masowymi zakupami surowcéw oraz technologii z

krajow zachodnich;

140 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003 str. 10
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4. Na rynku swiatowym istniaty juz duze koncerny samochodowe, ktére stanowity
bardzo silna konkurencje i byly zdecydowane broni¢ swojej pozycji przed

rozwijajacymi sie firmami z Japonii.14!

W takich warunkach wzorowanie si¢ na najwiekszych producentach samochoddw nie
dawato szans na przetrwanie. Owczesny szef produkcji Toyoty Taiichi Ohno doskonale
zdawat sobie sprawe, ze przy makroekonomicznych problemach Japonii oraz potrzebach
japonskiego klienta nie ma szans przenies¢ rozwiazan przemystu motoryzacyjnego z
Detroit na swoj grunt. Wiedziat on, ze musi catkowicie zmieni¢ podejscie do zarzadzania
produkcja, aby poradzi¢ sobie z niskim wolumenem, wysokim poziomem kosztow i
jednoczesnie duzag zmiennoscia produkowanego asortymentu. Postawit on przede
wszystkim na dtugookresowe relacje zarowno z pracownikami jak i klientami firmy oraz
skupienie si¢ na czynnosciach budujacych wartos¢ dla klienta koncowego i jednoczesnym
eliminowaniu tych czynnosci, ktore tej wartosci nie budowaty (a wiec marnotrawity
niepotrzebnie zasoby firmy i tworzyly niepotrzebne koszty). Zmiany jakie wprowadzit
Taiichi Ohno daly poczatek szczuptemu procesu produkcji opartym na mysleniu

ukierunkowanym przede wszystkim na:

1. Zapewnienie niezakioconego przeptywu jednej sztuki produktu przez procesy
powiekszajace wartosc,

2. System organizacji produkcji pull polegajacy na ,.ciagnieciu” produkcji za
zamowieniem ztozonym przez klienta,

3. Kulture organizacyjna, w ktorej wszyscy pracownicy stale daza do poprawy,
Sam Taiichi Ohno zdefiniowat szczupte przedsiebiorstwo w nastepujacy sposob:

»ograniczamy si¢ do tego, ze przygladamy sie linii czasu od chwili ztozenia zamowienia
przez klienta do punktu, w ktérym inkasujemy gotowke. Nastepnie skracamy ten

przedzial czasowy, usuwajac straty — czynnosci nie powiekszajace wartosci.”142

Bazujac na swoim wieloletnim doswiadczeniach Toyota stworzyta wewngetrzny
dokument opracowany dla potrzeb szkoleniowych i opisujacy zasady szczuplego

wytwarzania. Opierajac si¢ na zasadach stworzonych przez Toyote opracowano model

141 Womack J.P, Jones D.T, Ross D., The machine that change the World, Macmillan Publishing Company
1990, str. 50

142 | iker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes 2005,
str 35
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sukcesu Toyoty, ktdry przedstawia Rysunek 2.1. Model ten jest uniwersalny i moze by¢
wykorzystywany rowniez w innych branzach (nie tylko motoryzacyjnej), a takze do
optymalizacji innych proceséw niz produkcyjne (np. sprzedazy, marketingu, logistyki,

rachunkowaosci czy prac rozwojowych).

Rysunek 2.1 Model drogi Toyoty
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Zrodio: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
Swiata. MT Biznes 2005, Str. 34

Podstawa filozofii szczuptego przedsigbiorstwa jest postrzeganie firmy w diugim okresie.
Dla Toyoty i innych szczuptych przedsigbiorstw najwazniejszymi czynnikami sukcesu sa
cierpliwo$¢, skupienie si¢ nie na wynikach krétkoterminowych, lecz na
dlugoterminowych, inwestowanie w ludzi, produkt i zaktady wytwdrcze oraz

bezwzgledne zaangazowanie na rzecz jakoscil®,

Nastawienie na diugoterminowe wyniki wigze si¢ z budowaniem dtugoterminowych
relacji zaréwno z pracownikami jak i klientami oraz pozostatymi podmiotami otoczenia

zewnetrznego. Toyota stara si¢ przede wszystkim zaspokoi¢ oczekiwania Klientow, robi¢

143 |iker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes 2005,
str 125
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to co jest wihasciwe dla klientow, pracownikow i catego spoteczenstwa. Silne
zaangazowanie pracownikow i orientacja na klienta na wszystkich szczeblach
zarzadzania to podstawa dziatan Toyoty i cecha, ktdra odr6znia jg od innych firm. Misja
firmy nie wspomina wprost o zdobyciu pozycji lidera na rynku samochodowym czy
maksymalizacji zyskdw, nie wskazuje rowniez bezposrednio na jakos¢ z ktdrej tak znana
jest ta firma. Celem nadrzednym firmy nie jest wytwarzanie najlepszych jakosciowo
produktow na rynku ktore beda sie dobrze sprzedawaty. Jest to tylko warunek realizacji
misji. Prawdziwym celem jest przyczynienie si¢ do rozwoju w trzech gtownych

obszarach:

1. Rozwdj ekonomiczny kraju, w ktorym jest ulokowana firma
2. Zwigkszenie dobrobytu i stabilnosci pracownikéw firmy
3. OgoIny rozwoj przedsi¢biorstwa

Budowanie swojej misji w oparciu o dbanie 0 powyzsze trzy obszary w istotny sposéb
odroznia Toyote od innych przedsiebiorstw. Przyktadem jest poréwnanie misji Toyoty z
misja Forda w Stanach Zjednoczonych co pokazuje Rysunek 2.2. Misja Forda skupia si¢
na swoich produktach, ich jakosci oraz na byciu leaderem w swojej branzy. Wskazuje
ona zaroéwno na zadowolenie klientéw jak i zaspokajanie potrzeb swoich akcjonariuszy.
To podstawowa roznica pomiedzy tymi dwoma misjami. Toyota w swojej misji nawet
nie wspomina o akcjonariuszach. Skupia si¢ na dziataniu na rzecz rozwoju spoleczenstwa
I poprzez to dziatanie ma zamiar przyczyni¢ si¢ do powodzenia zewnetrznych i
wewnetrznych grup zainteresowanych jej dziataniem. Jakos¢ dla Toyoty i jej
pracownikdw nie jest celem samym w sobie a jedynie droga do osiggnigcia celow i
zrealizowania swojej misji. Toyota probuje zainteresowac¢ jak najsilniej swoich
pracownikdw ta misjg i zaangazowac ich w proces jej realizacji w diugim okresie czasu.
Wszystkie dziatania i decyzje, jakie podejmowane sg w krotkim terminie powinny

zapewniac realizacje celéw diugoterminowych.
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Rysunek 2.2 Misje Toyoty i Forda

TOYOTA

eFord jest swiatoym liderem w dziedzinie
produktéw i ustug samochodowychi
pokrewnych oraz w nowszych branzach, takich
jak przemyst lotniczny, komunikacja i ustugi
finansowe

*Nasza misjg jest stata poprawa naszych
produktéw i ustug w celu zaspokajania potrzeb
klientéw; pozwoli to nam prosperowac jako
firmie i zapewnic rozsadng rentownosé
akcjonariuszom, wtascicielom Forda.

«Jako firma amerykarnska - przyczynia¢ sie do
ekonomicznego rozwoju wspdélnoty oraz
Stanow zjednoczonych

«Jako firma niezalezna - przyczyniac sie do
stabilnoscii dobrobytu cztonkéw zespotu.

«Jako firma z grupy Toyoty - przyczyniac sie do
0go6lnego rozwoju Toyoty poprzez
powiekszanie wartosci dla klientow.

Zrédto: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 138

Dtugoterminowe myslenie o firmie oraz oparcie swojej misji na trzech filarach wida¢ w
strategii takze fabryki Toyoty zlokalizowanej w Polsce. Wymienionych jest tam 7 zasad,

ktorymi Toyota Motor Industries Poland kieruje sie¢ w swojej dziatalnosci:

1. Honorowanie jezyka 1 ducha prawa kazdego kraju oraz podejmowanie
otwartych i godziwych dziatan korporacyjnych tak, by firma stata si¢ dobrym
obywatelem $wiata.

2. Respektowanie kultury i zwyczajéw kazdego kraju oraz wspotuczestnictwo i
wkiad w jego rozwdj gospodarczy i spoleczny poprzez nasza dzialalnosé na
rzecz spotecznosci lokalnych.

3. Nieustanne podejmowanie dzialan na rzecz zapewnienia czystych i
bezpiecznych produktow oraz poprawy jakosci zycia poprzez catosé
prowadzonych przez nas dziatan.

4. Tworzenie 1 rozwijanie zaawansowanych technologii oraz zapewnianie
produktow i ustug najwyzszej jakosci odpowiadajacych na potrzeby klientéw na
catym swiecie.

5. Tworzenie korporacyjnej kultury zachecajacej do indywidualnej kreatywnosci i
propagujacej wartosci pracy zespolowej, przy jednoczesnym kreowaniu

wzajemnego zaufania i poszanowania pomiedzy pracownikami i kierownictwem.

82



6. Dazenie do rozwoju w harmonii ze spolecznoscia globalna poprzez
innowacyjne metody zarzadzania.

7. WspOlpraca z partnerami biznesowymi w badaniach i tworzeniu w celu
osiggniecia stabilnego, dlugoterminowego rozwoju i uzyskania wzajemnych

korzysci, przy rébwnoczesnym otwarciu na nowe relacje partnerskie.*

Zakladajac dtugoterminowos¢ dziatan zaktada sie rowniez diugoterminowosé kontaktow
z wybranymi partnerami handlowymi. Chcac aby te kontakty przynosity korzysci w
dlugim okresie firma powinna rowniez dba¢ o rozwdj wewnetrzny firm, z ktérymi
wspolpracuje. Wzajemne wspieranie si¢ kooperujacych przedsiebiorstw powinno by¢
oparte na zaufaniu, ktore dodatkowo zaciesni wspOtprace i przyniesie dodatkowe
korzysci w postaci obnizenia kosztéw transakcyjnych. Relacje pomigdzy Toyotg a
dostawcami maja charakter relacji hybrydowych opisanych w rozdziale pierwszym.
Budowanie wzajemnego zaufania wymaga czasu i moze odbywac¢ si¢ jedynie w oparciu

0 dziatania dtugookresowe.

Aby realizowa¢ dtugoterminowe cele nalezy podja¢ odpowiednie dziatania na poziomie
operacyjnym. Wszelkie dziatania majace na celu poprawe nazwano Kaizen. Samo pojecie
Kaizen to ztozenie dwoch japonskich stéw ,,Kai” — zmiana i ,,Zen” — dobry. Dostownie
oznacza ona proces cigglych zmian na lepsze. Zgodnie z definicja zatozyciela i
Honorowego Prezesa KAIZEN Institute, Masaaki Imai, Kaizen to ...doskonalenie przez
wszystkich, doskonalenie wszedzie i doskonalenie przez cafy czas...*®. Podejscie
zakladajace dazenie do doskonatosci poprzez proces niekonczacych si¢ usprawnien jest
spdjne z opisang w literaturze amerykanskiej teorig jakosci. Jednak Kaizen to bardzo
szeroki termin, pod ktorym kryja si¢ takie stowa jak: produktywnos¢, Total Quality
Control, zero defektéw, Kanban, system sugestii. Kaizen to koncepcja bedaca parasolem
obejmujaca wigkszos¢ japonskich praktyk zdobywajacych swiatows stawe w ostatnich
latach#® przedstawionych na rysunku 2.3. Kaizen w Japonskich przedsigbiorstwach jest
jedng z dwdch podstawowych funkcji pracowniczych czyli usprawniania (druga funkcja
jest utrzymanie). Utrzymanie oznacza zachowanie dotychczasowych standarddw

zarzadczych, technologicznych i operacyjnych natomiast usprawnianie odnosi si¢ do

144 Strona : http://www.toyotapl.com/jelcz-laskowice/2008/index.php?id kat=53; 20 kwietnia 2012
145 Imai M. (2010), Definition of KAZEIN, Clip video, tytut: czas trwania: 4min 48sec,
http://www.kaizen.com/publications/newsletter-june-2010.html, dostep:8.11.2011.
146 |mai M. Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Kaizen Institute, MT Biznes 2007, str 36
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dziatan zwigzanych z doskonaleniem dotychczasowych standardéw. W usprawniania
zaangazowani Sg Wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa. Poczatkujacy pracownik na
szeregowym stanowisku, uczacy si¢ wykonywac powierzone mu obowigzku moze skupi¢
si¢ jedynie na funkcji utrzymania (zachowania narzuconych standardéw). Jednak w miare
nabierania doswiadczenia powinien on réwniez aktywnie uczestniczy¢ w dziataniach
Kaizen a wigc podejmowac¢ funkcji usprawniajace. To wiasnie wigkszy stopien
zaangazowania pracownikow na nizszych szczeblach zarzadzania w przedsiebiorstwie
rozni przedsicbiorstwa japonskie od zachodnich, gdzie funkcje usprawniajace

realizowane sg przede wszystkim przez kadre zarzadzajaca.

Rysunek 2.3. Parasol Kaizen

KAIZEN

* Orientacja na klienta * Kanban
* Total Quality Control (TQC) * Doskonalenie jakosci
* Robotyzadja * Just-in-Time (JIT}
* Kofaj;ko?,éi (QQ) * Zero defektéw
* System sugestii * Praca w matych zespotach
* Automatyzacja *Wspdtpraca miedzy réznymi
* Dyscyplina w migjscu pracy szczeblami organizagji
* Total Productive Maintenance (TPM) * Wazrast produktywnosc
* Rozwéj nowych produktdw

\_/

Zrédio: Imai M. Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Kaizen Institute,
MT Biznes 2007, str 36
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Punktem startowym dla Kaizen jest ustalenie potrzeby wyptywajacej z dogicbnego
rozpoznania problemu. Jezeli problem nie jest zdefiniowany nie jest potrzebne
doskonalenie. Samozadowolenie jest wiec najwickszym wrogiem Kaizen. Metoda
Kaizen kifadzie duzy nacisk na rozpoznawania problemow i dostarcza narzedzi do ich
identyfikacji. Jednym ze sposobdw identyfikacji problemu i dotarcia do jego zrodia jest
metoda ,,5 razy dlaczego”. Mdwigca, ze aby pozna¢ istote i przyczyny problemu nalezy
zapyta¢ co najmniej 5 razy ,dlaczego?” aby pozna¢ jego zrodio. Zidentyfikowane
problemy musza zosta¢ rozwiagzane. Po rozwigzaniu danego problemu udoskonalenie
osigga nowy poziom, ktory powinien sta¢ sie standardem, zeby udoskonalenie mogto sie
utrwali¢. Zatem w Kaizen wymaga rowniez standardéw jednak gtoéwnie po to zeby moc
je udoskonala¢. Szerokos¢ pojecia Kaizen wymaga zaangazowanie w nie wszystkich
pracownikdw przedsiebiorstwa, co bardzo dobrze wida¢ w Toyocie, gdzie rocznie zgtasza

sie pottora miliona sugestii Kaizen i 95% z nich jest wdrazanych#'.

Aby utrzyma¢ powszechnos¢ kultury usprawnien w przedsigbiorstwie kluczowe
przekonania i zachowania Kaizen muszg sta¢ si¢ nieroztgczng czesci sposobu myslenia i
dziatania wszystkich pracownikdéw. Aby to bylo mozliwe konieczne jest wyrobienie
nawyku ciagtego doskonalenia wérod pracownikow. Nawyk ten nie rozni si¢ od innych
przyzwyczajen cztowiek, w zwigzku z tym mozliwe jest wykorzystanie og6lnych zasad

ksztattowania nawykow. 148

Dzialania oparte na nawykach wykonywane sa bez
dokonania szczeg6towej analizy sytuacji i procesu podejmowania decyzji. Nawyki to
rutynowe czynnosci, wykonywane automatycznie bez potrzeby myslenia o nich. Aby
wyrobi¢ nawyk potrzebne sag trzy elementy tworzace petle nawyku: sygnal, dziatanie
rutynowe, nagroda. *° Dobrze obrazuje to nastepujacy przyklad: Gdy dana czesé nie
spetnia wymogow jakosci odktadana jest do odrgbnego pojemnika (sygnat). Brygadzista
automatycznie wyjmuje dang czes¢ z tego pojemnika i zwoluje zespotdw w celu
rozwigzania problemu (dziatanie rutynowe). Stosujac Kaizen i metode ,,pytajs razy
dlaczego” eliminowane sg przyczyny problemu. Satysfakcja pojawia si¢ gdy problem jest
szybko rozwigzany i zesp6t wykonuje zatozong norme. Poprzez takie rutynowe dziatania

wzmacniana i utrzymywana jest kultura Kaizen w catej organizacji.

147 Imai M. Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Kaizen Institute, MT Biznes 2007, str 47
148 ). Miller, M. Wroblewski, J.Villafuerte, Kultura Kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury ciggfego
doskonalenia.MT Biznes2014, str 219
149 C. Duhigg, Sifa nawyku, Dlaczego robimy to co robimy i jak mozemy to zmieni¢ w zyciu i biznesie. Dom
Wydawniczy PWN. Warszawa 2013
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Kaizen wymaga precyzyjnego definiowania problemoéw aby méc je pdzniej rozwigzywac
poprzez poprawe. Jednym z podstawowych probleméw na jakie natknat sie Taiichi Ohno
w swojej codziennej pracy podczas budowania fundamentéw filozofii szczuptego
zarzadzania byty ciaggte niedobory, na ktére cierpiata gospodarka japonska przez kilka lat
po Il wojnie $wiatowej. W zwiazku z tym, naturalng reakcja byta cheé¢ jak najlepszego
wykorzystania posiadanych zasobow i minimalizacja strat. Strata wedtug Taiichi Ohno
to zaangazowanie zasobow jakimi dysponuje przedsiebiorstwo w procesy, ktdre nie
przynosza wartosci. Wszystkie te dziatania, ktére nie wnoszg wartosci dodanej do
produktu okreslane sa japonskim stowem muda. W literaturze wyréznia si¢ 7

podstawowych rodzajéw muda:

1. Wszystkie btedy, ktdre wymagaja dziatan korygujacych

2. Produkowanie elementdw, ktdre obecnie nie sa nikomu potrzebne

3. Magazynowania elementow ktore obecnie nie sa nikomu potrzebne

4. Przeprowadzenie procesow, ktdre nie sa obecnie nikomu potrzebne a tylko

angazuja pracownikéw firmy

o

Transport zasobow z jednego miejsca na drugie bez wyraznego powodu

6. Przemieszczanie si¢ pracownikow, ktérego mozna by uniknaé,

7. Bezczynne oczekiwanie pracownikdw danego zespotu na zakonczenie procesu,
ktory nie jest skonczony w odpowiednim czasie przez inny zespot,

8. Tworzenie ddbr i ustug, ktdre nie spetniaja oczekiwan klientow,>°

Wychodzac z zalozenia, ze wszystko co nie kreuje wartosci to muda, z ktdrg nalezy
walczy¢, aby zidentyfikowa¢ muda nalezy zidentyfikowac wartos¢. Wartosé jest zawsze
definiowana przez klienta koncowego i wiaze si¢ ze jego oczekiwaniami co do produktu.
Zgodnie z filozofig lean to wiasnie od niego firma powinna uzyska¢ informacje o cechach
jakie powinno posiada¢ nowe dobro lub ustuga. Uzyskanie tej informacji i zdefiniowanie
pozadanych cech dla nowego produktu nie konczy procesu definiowania wartosci. Nalezy
pamigta¢ 0 wszechobecnym procesie ciggltego doskonalenia i koniecznosci ciaglego
dopytywania si¢ klientow koncowych i wstuchiwania w ich potrzeby odnosnie
doskonaleniu naszego produktu. A wiec wartos¢ tego produktu ulega cigglym
modyfikacjom poprzez monitorowanie potrzeb i oczekiwan klientow koncowych i na tej

podstawie dokonywania ciagltych usprawnien (Kaizen). Zgodnie z filozofig lean

150 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 15
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okreslenie wartosci dla klienta wiaze si¢ z okresleniem ceny jaka klient jest w stanie
zaplaci¢ za dany produkt i w oparciu o tg cene oraz zatozong wartos¢ dla akcjonariuszy i
planowana marze dla firmy ustaleniem strategicznego kosztu celu wytworzenia dla tego
produktu (target cost).!®*Postrzeganie wartosci w szczuptym zarzadzaniu w szerokiej

perspektywie a takze w dtugim termin jest spojne z teorig wartosci.

Majac juz zdefiniowang wartos¢ mozna przejs¢ do kolejnego etapu czyli opracowania
strumienia wartosci dla danego produktu. Strumien wartosci definiowany jest jako
wszystkie czynnosci (zarébwno dodajace jak i nie dodajagce wartosci) wymagane w
obecnej chwili do przeprowadzenia produktu przez gtowne przeptywy wartosci:
produkcyjny przeptyw wartosci — od fazy surowcow do przekazania produktu gotowego
w rece klienta oraz projektowy przeptyw wartosci — od koncepcji do wprowadzenia
wyrobu na rynek'®? Wigze sie to ze szczegolowa analiza wszystkich procesow, w ktorych
uczestniczy produkt i stworzeniem specyficznej mapy strumienia wartosci. Przykiad
takiej mapy strumienia wartosci zostat przedstawiony na rysunku 2.4. Charakterystyczna
cecha dla mapy strumienia wartosci jest to ze bierze pod uwage nie tylko czynnosci i
procesy zachodzace w danej firmie ale réwniez wszystkie aktywnosci zwigzane z
uzytymi surowcami i opakowaniami u ich dostawcéw. Takie podejscie, w ktorym firma
interesuje sie nie tylko swoimi procesami ale réwniez procesami zachodzacymi u swoich
poddostawcdw zostato zapoczatkowane na przetomie lat czterdziestych i piecdziesiagtych
XX wieku w Stanach Zjednoczonych i miato swdj poczatek w probach zapewnienia
odpowiedniej jakosci kupowanych produktow!®3, Ta pionierska technika analizy kosztow
operacji w catym tancuchu dostaw zostata rozwijana przez firmy japonskie od wczesnych

lat szesédziesiatych XX wieku®,

151 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 35
152Rother M.,Harris R., Naucz sie widzie¢ The Lean Enterprise Institute Polska, str. 3
153 W 1947 roku General Electric zaczat rozwija¢ analize wartosci dla operacji towarzyszacych produkciji u
swoich dostawcdw i zapoczatkowat dzielenie sie informacjami o kosztach wystepujacych na
poszczegodlnych etapach tej produkcji.
15 Womack J.P, Jones D.T, Ross D., The machine that change the World, Macmillan Publishing Company
1990, str. 160
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Rysunek 2.4. Mapa strumienia wartosci dla aluminiowej puszki do napojéw

Przetopienie w Walcowanie na
hucie gorgco

-

Wydobycie Rozkruszenie

{ Przetopienie
Sktadowanie w
centrum recyklingu

Sktadowanie
Napetnianie puszek pustych puszek w Produkcja puszki

magazynie

Walcowanie na
zimno

T

Sktadowanie Sktadowanie
napetnionych napetnionych G t Nabycie napoju

puszeku puszeku | przez konsumenta
producenta dystrybutora L

'

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking.
Banish waste and create wealth in your corporation Free Press 2003, str. 39

Za cel tworzenia mapy strumienia wartosci nalezy przyja¢ che¢ walki z muda oraz
niezbedne do tej walki zidentyfikowanie wszystkich czynnosci, ktore biorg udziat w
procesach projektowania, zamawiania oraz tworzenia danego produktu a nastepnie

zgrupowanie tych czynnosci w trzy gtowne kategorie:

1. Tych, ktore rzeczywiscie tworzag wartos¢ dla klienta

2. Tych, ktore bezposrednio nie tworza wartosci dla klienta jednak obecnie sg
niezbgdne w procesie rozwijania produktu, jego zamawiania lub w procesie
produkcji i na dzien dzisiejszy nie moga by¢ wyeliminowane (muda typu
pierwszego)

3. Tych, ktore z perspektywy klienta nie tworzg wartosci i moga by¢ natychmiast

wyeliminowane bez straty dla wartosci produktu (muda typu drugiego)*®®

Punkty dwa i trzy to muda. Najtatwiej wyeliminowa¢ te czynnosci ktére znalazty sie w
grupie trzeciej i te nalezy eliminowa¢ w pierwszej kolejnosci. W drugiej kolejnosci

nalezy dazy¢ do wyeliminowania czynnosci z punktu drugiego.

155 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 38
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Jednak muda to nie tylko walka ze zbednymi operacjami produkcyjnymi, to walka z
kazdym rodzajem marnotrawstwa. Majac mape strumienia wartosci mozna skupic si¢ na
pojedynczej sztuce i przesledzi¢ jej przeptyw przez strumien wartosci. Zapewnienie
niezaktoconego przeptywu jednej sztuki przez strumien wartosci jest jednym z
fundamentéw lean manufacturing. Jest to jedna z podstawowych réznic jaka mozna
zauwazy¢ poréwnujac szczupte przedsiebiorstwo do przedsiebiorstwa tradycyjnego. W
tradycyjnym zaktadzie produkcyjnym duzy nacisk kladzie si¢ na uzyskanie korzysci
wynikajacych z ekonomii skali. Kierownictwo stara si¢ w maksymalnym stopniu
wykorzysta¢ posiadane maszyny aby méc rozbi¢ catkowite koszty dziatalnosci na jak
najwickszy wolumen produkcji i w ten sposdb zminimalizowa¢ koszty jednostkowe.
Staraja sie zmaksymalizowa¢ wydajnos¢ poszczegolnych specjalnosci poprzez
stosowanie najlepszych praktyk w dziatach skupiajacych pracownikdéw wykonujacych
podobne czynnosci i postugujacych sie podobnymi umiejetnosciami. Dazy sie do
skupienia pracownikdw w tych grupach w nadziei uzyskania wigkszej elastycznosci w
przypadku nieobecnosci ktorego$ z nich. W rzeczywistosci jednak przez ich waska
specjalizacje ogranicza si¢ elastycznos¢ catego przedsigbiorstwa, poniewaz nie sg oni
zdolni do pracy na innych stanowiskach. Szczuple przedsiebiorstwa odchodza od
tradycyjnej organizacji produkcji, w ktorej dziaty tworza skupiska maszyn i ludzi
wykonujacych podobne czynnosci na rzecz budowania struktur na bazie przeptywu jednej
sztuki przez strumien wartosci. Priorytetem w szczuptym modelu produkcji jest taka
organizacja pracy, aby wyeliminowa¢ pojawiajace si¢ waskie gardia i zapewnic
swobodny przeptyw jednej sztuki przez strumien. Jest to mozliwe poprzez wykonanie
trzech nastepujacych krokow:

1. Po pierwsze skupienie si¢ na jednym reprezentatywnym produkcie i obserwacji co sig¢
z nim dzieje od samego poczatku jego drogi przez strumien wartosci do ukonczenia
wszystkich zwigzanych z nim operacji

2. Po drugie ignorowanie tradycyjnej struktury, podziatow i granic miedzy dziatami
istniejagcych w firmie i ksztaltowanie szczuptego modelu usuwajac wszelkie
przeciwnosci (waskie gardia) do osiaggniccia niezaktdconego przeptywu danego
produktu lub grupy produktow przez strumien.

3. Po trzecie zmienianie specyficznego podejscia do pracy tak aby przeciwdziataé
wszelkiemu cofaniu si¢ produktu w strumieniu, eliminowa¢ odpady i zbedne

zatrzymania produktu na wszystkich etapach projektowania, zamawiania oraz
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produkcji danego wyrobu tak aby mogt on kontynuowaé swoja droge przez caty

strumien w sposdb ciagly®

Kiedy juz uda sie zapewni¢ niezaktdcony przeptyw, niejako automatycznie uruchomiony
zostanie szereg dziatan zmierzajacych do wyeliminowania muda. Wsrod zalet

swobodnego przeptywu wymienia sie:

1. Whbudowang jakos¢. Kazdy operator jest jednoczesnie kontrolerem jakosci. Nawet
jesli nie wykryje on swojego btedu to wie, ze najprawdopodobniej zrobi to jego
kolega w nastepnym kroku obrébki. Swiadomosé, ze blad bedzie wykryty niemal
natychmiast i tak samo natychmiast trzeba bedzie go naprawié ( w przeciwnym razie
caly przeptyw zostanie wstrzymany) zwigksza odpowiedzialnos¢ pracownikow za
SWO0ja prace i poczucie waznosci.

2. Rzeczywista elastycznos¢. Kiedy wystepuje rezygnacja z wielkich partii
produkcyjnych. Wytworzenia danego produktu trwa bardzo krétko i strumien szybko
moze przestawic¢ si¢ na realizacje innego asortymentu. Zamowienia nie musza czekac
tygodniami w systemie na ich realizacje.

3. Wyzsza produktywnos¢. Mowa tutaj o produktywnosci w kategoriach pracy
powigkszajacej wartosé. Brak straty wynikajacej z wyprodukowania niepotrzebnych
elementdw i nie zawyzania sobie przez to sztucznie produktywnosci. Otrzymywana
jest za to jasng informacja ile faktycznie ludzi jest potrzebnych do wyprodukowania
danego asortymentu. W przypadku komorki przeptywu jednej sztuki wystepuje
bardzo mata ilo§¢ czynnosci zwigzanych z przemieszczaniem si¢ materiatow. Szybko
mozna zauwazy¢ kto jest zajety a kto ma wolne moce wytwaorcze — znacznie utatwia
to zidentyfikowanie waskich gardet w systemie i ustalenie ilosci faktycznie
potrzebnych pracownikow do utrzymania danego tempa produkciji.

4. Uwolnienie  powierzchni  fabrycznej. W  tradycyjnie  zorganizowanym
przedsigbiorstwie gdzie maszyny zgrupowane sg w dziatach o danym charakterze
obrobki konieczne jest wygospodarowanie dodatkowej powierzchni na zapasy, ktore
znajduja si¢ bezposrednio przy maszynach. Istnieja rowniez dodatkowo przestrzenie
miedzy podobnymi maszynami. W komorce przeptywu jednej sztuki wystepuja
zgrupowane blisko siebie maszyny, na ktérych odbywa si¢ kolejna obrébka surowca,

156 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 52
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zminimalizowane sg rOwniez stany magazynowe a wiec nie ma potrzeby zapewnienia
dodatkowej powierzchni na ich przechowywanie.

5. Poprawa bezpieczenstwa. Przemieszczanie po fabryce mniejszej ilosci surowcow
poprawia bezpieczenstwo pracownikow. Mniejsze partie pozwalaja pozby¢ si¢
woOzkow widtowych, ktore sa czesta przyczyna wypadkow, a takze zmniejszy¢
przewozone i podnoszone kontenery.

6. Poprawa morale. Zwigkszone wysitki indywidualnych pracownikéw i zwigkszenie
przez nich wydajnosci jest widoczne natychmiast i wplywa bezposrednio na
wspotpracownikdw co zwigksza ich poczucie spetnienia i zadowolenia z pracy.

7. Zmniejszenie kosztow zapasow. Minimalizacja standbw magazynowych zmniejsza
ilos¢ kapitatu zaangazowanego w zapasy. Mniejsza ilos¢ zapasdw wigze si¢ rowniez
Z mniejszymi powierzchniami magazynowymi a wiec z mniejszymi kosztami ich

utrzymania.

Dazenie do uzyskania swobodny przeptywu produktu przez strumien wartosci polega na
ciagtej eliminacji tworzacych sie ,,waskich gardet”, zgodnie z teorig ograniczen. Tylko w
ten sposdb mozna przyspieszy¢ przeptyw jednej sztuki przez caty strumien, gdyz lokalne
optymalizacje z pomini¢ciem waskich gardet nie przynosza efektow widocznych w catym

przedsigbiorstwie. Takie same zatozenia funkcjonuja w teorii ograniczen TOC.

Przyktad organizacji przedsigbiorstwa gdzie wydziaty firmy ustawione sa zgodnie z
rodzajami urzadzen zostat przedstawiony na rysunku 2.5. Mozna zauwazy¢ ze drogi
przeptywu materiatbw pomigdzy poszczegolnymi urzadzeniami sa chaotyczne i
sprawiaja wrazenie, ze na produkcji panuje batagan. Wykreslajac linie obrazujace
przeptyw materiatlbw otrzyma¢ mozna diagram przypominajacy spaghetti. Surowce
poruszaja si¢ we wszystkich kierunkach, czgsto zawracajg w obszar, w ktorym juz byty.
Nie ma zadnej koordynacji pomiedzy poszczegdlnymi etapami. Konieczne jest
utrzymanie stanébw magazynowych zajmujacych istotny obszar na kazdym z wydziatdw
produkcji. W takich warunkach niemozliwe jest efektywne planowanie, system produkcji
jest niestabilny, wymusza przeptyw materiatdw we wszystkich kierunkach. Trudno

identyfikowac stan produkcji w toku przy takiej dezorganizacji.
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Rysunek 2.5. Schemat organizacji procesu produkcji w przedsigbiorstwie zorganizowanym
tradycyjnie, gdzie wydziaty firmy ustawione sa zgodnie z rodzajami urzadzen
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Zrédio: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 159

Odmienny przyktad organizacji komorki zapewniajacej przeptyw jednej sztuki
przedstawiony zostat na rysunku 2.6. Maszyny tutaj zostaty zorganizowane odpowiednio
do przeptywu materiatu, stopniowo przeksztatcanego w produkt. Wyraznie widac
uporzadkowane przeptywy oraz wyrazng 0szczednos¢ powierzchni dzigki praktycznemu
wyeliminowaniu istotnych standbw magazynowych produkcji w toku. Aby usprawni¢
przeptyw materiatow i ludzi uzyto uktadu w ksztaicie litery U. Na rysunku linig czerwong
zaznaczono przemieszczanie sie dwdch ludzi, ktérzy obstuguja Kilka urzadzen jedno po
drugim. Dzigki takiemu rozwigzaniu zyska¢ mozna duza elastycznos¢ i wydajnosé
produkcji. W przypadku, kiedy popyt spada wystarczy zmniejszy¢ obsade komorki o
potowe, a kiedy popyt wzrasta odpowiednio powinna by¢ zwiekszona ilos¢ ludzi
pracujacych w komdrce. Warunkiem koniecznym powodzenia takiej organizacji pracy
jest wykwalifikowana kadra pracownikow, ktorzy beda w stanie obstuzy¢ kilka urzadzen
a nie tylko umie¢ doskonale obstugiwac¢ jeden typ maszyn.
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Rysunek 2.6. Schemat organizacji produkcji opartej na komdrce przeptywu
jednej sztuki

=
®
~
B
=
2

Tokarka
Wiertarka

Tokarka Walcarka
Wiertarka Szlifierka

Walcarka

Zrédto: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 160

Ograniczenie produkcji w toku poprzez skupienie si¢ na doskonaleniu przeptywu
materialow przez strumien wartosci to dopiero wierzcholek gory lodowej w zakresie
redukcji stanbw magazynowych. Znacznie wickszy kapitat zamrozony jest w stanach
magazynowych zalegajacych poza obszarem produkcyjnym. Nawet najbardziej
efektywna produkcja z doskonale zorganizowanymi przeptywami wzdtuz strumienia
wartosci nie przyniesie w 0goInym rozrachunku oczekiwanych korzysci jezeli nie bedzie
produkowac tego co oczekuje klient koncowy i w czasie, w ktérym on tego oczekuje.
Aby unikna¢ nadprodukcji powinno stosowac si¢ system ciagnienia ,,pull” zwany
rowniez systemem ssacym. Najprosciej mozna zdefiniowaé¢ go jako uniemozliwienie
produkcji débr i ustug az do momentu, w ktérym klient zgtosi zapotrzebowanie na dany
produkt. " Niezwykle trafnym i jednoczesnie bardzo powszechnym przyktadem na
stosowanie systemu pull sa hipermarkety. Przy duzym zr6znicowaniu asortymentu oraz
ograniczonej powierzchni magazynowej utrzymanie dostepnosci wszystkich towarow
jest trudne jednak z pewnoscia nie niemozliwe — co udowodnity wiasnie wspdiczesne

hipermarkety. Stosuja one system polegajacy na zamawiania tylko tego asortymentu,

157 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press

2003 str. 67
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ktorego stan spadt na tyle, zeby wystapita zagrozenie brakami. Podobnie postgpuja
poszczegdblne dziaty w fabryce. Produkowane sa tylko te dobra ktdre zostaty zamdéwione
przez dzial, ktéry te dobra potrzebuje lub w wyniku pobrania juz duzej ilosci danych
surowcow lub produktow ich stan osiggnat stan minimalny. Wszystko zaczyna si¢ od
klienta, to on zgtasza zapotrzebowanie za posrednictwem dziatu obstugi klienta lub sit
sprzedazy do zakfadu produkcyjnego, nastepnie wszystkie dziaty zaangazowane w proces
produkcji zgtaszaja swoje potrzeby dzialom poprzedzajagcym w strumieniu wartosci.
Proces ten w zaktadzie produkcyjnym nie konczy si¢ na macierzystym dziale
zaopatrzenia, sigga rowniez do dostawcOow, u ktérych rdwniez powinien byé
zaimplementowany. Rysunek 2.7 pokazuje ide¢ system wewngtrznego i zewnetrznego
ciggnienia. Cato$¢ wspierana jest przez system kanban, ktéry mozna zdefiniowac jako
sygnat, ktory przekazuje upowaznienie oraz instrukcje do produkowania lub

przemieszczania czesci w systemie ssacym. 8

Kanban przyjmuje forme kart, ktore znajduja si¢ na stanowiskach produkcyjnych przy
pojemnikach z podrgcznymi czesciami. W momencie, kiedy dany rodzaj cze¢sé konczy
si¢ na stanowisku pracy, odpowiedni pracownik zbiera karty kanban z tych pojemnikow
i zanosi je do magazynu, ktéry uzupemnia ilos¢ danych czesci na stanowiskach pracy. W
przypadku kiedy potrzebny element produkowany jest w tym samym zakladzie dazy sig¢

do wyeliminowania koniecznosci tymczasowego sktadowania go na magazynie.

Idea produkcji tylko potrzebnych ilosci i zawsze na czas, kiedy te ilosci sa potrzebne poza
Toyota znana jest pod nazwa just-in-time (JIT). Przeksztalcenie tej prostej idei w czyn i
zaimplementowanie jej w catym tancuchu dostaw zajeto szefom Toyoty ponad
dwadziescia lat®°. System taki moze by¢ wspomagany komputerowo jednak jak pokazat
przyktad Toyoty wizualna kontrola bez wspomagania komputerowego moze by¢ bardzo
efektywna nawet przy skomplikowanym asortymencie produkcji i w bardzo dynamicznie

zmieniajacej si¢ organizacji.

158 Wywiad z Taiichi Ohno http://lean.org.pl/lang/en/wywiad-z-taiichi-ohno/2; 17 marca 2012
159 Womack J.P, Jones D.T, Ross D., The machine that change the World, Macmillan Publishing Company
1990, str. 62
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Rysunek 2.7. ldea systemu wewngtrznego i zewnetrznego ciagnienia
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Zrédto: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 177

Pojemniki i karty kanban moga by¢ bardzo skutecznym narzedziem zmniejszajacym ilos¢
produkcji w toku i zmuszajacym pracownikdéw do ciggtego poszukiwania usprawnien.
llos¢ pojemnikdéw kanban okresla posrednio dozwolona ilos¢ produkcji w toku danego
asortymentu lub dopuszczalny stan magazynowy dla surowcéw. W przypadku kiedy
ograniczona zostanie ilos¢ pojemnikow jednoczesnie ograniczana jest rowniez ilosé
produkcji w toku a wiec pracownikéw sg zmobilizowani do ciggtego usprawniana
procesow w celu nie dopuszczenia do przestojow nawet w warunkach zmniejszonych

buforéw dostepnych surowcow i potwyrobdw.

Idea JIT musi wigza¢ si¢ z bardzo wysoka jakoscig wszystkich produkowanych
elementéw. Praktyczny brak zapasow, moze skutkowaé zatrzymaniem catego procesu z
powodu wady jednego elementu. Z jednej strony jest to powazne zagrozenie dla catego
procesu, jednak przy odpowiednim podejsciu ta pozorna stabosé¢ przeksztalcana jest w
silng strong catego systemu. Pracownicy i dostawcy wiedzac jak krytycznym czynnikiem
jest jakos¢ wszystkich elementow beda starali si¢ zapewni¢ jak najwyzsza jakos¢ w
swoim obszarze co odbije sie¢ na wysokich parametrach jakosciowych catego produktu.
Kolejna mocna strong systemu JIT jest szybkie wykrycie wad w surowcach i produktach
I koniecznos¢ ich natychmiastowej korekty. W przypadku, kiedy wykryto wade w danym
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surowcu lub potprodukcie unika sie zagrozenia, ze ta sama wada znajduje si¢ w duzej

ilosci pozostatych surowcow lub pdiproduktdw pochodzacych z tej samej serii. Serie

produkcyjne skrocone sg do minimum a wiec réwniez wada, nawet jesli powtorzyta si¢

w elementach z tej samej serii bedzie powtdrzona w malej ilosci produktéw lub

pOtproduktow.

O ile Kanban to sposob organizacji produkcji i wizualna forma kontroli standw

magazynowych to 5S jest wizualng kontrola srodowiska pracy w przedsicbiorstwie.

Nazwa 5S wzigta si¢ z pierwszych liter pieciu japonskich stéw, ktore opisuja piec

parametréw srodowiska pracy, charakteryzujacych dziatania, ktore kontroluja:

Seiri (sortowanie) czyli przegladanie wszystkiego i zachowywanie tylko tego co
jest potrzebne, pozbywanie si¢ rzeczy niepotrzebnych

Seiton (systematycznos¢) czyli wszystko powinno mie¢ swoje miejsce i Si¢ na
nim znajdowac

Seiso (sprzatanie) przybiera czesto formeg inspekcji ; ujawnia nieprawidtowosci i
sytuacje mogace zaszkodzi¢ jakosci lub doprowadzi¢ do awarii maszyny
Seiketsu (standaryzowanie) czyli formutowanie regut — opracowywanie
systemOw i procedur utrzymania i monitorowania wynikow trzech pierwszych
CZyNnnosci

Shitsuke (samodyscyplina) czyli zachowanie tadu na stanowisku pracy jest

nieprzerwanym procesem ciaglej poprawy?e°

160 | iker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. str 237 MT Biznes

2005
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Rysunek 2.8. 5S w procesie ciagtego doskonalenia.
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Zrédto: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
Swiata. Str. 238 MT Biznes 2005

5S to kolejne narzedzie majace za zadanie przede wszystkim walke z muda. Powinno w
istotny sposéb przyczynia¢ si¢ do procesu ciagtej poprawy. Poprawiajac jako$¢ samej
pracy i utrzymujac porzadek powodujemy, ze straty sg lepiej widoczne, poprawia Si¢
wydajnosc¢ pracy i jednoczesnie jakos¢ produktu. Rysunek 2.8 pokazuje jak 5S ksztaltuje
ciagly proces poprawy srodowiska pracy.

Wszystkie powyzsze narzedzia i metody stuza do walki z muda. Jednak skupienie sig¢
tylko na tym jednym celu moze negatywnie odbi¢ si¢ na produktywnosci ludzi i catego
systemy wytwarzania. Doskonale o tym wiedza pracownicy i menadzerowie Toyoty.
Spisana wersja drogi Toyoty wskazuje na eliminowanie muda, muri i mura®®!, Zostaty

one zilustrowane na rysunku 2.9.

161 |iker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes 2005,
str 185
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Rysunek 2.9. Muda, Muri i Mura
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Zrédto: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 185

Muda zostata zdefiniowana juz we wczesniejszej czesci pracy. Definicje dwdch

pozostatych termindbw mozna ujaé nastepujaco:
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1. Muri to nadmierne obcigzenie ludzi lub maszyn. Dazac do lepszego

wykorzystania posiadanych zasobdw a wigc walczac z muda mozna przesadzi¢ i
zmusi¢ ludzi lub maszyny do pracy przekraczajacej ich naturalne zdolnosci.
Skutkiem takiego dziatania moze by¢ nizsza jako$¢ produktow lub problemy z
zapewnieniem odpowiedniego bezpieczenstwa pracownikom. W przypadku
przecigzenia maszyn mozna mie¢ do czynienia z szybszym ich zuzywaniem,
czestszymi awariami i defektami.

Mura oznacza nierbwnomiernos¢. Jest to po czesci wypadkowa dwoch
pozostatych Kkategorii. W systemach produkcji czesto istnieja wahania
zapotrzebowania na produkcje roznych elementow, sg okresy Kiedy zamowienia
niemal przekraczaja obecne zdolnosci produkcyjne a takze takie okresy, gdzie w
duzym stopniu zdolnosci produkcyjne nie sa wykorzystane w petni. Latwo sobie
wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej walczy si¢ z marnotrawstwem (czyli muda),
poprawia si¢ organizacje pracy i eliminuje wszelkie niewykorzystane w danym
okresie niepotrzebne moce produkcyjne. Jednak w momencie wzrostu popytu na
produkowane dobro wystgpuje koniecznos¢ sprostania wymaganiom rynku.
Dochodzi wtedy do przecigzenia pracownikow i maszyn. Skutkuje to wicksza
iloscig btedow popetnianych przez pracownikow, gorsza jakosciag produktow,
czestszymi awariami maszyn, brakami surowcéw i péiproduktow. W takich

chwilach mozna by nawet zwatpi¢ w sens szczuptego wytwarzania.



Walka z muri oraz mura czgsto okazuje si¢ trudniejsza niz walka z muda. Firmy czgsto
tak bardzo skupiaja si¢ na walce z muda, ze zapominaja o dwdch kolejnych kategoriach.
Wigkszosci firm nie udaje si¢ wdrozy¢ trudniejszego procesu stabilizacji systemu i
zapewnienia jego rownomiernosci, co jest warunkiem rzeczywiscie zrbwnowazonego
przeptywu szczuptej produkcji. Pojawia sie¢ tutaj koncepcja heijunka, wyréwnania
harmonogramu produkcji. Heijunka jest fundamentalnym warunkiem eliminowania

mura, bez czego z kolei nie da sie eliminowaé muri i mudal®?,

Nawet wyrownane harmonogramy produkcji w wielu przypadkach wymagaja dokonania
przezbrojenia. W takiej sytuacji przezbrojenia powinny by¢ wykonane w najszybszym
mozliwym czasie. Metodologia osiggania jak najkrotszych czasoéw przezbrajania zgodnie
z zasadami lean nosi nazwe smed (to akronim angielskich stow: single minute exchange
of die) czyli dostownie przezbrojenie w pojedynczych minutach. Podstawa tej metody

jest podzielenie wszystkich operacji zwigzanych z przezbrojeniem na dwa podstawowe

typy**:

1. Ustawienia wykonywane wewngetrznie — czyli takie, podczas ktorych maszyna
musi ulec zatrzymaniu

2. Ustawienia wykonywane zewngtrznie — czyli takie, ktdre moga wykonywane przy
jednoczesnej pracy maszyny (na przykiad transport wymienianych czesci z

magazynu).

Celem tej metody jest minimalizacja czasu, w ktérym maszyna nie moze pracowac,
dokonuje si¢ tego poprzez usprawnianie dziatan, podczas ktdrych urzadzenie musi by¢
zatrzymania a takze przeniesienie jak najwickszej ilosci operacji niezbednych do

przezbrojenia z grupy pierwszej do drugiej.

Nalezy podkresli¢, ze lean management to nie prosty zbidér metod i narzedzi ale caty
system, w ktérym kluczowg role odgrywa pracownik — cztowiek myslacy i budujacy
warto§¢ przedsicbiorstwa. W celu poprawnego zrozumienia koncepcji lean nalezy
siegnac¢ do korzeni i w petni zdawac sobie sprawe, ze lean nie moze by¢ rozumiana tylko

jako zestaw narzedzi i technik. Takie rozumienie lean to dowod na brak zrozumienia

162 Wiecej w: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT
Biznes 2005, str 186
163 5, Shingo A Revolution in Manufacturing: The Smed System. Productivity Press Portland, Oregon
1985,
Str. 22
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zalozen systemu produkcyjnego Toyoty'®* Metody stosowane w lean management s ze
sobg $cisle powigzane i powinny by¢ stosowane kompleksowo. Tylko stosowanie ich
razem w przedsigbiorstwie przyniesie oczekiwane korzysci. Implementacja tylko
wybranych metod z koncepcji lean nie przyniesie oczekiwanych korzysci w postaci
zwigkszenia wydajnosci, polepszenia jakosci i redukcji kosztow. Takie podejscie,
polegajace na wybidrczym stosowaniu metod koncepcji lean management, w zwiazku z
niedostosowaniem wybranych metod zarzadzania do kultury organizacyjnej i calego
systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, moze negatywnie wptynaé na ocene tych
metod pod wzgledem ich skutecznosci w zakresie usprawniania dziatalnosci catego
przedsigbiorstwa. Nowe metody wymagaja nowych metod pozyskiwania informacji,
zastosowanie nowych narzedzi do ich generowania, skladowania i komunikowania

wszystkim odbiorcom.

164 N, Rich, Understanding The Lean Jurney [w:] Lean Evolution. Lessons from the Workplace by Rich N.,
Bateman N., Esain A., Massey L, Samuel D., Cambridge University Press, Cambridge 2006, str 19
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2.2 Znaczenie systemu informacyjnego rachunkowosci zarzadczej w
procesach zarzadzania

2.2.1 Struktura i funkcje systemu informacyjnego rachunkowosci

System informacyjny rachunkowosci w przedsiebiorstwie ogdlnie nastawiony jest na
objasnianie efektywnosci obrotu kapitalem angazowanym w przedsiebiorstwie. System
rachunkowosci rozwija si¢ 1 zmienia pod wptyw zmian w otoczeniu, wzrostu dynamiki
otoczenia, postepem naukowo technicznym a takze z uwzglednieniem uwarunkowan
kulturowych krajow lub regiondw $wiata. Rachunkowos¢ postrzegana w sposob
systemowy i zintegrowany mozna zdefiniowa¢ jako uniwersalny, elastyczny,
podmiotowy, zdeterminowany metoda bilansowa — a zorientowany na potrzeby
racjonalnego zarzadzania i rozrachunku odpowiedzialnosci — system informacyjno-
kontrolny, ktdérego przedmiotem sg skierowane retrospektywnie i prospektywnie
identyfikacja, pomiar, analiza zjawisk gospodarczych i komunikowanie o tych
zjawiskach oraz wystepujacych miedzy nimi relacjach, w zakresie catoksztattu
wartosciowo wymiernej dziatalnosci gospodarczej podmiotu, tj. realizowanych przez ten
podmiot — w powigzaniu z otoczeniem — procesOw obejmujacych: powstawanie,
przeptyw i podziat wartosci materialnych oraz wynikajace stad rozrachunki z innymi

podmiotami gospodarczymi.t6®

System rachunkowosci w przedsigbiorstwie dziatajacym w gospodarce rynkowej sktada
si¢ z dwoch podsystemdw: rachunkowosci finansowej oraz rachunkowosci zarzadczej.
Podsystemy te sg ze sobg powigzane przez elementy wspdlne. Dekompozycja systemu
rachunkowosci na podsystemy zorientowane na roznych odbiorcéw utworzyta jeden z
Kierunkow badan w ramach podejscia uzytkownika wyr6znionego w amerykanskiej teorii
rachunkowosci.®® W ostatnich latach orientacja obu podsysteméw na pomiar i wzrost

wartosci dla klienta i akcjonariuszy w dtugim okresie znacznie zwigksza stopien

185 Burzym E., Rola i funkcje rachunkowosci w roku 2000, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 45
(101), SKwP, Warszawa 2008, str. 33
186 |, Sobariska, Jednos¢ systemu rachunkowosci, Zeszyty teoretyczne rachunkowosci tom 66(122), SKwP
Warszawa 2012, str 183
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zintegrowania obu podsystemow®’. Rachunkowos¢ finansowa tworzy informacje dla
wielu grup uzytkownikdéw zewngtrznych takich jak inwestorzy, wierzyciele, pracownicy,
doradcy finansowi, ktorzy sg zainteresowani sytuacja finansowg podmiotow

gospodarczych dziatajacych na rynkach kapitatowych oraz organy podatkowe. %8

Brytyjski Instytut Rachunkowosci Zarzadczej (Chartered Institute of management
Accountants - CIMA) definiuje krétko rachunkowos¢ zarzadcza jako potaczenie
rachunkowosci, finansébw i zarzadzania z wiodacymi metodami niezbedne do
prowadzenia dobrze prosperujacego przedsicbiorstwa. % W pelnej definicji
rachunkowos¢ zarzadcza to zastosowanie zasad rachunkowosci i zarzadzania finansami
do tworzenia, ochrony, zachowania i wzrostu wartosci dla interesariuszy organizacji
nastawionych na zysk jak i organizacji non- profit w sektorze prywatnym i publicznym.
Rachunkowos¢ zarzadcza jest integralng czgscia zarzadzania. Wymaga ona identyfikaciji,

generowania, prezentacji, interpretacji i uzycia odpowiednich informacji w celu:

Informowania o strategicznych decyzjach i fomutowania strategii biznesowych
Planowania dtugo, srednio i krétkookresowego

Okreslenia struktury kapitatu i zrodet jego finansowania

Projektowania strategii wynagradzania kadry zarzadzajacej i akcjonariuszy
Powiadamiania o decyzjach operacyjnych

Kontrolowania operacji i zapewnienia efektywnego wykorzystania zasoboéw

N o~ w D P

Pomiaru 1 prezentacji finansowych i niefinansowych miar efektywnosci na
potrzeby zarzadu oraz interesariuszy

8. Ochrony aktywow materialnych i niematerialnych

9. Wdrozenie zasad tadu Kkorporacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli

wewnetrznej’

1671, Sobariska, Nowa orientacja systemu rachunkowosci w praktyce polskiej w kontekscie wdrazania
MSR/MSSF, [w:] T.Cebrowska, A. Kowalik, R. Stepien (red.) Rachunkowos¢ wczoraj, dzis, jutro, Warszawa
2007

168 |, Sobariska, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 73

169 http://www.cimaglobal.com/About-us/What-is-management-accounting/ 2014-07-21

170 The Chartered Institute of management Accountants, CIMA Official Terminology, Amsterdam,
Boston, Heidelberg, London, New York, Oxford, Paris, San Diego, San Francisco, Singapore, Sydney,
Tokyo 2005 Str 19
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Definicja rachunkowosci zarzadczej sformutowana przez IMA (Institut of management
Accountant ) opracowana na nowo w 2008 roku brzmi nastepujaco: Rachunkowosé
zarzadcza jest profesja ktdra obejmuje partnerstwo w zarzadzaniu, podejmowaniu
decyzji, planowaniu oraz systemowym zarzadzaniu wydajnoscia a takze dostarczanie
wiedzy eksperckiej w sprawozdawczosci i kontroli finansowej w celu wsparcia zarzadu

w formutowaniu i implementacji strategii dla organizacjil’:.

Powyzsze definicje odzwierciedla nowa role specjalisty rachunkowosci zarzadczej, ktory
w tancuchu wartosci informacji w przedsigbiorstwie odpowiedzialny jest za stworzenie
koncepcyjnych ram dla konwersji danych w informacje oraz bycie strategicznym
partnerem biznesowym wzdhiz calego tancucha wartoscil’? przedstawionego na rysunku
2.10.

Rysunek 2.10. Lancuch wartosci informacji

Koncepcjarachunkowoscizarzadczej

Potrzeby _—
biznesowe ',/

Informacje :

i Dane — (rzeczywiste lub <= Wiedza —  Decyzje

/ estymowane) / /
Zdarzenia :

biznesowe ,/

Zrédito: www.imanet.org, Definition of management accounting, Institute of
management Accountants, Montvale 2008,

W polskojezycznej literaturze mozna znalez¢ objasnienie, ze w praktyce rachunkowos¢
zarzadcza stanowi sformalizowany system pomiaru, gromadzenie, analizowania,
transformowania danych finansowych i niefinansowych oraz ich przekazywania
strukturom decyzyjnym w celu wspomagania i koordynowania efektow podejmowanych
dziatan dla zrealizowania zdefiniowanego w strategii celu podmiotu gospodarczego.

System rachunkowosci uznawany jest za centralny system informacji biznesowych!2,

111 www.imanet.org, Definition of management accounting, Institute of management Accountants,
Montvale 2008, str. 2
172 wwww.imanet.org, Definition of management accounting, Institute of management Accountants,
Montvale 2008, str. 3
173, Sobariska, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 77
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Rachunkowos¢ zarzadcza okreslana jest rowniez jako rachunkowos¢ dla potrzeb
planowania i kontroli, ktérej celem jest zapewnienie wewnetrznej sprawozdawczosci dla
menadzerow, ktdrzy stosuja ta informacje przy planowaniu i sterowaniu rutynowymi
operacjami a takze przy podejmowaniu nierutynowych decyzji i formutowaniu
wickszych planéw i kierunkdw dziatania. ’* Dzieki informacjom finansowym i
niefinansowym zgromadzonym przez system rachunkowosci zarzadczej mozliwe jest
zbudowanie systemu motywowania, ktory jest stosowany do nagradzania pracownikow
na kazdym poziomie zarzadzania w przedsicbiorstwie za osiagniete wyniki zwigkszajace
wartos¢ przedsicbiorstwa i realizacje jego strategii. Kompleksowos$¢ systemu
rachunkowosci zarzadczej przejawia si¢ migdzy innymi poprzez wykorzystanie
informacji z tego systemu w planowaniu, kontroli i koordynowaniu dziatan w krotkim i

dtugim okresie oraz do oceny dokonan pracownikow.

Rachunkowos¢ zarzadcza pelni w przedsigbiorstwie funkcje dostawcy informacji oraz
motywatora dla managerow na wszystkich szczeblach zarzadzania a takze wszystkich
pracownikdbw majacych wplyw na przyszios¢ przedsiebiorstwa. Funkcje te sg

realizowane s poprzez realizacje nastepujacych zadan szczegétowych!?®:

1. Pomiar kosztéw i ocena rentownosci wszystkich wyr6znionych w
przedsiebiorstwie obiektow, ktorymi interesuja sie menagerowie i pracownicy.
Obiektami moga by¢: proces, produkt, podzespdt, detal, ustuga, projekt, etap prac
w umowach dlugoterminowych, jednostka organizacyjna, kanat dystrybuciji,
klient, rynek, obszar geograficzny, tancuch wartosci produktu, dostawca w
tancuchu dostawcdw itd. Pomiar i ocena rentownosci obiektow umozliwia oceng
dokonan 0séb odpowiedzialnych za wyodrebnione obiekty i odpowiedniego ich
motywowania.

2. Sporzadzanie rachunkéw alternatywnych kierunkéw dziatan oraz analizowanie
ich wplywu na wynik biezacego oraz przysztych okresow. Dzigki tym
informacjom mozliwe jest podejmowanie efektywnych decyzji w nast¢pujacych
problemach decyzyjnych:

a. Jakie produkty i ustugi nalezy wytwarzac

174 A, Szychta, Procesowe ukierunkowanie wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej. Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, tom 44 (100) SKwP Warszawa 2008, str 227

175, Sobariska, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 78-79
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b. Ktdre z nowych techniki zastosowa¢ do produkcji i projektowania
c. ldentyfikacja procesow, ktére powinny by¢ wyeliminowane poniewaz nie
tworza wartosci dla klienta
d. Wyznaczenie procesow, ktore powinny by¢ zlecone na zewnatrz
(outsourcing)
e. Wybor odpowiednich form dystrybucji
f.  Wybor udoskonalen, ktdre powinny by¢ wdrozone
g. Wybor kraju, w ktérym beda wytwarzane wyroby, komponenty lub ustugi
3. Dostarczanie informacji do procesow planowania i kontroli oraz ich
koordynowanie w czasie (decyzje operacyjne i strategiczne) oraz w przestrzeni (

zgodnie ze struktura organizacyjna oraz relacjami migdzyorganizacyjnymi).

2.2.2 Wplyw uwarunkowan sytuacyjnych na system rachunkowosci
zarzadczej

Zgodnie z podejsciem systemowym rachunkowos¢ jest ksztattowana przez srodowisko,
w ktérym funkcjonuje i zmienia si¢ wraz ze zmiang otoczenia. Rola, petniona przez
rachunkowos¢ w gospodarce danego kraju, jest sytuacyjnie uwarunkowana. Zalezy ona
nie tylko od poziomu rozwoju gospodarczego, ale takze od czynnikéw ustrojowych i od
funkcjonujacego w tym Kraju systemu spoteczno-gospodarczego®’®

Rachunkowos¢ zarzadcza tak jak pozostate obszary zarzadzania organizacjami podlega
silnym wptywom proceséw globalizacji dziatalnosci gospodarczej. W zwigzku z tym
wystepuje w pewnym stopniu zbieznos¢ w zastosowaniu metod i narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych w skali globalnej mimo r6znego podejscia

.....

metod rachunkowosci zarzadczej jest coraz wigksza w miare postepu procesu

178 Burzym E., Spofeczna funkcja rachunkowosci, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 45 (101),
SKwP, Warszawa 2008, str. 72
17T, Sheridan management accounting in Global European Corporations: Anglophone and Continental
Viewpoint, management accounting Research , vol. 6, 1995, str. 291
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globalizacji. Jako czynniki sprzyjajace zbieznosci metod rachunkowosci w réznych

przedsigbiorstwach mozna wymieni¢:

1.

%.178

Wzrost zapotrzebowania na informacje wplywajace na poprawe wynikow
przedsiebiorstw czyli informacje dotyczace inwestycji, kosztow i przychodow.
Wykorzystywanie podobnych technologii do gromadzenie, analizowanie,
przesylania i przetwarzania danych (sieci komputerowe LAN i WAN, systemy
eksperckie, oprogramowanie rachunku kosztéw)

Wymiana wiedzy dzigki tanim i szybkim metodom podrézowania i
komunikowania si¢ sprzyja dyfuzji metod rachunkowosci zarzadczej pomiedzy
przedsigbiorstwami

Tendencja ujednolicania programéw, materiatdw szkoleniowych oraz sposobow
nauczania rachunkowaosci zarzadczej w osrodkach dydaktycznych na swiecie
Wptyw najwigkszych firm konsultingowych dziatajacych globalnie stosujacych
podobny na calym $wiecie pelny zakres ustug w dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej, systeméw informacyjnych, zarzadzania i strategii.

Stosowanie przez globalne przedsigbiorstwa jednolitych zasad zarzadzania i
rachunkowosci zarzadczej oraz ich wptyw na dostawcdw i partneréw joint

venture.

Oprécz czynnikdw wplywajacych na konwergencje metod rachunkowosci zarzadczej w

roznych krajach istnieja rowniez czynniki wptywajace na jej zréznicowanie. W literaturze

mozna znalez¢ podziat zastosowania rachunkowosci zarzadczej na dwa poziomy: makro

i mikro!’®. Podzial taki ulatwia objasnienie globalnych tendencji w ksztattowaniu

rachunkowosci zarzadczej. Poziom makro odnosi si¢ do koncepcji, pojec i metod a takze

celow zastosowania informacji pochodzacych z systemu rachunkowosci zarzadczej.

Natomiast poziom mikro dotyczy wzorcow postepowania specjalistow rachunkowosci

zarzadczej w codziennej pracy oraz sposobdéw wykorzystania informacji zarzadczej

dostarczanej przez okreslone metody i narzedzia. Konwergencja metod rachunkowosci

zarzadczej pod wplywem globalizacji dotyczy przede wszystkim poziomu makro.

Rachunkowos$¢ zarzadcza na poziomie mikro cechuje zréznicowanie migdzy krajami.

178 M. D. Shields, management accounting Practice in Europe: A Perspective from the States,
management accounting Research, vol 9, 1998, str. 509

178 M. Granlund, K. Lukka It's a Small World of management accounting Practicies, Journal of
management accounting Research, Vol 10, 1998 s. 153-172,
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Jako powod takiego zréznicowania wymienia si¢ miedzy innymi czynniki kulturowe,
regulacje prawne danego kraju, rola jaka petni sektor panstwowy, przecigtna wielkosé
krajowych przedsigbiorstw. Czynniki wptywajace na praktyke rachunkowosci zarzadczej
zostaly syntetyczne przedstawione na rysunku 2.11. Budujac system rachunkowosci
zarzadczej nalezy pamigta¢ o tych czynnikach i ich potencjalnym wptywie na system i
jego mozliwosci realizacji postawionych przed nim celéw. Oprocz czynnikdw
ekonomicznych zostaty tutaj wymienione rowniez czynniki o charakterze
instytucjonalnym (odgorne, normatywne i mimetyczne). Podstawa do takiej klasyfikacji
i analizy jest teoria ekonomii instytucjonalnej oraz wchodzacy w jej sktad model
izomorfizmu instytucjonalnego — oparty na dwéch kluczowych zatozeniach: srodowiska
sa kolektywne i wzajemnie powigzane, a organizacje gospodarcze, aby moc przetrwaé
musza odpowiadac na zewnetrzne potrzeby i oczekiwania. Oddziatywanie o charakterze
ekonomiczny i instytucjonalnym mimo, iz konceptualnie naleza do réznych kategorii,
wspolnie wptywaja na dziatalnos¢ organizacji w tym takze na systemy rachunkowosci
zarzadczej. ' W przedsicbiorstwach, ktorych dziatalnoéé przekracza granice
pojedynczych panstw procesy globalizacji gospodarki poprzez wprowadzanie w
poszczegblnych krajach jednolitych zasad rachunkowosci finansowej okreslonych w
Migdzynarodowych  Standarach  Sprawozdawczosci  Finansowej (MSR/MSSF)
uwzgledniaja integracje systemow rachunkowosci zarzadczej. Mimo iz migdzynarodowe
standardy nie odnosza si¢ bezposrednio do rachunkowosci zarzadczej to wtasnie ich
wdrazanie wymaga od przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej przemyslen oraz
weryfikacji rozwigzan stosowanych w systemie rachunkowosci zarzadczej do pomiaru i
ewidencji zdarzen oraz weryfikacji rozwigzan sprawozdawczosci finansowej i

wewnegtrznej wykorzystywanej w zarzadzaniu organizacja.

180 A, Szychta, Etapy Ewolugji i Kierunki integracji Metod Rachunkowosci Zarzgdczej, Wydawnictwo
Uniwerystetu £6dzkiego, £0dZ 2008, str. 210
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Rysunek 2.11. Czynniki wptywajace na rachunkowosc¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Granlund, K. Lukka It’s a Small World

10, 1998 s. 157,

of management accounting Practicies, Journal of management accounting Research, Vol

Prawidlowe wdrozenie postanowien MSR/MSFF wymaga informacji z obu obszaréw

rachunkowosci czyli zarowno rachunkowosci finansowej jak i rachunkowosci zarzadczej.

Potrzeba integracji obu obszaréw rachunkowosci stata si¢ koniecznos$cia, gdyz w modelu

stosowanym w spoOtkach krajow UE

reharmonizacja tych obszarow!:,

nastapita w pierwszych latach XXI wieku

181 |, Sobarska, Potrzeba integracji rachunkowosci zarzgdczej i rachunkowosci finansowej w praktyce
jako efekt zmian zasad sporzgdzania sprawozdari finansowych w Polsce i w krajach Unii Europejskiej,
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 18 (74), SKwP Warszawa 2004, str. 101
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System rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie jest uzyteczny, jezeli jest w petni
zgodny z istniejacym systemem zarzadzania oraz kulturag organizacyjng. Zmieniajac
system zarzadzania lub modyfikujac kultur¢ organizacyjnag w diugim okresie nalezy
jednoczesnie dostosowac systemu rachunkowosci zarzadczej do nowych potrzeb
informacyjnych. Tylko wtedy rachunkowos¢ zarzadcza jako element przedsiebiorstwa
rozumianego jako system bedzie wspiera¢ wprowadzane zmiany i zwigksza¢ wartosé

dodang stanowiaca cel dtugookresowy.
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2.3 Metody i narzedzia lean accounting

Przedsiebiorstwom majacym ambicje sta¢ sie lean Enterprise zmieniajacym sposéb
zarzadzania na lean management oraz sposéb dziatania na lean Manufacturing brakuje
jeszcze szczuptego systemu pomiaru ich dziatan a wigc lean accounting (Szczuptej
rachunkowosci). Jest to nieodzowny element szczuptego przedsiebiorstwa, bez ktérego
nie jest mozliwe efektywne zarzadzanie szczuptymi procesami. Istota szczuplej
rachunkowosci jest zalozenie, ze wszyscy specjalisci rachunkowosci zarzadczej powinni
stac¢ si¢ raczej partnerami biznesowymi bedacymi w stanie wnie$¢ wartos¢ dodana dla
firmy niz tylko osobami zajmujacymi si¢ ewidencja (tzw. bean counters). Aby to 0siggnaé
niezbedne jest wydobycie si¢ z morza transakcji i nabycie umiejgtnosci ujrzenia celu
przed jakim staje cate przedsicbiorstwo®2. Specjalista rachunkowosci zarzadczej w
szczuptym wydaniu ma wspiera¢ przedsiebiorstwo w osigganiu wyznaczonych celdéw tak
jak kazdy inny pracownik. Wymieniany specjalista generujac informacje finansowe i
niefinansowe dla menadzerow i pracownikdéw podejmujacych decyzje stuzace realizacji
zatozonej strategii powinien znac i rozumie¢ cele organizacji a informacje przez niego
generowane powinny by¢ komunikowane w sposob, ktory wspiera podejmowanie
efektywnych decyzji a takze powinny one zawiera¢ pomocne sugestie dotyczace
mozliwosci poprawy obecnej sytuacji w danym obszarze. Szczeg6lne znaczenie w
szczuptym przedsigbiorstwie maja informacje niefinansowe. Staja si¢ one niezbedne do
sterowania przyszta dzialalnosciag przedsicbiorstw oraz uzyteczne w okresleniu jego
zdolnosci do realizacji celow strategicznych i kreowania wartosci w przysztoscilss,
Zorientowane na relacje wewngetrzne dotychczas sosowane metody i narzedzia
tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej sa nieefektywne w ocenie sytuacji rynkowej firmy
wobec firm konkurencyjnych oraz coraz mniej przydatne w zarzadzaniu korporacjami

nastawionymi na klienta'®*

182 J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real Numbers. management accounting in a Lean Organization
Managing Times Press 2003, str. 36

183 K. Kalinowska , Lean accounting — szansa rozwoju metod rachunkowosci zarzadczej w teorii i
praktyce. [w:] I. Sobarnska, P. Kabalski, Wspdfczesne nurty badawcze w rachunkowosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu t6dzkiego, £0dz 2012, str 203-204

184 M. Bromwich, A. Bhimani, management accounting: Pathways to Progress, CIMA, London 1994
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Proces wdrozenia filozofii lean w obszarze rachunkowosci powinien by¢
zsynchronizowany z wdrazaniem nowego podejscia w pozostalych obszarach
przedsigbiorstwa. Aby wdrozenie uczyni¢ tatwiejszym stworzono kilka wytycznych
(przedstawia je rysunek 2.12) dla przedsiebiorstw chcacych dostosowaé swoja
rachunkowos¢ do standardow szczuplego przedsiebiorstwa. Ponizej przedstawione
wytyczne sg rekomendowane réwniez przez Institute of management Accountants
(IMA):

1. Rachunkowos¢ powinna by¢ szczupta i prosta. Odchudzanie rachunkowosci odbywa
sie za pomoca tych samych metod i narzedzi co odchudzanie innych proceséw w
przedsiebiorstwie. Walczy sie wiec z muda, eliminujac wszystkie zbedne procesy.
Tak jak w przypadku innych procesow wykorzystuje sie filozofi¢ ciaglej poprawy i
eliminowania marnotrawstwa aby uczyni¢ proces rachunkowosci szczuptym
procesem. Przedsigbiorstwo moze korzystac tutaj z juz wczesniej przedstawionych
narzedzi takich jak mapowanie strumieni wartosci, Kaizen, PDCA itd.

2. Procesy rachunkowosci powinny wspiera¢ transformacje przedsigbiorstwa w
kierunku lean Enterprise. Tworzone informacje i prezentowane raporty maja na celu
lepsze zrozumienie procesu tworzenia wartosci dodanej dla klienta  w
przedsigbiorstwie. Prezentowane informacje finansowe i niefinansowe powinny
odzwierciedla¢ caty strumien wartosci a nie jedynie skupia¢ si¢ na poszczegolnych
produktach lub procesach. Przy sporzadzaniu raportow przez dziat rachunkowosci
zalecane jest korzystanie z ponizszych metod i narzgdzi lean:

2.1. Wizualna kontrola efektywnosci mierzonych proceséw. Uzywanie zrozumiatych
dla wszystkich pracownikdw wykresow i prostych wskaznikdw odnoszacych si¢
do poziomu strumienia wartosci.

2.2. Podkreslanie procesu ciaglego doskonalenia. Wykorzystanie metody PDCA i
$ledzenie postepow przedsigbiorstwa w procesie dazenia do doskonatosci.

2.3. Sporzadzanie rachunku kosztow dla strumieni wartosci (Value Stream Costing).
Wyadzielenie w raportach kosztéw ogblnych, nie przypisanych do danego
strumienia wartosci w celu uczynienia raportu bardziej zrozumiatego dla
wszystkich pracownikdw uczestniczacych w danym strumieniu wartosci.

2.4. Stosowanie rachunku kosztéw celu (Target Costing) dla lepszego zrozumienia w

jaki sposob firma tworzy wartos¢ dla klienta oraz jaka obnizka kosztow
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3.

112

wytworzenia dla nowo wprowadzonego na rynek produktu jest oczekiwana w
przysztych okresach.

Tworzone i komunikowane informacje powinny by¢ zrozumialte i prezentowane w
odpowiednim czasie. W celu zwigkszenia przejrzystosci i aby uczyni¢ informacje
bardziej zrozumiate powinny by¢ stosowane wizualizacje dla raportowanych
finansowych i niefinansowych wartosci. Informacje te grupowane sg i przedstawiane
w postaci tablic wynikow (Box Score). Analiza informacji przez odbiorce powinna
wzbudza¢ pytania typu ,,co powinno by¢ zrobione?” a nie pytania ,,co 0znaczaja dane
wartosci?”. Czestotliwos¢ odswiezania informacji nie powinna opiera¢ Sie¢ na
typowych cyklach ksiggowych (np. comiesieczne przygotowywanie sprawozdan) ale
na realnych potrzebach odbiorcow (jesli jest takie uzasadnienie raporty powinny by¢
odswiezane w cyklach tygodniowych a nawet dziennych).

Proces planowania i budzetowania powinien by¢ przygotowywany z perspektywy

szczuptego przedsigbiorstwa. Proces ten zorientowany jest na osoby odpowiedzialne

za osiggane wyniki i uczestniczace w wyznaczaniu celéw.

4.1. Zaczyna¢ si¢ on powinien zgodnie z metoda Hoshin na najwyzszym poziomie
zarzadzania i na wyznaczaniu celéw strategicznych, ktére nastgpnie zostaja
przetozone na poziom sprzedazy, operacji oraz planowania finansowego (SOFP).
Wszystko to odbywa si¢ na bazie istniejacych oraz planowanych strumieni
wartosci.

4.2. Efekt usprawnien zwigzanych z wdrozeniem filozofii lean powinien by¢
wyodrebniony w sprawozdaniach finansowych przedsigebiorstwa, a zarzad
powinien skupi¢ si¢ na dlugookresowym wptywie zaistniatych zmian.

4.3. Szczupte przedsiebiorstwa powinny zwracaé szczegolng uwage na planowanie
kapitatowe. Planowanie zakupow kapitatowych odbywaé si¢ powinno z
wykorzystaniem metody 3P (Production Preparation Process). Powszechna
praktyka jest porownywanie ze sobg prognoz efektéw finansowych dla kilku
scenariuszy tego samego przypadku (np. zakup nowej maszyny z modernizacja
obecnej oraz z outsourcingiem).

4.4. Nalezy pamigtac, iz to nie wdrozone narzegdzia tworza szczupte przedsigbiorstwo
ale ludzie, ktérzy w nim pracuja. Prognozowanie oraz pomiar zaangazowania
wszystkich pracownikéw w procesy ciagltego doskonalenia, regularnie

powtarzane szkolenia oraz coroczne sprawdzanie zadowolenia pracownikow z



warunkéw pracy powinno by¢ nieodzownym elementem planowania w

szczuptym przedsigbiorstwa.

Rysunek 2.12. Wytyczne do wdrozenia lean accounting

Szczupta i
prosta
rachunkowosé
zarzadcza
Procesy
Silna Sci
rachunkowosci
wewnegtrzna wspierajgce
kontrola szczuph
rachunkowosci t,ansfo;mgqg
Wytyczne dla
wdrozenia
Lean
Accounting
Czytelna
Planowanie inf?:macja
odbywa =ic =g komunikowana
szczuplej we whasciwym
perspektywy czasie

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie:
http://www.maskell.com/lean _accounting/subpages/lean accounting/la_ppt.
html 12 kwietnia 2012.

5. Kontrola wewnetrzna rachunkowosci powinna byé wzmocniona. & Audytorzy
zajmujacy si¢ kontrolg wewnetrzng rachunkowosci powinni by¢ wiaczeni w proces
wdrazania lean accounting juz na pierwszych etapach procesu. Pozwoli to na
unikniecie sytuacji, w ktorej eliminowanie niektorych procesdéw ostabi funkcjonujace

narzedzia kontrolne.

Specjalista rachunkowosci zarzadczej w szczuptej organizacji musi wyjs¢ ze Swoja
wiedzg do innych pracownikdw i sprawi¢, aby generowane przez niego raporty byty

zrozumiate dla odbiorcow i przyczynity sie do zwigkszenia wydajnosci jego dziatania.

Jedna z podstawowych zmian jakie czeka przedsi¢biorstwo podczas transformacji w

kierunku lean Enterprise jest rozpoznanie strumieni wartosci i taka organizacja

185 B, H. Maskell, B. L. Baggaley, Lean accounting: What's It All About? Target Magazine , 1 2006
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przedsiehiorstwa aby odzwierciedlata strumien wartosci czerpigcy z poszczegdlinych
zasobow przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji bardziej naturalne i fatwiejsze wydaje sie
raczej identyfikowanie a nie alokowanie kosztow do produktu w taki sposéb, aby liderzy
wraz z cztonkami zespotdw wiedzieli na czym stoja i jakie jest odzwierciedlenie ich
dziatan w raportach generowanych przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Aby
proces transformacji rachunkowosci podazat zgodnie ze zmianami zachodzacymi w
przedsigbiorstwie dyrektor finansowy powinien by¢ silnie zaangazowany w ten proces
juz od samego poczatku inicjowania zmian idacych w Kkierunku szczuptego

przedsicbiorstwa®®.

Kolejng istotng zmiang w rachunkowosci w szczuplym przedsigbiorstwie jest
koniecznos¢ wdrozenia nowych metod rachunkowosci zarzadczej takich jak rachunek
kosztow i wynikow strumienia wartosci, rachunek kosztéw wedtug cech i charakterystyk,
rachunek kosztdéw celu (target costing), rachunek redukcji kosztow Kaizen. Tradycyjny
rachunek wynikéw oparty na rachunku kosztéw standardowych zastgpowany jest przez
rachunek kosztow i wynikow strumienia wartosci. Idea tego rachunku oparta jest na
zalozeniu ze informacje, materiaty i srodki pienigzne powinny ptyna¢ poziomo przez
strumien wartosci a nie pionowo przechodzac przez poszczegllne dziaty firmy
zorganizowane zgodnie z funkcjami jakie realizuja. Zgodnie z powyzszym rachunek
kosztow i wynikdw strumienia wartosci podzielony jest na kolumny odzwierciedlajace
poszczegblne strumienie wartosci w przedsigbiorstwie. Wszystkie koszty bezposrednie
strumienia wartosci identyfikowane s3 z odpowiednim strumieniem wartosci. W
przypadku kiedy jeden zas6b pracy lub maszyna jest wykorzystywana w Kilku
strumieniach wartosci, wtedy koszty bezposrednie jakie on generuje rozliczane sa na
poszczegblne strumienie wartosci za pomocg stawek kosztéw ustalonych dla jednostki
ustalonego zasobu (np. godzina lub maszynogodzina). Jezeli od kosztow bezposrednich
strumienia wartosci odejmie si¢ koszty materiatdw uzytych w tym strumieniu otrzyma sie¢
koszty przetworzenia w strumieniu wartosci, ktore przedsicbiorstwo stara Si¢
minimalizowa¢. Cze$¢ kosztow (takich jak koszty administracji, personelu
pomocniczego, dziatan pomocniczych, utrzymania budynkéw produkcyjnych itp.) nie
mozna przypisa¢ bezposrednio do strumienia wartosci i Sa one zgrupowana oddzielnie.

Stanowia one koszty ogolnego funkcjonowania zakladu jako catosci (sustaining costs),

186 Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 262
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sa one wykazywane w odrebnej kolumnie w sprawozdaniu wewnetrznym!®’. Przyktad

rachunku kosztéw i wynikow strumienia wartosci przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1 Rachunek wynikow strumienia wartosci (RWSW)

o Koszty Dgnl_ne Jednostka
Wyszczegdlnienie S5W1 5wW2 utrzymania Jzaktad
zakfadu

Przychod ze sprzedazy 2708333 | 2855041 5563 374
Koszt nabytych materiatow 1040000 | 691189 1731189
Koszt pracy 190 667 393575 358963 | 1095413
Koszty utrzymania urzadzen 156000 | 3576082 496 780
Koszty utrzymania powierzchni produkeyjnych 120022 | 2343826 36528 391 376
Inne koszty SW 296942 114481 411 403
Zysk SW 904 702 | 1063 308 -395491 ( 1437213
Stopa zysku 33% 46% 28%
Zmniejszenie/zwickszenie zapasow 181 436
Zysk zaktadu 1255777
Rozliczone koszty zarzgdzania spotka -84 874
Zysk netto z dziatalnosci operacyjnej 1170903
ROS 21%

Zrodto: 1. Sobanska Rachunkowosé zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. C.
H. Beck, Warszawa 2010, str. 112

Dla poréwnania tabela 2.2 przedstawia rachunek zyskow i strat sporzadzany na bazie
tradycyjnego rachunku kosztéw petnych standardowych!®. Rachunek z tabeli 1.3 na
pierwszy rzut oka jest bardziej przejrzysty i zrozumiaty dla kadry zarzadzajacej. Kazdy z
menadzerOw strumieni wartosci widzi swoja czes¢ rachunku za ktéra jest
odpowiedzialny. Poszczegdlne linijki w rachunku strumienia wartosci odpowiadaja
rzeczywistym dziataniom jakie sa wykonywane podczas przechodzenia produktu przez
strumien wartosci. Kierownik odpowiedzialny za dany strumien nie ma do czynienia ze
standardami kosztow ustalonymi w standardowym rachunku kosztéw oraz odchyleniami

jak to jest w przypadku tradycyjnego rachunku wynikow i moze skupi¢ si¢ na

1871, Sobanska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 111
188 S7czeg6towa charakterystyka rachunku kosztow standardowych: T. Wnuk-Pel w Rachunek kosztéw
standardowych [w:] |. Sobarska Rachunek kosztéw. Podejscie operacyjne i strategiczne. C.H. Beck,
Warszawa 2009
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rzeczywistych kosztach strumienia wartosci jakie ma pod swoja kontrola. W jasny sposob
wyodrebnione sg rowniez koszty ogdélne za ktére odpowiedzialny powinien by¢
kierownik zaktadu. Rachunek wynikow strumienia wartosci powinien by¢ sporzadzany
czesciej niz raz w miesiacu (np. w cyklach tygodniowych). Do jego sporzadzenia nie jest
potrzebna informacja o koszcie wytworzenia kazdego produktu wchodzacego w skiad
produktow danego strumienia wartosci. Nie jest wymagana skomplikowana kalkulacja
kosztow jednostkowych, ktéra potrafi by¢ czasochtonna i skomplikowana przy
jednoczesnym braku wartosci dodanej dla klienta. Sredni koszt produktu uzyskuje sie
poprzez podzielenie tacznych kosztéw rzeczywistych w strumieniu wartosci przez ilos¢
wytworzonych w tym czasie produktéw gotowych. Majac taki rachunek strumienia
wartosci mozliwy jest cotygodniowy pomiar 1 otrzymanie $redniego kosztu
rzeczywistego sprzedanego produktu za pomoca metody kalkulacji podziatowej proste;.
W przypadku wystgpienia potrzeby zréznicowania kosztéw poszczegoinych produktow
w jednym strumieniu wartosci wykorzystuje sie rachunek kosztow wedtug cech i
charakterystyk produktu. W rachunku tym, o indywidualnym koszcie produktu decyduje
tempo przeptywu jednej sztuki przez strumien wartos¢ (one piece flow) a nie suma
czasow poszczegblnych etapdw wytwarzania. Aby okreslic tempo przeptywu jednej
sztuki dla danego produktu identyfikuje si¢ waskie gardio w strumieniu wartosci oraz
cechy produktu, ktére decyduja o tempie przeptywu tego produktu przez waskie gardio.
Aby przeprowadzi¢ rachunek kosztéw cech i charakterystyk potrzebna jest macierz cech
produktu, ktére decyduja o tempie przeptywu przez waskie gardto co jest tozsame z

tempem przeptywu przez strumien wartosci.*®

189 | Sobanska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 113-115
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Tabela 2.2. Tradycyjny rachunek zyskow i strat jednostki

Wyszczegolnienie Wartosc %

Sprzedaz 5563 374 100,0%
Koszty sprzedanych produktdow (wg kosztu standardowego) 3711884 66,7%
Zysk brutto 1851 490 33,3%
Odchylenie od kosztéw materialowych 24 485 0,4%
Odchylenie od kosztow pracy 31380 0,6%
Odchylenie od kosztdéw posrednich 64 527 1,2%
Odpady produkcyjne 34392 0,6%
Razem odchylenie 154 784 2,8%
Zysk brutto z dzialalnosci operacyjnej 1696 706 30,5%
Koszty operacyjne

Koszty administracji ogdlngj 96 006 1,7%
Koszty dystrybucji 429 707 7,7%
taczne koszty operacyjne 525803 9,5%
Zysk netto z dziatalnosci operacyjnej 1170903 21,0%

Zrodto: 1. Sobanska Rachunkowosé zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. C.
H. Beck, Warszawa 2010, str. 112

Rachunek wynikéw strumienia wartosci zawiera rowniez informacje o poziomie stanu
zapasow dla catego zakladu. Zawarcie tej informacji, sprawia, ze rachunek strumienia
wartosci moze by¢ uzyty takze do sporzadzania sprawozdan finansowych, co umozliwia
praktyczna rezygnacje z tworzenia tradycyjnego rachunku wynikdw dla przedsiebiorstwa
i unikniecia koniecznosci wykonywania podwajnych sprawozdan.

Menadzer strumienia wartosci analizujagc  dostarczony mu przez odpowiednie
oprogramowanie rachunek wynikdw strumienia wartosci ma w nim rezultaty, na ktére
ma wplyw podczas swojej codziennej pracy. Jak wida¢ w przedstawionym przykiadzie w
tabeli 2.1 najwieksza pozycja kosztow jest koszt nabytych materiatdw oraz
komponentdéw. Zgodnie z przedstawiong wczesniej koncepcja strumienia wartosci nie
konczy si¢ on na jednym zaktadzie ale wykracza poza jego granice i sigga rowniez do
dostawcow. Naturalng konsekwencja faktu, iz strumien wartosci obejmuje réwniez
dostawcow, jest potrzeba rozszerzenia zakresu dostepu do informacji dla menadzera
strumienia wartosci do informacji generowanych podczas procesow tworzenia
komponentéw u poddostawcdéw. Informacje te zapewnia metoda rachunkowosci
zarzadczej w literaturze anglojezycznej nazywana Open Book accounting, ktdérag mozna

przettumaczy¢ jako rachunkowos¢ otwartych ksigg. Stosowane sg rowniez inne
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okreslenia jak: Open Book Costing, Cost Transparency lub Open Books Policy®. Idea
ta swoimi korzeniami siega do tradycji japonskiej a doktadnie do systemu keiretsu
uksztattowanego po drugiej wojnie swiatowej i skupiajacego przedsigbiorstwa powigzane
ze sobg stosunkami dostawca — odbiorca. Byt to system oparty na wzajemnym zaufaniu
wzmocnionym wzajemnymi zaleznosciami kapitatowymi. Chronit on relatywnie mate
przedsigbiorstwa japonskie przed wrogimi przejeciami przez znacznie wigksze i bogatsze
w tym czasie firmy amerykanskie. W literaturze znajduja si¢ informacje, iz keiretsu sa
najbardziej dynamicznym i efektywnym systemem finansowym w przemysle jaki do tej
pory opracowano jednak nie jest on dostarczenie dobrze zrozumiaty i stosowany przez
przedsicbiorstwa zachodnie 1%, W literaturze podkresla sie niezwykte umiejetnosci

keiretsu do rozpowszechniania pomiedzy cztonkami grupy nowej wiedzy!,

Open book accounting to przede wszystkim idea polegajaca na dzieleniu si¢
niepublikowang w sprawozdaniach finansowych i objeta tajemnica handlowa wiedza
dostarczang przez rachunkowos¢ zarzadcza dostawcy i odbiorcy. Udostepnienie takiej
informacji innym podmiotom gospodarczym wymaga odpowiednich relacji dostawca -
odbiorca opartych na wzajemnym zaufaniu. W literaturze podkreslana jest rola zaufania
jako fundamentu wymaganego do budowania otwartych relacji i dzielenia sig¢
informacjami na temat kosztow na poszczeg6lnych etapach wytwarzania dostarczanych
przez wewnetrzne systemy rachunkowosci zarzadczej '®®> W relacjach dostawca —
odbiorca wymianie podlega gtéwnie informacja o kosztach rzeczywistych Ilub
planowanych produktow wytwarzanych przez dostawce komponentow. Tak si¢ dzieje
zazwyczaj w pierwszym etapie otwierania ksiag, kKiedy dopiero buduje si¢ wzajemnie
zaufanie pomiedzy podmiotami. W przypadku takiego jednokierunkowego transferu
informacji (od dostawcy do odbiorcy) wystepuje metoda rachunkowosci zarzadczej
okreslana jako Open Book Costing. W sytuacji kiedy transfer informacji jest
wielokierunkowy a oprécz informacji o kosztach dostarczane sa réwniez informacije

ilosciowe wykorzystywane w rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej partnerow

190 | Sobanska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 122

191 Womack J.P, Jones D.T, Ross D., The machine that change the World, Macmillan Publishing Company
1990, str. 195

192 ). Brilman , Nowoczesne koncepcje | metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, str. 430

193 Mouritsen MOURITSEN, J., HANSEN, A., HANSEN, C. @. 2001. Inter-organizational controls and
organizational

competencies: episodes around target cost management/functional analysis and open book accounting,
management accounting Research, 12(2), str. 221-244.
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biznesowych tancucha wartosci, takie jak czas produkcji poszczegdinych komponentow
lub detali, czas montazu wyrobu finalnego, zuzycie materiatéw, ilo$¢ odpadu czy
produktywnos¢ mozna napisaé, ze wystepuje metoda rachunkowosci zarzadczej w
literaturze okreslana jako Cost Transparency 1%,

Firmy uczestniczace w systemie otwartych ksiag moga czerpac szereg korzysci, dzigki
petiejszym informacjom zaréwno na temat rzeczywistych kosztéw biezacych produktu
jak i planowanych a przede wszystkim poprzez lepsze zrozumienia procesow
zachodzacych u swoich kooperantdw moga zwickszy¢ efektywnos$é swoich dziatan w
nastepujacych obszarach:

1. Ofertowanie oraz kalkulacje cenowe dla biezacych oraz przysztych odbiorcow
dotyczace obecnego a takze planowanego asortymentu.

Pomiar kosztow produktu oraz kontrola zyskownosci produktow oraz klientow.
Dobdr optymalnej struktury asortymentu.

Dokonywanie decyzji typu kupowac¢ czy produkowac u siebie.

Ekonomiczna ocena decyzji inwestycyjnych.

Podejmowanie decyzji dotyczacych kierunkow rozwoju dla produktow.

Organizacja procesow produkcji oraz dobor odpowiednich technologii.

L N o g &~ w N

Pomiar kosztow rzeczywistych oraz kontrola ekonomicznej efektywnosci
centrow kosztow.

9. Zwickszenie swiadomosci kosztowej ludzi w organizacji

10. Planowanie finansowe oraz budzetowanie kosztow produkcji

11. Benchmarking®®®.

Poprzez lepszy dostep do pelniejszej informacji przedsigbiorstwa moga skuteczniej
redukowa¢ koszty calego strumienia wartosci wykorzystujac miedzy innymi takie

narzedzia jak analiz¢ wartosci, analizg funkcjonalna, inzynierig wartosci.

Mniejsze podmioty uczestniczace w systemie open book accounting moga obawiac sig¢
zagrozenia wynikajacego z réznej sity i wielkosci rynkowej firm wchodzacych w skiad

systemu. Redukcja poziomu kosztéw u najsilniejszych firm mogtaby sie odby¢ poprzez

1941, Sobanska Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne. CH. Beck , Warszawa
2010, str. 123

195H.1. Kulmala Open-Book accounting in Networks, LTA 2/02 str. 157-177
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obnizenie zysku u podmiotéw stabszych. Jest to jednak sprzeczne z jednym z
podstawowych zalozen filozofii lean a mianowicie z nastawieniem na wynik
dlugookresowy. Przy takim zalozenia jedynie stosunki typu win-win ( a wigc takie, w
ktorych obie strony sa wygrane i czerpig podobne korzysci z wzajemnych relacji ) moga
by¢ podstawa do wzajemnego budowania zaufania i redukcji kosztow w diugim okresie.
Korzysci wynikajace z redukcji kosztow w catym tancuchu wartosci powinny by¢
sprawiedliwie dzielone pomiedzy uczestnikami, ktorzy ten tancuch tworza. Praktycznie
przypadki opisane w literaturze pokazuj, ze taka sytuacja jest mozliwa a najsilniejszy
podmiot w systemie wcale nie musi przywlaszczy¢ sobie wszystkich korzysci

wynikajacych ze wspdlnie wypracowanej redukcji kosztow!,

Majac dostep do informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej na temat planowanych
kosztow komponentéw i produktow, przedsiebiorstwo moze skupi¢ sie na etapie
projektowania nie tylko samego produktu ale rowniez na jednoczesnym projektowaniu
procesu jego wytwarzania w calym tancuchu wartosci. Wiekszosé badan wskazuje, iz
jedynie 5 do 20 procent kosztow produktu w swoim cyklu zycia jest podatna na redukcje
bez koniecznosci przeprojektowania samego produktu. Oznacza to, ze decyzje
okreslajace 80 do 95 procent catkowitych kosztow dla produktu zapadaja wiasnie podczas

projektowania produktu'®’.

Rysunek 2.13 przedstawia czas, w ktorym zapadaja decyzje dotyczace wysokosci
kosztow w poszczegolnych okresach cyklu zycia produktu. Wyraznie wida¢, ze to
wiasnie czas, w ktorym projektowany jest produkt i proces jego wytwarzania daje

najwicksze szanse na istotny poziom redukcji kosztow.

196 Ch. Carr, J. Ng, Total cost control: Nissan and its U.K supplier partnerships, management accounting
Research, 1995, 6, str. 347 -365

197 J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real Numbers. management accounting in a Lean Organization
Managing Times Press 2003, str. 88
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Rysunek 2.13. Okresy cyklu zycia produktu w ktérych podejmowane sg
decyzje determinujace poziom kosztow
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real
Numbers. management accounting in a Lean Organization str. 88 Managing Times Press
2003

Rysunek 2.14 przedstawia rozbieznosci pomigdzy czasem, w ktérym zapadaja decyzje,
ktore determinujag pdzniejszy poziom kosztow a czasem, w ktdérym tradycyjna
rachunkowos¢ jest w stanie zarejestrowac i ujawni¢ te koszty. W momencie produkciji, a
wiec w okresie cyklu zycia produktu kiedy koszty zostaja zaraportowane przez tradycyjng
rachunkowos¢ jest juz za pdzno aby moc w istotny sposob zredukowaé koszty. Aby to
wykona¢ nalezatoby sie cofng¢ do etapu projektowania produktu i procesu jego
wytwarzania. Efektywniejszym dziataniem jest uwzglednienie odpowiedniego poziomu
kosztow juz przy pierwszym podejsciu do projektowania produktu majacego spemic
odpowiednie wymagania klienta i w ten sposéb ewidentne ograniczenie muda jaka jest
przeprojektowywanie produktow i cofanie sie do wczesniejszych etapdw zycia wyrobu.
Dzieki temu, ze proces projektowania produktu przebiega rownolegle z projektowaniem
procesu jego wytwarzania a na wszystko patrzy si¢ z perspektywy kosztow, znacznie
skraca si¢ czas jaki mija pomiedzy pojawieniem si¢ pomystu na nowy produkt a jego
wprowadzeniem na rynek. Unika si¢ sytuacji kiedy zaprojektowany jest produkt
odpowiadajacy wymaganiom Kklienta ale po opracowaniu procesu jego produkcji i
przypisaniu odpowiednich kosztow okazuje si¢, ze jest on za drogi w stosunku do
mozliwej do osiagnigcia ceny i nalezy cofnag¢ si¢ do pierwszego etapu czyli

opracowywania projektu produktu.
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Rysunek 2.14. Rozbieznosci w pojawianiu si¢ zobowigzan, przeptywow
pieni¢znych i ewidencji kosztow w réznych okresach cyklu zycia produktow.

100

Decyzja o zapadalnosci kosztow
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pieniezne
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Koszty w cyklu Zzycia produktu

20

Planowanie Wstepny Szczegdtowy Produkcja Logistyka
produktu projekt projekt

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real
Numbers. management accounting in a Lean Organization str. 89 Managing Times Press
2003

Kiedy zaistnieje sytuacja, w ktorej inzynierowie juz na etapie projektowania produktu
patrza na niego przez pryzmat procesu produkcji i kosztow jakie bedg z tym zwigzane
mozna mowi¢ o stosowaniu rachunku kosztow celu (target costing). Rachunek ten zostat
zdefiniowany przez Profesora rachunkowosci na Uniwersytecie Senshu w Tokyo
Michihaur Sakurai jako narzedzie do planowania kosztow uzyte do kontroli
projektowania specyfikacji i sposobow wytwarzania produktow. Do wdrozenia idei
rachunku kosztow celu zakonczonego sukcesem niezbedne jest uzycie metod inzynierii
wartosci oraz innych narzedzi inzynierii kosztow!®. Rachunku kosztoéw celu nie powinno
postrzegac¢ sie jedynie jako technike ustalania celu dla kosztéw . W literaturze podkresla
sig, iz jest to mechanizm integrujacy zroznicowane pod wzgledem funkcjonalnym
obszary przedsicbiorstwa w jedng catos¢ poprzez dziatanie interdyscyplinarnych
zespotow pracownikow w trakcie jego realizacji. Jest to system silnie powigzany z

planowaniem strategicznym i planowaniem §redniookresowym, poniewaz podczas

198 J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real Numbers. management accounting in a Lean Organization
str. 91 Managing Times Press 2003
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ustalania kosztéw celu oblicza sie cel dla osigganego zysku, zazwyczaj na podstawie
trzyletniego planu zysku przedsiebiorstwal®.

Rachunek kosztow celu jest charakterystyczny przede wszystkim dla przedsig¢biorstw
japonskich. Najbardziej powszechnie stosowany jest w przemysle samochodowym,
elektrycznym i maszynowy. Sg to takie gat¢zie przemystu, gdzie zmiana szczegdtow w
projekcie nowego produktu moze w istotny sposob wptyna¢ na pozniejsza organizacje
produkcji, uzyte technologie, maszyny i urzadzenia a w wyniku tego rowniez na koszty
przysztych produktow. Wyniki badan ankietowych w zakresie zastosowania target
costing w przedsigbiorstwach japonskich w latach 1991 — 1992 przedstawia tabela 2.3.

Tabela 2.3. Procent firm japonskich w danych branzach stosujacych
rachunek kosztow celu

Samochodowy i elektryczny 88,5%
Maszynowy 82,8%
Urzadzen precyzyjnych 75,0%
Chemiczny i farmaceutyczny 31,3%
SpoZywczy 28,6%
Hutniczy 23,1%
Papierniczy 0%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Szychta, RozdziaZ 17. Proces ciggfego
usprawniania i system kosztow docelowych w A.A. Jaruga A.A. Jaruga, W.A. Nowak, A.
Szychta Rachunkowos¢ zarzadcza. Koncepcje i zastosowania..Spoteczna Wyzsza Szkota
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w L.odzi, £.6dz 2001 Str 897

Tak duzag powszechnos¢ rachunku kosztow celu w Japonii (nalezy jednak zaznaczy¢, ze
nie wszystkie firmy japonskie automatycznie stosujg rachunek kosztow celu) i rosnace
nim zainteresowanie w przedsigbiorstwach zachodnich zawdzigcza on kombinacji

nastgpujacych cech, ktore mozna zgrupowac i przedstawi¢ w ponizszych punktach:

1. Jest stosowany we wszystkich fazach cyklu zycia produktu a przede wszystkim w

fazie jego projektowania.

199A, Szychta, Rozdziat 17. Proces ciggtego usprawniania i system kosztow docelowych w A A. Jaruga,
W.A. Nowak, A. Szychta Rachunkowos¢ zarzgdcza. Koncepcje i zastosowania..Spoteczna Wyzsza Szkota
Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania w todzi, £t6dz 2001, str. 899
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2. W zwigzku z punktem pierwszym rachunek kosztow celu jest zintegrowany z
rachunkiem cyklu zycia produktu

3. Target costing jest zintegrowany z systemem redukcji kosztow zapewnia to
efektywnos¢ procesdw planowania i kontroli kosztéw realizowanych w ramach
kompleksowego zarzadzania kosztami.

4. Jest silnie zorientowany na rynek. Orientacja ta wyraza si¢ poprzez uwzglednienie
przede wszystkim oczekiwania klientéw i ich satysfakcji z nabytych produktéw
poprzez parametry: koszt, jakos¢, cena.

5. Jest czescig strategicznego planu zysku opartego na pozycji konkurencyjnej firmy
i wysokiego zadowolenia klientow z produktow.

6. Target Costing jest narzedziem, do osiggania zatozonego celu dla zysku w dtugim
okresie czasu ( w odréznieniu do rachunku kosztéw standardowych, ktory jest
narz¢dziem operacyjnej kontroli kosztéw, zorientowanym na technologig a nie na
rynek i strategig).

7. Jest zorientowany na faze projektowania wysokiej jakosci produktu i jego rozwo;.

8. Wymaga nowej organizacji pracy opartej na wspoOipracy ponaddziatowej i
ponadfunkcyjnej. Istotna jest tutaj konwergencja miedzy rachunkiem kosztow
celu a zintegrowanym systemem informatycznym klasy ERP.

9. Shuzy podejmowaniu efektywnych decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach,
w  ktorych proces produkcji charakteryzuje sie krotkoseryjnoscis,
wielowariantowoscig wytwarzanych wyrobdw oraz w ktorych stosowane sg

nowoczesne technologie?®.

Podstawowym celem target costing wymienianym w literaturze jest wspomaganie
osiggania dodatniego wyniku finansowego w dtugim okresie. Zarzadzanie bazujace na
informacji z tego rachunku powinno zapewni¢ przedsigbiorstwu zysk dzigki informacjom
0 wymaganiach klientéw i dziataniach konkurentéw. Wida¢ tutaj charakterystyczng
roznice pomigdzy przedsigbiorstwem zorganizowanym tradycyjnie, w ktorym ustala si¢
cene produktow na podstawie kalkulacji kosztow, a nastepnie wykonuje szereg dziatan
reklamowych i promocyjnych, ktérych celem jest maksymalizacji sprzedazy tego
produktu. W Kkoncepcji target costing poziom kosztow jest pochodng ceny, jaka

konsumenci sa w stanie zaptaci¢ za produkt odpowiadajacy im potrzebom. Punktem

200 | Sobanska Rachunek kosztéw podejscie operacyijne i strategiczne, CH. Beck Warszawa 2009 , str.
417-419
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wyjscia w tym podejsciu sg przeprowadzone badania rynkowe dotyczace poziomu
akceptowalnej ceny w potaczeniu z oczekiwana funkcjonalnoscia i jakoscig produktu.
Rachunek kosztow celu stawia sobie réwniez za cel redukcje kosztéw produktu i
doprowadzenie do ponoszenia kosztow na ustalonym poziomie przy jednoczesnym
zachowaniu ustalonej funkcjonalnosci i jakosci 2% . Charakterystyczna cecha
stosowanych w przedsiebiorstwach japonskich systeméw rachunkéw kosztow jest
konstruowanie ich w taki sposob, aby motywowa¢ personel do dziatan zgodnych przede
wszystkim z dlugoterminowymi celami przedsicbiorstwa. Zdecydowanie mniejszy
nacisk niz w przedsiebiorstwach zorganizowanych tradycyjnie kladzie si¢ na precyzyjne
analizowanie wariancji od przyjetych standardéw i biezacych dochodéw?%?. Metody
wyznaczania zatozonego kosztu produktu nie sg skomplikowane. W praktyce japonskiej

wyroznia sie kilka réznych metod na okreslenie poziomu kosztow celu?®3:

1. Metoda okreslana jako zorientowana na ceng rynkowa. Polega na wyznaczeniu
zalozonego kosztu produktu (cel: target cost) jako roznicy zalozonej ceny
produktu (cel: target price) oraz zatozonego zysku jednostkowy produktu (cel:
target profit).

Target Cost = Target Price — Target Profit

W metodzie tej mozna réwniez uzy¢ wskaznika rentownosci sprzedazy modelu

produktu (ROS). W takim przypadku mozna uzy¢ ponizszego wzoru:

Target Cost = Target Price * (1-zalozony ROS dla produktu lub seria ROS)

2. Metoda okreslana jako formuta dodawania kosztow. W metodzie tej wymienia si¢
trzy bloki kosztéw:
a. Koszty materiatdw bezposrednich
b. Koszty bezposrednie wytworzenia
c. Pozostate koszty produkciji.

201 Nita B. Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwemOficyna Wolters Kluwer
business, Krakéw 2008 , str.271

202 A Piosik Zasady Rachunkowosci zarzadczej, PWN Warszawa 2006, str. 366

203 |, Sobanska Rachunek kosztéw podejscie operacyijne i strategiczne, CH. Beck Warszawa 2009 , str.
420
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Zatozony koszt produktu jest ustalany przez dodawania oszacowanych kosztow
dla trzech powyzszych blokéw. W przypadku gdy tak ustalony koszt produktu nie
jest w stanie zapewnic¢ realizacji planu zysku firmy, koszt ten jest redukowany o
kwote odpowiadajaca brakujacej kwocie zysku, ktdrag mozna byloby osiggnaé
gdyby przyjety zostat koszt szacowany produktu jako zatozony koszt (cel). W
takiej sytuacji celem jest kwota redukcji kosztu szacowanego. Zatozony koszt

wyraza Si¢ nastepujaca formuta:

szacowany koszt produktu

Target Cost = (wedtug trzech blokOw kosztow)

_ zatozona kwota redukcji
kosztow produktu (cel)

Szacujac koszty wedtug trzech blokow wykorzystuje si¢ tabele kosztow oraz

analiz¢ wartosci.

Metoda okreslana jako formuta mieszana, w ktorej okreslany jest koszt
dopuszczalny produktu(Allowable Cost ) oraz zgodnie z metoda 2 wyznacza Si¢
koszt biezacy (Drifting Cost). W metodzie tej koszt produktu, ktory przyjmowany
jest jako cel strategiczny dla firmy mozna wyznaczy¢ na trzy sposoby:

a. Sposbb 1: Wyznaczanie zatozonego kosztu produktu do osiagniecia jako
roznicy pomiedzy kosztem dopuszczalnym produktu a kosztem biezacym
produktu. Réznica (redukcja) kosztu jest mozliwa do osiggnigcia poprzez
program redukcji kosztébw w fazie projektowania produktu (analiza
wartosci Kaizen)

b. Sposob 1:

Koszt dopuszczalny produktu = zatozony koszt produktu (cel)

)

Koszt biezacy ]

A\ 4

Redukcja kosztow w
fazie wytwarzania

!

<
{ Rachunek redukcji

kosztow Kaizen




c. Sposob 2:

Koszt dopuszczalny  koszt biezacy _ zatozonaredukcja
produktu produktu kosztu (cel)

Wykorzystanie metody 3 nie jest mozliwe bez koordynacji dziatania roznych dziatow:
sprzedazy, inzynieryjnego, produkcji, zakupow i rachunkowosci. Jest to metoda
zdobywajaca coraz szersze zastosowanie w japonskich firmach (w 1992 roku metoda ta
byta stosowana przez 57% ze 106 dziatajacych na tokijskiej gietdzie). Target costing
moze by¢ wdrozony praktycznie w kazdym sektorze dziatalnosci, jednak najwieksze

korzysci przynosi on w przedsiebiorstwach?%4:

1. Nastawionych na produkcje montazows, w ktérych produkty nie sg jednorodne i
wystepuje mata ilos¢ powtarzalnych czynnosci

2. Posiadajacych bogata i zréznicowana oferte asortymentows

3. Zaawansowanych technologicznie i wykorzystujacych komputerowe systemy
wspomagania procesow wewngtrznych (takie jak CAD - komputerowe
wspomagania projektowania czy CAM - Kkomputerowe wspomaganie
wytwarzania) oraz elastyczne systemy produkcyjne (FMS).

4. Produkujacych wyroby o stosunkowo krotkim cyklu zycia, powodujacym
osiagniecie zwrotu z inwestycji w okresie krotszym niz 8 lat,

5. Stosujacych program redukcji kosztow juz w fazie przedprodukcyjnej przy
planowaniu, projektowaniu i rozwoju produktu

6. Stosujacych rowniez inne narzedzia lean management takie jak organizowanie
dostawy doktadnie na czas (JIT - just in time), kompleksowe zarzadzanie jakoscia

(TQM - total quality management), analiza wartosci (value engineering).

Podsumowujac: im bardziej przedsigbiorstwo jest zaawansowane technologicznie, ma
bardziej zréznicowany portfel produktow o krétkim cyklu zycia a procesy wewnetrzne
charakteryzuja si¢ duza ztozonoscig tym efekty wdrozenia rachunku kosztow celu beda
lepiej widoczne. Takie strategiczne podejscie do kosztow, w ktdrym wykorzystuje si¢
target costing dla calego tancucha wartosci stosowane migdzy innymi przez Nissana
pokazuje rysunek 2.15. Charakterystyczny jest tutaj fakt, ze caly proces zapoczatkowany

jest przez badania rynkowe. To rynek decyduje o cenie sprzedazy, firma okresla

204 Nita B. Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwemOficyna Wolters Kluwer
business, Krakow 2008 , str.273
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akceptowalny poziom zysku. Zysk ten jest postrzegany jako zysk w ujeciu strategicznym,
nie musi by¢ on osiagniety od razu w pierwszym okresie sprzedazy produktu. Cala
organizacja juz w fazie projektowania pracuje nad tym aby wymagany poziom kosztow
zostat osiggnicty bez utraty wartosci produktu dla klienta. Wszyscy uczestnicy strumienia
wartosci zaangazowani sg w proces planowania celow w postaci kosztow dla

odpowiednich poziomdéw zarzadzania.

Rysunek 2.15. Strategiczne podejscie do planowania kosztow dla produktu w
fazie jego projektowania.

Badania rynku Biznes plan

" l

Zatozenie planowanego

Okreélenie Okreslenie ceny :
poziomu zysku

koncepcji produktu  |sprzedazy

Doprecyzowanie koncepcji na
poszczegolne elementy

Okreslenie kosztu celu dla produktu

|
v |

Okreslenie kosztu celu dla
poszczegolnych elementow

|

> Szczegotowy projekt

|

Rownolegle osiagniecie
zalozonego kosztu,
wydajnosci oraz jakosci

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Ch. Carr, J. Ng, Total cost control: Nissan
and its U.K supplier partnerships, management accounting Research, 1995, 6, 347 -
365

Komérka inicjujacg caly proces planowania jest dziat finansowy jednak w proces
ciggtego doskonalenia a w szczegdlnosci okresleniem sposobu osiggnigcia
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odpowiedniego poziomu kosztow wyznaczonych przez rachunek kosztow celu w oparciu
0 dane ptynace z rynku zajmuja si¢ juz nie tylko wszystkie dziaty w danym
przedsiebiorstwie ale rowniez dostawcy, ktorzy w danym strumieniu uczestniczg. Proces
ten nie ogranicza si¢ jedynie do kontrahentéw bezposrednio handlujacych z gtownym
producentem ale rowniez do ich dostawcow. Cele dotyczace zarbwno poziomu kosztow

jak i odpowiedniej jakosci musza by¢ osiagnigte rownolegle.

Koncepcja target costing jest tylko jednym z elementow kompleksowego systemu
rachunku kosztow w szczuptym przedsiebiorstwie. W zwigzku z tym, iz ktadzie on duzy
nacisk na proces ciagtej poprawy i redukcji kosztow, jako drugi filar systemu uznaje sie
rachunek redukcji kosztow Kaizen. System rachunku kosztow w zarzadzaniu kosztami

zgodnie z filozofig szczuptego przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 2.16.

Rysunek 2.16. System rachunku kosztow w zarzadzaniu kosztami.

Rachunek kosztow celu ‘
(Target Costing) ]

Koszt produktu

Biezgcy koszt
produktu
wroku 0 Standardowy koszt rok 1
Biezacy koszt Redukeja kosztéw rok 1
Rachunek . produktu
Loseraul ST | Standardowy koszt rok 2 .
istandardowych Rzeczywisty koszt ., i e :
pokazujacy Hiedacy os wytworzenia rok1 Redukeja kosztow rok 2 Kaizen
poziom kosztow | i T
r ; produktu Rzeczywisty koszt
rzeczywistych = roku 2
Sruatnyeli wytworzenia rok2
danym okresie e ) P
zatozony
Czas
Faza projektowania Fazawytwarzania Faza posprzedaina

Zrodto: 1. Sobariska Rachunek kosztow podejscie operacyjne i strategiczne, CH. Beck
Warszawa 2009 , str. 442

Rachunek kosztow Kaizen jest obecny na wszystkich etapach cyklu zycia produktu i
przyczynia si¢ do tego, ze cel strategiczny zatozony w rachunku kosztow celu jest

systematycznie realizowany na poziomie operacyjnym. Powigzanie pomicdzy
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rachunkiem kosztow standardowych a rachunkiem kosztow Kaizen wystepuje przez caty
czas, i dazy do osiagniecia zatozonego poziomu kosztéw celu. Informacje o poziomie
redukcji kosztéw powinny by¢ tworzone w taki sposéb, aby w odr6znieniu od
tradycyjnego rachunku kosztow standardowych (ktory dostarcza informacje o kosztach
ex post, dopiero po zakonczeniu okresu sprawozdawczego) byly aktualne na biezaco i w
sposOb permanentny mogty przyczyniac si¢ do redukcji kosztow.

Kaizen Costing (w Japonii nazywany Genkakaizen ) to system, ktéry wspiera proces
redukcji kosztow w fazie produkcyjnej istniejacych modeli produktéw. Kaizen odnosi si¢
do permanentnej akumulacji drobnych usprawnien we wszystkich obszarach i etapach
wytwarzania produktu. Kaizen Costing skupia si¢ na fazie produkcyjnej i redukcji
kosztow na tym wiasnie etapie, nie obejmuje on redukcji kosztow wynikajacych z
innowacyjnych technologii opracowywanych na etapie projektowania produktu oraz
produkcji. W przedsigbiorstwach japonskich Kaizen costing jest zaimplementowany poza
standardowym rachunkiem kosztoéw i jest czgscig systemu kontroli budzetu. Dzigki
oddzieleniu rachunku redukcji kosztow Kaizen od standardowego rachunku kosztow
unika si¢ wielu ograniczen wynikajacych z nastawienia tego drugiego rachunku na
realizacje celow rachunkowosci finansowej. Wyodrebnienie to pozwala na lepsza
adaptacje systemy rachunku redukcji kosztow Kaizen do potrzeb ograniczania kosztow
wlasnie na etapie produkcji?®. Tabela 2.4 uwypukla réznice pomiedzy rachunkiem
redukcji kosztow a rachunkiem kosztow standardowych, ktére sprawiaja, ze ten drugi
rachunek nie jest odpowiedni do kontroli redukcji kosztow. Jedynie w fazie wdrazania
metod lean zaleca si¢ pozostawienie funkcjonowania rachunku kosztoéw standardowych.
Po petnym wdrozeniu systemu rachunku kosztoéw zgodnego z zasadami lean management
przedsiebiorstwo moze zrezygnowaé¢ z rachunku kosztow standardowych (jego

sporzadzanie niepotrzebnie absorbuje czas specjalistdw rachunkowosci zarzadczej).

205 Y Monden K. Hamada Target Costing and Kaizen Costing in Japanese Automobile Companies. Journal
of management accounting Research, Fall 1991
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Tabela 2.4. Poréwnanie standardowego rachunku kosztow z rachunkiem redukcji

kosztow Kaizen

Koncepcja rachunku kosztéw

standardowych

Koncepcja rachunku redukcji kosztéw

Kaizen

System zorientowany na kontrolg kosztow

Zalozenie 0 utrzymaniu w przyszitosci
obecnych warunkdw produkcji

Celem jest osiagniecie zatozonego w
standardzie poziomy kosztéw wytwarzania

System zorientowany na redukcje kosztow

Zatozenie ciggtego doskonalenia warunkow
produkcji

Celem jest osiagniecie zatozonego poziomu
redukcji kosztow

Techniki stosowane w rachunku kosztow
standardowych

Techniki charakterystyczne dla rachunku
redukcji kosztow Kaizen

Ustalanie standardéw odbywa si¢ w cyklach
rocznych lub pétrocznych

Analiza  odchylen  poréwnuje  koszty
rzeczywiste danego okresu do zatozonych
kosztow standardowych

Poszukiwanie przyczyn oraz podejmowanie
dziatan  korygujacych odbywa si¢ w
przypadku kiedy koszty rzeczywiste nie
rownaja si¢ kosztom standardowym

Cele redukcji kosztow ustalane s w cyklach
miesigcznych

Ciagte doskonalenie stosowane jest przez caty
rok i przyczynia si¢ do osiagnigcia zatozonego
zysku lub ograniczenia réznicy pomiedzy
zyskiem celu a zyskiem prognozowanym

Analiza odchylen  kosztéw  poréwnuje
planowang redukcje kosztow do aktualnie
osiggnietego poziomu redukcji kosztow

W  przypadku nie osiagniecia zatozonej
redukcji kosztow poszukuje si¢ przyczyn
takiego stanu rzeczy i podejmuje odpowiednie
dziatania korygujace

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Y. Monden, J. Lee, How a Japanese auto
maker reduces costs, management accounting, sierpien 1993

Mocng strona rachunku redukcji kosztow Kaizen jest jego bliskie powigzanie z procesem
planowania zysku dla calego przedsigbiorstwa. Konsekwencja takiego zwiazku z
catosciowym procesem planowania i budzetowania jest mozliwos¢ monitorowania przez
przedsiebiorstwo postepOw w osigganiu celow strategicznych bez koniecznosci
ograniczania sie do kontroli wykonania zalozonych standarddw i analizy ich odchylen?%.
Terminem okreslajacym Kaizen w literaturze anglojezycznej jest pojecie ,,continous
improvement” czyli ustawicznie, ciagte doskonalenie. Czesto bazuje on na systemie

sugestii drobnych usprawnien zgtaszanych przez pracownikow wszystkich dziatow w

206y, Monden, J. Lee, How a Japanese auto maker reduces costs, management accounting, sierpiert 1993
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przedsigbiorstwie. Warunkiem koniecznym jest tutaj duze zaangazowanie wszystkich
pracownikdw w przedsicbiorstwie w proces redukcji kosztow i che¢ zgtaszania oraz
realizowania swoich pomystéw. Na przyktad pracownicy Toyota Motor Corporation
zglosili w 1991 roku dwa miliony propozycji usprawnien (35 na jednego zatrudnionego

pracownika) , z czego 97% zostato wdrozonych?%’.

Nadrzednym celem rachunku redukcji kosztow Kaizen jest konsekwentne i permanentne
dazenie do obnizenia kosztu wytworzenia produktu we wszystkich mozliwych obszarach
z jednoczesnym petnym zachowaniem dotychczasowej funkcjonalnosci i jakosci danego
produktu. W literaturze mozna znalez¢ podzial omawianego rachunku na trzy

podstawowe typy?2%8:

1. Rachunek redukcji kosztow ogdlnych produkcji — jego realizacja odbywa si¢ na
poziomie jednostki produkcyjnej wyodrebnionej w przedsigbiorstwie i dotyczy
kazdego okresu sprawozdawczego. Podstawa tego rachunku jest mechanizm
sprze¢zenia typu feed forward. Giownym zalozeniem jest to iz dany jest projekt
produktu a proces redukcji koncentruje si¢ na kosztach samego procesu wytwarzania.
Analizowany jest proces produkcji lub kazda linia montazowa. Celem rachunku jest
obnizenie kosztu o zalozong wartos¢. Skutki realizacji celu widoczne sg w
dlugookresowej perspektywie w postaci oszczednosci w przysztych latach. W
zwigzku z  krétkimi cyklami zycia produktéw udoskonalenia proceséw bedace
konsekwencja zastosowania rachunku redukcji kosztow stosowane sg rowniez do
produkcji nastepnych generacji produktu i powoduja zmniejszenie kosztow ich
wytwarzania. Poszukiwaniem sposobu osiggania celow redukcji kosztéw zajmuja si¢
pracownicy.

2. Rachunek redukcji kosztow indywidualnych produktu — ma zastosowanie w dwdch
przypadkach:

2.1. Kiedy nowo wprowadzony na rynek produkt posiada zatozone koszty na jeszcze
zbyt wysokim poziomie aby 0siagna¢ zatozony zysk
2.2. Kiedy dojrzaty na rynku produkt cechuje sie szybszymi spadkami ceny sprzedazy

niz postepujacy poziom redukcji kosztow.

207 A A, Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta Rachunkowos¢ zarzgdcza. Koncepcje i zastosowania..Spoteczna
Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi, +6dz 2001, Str 893
208 |, Sobanska Rachunek kosztéw podejscie operacyijne i strategiczne, CH. Beck Warszawa 2009 , str. 439
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W zwigzku z tym, iz w tym typie rachunku redukcji kosztow wystepuje koniecznosé¢
ingerowania w projekt produktu jednostkami odpowiedzialnymi za znalezienie
sposobOw redukcji kosztéw sa zespoty inzynierow. Podstawowa zasada podczas
modyfikowania produktu i procesu produkcji jest utrzymania dotychczasowej jakosci
I funkcjonalnosci produktu dla klienta. Stosowanymi czesto w praktyce sposobami
redukcji kosztow w tym typie rachunku sa:

b) Zmiany technologiczne w produkcie, ktére polegaja na zastepowaniu drozszych
czesci metalowych tanszymi czesciami z tworzyw sztucznych. Przyktadem moga
by¢ zderzaki samochodowe — kiedy$ metalowe obecnie najbardziej powszechne
sg plastikowe

c) Stosowanie zintegrowanych podzespotow w miejscu kilku odrebnych cze¢sci co
pozytywnie odbija si¢ na kosztach montazu zgodnie z logika iz mniej czesci to
mniej operacji co przeklada si¢ na nizszy czas i koszt montazu. Przyktadem sg
reflektory kompaktowe zastepujace osobno montowane klosze i obudowy.

d) Przenoszenie procesow produkcji wyrobdéw lub komponentéw za granice, do
kraju gdzie koszty wytwarzania sa nizsze.

3. Rachunek redukcji kosztow okresu ktérego celem jest redukowanie kosztow
wytwarzania o0 okreslonag wielkos¢ ustalona dla okresu biezacego. Wielkos¢ tej

redukcji dla biezacych okresow powinna zapewni¢ rentownos¢ firmy w okresie.

Wszystkie trzy wymienione typy rachunku redukcji kosztow Kaizen moga wystepowac
jednoczesnie w jednym przedsigbiorstwie. Niezaleznie od typu realizacja rachunku

redukcji kosztéw Kaizen zazwyczaj odbywa sie w czterech etapach?%°:

1. Pierwszy etap polega na stworzeniu krotkookresowego planu zysku firmy jako catosci
dla ustalenia réznicy miedzy poziomem zysku planowanego a poziomem zysku
zalozonego w strategii (cel). Rysunek 2.17 przedstawia schemat wyznaczania
planowanego zysku ze sprzedazy.

2. Obliczanie rozmiaru obnizki kosztow dla catego przedsiebiorstwa (cel). Szukang

kwote mozna obliczy¢ zgodnie z ponizszym wzorem poprzez zsumowanie iloczynéw

209 |, Sobanska Rachunek kosztoéw podejscie operacyijne i strategiczne, CH. Beck Warszawa 2009 |, str.
443-444
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jednostkowych kosztéw zmiennych, wielkosci produkcji oraz docelowej stopy

wielkosci redukcji kosztow.

kosztow dla koncernu

. n - n m
kwota obnizki _ z z i+ Q; * 2.1
i=1 j=1

Gdzie:

Kjj — jednostkowy koszt zmienny i-tego produktu dla j-tej pozycji kosztu

Qi — planowana wielkos¢ produkc;ji i-tego produktu

R; — docelowa stopa redukcji kosztoéw dla j-tej pozycji kosztu

Rysunek 2.17.

Schemat wyznaczania planowanego zysku ze

sprzedazy w rachunku redukcji kosztow

Plan przychodow ze sprzedazy

(T

b , )
Plan kosztow zmiennych

v N

zacowana marza brutto

ko

|

s

{ Kwota obnizki kosztéw zmiennych (cel)

s

4

Planowana marza brutto

-

<77

{ Budzet kosztow statych

|-

‘Pla

nowany zysk ze sprzedazy

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: . Sobariska Rachunek kosztow
podejscie operacyjne i strategiczne, CH. Beck Warszawa 2009 , str. 443

3. Ustalenie zgodnosci miedzy zyskiem zatozonym (cel) a obnizkg kosztow (cel) w

rachunku redukcji kosztow.

4. Podziat kwoty obnizki
przedsigbiorstwa (fabryki)
kosztow danej fabryki w
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kosztow (cel) miedzy jednostki organizacyjne
. Podziat ten dokonuje si¢ kluczem proporcji udziatu
kosztach wszystkich jednostek wchodzacych w skiad



korporacji. Podzialu tego w zaleznosci od wybranej metody mozna dokona¢ za

pomoca jednego z ponizszych wzorow:

koszty indywidualne
i wspOlne zmienne fabryki
suma kosztoéw indywidualnych 2.2
i wspOlnych zmiennych wszystkich
fabryk koncernu

Kwota obnizki  Globalna kwota
kosztow dla = obnizki kosztOw x
fabryki (cel) dla firmy (cel)

Lub:

Kwota obnizki Globalna kwota
kosztow dla = obnizki kosztOw x
fabryki (cel) dla firmy (cel) koszty pelne catego koncernu

koszty petne fabryki 2.3

Poza wymienionymi proporcjami, podczas podzialu ogdélnej kwoty redukcji kosztéw
pomiedzy poszczegolne fabryki bierze si¢ pod uwage ich indywidualng sytuacje. Fabryki
wytwarzajace nowe produkty w zwigzku z wigkszymi mozliwosciami redukcji kosztow
dostajg podwyzszony wskaznik podziatu. W zamian fabryki, ktore produkuja wyroby
przez diugi czas otrzymuja nizszy udziat kosztéw do redukcji niz wynikatoby to ze

wskaznika.

Po przydzieleniu do poszczego6lnych fabryk odpowiednich wartosci redukcji kosztow
nastepuje ich kontrola czyli okreslenie stanu faktycznego w odniesieniu do stanu
zaplanowanego. Analiza odchylen ma na celu wprowadzenie odpowiednich korekt, ktére

spowoduja zblizenie ze soba planu i stanu faktycznego.

Rachunek Kaizen Costing liczy redukce kosztéw w catym strumieni wartosci a nie tylko
w jednym miejscu, gdzie funkcjonuje usprawnienie. Dzigki takiemu podejsciu, podobnie
jak w teorii ograniczen, Kaizen Costing bierze pod uwage wplyw waskich gardet na

efektywnos¢ strumienia wartosci.

Jak juz wczesniej zostato podkreslone niezbednym elementem systemu lean accounting
jest zaangazowanie wszystkich pracownikow w realizacje strategii i dlugookresowych
celow przedsigbiorstwa. Sam system rachunku kosztéw nie jest w stanie zwigkszy¢
efektywnosci przedsigbiorstwa, jedynie pracownicy Kierujac si¢ informacjami
generowanymi przez system rachunkowosci zarzadczej sa w stanie podja¢ odpowiednie
dziatania, zwickszajace konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Informacje generowane
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przez system rachunkowosci zarzadczej musza by¢ w odpowiedniej formie
komunikowane wiasciwym odbiorcom. Jest to warunek konieczny efektywnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa nie tylko tego funkcjonujacego zgodnie z filozofig
lean. W miarg postgpu technologicznego systemy informatyczne w przedsigbiorstwach
zaczety zalewaé menadzerOw ogromng masag informacji generowanych automatycznie
przez r6znego rodzaju oprogramowanie komputerowe. W zwigzku z tym nastgpita
usystematyzowania informacji i wybrania tylko tych elementéw, ktére sa naprawde
istotne i przydatne do podejmowania decyzji. Jedng z prob uporzadkowania informacji
generowanych przez rachunkowos$¢ zarzadcza byty koncepcja tablicy wynikow (Tableau
de Bord) we Francji. Koncepcja ta stworzona zostata przez inzynieréw i dla inzynierow,
wzorowana byla na pulpicie sterowniczym, ktory zawierat szereg istotnych dla
Kierujacego przedsigbiorstwem wskaznikéw przedstawiajacych interesujace go
parametry. Dzigki dobrze dobranym wskaznikom mozna byto szybko oceni¢ obecna
sytuacje przedsigbiorstwa i stopien realizacji wytyczonych celow. Informacje odczytane
z Tableau de Bord miaty przede wszystkim uzupetnia¢ informacje finansowe pochodzace
z rachunkowosci.?!? Potozono tutaj duzy nacisk na zawarcie tylko tych informacji, na
ktore dany menedzer miat wptyw, starano sie nie zalewa¢ go ogromem nieprzydatnych
informacji, z ktérych musiatby wytuskac tylko te istotne. Inng koncepcja, szeroko opisang
w literaturze i czesto stosowang przez przedsiebiorstwa na catym $wiecie jest koncepcja
zrownowazonej karty wynikow (Balance Score Card). Jest to narzedzie, ktore za pomoca
mapy strategii przektada wizje i misje przedsigbiorstwa na cele dla poszczegdlnych

komorek organizacyjnych. Rozpatruje ono realizacje strategii z czterech perspektyw?!*:

1. Finansowej

2. Klienta

3. Procesow wewnetrznych
4.

Posiadanych zasobdw i mozliwosci rozwoju

W koncepcji lean ktadziony jest nacisk na eliminowanie wszystkich zbednych operacji i
budowaniu wartosci dla klienta a rachunkowos¢ zarzadcza ma na celu dostarczenie do

wszystkich uczestnikdw strumienia wartosci kompleksowych informacji finansowych i

210 Michalak J. (2010), Pomiar dokonasi, [w:] Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i
strategiczne, |. Sobanska( red.), C.H. Beck, Warszawa, str. 420

211 Wiecej na temat Balance Score Card w: Kaplan R.S. Norton D.P. Corporate strategy and structure [w:]
Alignment, Harvard Business Scholl Press 2006
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niefinansowych (o kosztach) na wszystkich etapach tego strumienia uwzgledniajac
rozwoj produktu, sprzedaz i produkcje. Dzieki temu uczestnicy strumienia wartosci
powinni jasno zobaczy¢ czy ich dziatania przynosza wigcej kosztow czy tez faktycznie
tworza oni wartos¢ dodang dla klienta.?!? Rachunkowos¢ zarzadcza zgodna z wymogami
lean jest prosta i zrozumiata dla wszystkich odbiorcow. Duzy nacisk kladzie ona na
niezaktécony przeptyw, wizualng kontrole procesow i parametryzujacych je
wskaznikdw. Liczy si¢ tutaj przede wszystkim pomystowos¢ oraz wybranie takiej formy
raportu aby przetozony madgt na pierwszy rzut oka zapozna¢ sie ze statusem operacji i

procesu.?t®

Wytyczne wskazujace, na przejrzystos¢, prostote i ograniczenie ilosci ustalonych w lean
accounting miar wskazuje na uzycie teorii ograniczen E.M Goldratta, ktéra wskazuje ze
zbyt duza ilos¢ miar zastosowana jednoczesnie spowoduje nadmiar informacji i moze

sparalizowa¢ odpowiednio szybka reakcje.?'*

Ogoblne wytyczne dotyczace wskaznikéw wykorzystywanych w lean management sg

215

formutowane w literaturze=°> w nastepujacy sposob:

1. Wskazniki powinny wspiera¢ strategie firmy

Przeksztatcenie przedsigbiorstwa w szczupla organizacje pociaga za soba zmiany w
strategii. Zmiany te czesto wymagaja zupetnie innych wskaznikow niz te stosowane
dotychczas. Specjalisci rachunkowosci zarzadczej powinni skupi¢ si¢ na uzyciu takich
miar, aby byla mozliwos¢ aktualnej i szybkiej oceny realizacji przyjetej strategii (aby
wskazniki mogty by¢ publikowane odpowiednio czesto a sama ich kalkulacja nie
pochtaniata zbyt wiele czasu miary uzyte we wskaznikach powinny by¢ odpowiednio

Tatwo pozyskiwalne).

212 \Womack J.P, Jones D.T Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation Free Press
2003, str. 262
213 Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes 2005,
str 244
214 Woeppel M.J. Jak wdrozy¢ teorie ograniczer w firmie produkcyjnej: Poradnik praktyka MINT Books
Warszawa 2009, str. 160
215 Cunningham J.E. Fiume 0.J. Adams E. Real Numbers. management accounting in a Lean Organization.
Managing Times Press 2003 str.47
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2. llos¢ wskaznikdw powinna by¢ stosunkowo niewielka

llos¢ wskaznikéw powinna by¢ odpowiednio dobrana do wielkosci przedsiebiorstwa,
stopnia jego skomplikowana oraz pozycji jaka zajmuje odbiorca informacji w strukturze
organizacji. Dla odbiorcy na najnizszym szczeblu zamieszcza si¢ tylko takie informacje,
ktore dotycza jego bezposrednio (przyktadem moze wskaznik ilosci odpadu dla danej linii
produkcyjnej przeznaczony dla operatorow tej wiasnie linii). Dla kadry zarzadzajacej
najwyzszego szczebla wskazniki powinny odzwierciedla¢ sytuacje w catym
przedsigbiorstwie ( w tym przypadku wskaznik odpadu dotyczytby odpadu dla
wszystkich linii produkcyjnych). Niezaleznie od miejsca odbiorcy w strukturze
organizacyjnej ilos¢ wskaznikow nie powinna by¢ duza a same wskazniki powinny
skupi¢ sie na procesach i parametrach ktére maja kluczowe znaczenie dla

przedsigbiorstwa.
3. Powinny by¢ w duzej czesci niefinansowe

Wskazniki oparte na niefinansowych miarach sa w duzej czgsci bardziej zrozumiate i
blizsze pracownikom, niz te oparte na wartosci. Na przyktad ilos¢ odpadu wyrazona w
kilogramach lub stracony czas wyrazony w minutach jest lepiej zrozumiaty niz wartosé

odpadu lub straty finansowe spowodowane przestojami w produkcji.
4. Maja za zadanie motywowa¢ do odpowiednich zachowan.

Wartosci wskaznikdbw moga by¢ zmieniane w trojaki sposob: poprzez usprawnienia w
systemie, poprzez przenoszenie obcigzenia z jednych elementow systemu na drugie i w
ten sposob poprawe wskaznika ale pogorszenie wydajnosci systemu oraz poprzez
znieksztatcanie danych. Konstrukcja wskaznikow powinna uniemozliwi¢ lub
przynajmniej znacznie utrudni¢ dziatania z drugiej i trzeciej grupy, a motywowac
pracownikdw do usprawniania systemu co pociaggnie za sobie osiaggniccie lepszych

wartosci analizowanych wskaznikdw.
5. Powinny by¢ proste i zrozumiate

Nalezy pamigtaé, ze wskazniki sa przede wszystkim dla pracownikow, ktérych
efektywnos¢ mierza, a wiec uzyte w nich miary — jezeli maja zmotywowac pracownikow
do dziatania powinny by¢ dla nich czytelne i zrozumiate. Pracownicy, ktorzy sa czgscia

jakiegos procesu powinni réwniez by¢é w stanie sta¢ si¢ czgscig rozwigzania
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usprawniajacego ten proces. Musza oni byé w stanie uzyska¢ lepszy poziom

odpowiedniego wskaznika poprzez wdrozenie usprawnien do swojej pracy.
6. Mierzy¢ proces a nie oceniac ludzi.

Ocenianie ludzi budzi u nich odruch obronny i zaczynaja oni szuka¢ wymowek i
usprawiedliwien. Takie zachowanie nie jest w stanie przyczyni¢ sig do zwiekszenia
efektywnosci w dziataniu przedsigbiorstwa. Mierzac proces cata uwaga pracownikow
automatycznie skierowana jest na szukanie rozwigzan pojawiajacych sie problemow a

tym samym na zwigkszeniu efektywnosci dziatania.
7. Dokonywa¢ pomiaru wynikow w odniesieniu do zatozonego celu.

Mowienie tylko o usprawnieniach nie podajac konkretnych celéw i wartosci do ktérych
dazy dany wskaznik moze nie by¢ zrozumiate dla pracownikéw i prowadzi¢ do ich
skonfundowania. Okreslenie konkretnego poziomu wskaznika do osiagniecia a nastepnie
regularne raportowanie aktualnych jego wartosci w odniesieniu do celu pozwoli
pracownikom podja¢ odpowiednie dziatania usprawniajace proces i jednoczesnie
poprawiajace wartos¢ wskaznika. Niezwykle wazng rzecza jest usprawnienia procesow
wdrozone przez pracownikow miaty swoje odzwierciedlenie w poziomie wskaznika

odniesionego do konkretnego celu.
8. Nie moga taczy¢ w jedng wartos¢ oceny dwoch réznych rzeczy

Uzyty wskaznik powinien konkretnie ocenia¢ dany proces z punktu widzenia jednej
miary. Uwzglednienie kilku miar jednoczesnie moze zaburzy¢é obraz sytuacji i
uniemozliwi¢ zrozumienie przez pracownikOw co powinni jeszcze usprawni¢ i w jakim

zakresie.
9. Powinny by¢ aktualizowane cyklicznie w odpowiednich przedziatach czasowych.

Aktualizacja publikacji wskaznikow powinna odbywaé si¢ tak czesto aby odbiorcy
informacji byli w stanie zareagowa¢ i poprzez odpowiednie dziatania korygujace

osiagna¢ wskaznik na docelowym poziomie.
10. Powinny wskazywac trend

W zwiazku z tym, iz podstawowa zasada w filozofii lean jest nieustanna poprawa nalezy

ja rowniez uja¢ we wskaznikach i pokaza¢ pracownikom postepy w tym obszarze.
139



Doskonale do tego celu nadajg si¢ wszelkie trendy, ktdre pokazujg jak zmieniaja si¢
wskazniki w dhuzszych okresach. Wznoszaca sig linia trendu pokazuje pracownikom jak
duzo juz osiagneli i jak szybko ich usprawnienia poprawiaja oceniajacy ich wskaznik.

11. Wskaznik powinny by¢ wizualizowane i pokazywane na zasadzie wykresow.

Wszelkiego rodzaju wykresy w jasny sposob pokazuja jakie miary sa uzyte do oceny
procesow a jezeli na wykresach zaznaczone sg réwniez cele tatwo jest stwierdzi¢ jak
daleko od zatozonego celu znajduje si¢ dany obszar lub proces i jak wiele jeszcze musi

by¢ zrobione aby zatozony poziom zostat osiagniety.

Wskazniki wykorzystywane w lean informuja pracownikéw o tym , w jakim stopniu
realizuja oni cele postawione przed nimi przez organizacje. Cele poszczeg6lnych
pracownikdw skorelowane sg z celami strategicznymi organizacji z wykorzystaniem
metody kaskadowania celow Hoshin kanri (nazywanej rowniez metoda Hoshin ). Metoda
ta polega na wyjsciu od celow strategicznych organizacji, na ktorych podstawie
opracowuje si¢ cele dla poszczegdlnych funkcji az do poziomu grup roboczych. Metoda
Hoshin wymaga wzajemnej komunikacji pomigdzy wyzszymi i srednimi poziomami
zarzadzania z udziatem lideréw grup i zespotdw. Metoda ta zostata pokazana na rysunku
2.18.
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Rysunek 2.18. Metoda Hoshin kanri przektadajaca cele ogdlne na cele czastkowe

Cele organizacji
Czas
Jakosé .
Koszt Plan na.wys.oklm
Innowacja poziomie
» . . Poprawa?
Sciste kierownictwo Kto?
A Metoda? Zaplanuj-zrob
Cel?
Czas? Szczegdtowe plany
Menedzer/Przetozony d21-alam‘a
Dzialanie Sprawdi
Pomiar
Srodki zaradcze Poprawa?
: Metoda?
Zespot roboczy Wynik?
Srodek zaradczy?
| > Cel i czas
Wszystkie trzy poziomy

Zrédio: Liker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej
swiata. MT Biznes 2005, str. 396

Hoshin to system zache¢cajacy pracownikéw do analizowania sytuacji, opracowywania
planéw poprawy, przeprowadzania testow sprawnosci i podejmowania odpowiednich
dziatan®'®. W systemie Hoshin duze znaczenie ma wsparcie specjalistdw rachunkowosci
zarzadczej w zakresie formutowania miernikow do wszystkich wytyczanych celow.
Dzieki okreslonym miernikom stopien realizacji postawionych celéw na wszystkich
poziomach zarzadzania moze by¢é na biezaco monitorowany a pracownicy moga
wykorzystywa¢ informacje¢ zwrotng o stopniu realizacji celdbw do podejmowania
odpowiednich inicjatyw zmierzajacych do osiaggania, a nawet przekraczania

wyznaczonych celéw.

216 | iker J.K. Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes
2005, str. 339
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Specjalisci  rachunkowosci zarzadczej powinni sta¢ si¢ bardziej doradcami i
konsultantami dla kadry zarzadczej niz osobami, ktore zajmuja si¢ gtdwnie wykonaniem
jak najwigkszej liczby transakcji. Aby z ksiggowych sta¢ sie wartosciowymi partnerami
biznesowymi specjalisci rachunkowosci zarzadczej musza skupié si¢ przede wszystkim
na wycigganiu wnioskbw z generowanych przez system raportow i sugerowaniu
rozwigzan, ktore zwigksza efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa. Rysunek 2.19
pokazuje transformacje jaka powinni przejs¢ specjalisci rachunkowosci w tradycyjnie
zorganizowanym przedsigbiorstwie aby sta¢ sie specjalistami rachunkowosci zarzadczej
w przedsigbiorstwie szczuptym. W tradycyjnie zorganizowanym przedsigbiorstwie
(zilustrowanym w pierwszym trdjkacie) pracownicy zajmujacy si¢ rachunkowoscia
najwicksza ilo§¢ swojego czasu poswigcaja na ksiegowanie transakcji zwigzanych z
rozrachunkami z kontrahentami, ptacami dla pracownikéw lub operacjami
gotéwkowymi. Jedynie Kkilku specjalistbw zajmuje si¢ analizg finansowa, natomiast
wsparciem biznesu, aktywnym udziatem w procesie planowania i budzetowania zajmuje
sie juz najczesciej tylko jedna osoba — kontroler finansowy lub dyrektor finansowy. W
szczuptym przedsiebiorstwie trojkat zaangazowania w poszczeg6lne obszary pracy
powinien ulec odwrdceniu. llos¢ transakcji jako ta cze$¢ pracy, ktGra nie przynosi
wartosci dodanej (czyli jest to muda) powinna by¢ zmniejszona do niezbgdnego
minimum i spetnienia wymagan prawnych. Duza czg¢s¢ z tych transakcji zazwyczaj moze
by¢ zautomatyzowana i w ten sposdb mozna ograniczy¢ zaangazowanie W nie
pracownikow. Po szczegbtowej analizie moze okazac sie, ze czg¢sé z tych transakcji nie
jest ani wymagana przez prawo ani niezbedna do prawidtowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Transakcje te sa wykonywane czesto z przyzwyczajenia poniewaz
Kiedys z rdéznych powodéw byto to konieczne. Innym powodem moze by¢ poczucie
bezpieczenstwa specjalisty rachunkowosci i1 poczucie koniecznos¢ wykonywania

pewnych transakcji ,,na wszelki wypadek”?’.

217 Cunningham J.E. Fiume 0.J. Adams E. Real Numbers. management accounting in a Lean Organization.
Managing Times Press 2003, str.26
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Rysunek 2.19. Transformacja pracownika rachunkowosci w specjaliste rachunkowosci
zarzadczej w szczuptym przedsigbiorstwie

Kaizen

D d Przejecia
Doradztwo Etaldwn Utrzymanie zapasow

Rentownosé linii produktow

Analiza
Wycena
ﬁ// Analiza Eliminowanie kosztdw
Finansowanie
Wykonywanie
Wykonywanie transakcji transakcji/Ksiggowanie zobowigzar

Ksiegowanie kosztdw
Ksiegowanie naleznosci

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J.E. Cunningham, O. Fiume, E. Adams Real
Numbers. management accounting in a Lean Organization Managing Times Press 2003,
str. 23

Wigkszos¢ pracownikdw powinna aktywnie uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji
biznesowych. Przedstawianie alternatywnych rozwigzan menadzerom oraz aktywne
uczestniczenie w procesie planowania a takze redukcji kosztéw stanowi istotng wartosc¢
dodang dla przedsi¢biorstwa i przyczynia si¢ do postrzegania specjalistow rachunkowosci
zarzadczej bardziej jako wartosciowych partnerow biznesowych niz ksiegowych

zajmujacych si¢ tylko transakcjami w systemie komputerowym.

Duze znaczenie w zmniejszeniu ilosci wykonywanych transakcji przez specjalistg
rachunkowosci maja zintegrowane systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie
przedsiebiorstwa jako catosci. Jedng z cech wspoiczesnej rachunkowosci jest
informatyzacja. Dzigki informatyzacji coraz wiecej proceséw w zakresie ewidencji
operacji gospodarczych, raportowania i obliczen wykonywanych jest automatycznie, na
podstawie raz ustalonych i wprowadzonych do systemu algorytméw obliczeniowych.
Informatyzacja aktywnie wspiera wspomaganie funkcji obliczeniowych 218, Dzieki temu
mozliwe jest skierowanie uwagi specjalistow rachunkowosci zarzadczej na procesy

planowania w przedsigbiorstwie i budowanie jego wartosci poprzez aktywne wspieranie

218 £, Wallinska, A. Jurewicz, System rachunkowosci w nurcie innowacji [w:] Rachunkowoé¢ w procesie
tworzenia wartosci przedsiebiorstwa red.l. Sobarska, T. Wnuk-Pel, Wydawnictwo Uniwersytetu
tdédzkiego 2009, str 138-139
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kadry zarzadzajacej w przedsigbiorstwie i transformacje specjalisty rachunkowosci

zarzadczej w doradce 0séb decyzyjnych. Taka transformacja wymaga szerszej wiedzy

pracownika na temat sposobu dziatania przedsigbiorstwa w obszarach poza

rachunkowoscia zarzadcza.

Migdzynarodowy Instytut Rachunkowosci Zarzadczej (IMA) rowniez dostrzega zmiang

roli specjalisty rachunkowosci zarzadczej w organizacji. IMA wskazuje na istotng rolg

specjalisty rachunkowosci zarzadczej w procesie tworzenia wartosci przedsiebiorstwa dla

akcjonariuszy i wymieniana stepujace obszary aktywnosci, ktére sg szczegdlnie

istotne?®:

1.

7.

Ocena potencjatu i mozliwosci wdrozenia zarzadzania wartoscia w
przedsigbiorstwie.

Komunikowanie fundamentalnych zatozen strategii tworzenia wartosci i sposobu
realizacji tej strategii przez pracownikdw

Pomiar wartosci dla akcjonariuszy

Powiagzanie miar wartosci z finansowymi i niefinansowymi miarami
operacyjnymi przedsiebiorstwa

Udziat w opracowywaniu systemu pomiaru wynikow dziatania organizacji
Udzial w opracowywaniu systemu wynagrodzen opartego na tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa

Udzial w ocenie przyjetej strategii tworzenia wartosci

Specjalista rachunkowosci zarzadczej peini wazna role w procesie integracja wartosci dla

klienta i wartosci dla akcjonariusza a takze dla pozostatych interesariuszy.

219

http://www.imanet.org/PDFs/Public/Research/SMA/Measuring%20and%20Managing%20Shareholder.p

df 2014-05-10 str.6
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2.4 Podstawowe roznice w podejsciu do zarzadzania i rachunkowosci
zarzadczej w krajach zachodniej Europy i Stanow Zjednoczonych a
Japonia w koncu XX wieku

Po drugiej wojnie Swiatowej przedsighiorstwa japonskie  wzorem
przedsiebiorstwa amerykanskich zaimplementowaty u siebie rachunek kosztow
standardowych oraz tradycyjng kontrole budzetéw aby wzmocni¢ ich pozycje na
migdzynarodowych rynkach. Jednak w latach siedemdziesiatych japonskie
przedsiebiorstwa zaczety intensywnie dostosowywaé swoj system zarzadzania a w
szczegdlnosci podsystem rachunkowosci zarzadczej do specyfiki srodowiska i sposobu
ich dziatania. Owocem tych zmian byt system rachunkowosci zarzadczej w skiad ktorej
wchodzit rachunek kosztow celu oraz system projektowania kosztéw oparty na strategii
zorientowanej na rynek ze szczeg6lnym uwzglednieniem zjawiska sprzezenia
wyprzedzajacego. System ten zintegrowany byt z produkcja zgodna z filozofig just in
time i byt dostosowany do specyfiki japonskiego stylu zarzadzania. Réwnolegte w
Stanach zjednoczonych dynamicznie rozwijano zaawansowane teorie i modele z zakresu
rachunkowosci zarzadczej stosowane przez amerykanskie przedsigbiorstwa. W latach
osiemdziesiagtych okazato si¢, ze przedsigbiorstwa japonskie wyprzedzaja swoich
amerykanskich konkurentéw. Sktonito to specjalistow rachunkowosci zarzadczej do
blizszego przyjrzenia sig systemowi rachunkowosci zarzadczej w japonskich
przedsigbiorstwach. Pierwsze wnioski, jakie wyciagneli wskazywaty, ze amerykanski
rachunek kosztow nie w pelni odzwierciedla organizacje biznesowa oraz system
produkcji. W odpowiedzi powstat rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing),
ktory alokowat koszty do produktéw w oparciu o indywidualne aktywnosci pracownikow
oraz ruch surowcow i produktéw. Rachunek kosztow dziatan zmieniat podejscie
ilosciowe na jakosciowe w alokacji kosztow jednak nie zmieniat kluczowej roznicy
pomigdzy japonskim systemem rachunkowosci zarzadczej a amerykanskim a mianowicie

pozostawat przy sprzezeniu zwrotnym nie wzbudzajac sprzezenia wyprzedzajacego?%.

220 A, Nishimura , management accounting. Feed Forward and Asian Perspective. Palgrave Macmillan
2003, str.30-31
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R&znice pomiedzy amerykanskim i japonskim systemem rachunkowosci zarzadczej w
syntetyczny sposob przedstawia rysunek 2.20. Na linii poziomej po dwoch biegunach
znajduja sie: ilosciowe i modelowe podejscie z lewej strony oraz jakosciowe i
strukturalne podejscie ze strony przeciwnej. Pod pojeciem jakosciowym i strukturalnym
podejsciem kryje sie zalozenie, ze kazda osoba posiada wiasny, heterogeniczny charakter,
ktory sprawia, ze moze ona i zazwyczaj ma indywidualny wplyw na osiggana
produktywnosé. Z drugiej strony ilosciowe i modelowe podejscie postrzega cztowiek
jako czynnik, ktéry zachowuje si¢ w ten sam sposéb (nie jest wewngtrznie
zr6znicowany), podejscie to podsumowuje heterogeniczne czynniki pracownicze i
przektada je na zestaw identycznych zachowan. Linia pozioma na gorze wyznacza
orientacje na podejmowanie decyzji 0 znaczeniu strategicznym. Orientacja ta zaklada

absolutne zaufanie do procesu planowania a przede wszystkim do przyjetej juz strategii.

Rysunek 2.20. Cechy rachunkowosci zarzadczej w USA i Japonii.

Orientacja na podejmowanie decyzji strategicznych

Amerykanska rachunkowosc zarzgdcza

Analiza odchylen z wykorzystaniem
programowania liniowego Analiza CVP (koszt, wolumen, zysk}

Alokacja kosztow ogdlnych do produktu Indywidualna analiza kosztow

Optymalny poziom zapasow

lloéciowe i modelowe Jakosciowe i

podejécie ™ Rachunkowos¢ strukturalne podejscie
. Rach. Kosztow standardowych

Keontrola budzetu
Analiza odchylen wyniku

Metody rachunkowosci z

Analiza statystyczna kosztow wykorzystaniem nauk behawioralnych

Japoriska rachunkowosé zarzadcza

Orientacja na zarzadzanie poprzez wewnetrzna wspofprace

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Nishimura , management accounting.
Feed Forward and Asian Perspective. Palgrave Macmillan 2003, str.32
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Rola managera jest wykonywanie przyjetych planéw strategicznych. Manager nie jest w
stanie wiele zrobic¢ jezeli btad kryje si¢ juz samej przyjetej strategii, nawet przy najlepszej
kontroli wykonywania przyjetych planéw i doskonatej wspdipracy z pozostatymi

managerami i pracownikami.

Na dole linii poziomej umieszczono orientacje na zarzadzanie poprzez wzajemnag
wspotprace. Orientacja ta oznacza zaufanie przede wszystkim do cziowieka i jego
zdolnosci do petnienia funkcji kontrolnych. Skutkiem takiego zaufania jest mozliwosé
zmiany przyjetych planéw w trakcie ich wykonywania przez managera. Btedny plany lub
nawet strategia podlega modyfikacjom pod warunkiem dobrej wspotpracy wszystkich
managerow i pracownikow przy kontroli catego procesu. Na podstawie takiego zatozenia
w japonskich przedsi¢biorstwach funkcjonuje na przyktad Total Quality Control, cykl
PDCA w kulturze ciaggtego doskonalenia lub system sugestii.

Rachunkowos$¢ zarzadcza jest odmiennie postrzegana w zaleznosci od podejscia jakie
zostanie przyjete. W modelu analizy ilosciowej rachunkowos¢ zarzadcza to informacja
taka sama jak informacja ekonomiczna lub socjologiczna. Takie traktowanie informacji
z rachunkowosci zarzadczej utatwia jej wykorzystanie w modelach shuzacych
podejmowaniu decyzji. Jednak metody analizy strukturalnej traktuja rachunkowosé
zarzadcza jako niezalezny system rachunkowy lub specyficzny system transformowania
informacji blisko zintegrowany z rachunkiem zyskéw i systemem podwdjnego zapisu w
ksiegach rachunkowych. Bioragc pod uwage powyzsze wyjasnienia w prawym dolnym
kwadracie umieszczono tradycyjne metody rachunkowosci zarzadczej takie jak rachunek
kosztéw standardowych i kontrole budzetu. Dalej od srodkowego pola oznaczajacego
system ewidencji transakcji ekonomicznych i kontroli kosztdbw w przedsi¢cbiorstwie
umieszczono nauki behawioralne wykorzystywane w rachunkowosci zarzadczej. Analiza
odchylen z wykorzystaniem programowania liniowego, alokacja kosztow ogdlnych oraz
optymalny poziom zapasow zostaty umieszczone w lewym gornym kwadracie w pewnej
odleglosci od samego centrum rachunkowosci. Metody te zostaly tam umieszczone
poniewaz cechuje je silna orientacja na podejmowanie decyzji strategicznych i
jednoczesnie nastawienie na analize ilosciowa. llosciows analize wykorzystuje rowniez
analiza odchylen od zysku oraz statystyczna analiza kosztow, jednak ze wzgledu na
orientacje na wewngtrzna wspotprace metody te umieszczono w lewym dolnym

kwadracie. Z uwagi na orientacjc na podejmowanie decyzji strategicznych oraz
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jakosciowy charakter analiza CVP oraz indywidualna analiza kosztéw zostala
umieszczona w prawym goérnym kwadracie. W zwigzku szybko zmieniajagcymi sig¢
zaawansowanymi technologiami oraz intensywna konkurencja w zakresie strategii
produktow réwniez amerykanskie firmy w coraz wigkszym stopniu zainteresowane sa
metodami  wykorzystujagcymi  strukturalng i jakosciowa analize. Przykladem
potwierdzajacym migracje w ta strone jest rozwdj rachunku kosztéw dziatan (ABC).
Jednak kiedy porownany zostanie charakterystyczny dla japonskiej rachunkowosci
zarzadczej rachunek kosztéw celu z amerykanskim ABC uwidocznione zostang
najwicksze rdznice pomiedzy tymi dwoma systemie. Rachunek ABC jest oparty przede
wszystkim na sprzezeniach zwrotnych i scistym trzymaniu si¢ przyjetego planu natomiast
rachunek kosztow celu nastawiony jest na sprz¢zenia wyprzedzajace i wewnetrzng
wspotprace oraz mozliwos¢ ciaglej aktualizacji przyjetej strategii i planow
strategicznych. Mimo nieustannie zwigkszajacego si¢ udzialu wykorzystania
komputer6w i metod wspieranych przez zaawansowane programy obliczajace japonscy
menagerowie w odréznieniu od amerykanskich kolegébw weciaz pokiadaja wieksze

zaufanie w ludzka ocene sytuacji niz komputerowe modele i symulacje %2

Podejscie amerykanskie (Activity Based Costing (ABC), Activity Based Budgeting
(ABB), Activity Based management (ABM) ) 2?2 zmierza do wyznaczenia
indywidualnego, jednostkowego kosztu produktu, natomiast w podejsciu japonskim w
szczuptym przedsiebiorstwie wyznaczany jest jedynie sredni koszt przetworzenia dla

zdefiniowanych strumieni wartosci.

Japonska rachunkowos¢ zarzadcza w odroznieniu od amerykanskiej charakteryzuje sie
duza specyfika metod i koncepcji. Podobnie duza specyfike mozna znalezé w
rachunkowosci zarzadczej w krajach niemieckiego obszaru jezykowego??3. Analogie
pomiedzy niemieckim i japonskim systemem rachunkowosci zarzadczej wida¢ rowniez
w silnym 1 Dbliskim jej zwigzaniu z procesami produkcji 1 w wigkszej

interdyscyplinarnos¢. Teoretyczne podstawy rachunku kosztow w Niemczech réznig sig

221 A, Nishimura , management accounting. Feed Forward and Asian Perspective. Palgrave Macmillan
2003, str.33

222 \Wiecej w : T. Wnuk-Pel Activity based costing & management, DIFIN 2006; T. Wnuk-Pel
Funkcjonowanie rachunku kosztow dziafari w przedsiebiorstwach w Polsce, Wydawnictwo Ut 2011,
223 A, Szychta. Etapy ewolugji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej. Wydawnictwo
Uniwersytetu £0dzkiego, t6dz 2008, str. 72
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od angloamerykanskich silniejszym powigzaniem z teorig produkcji , teorig kosztow i

teorig inwestycji 224,

Nastawienie na wspotprace wewnetrzng oraz analize strukturalng i jakosciowag w
przedsigbiorstwach japonskich przetozylo si¢ na wyodrebnienie podsystemu
rachunkowosci zarzadczej dostosowanego do specyficznych wewnetrznych potrzeb
informacyjnych przedsigbiorstwa. Podsystem ten zawierat precyzyjne i szczegétowe
informacje dostosowane do indywidualnego odbiorcy wewnetrznego. Analogie mozna
znalez¢ niemieckim w systemie rachunkowosci zarzadczej. Systemy zarzadzania
kosztami w niemieckich przedsigbiorstwach roznity si¢ od amerykanskich wiekszym
stopniem szczegOtowosci i szerszym zakresem. Niemieckie systemy zarzadzania
kosztami charakteryzowaty si¢ miedzy innymi stosowaniem analitycznego planowania
kosztow, ujmowanych wedtug rozny kryteriow, w tym kosztow pierwotnych i wtornych,
bardziej szczeg6towa metoda kontroli kosztdw w precyzyjnie definiowanych osrodkach
odpowiedzialnosci za koszty (w centrach kosztow), wyraznym koncepcyjnym
rozrdznieniem miedzy potrzebami informacyjnymi oraz wymaganiami ewidencyjnymi
dla celow zewnetrznej sprawozdawczosci i dla celow wewngtrznych, zwigzanych z
zarzadzaniem. Rozr6znienie to znalazto swoje odzwierciedlenie w duzych
przedsiebiorstwach w dualistycznym podejsciu do ksztattowania zaktadowych plandéw
kont, polegajacym na prowadzeniu dwoch oddzielnych, lecz ze sobg powigzanych

uktadéw kont.?%®

2241, Sobanska, Tendencje rozwoju rachunku kosztéw w Niemczech. Wydawnictwo Uniwersytetu
toédzkiego, £6dz 1997, str. 8

225 A, Szychta. Etapy ewolugji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej. Wydawnictwo
Uniwersytetu £0dzkiego, t6dz 2008, str. 75
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2.5 Kultura ciaglego doskonalenia

Jako wzor kultury lean management przedstawia si¢ kulture Toyoty. Przez wiele lat
funkcjonowania na rynku japonskim i doskonalenia swojej kultury Toyota nie stworzyta
dokumentacji, ktora opisywataby jej kultur¢ organizacyjnag. Nowi cztonkowie w
organizacji przejmowali w sposdb naturalny nowa kulturg poprzez szkolenia wewnetrzne
I nabieranie doswiadczenia w pracy. Jednak nie istniaty podreczniki i instrukcje
dokumentujace kulture organizacyjng Toyoty. Ekspansja Toyoty na caty swiat i cheé
zaimplementowania zasad szczuptego przedsigbiorstwa w filiach Toyoty poza Japonia
spowodowaly, ze zdecydowano stworzy¢ dokument opisujacy kulture Toyoty. W 2001
roku, po dziesieciu latach przygotowan pod nadzorem éwczesnego Prezesa Toyoty Fujio
Cho powstat dokument nazwany Droga Toyoty 2001. We wstepie dokumentu znalazta
si¢ kwestia, ze Toyota jako prawdziwie globalna firma, powinna kierowac si¢ wspding
kultura korporacyjng. Droga Toyoty 2001 to dokument posiadajacy trzynascie stron. Jego
celem bylo wyjasnienie menadzerom spoza Japonii a zwlaszcza ze Standw
Zjednoczonych zasad Toyoty. Droga Toyoty uznawana jest w literaturze za fundament
wspolczesnej oceny tego przedsicbiorstwa. Podkresla sie, ze to wiasnie niepowtarzalna
kultura korporacyjna opierajaca si¢ na konsekwentnej realizacji ewolucyjnych zmian jest
przyczyna sukcesu Toyoty na swiecie??®. W literaturze dostrzega sie rosnaca site Toyoty
i che¢ podazania ta samg droga przez inne przedsiebiorstwa, probujace zrozumie¢ na
czym polega lean management. Wskazuje sie, ze przedsigbiorstwa powinny skupic¢ si¢ na

kluczowych elementach kultury zarzadzania przedstawionych w Toyota Way. 2%’

Model drogi Toyoty przedstawia rysunek 2.21.

226 R, Mularczyk, Jak Toyota radzi sobie ze swiatowym kryzysem gospodarczym?. Harward Business
Review, Polska, Lipiec- Sierpier 2009

227 B, Humeau, D. Jacquemont, J. Tilley, Beyond “Cords and Cards”. Five Powerful Ideas That Really Drive
Toyota Production System. McKinsey 2008, str. 35-36
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Rysunek 2.21. Dom Toyoty. Kultura organizacyjna Toyoty.

Zrédio: J.K. Liker, M Hoseus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyota, MT
BIZNES, Warszawa 2009 , Str.42

Model ten nazywany jest rowniez domem Toyoty. Dom zwienczony jest dachem, ktory
definiowany jest jako najwyzsza jakos¢, najnizszy koszt, najkrotszy czas, najwyzszy
poziom bezpieczenstwa i najwyzsze morale.??® Elementy te mozna krdotko uja¢ jako
jakos¢, koszt, bezpieczenstwo i serwis (okreslany tez jako czas z podwdjnym znaczeniem
— po pierwsze jako krotki czas dostawy na rynek osiagniety dzieki skroconym cyklom
produkcyjnym i krétszym cyklom projektowania od idei do wprowadzenia na rynek, po
drugie jako ograniczony czas klienta??®). Trzy z czterech elementow s3 identyczne jak w
zelaznym trojkacie zarzadzania (przedstawionym na rysunku 2.22).

228 | jker JK. Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. MT Biznes 2005,
Str. 73

229 Wiecej w: J.S. Czarnecki, Zarzgdzanie jako nadawanie sensu kombinaciji zasobdw.[w:] 1.Sobariska
Rachunkowos¢ Zarzgdcza, Podejscie Operacyjne i Strategiczne, C.H Beck, Warszawa 2010, str 32-35
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Rysunek 2.22. Zelazny trojkat w zarzadzaniu

Koszty

Jakosé Czas/Serwis

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: www.pmi.org (12.04.2013)

Dodatkowym elementem jest bezpieczenstwo pracownikow, do ktérego szczupta

organizacja przyktada szczeg6lng uwage.
Dach domu Toyoty oparty jest na dwoch filarach — najwazniejszych wartosciach Toyoty:

1. Szacunek wobec ludzi

2. Ciagtle doskonalenie.

Szacunek wobec ludzi to szeroko rozumiany szacunek do wszystkich interesariuszy:
pracownikdw, klientow, inwestoréw, dostawcdow, dilerow, cztonkow spotecznosci w
ktorej funkcjonuje przedsicbiorstwo. Szacunek w Toyocie oznacza podejmowanie
wysitku w celu 1wzajemnego zrozumienia pozostatych ludzi, branie na siebie
odpowiedzialnosci oraz ciagle budowanie wzajemnego zaufania. Z szacunkiem
nierozerwalnie wiaze si¢ praca zespotowa. W Toyocie najwyzsza wydajnos¢ jednostki
oraz calego zespotu uzyskuje si¢ poprzez stymulowanie osobistego i zawodowego

rozwoju pracownikow oraz dzieleniem si¢ mozliwosciami rozwoju.
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Ciagle doskonalenie to praca kazdego pracownika nad poprawa i rozwojem. Zdaniem
menadzerow Toyoty to dzi¢ki procesowi ciggtego doskonalenia Toyota z producenta

maszyn wiokienniczych stata si¢ gigantem motoryzacyjnym na swiatowym rynku.
Ciagte doskonalenie oparte jest na trzech fundamentach:

1. Wyzwanie polegajace na tworzeniu dlugofalowej wizji i pokonywaniu
przeciwnosci z odwaga i kreatywnoscia

2. Kaizen czyli nigdy nie konczacy si¢ proces poprawy poprzez dazenie do
innowacji i ewolucji

3. Genhi genbutsu czyli wiara w to, iz w poszukiwaniu faktow nalezy dojs¢ do zrodia
aby moc podejmowa¢ wiasciwe decyzje biznesowe, budowac konsensus i osiggac¢

cele w mozliwie krétkim czasie.

Szefowie Toyoty podkreslaja, ze najwigksze wyzwanie zwigzane z ekspansja swiatowa
polega na tym, ze korporacja odmawia jakichkolwiek kompromiséw zwigzanych z
filozofia drogi Toyoty. U podstaw ekspansji stoi zalozenie, ze bez silnej kultury
zakorzenionej we wszystkich jednostkach przedsigbiorstwa na calym swiecie koncern

straci przewage konkurencyjna??.

Kulture Toyoty mozna tez przedstawi¢ w postaci trzech pozioméw kultury zgodnie z

modelem E.H. Sheina co zostaty zaprezentowane na rysunku 2.23.

230 ) K. Liker, M Hoseus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyota, MT BIZNES, Warszawa 2009 , Str.
45
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Rysunek 2.23. Aspekty kultury Toyoty zgodnie z modelem kultury organizacyjnej E.H.
Scheina

Co widzimy?
~Dom” drogi Toyoty, ,dom” TPS, misja firmy, céwiadczenia na
temat wartosci, firma japoriska, wskainiki wysokiej jakosci,

Artefakty narzedzie TPS (jak andon, kanban); programy edukacyjne na
i zachowanie rzecz spoteczenstw lokalnych
Co glosza?

Szacunek dla ludzi; ciggle doskonalenie; najwainiejszy jest
klient; praca na rzecz spoteczenstwa; stawianie czota
wyzwaniom; samodzielnosé; ,odpowiedni proces zapewni
odpowiednie rezultaty; inwestowanie w rozwdj spotecznosci
lokalnej; bezpieczne srodowisko; jakosc, jakosc, jakosc!

MNormy i wartosci

W co gleboko wierzg i wedtug jakich zasad dziatajg?

Firma ma liczne zobowigzania wobec ludzi, partnerdw i

spoteczenstwa; satysfakcja klienta jest kwestig honoru,

kierownicy wyZszego szczebla sg opiekunami instytucji

spotecznej , ktdra ma istniec diuiej niz oni sami, firmy

powinny adaptowac sie do srodowiska, ale moga takie je
. kontrolowac

Zalozenia podstawowe

Zrédio: J.K. Liker, M Hoseus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyota, MT
BIZNES, Warszawa 2009 , Str.112

Artefakty i zachowania to te elementy kultury Toyoty, ktore wida¢ zaréwno na zewnatrz
firmy przy jej relacji z otoczeniem jak i wewnatrz Toyoty na stanowiskach pracy i w jej

dokumentach wewngtrznych.

Normy i wartosci Toyoty w duzym stopniu zostaty opisane w dokumencie wewngtrznym
».Toyota Way 2001”. Zawieraja one informacje o otwarcie gtoszonych zatozeniach
dotyczacych tego, co oznacza fakt bycia czgscig Toyoty.

Zalozenia podstawowe w Toyocie to oparcie kultury organizacyjnej na relacjach,
wzajemnych zobowiagzaniach i poczuciu odpowiedzialnosci. Toyota jest traktowana
przez jej wiascicieli, zarzad oraz kierownikdw jako spoteczenstwo w miniaturze, dazace
do osiggniecia dobrobytu dla wszystkich jej cztonkéw i partnerow. Takie
przedsigbiorstwo jest ztozong siecig relacji a nie tylko transakcji biznesowych . Zaufanie,
honor i partnerstwo sg istotniejsze, niz kontrakty, bilans kosztow i zysku czy strategia
biznesowa. Toyota musi funkcjonowac¢ jako firma przynoszaca zyski po to, aby mogta
0siagna¢ swoje poszczegolne cele - zysk sam w sobie nie jest jednym z nich. Toyota to

zywy organizm, ktory dazy do podtrzymania swojego istnienia i ciggtego rozwoju.
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Pracownikow Toyoty charakteryzuje dychotomia pomiedzy pokora wobec otoczenia a
jednoczesnie wiara w to, ze wszystko mozna osiaggna¢ pod warunkiem odpowiedniego
zaangazowanie w realizacje celu. Motorem dazenia do innowacji i ciagtego doskonalenia
jest dyskomfort wynikajacy z przekonania, ze kolejny kryzys moze przyjs¢ juz jutro.
Umiejetnos¢ osiggania ambitnych celow przez pracownikéw Toyoty oraz entuzjazm
temu towarzyszacy moze spowodowaé¢ samozadowolenie i arogancje. Liderzy Toyoty
nieustannie przypominaja wszystkim, ze to wtasnie samozadowolenie i arogancja jest

najwickszym niebezpieczenstwem dla firmy. 231

231 J K. Liker, M Hoseus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyota, MT BIZNES, Warszawa 2009 , Str.
113-114
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2.6 Ksztaltowanie kultury ciaglego doskonalenia

Kultura organizacyjna zgodna z zasadami lean moze podlega¢ modyfikacjom, tak jak
kazda inna kultura w organizacji. Przyktadem na skuteczng zmiang Kkultury
organizacyjnej moze by¢ pasazerski terminal SAS (Scandinavian Airlines System) na
lotnisku w Kopenhadze (firma ta rdwniez brata udziat w badaniach IRIC)?%2, Firma ta na
poczatku lat osiemdziesiatych przeszta powazng restrukturyzacje. Przed restrukturyzacja
gtownymi wyznacznikami dziatalnosci firmy byta technologia i produkcja. Praktyki jaki
taczyly pracownikdw SAS stawiaty na pierwszym planie pilotow, mechanikéw i
kierownikdéw nadzoru. W wyniku restrukturyzacji zmieniono kulture organizacyjna
przedsiebiorstwa, teraz to rynek i obstuga klientéw staly sie najwazniejsze. Wczesniej
pracownicy obstugi klienta nastawieni byli przede wszystkim na wykonywanie polecen
swoich kierownikow oraz przestrzeganie ustalonych zasad i regut. Nikt nie pytat ich o
zdanie a jedynie wydawat polecenia. Po restrukturyzacji zmieniono ich podejscie do
pracy, to oni stali si¢ najwazniejszym elementem organizacji a kierownicy stali si¢ przede
wszystkim doradcami. Szeregowi pracownicy mogli podejmowac samodzielnie decyzje
I jedynie juz po fakcie informowac¢ o nich swoich przetozonych. Zmiany kultury
organizacyjnej polegajace na zmianie praktyk pracy pozwolito wyjs¢ przedsigbiorstwu z

kryzysu i jego dalszy rozwo;.

Kultura organizacyjna moze podlega¢ zmianom, ktére mozna kontrolowaé w istotnym
stopniu, mozna wiec napisaé, ze kulturag organizacyjng mozna zarzadza¢. Badania
Eberharda Witte przeprowadzone na gruncie niemieckim pokazuja, ze skuteczna
modyfikacja istniejacej kultury organizacyjnej wymaga spetnienia kilku podstawowych
warunkow oraz powinna odbywaé sie¢ w okreslonych krokach?® przedstawionych na
rysunku 2.24. Podstawowym warunkiem skutecznej zmiany kultury organizacyjnej jest
posiadanie w organizacji dwoch ludzi: osoby posiadajacej wiadze (Machtpromotora) oraz
osoby posiadajacej wiedze (Fachpromotora). Obie te role sa niezbedne przy

wprowadzaniu zmian i najlepiej jesli nie sg taczone w jednej osobie lecz stanowia

232 Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M. Kultury | organizacje. Zaprogramowanie umystu. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne 2011, str.359

233 Witte E. Power of Innovation: A two- center theory. International Studies of management and
Organization, vol.7, No. 1
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fizycznie odre¢bne jednostki. Machtpromotorem powinna by¢ osoba, ktdra jest nie tylko
przetozonym z urzedu ale przede wszystkim posiada charyzme. Zadaniem Fachpromotor
jest analiza istniejacej kultury organizacyjnej i wyodrgbnienie funkcjonujacych
subkultur.

Rysunek 2.24. Etapy zarzadzania kulturg organizacyjna.

Opracowanie Dokonanie Stworzenie sieci

kulturowej mapy —> wyboréw — propagatoréw
organizacji strategicznych Zmian w organizacji

|
\
Zaprojektowanie Zaprojektowanie ] ;

koniecznychzmian —> koniecznych zmian —> Oﬁ[egldggggéfne.
strukturalnych proceduralnych polityki p 4

\Z

Monitoring kultury
organizacyjnej
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Hofstede G. Hofstede G.J. Minkov M.

Kultury I organizacje. Zaprogramowanie umysfu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
2011, str.383

Opracowanie kulturowej mapy organizacji moze odbywaé¢ si¢ poprzez analize
symptoméw kultury organizacyjnej. Analiza ta pozwala okresli¢ wartosci i normy a takze
zachowania akceptowalne w organizacji. W nastepnym kroku mozliwa jest ich ocena w
perspektywie zbieznosci z zalozonymi wartoéciami, normami i zachowaniami 2* W
literaturze mozna znalez¢  zalecenia  stosowania  zrdznicowanych  technik
diagnostycznych, takich jak:%%®

1. Dokonywanie obchodu przedsigbiorstwa

234 M.Gableta, E Karamalla, Firma z charakterem. Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
Personel 1999, nr 4

2351, Swiatek — Barylska, Ksztaftowanie relacji spofecznych w organizacji w swietle zarzgdzania przez
wartosci, [w:] Metody organizacji i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych W. Blaszczyk (
red.), Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2005, str 237
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2. Analiza dokumentacji
3. Uczestnictwo w naradach kierownictwa

4. Badania kwestionariuszowe

Posiadajac trafnie okreslony stan obecny Machtpromotor powinien uja¢ sugestie co do
zmiany kultury organizacyjnej w budowanej strategii organizacyjnej. Powinien on wziaé

pod uwage nastepujace kwestie:

1. Mocne i stabe strony obecnej mapy kulturowej

2. Czy istnieje mozliwos¢ dalszego funkcjonowania organizacji z obecng kulturg?

3. Czy przy istnieje mozliwos¢ wprowadzenia zmian, ktérych chcialoby
kierownictwo?

4. Czy korzysci wynikajace z tych zmian beda wigksze niz koszty ich

wprowadzenia?

Czy organizacja dysponuje niezbednymi srodkami na przeprowadzenie zmian?

Jakie kroki nalezy przedsiewzia¢ aby wprowadzi¢ zmiany?

Zdanie sobie sprawy z waznosci swojej roli we wprowadzeniu zmian.

© N o o

Czy bedzie miat dostatecznie wiele czasu aby mdc przeprowadzi¢ zmiany do
konca?

9. Czy moze liczy¢ na poparcie organizacji przy wprowadzaniu zmian?

10. Kto bedzie wprowadzat zmiany?

11. Kto stawi najgrozniejszy opor?

12. Czy i jak ten opdr ostabi¢?

Zmiany kultury organizacyjnej czesto wymagaja zmian strukturalnych polegajacych na
przeniesieniu pojedynczych pracownikow pomiedzy istniejacymi dziatami lub likwidacje
dotychczasowych dziatdw oraz powotanie zupetnie nowych komérek. W tym drugim
przypadku wystepuje przenoszenie zazwyczaj catej grupy ludzi, ktérzy przenosza ze sobg
elementy swojej dotychczasowej kultury organizacyjnej. W przypadku, kiedy nowe
srodowisko lub zadania wymuszaja zmiang wypracowanych wczesniej metod
wspoélidziatania w grupie istnieje duza szansa na pozbycie sie réznych niepozadanych
aspektow starej kultury. Wprowadzenie nowych procedur pociaga za soba zmiane metod
dziatania, modyfikacj¢ kontroli, komunikacji oraz stopnia automatyzacji. Zmiany te

moga polega¢ zarowno na zwigkszeniu stopnia intensywnosci i skomplikowania jak i na
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uproszczeniu procesow oraz poszczegolnych dziatan we wszystkich dziatach w tym takze

procesow rachunkowosci zarzadczej.

Podczas zmiany kultury organizacyjnej zmianie podlegaja rowniez polityka personalna.
Modyfikacjom podlega system szkolen i doboru pracownikéw. Jednakze same szkolenia
nie zmienig kultury organizacyjnej, pracownicy musza chcie¢ si¢ zmieni¢ a szkolenia
majg im w tym tylko poméc i wskaza¢ odpowiedni Kierunek zmian. Same szkolenia,
ktore nie sg wspierane przez ,twarde” zmiany najprawdopodobniej nie beda w stanie
przynies¢ oczekiwanych efektow i zmieni¢ istniejacej kultury organizacyjnej. Istotne
znaczenie maja symbole, takie jak nowa nazwa, logo, nowe stroje dla pracownikow, hasta
czy portrety na scianach. Aby symbole odniosty odpowiedni skutek musza by¢ poparte
istotnymi zmianami na nizszych poziomach kultury organizacyjnej czyli bohaterow,

rytuatoéw i wartosci przywadcow.

Zmiany kulturowe powinny by¢ systematycznie monitorowane przez Machtpromotora.
Po uptywie odpowiedniego czasu diagnoza istniejacej kultury organizacyjnej powinna
by¢ powtdrzona. Diagnoza ta stanie si¢ poczatkiem procesu monitorowania zmian w
kulturze organizacyjnej, dzigki ktéremu mozna oceni¢ postepy przy wdrazaniu nowej

kultury organizacyjnej i wprowadzi¢ ewentualne poprawki.

Szczeg6lng role w procesie utrwalania kultury organizacyjnej petnia symbole?®:

1. Symbole fizyczne takie jak sposdb ubierania si¢, przedmioty, ktérym nadaje si¢
znaczenie symboliczne, odznaka lub logo przedsigbiorstwa, insygnia wiadzy
takie jak ubior, wyposazenie i lokalizacji gabinetu, samochod stuzbowy lub
miejsce na parkingu przed siedziba przedsigbiorstwa

2. Symbole jezykowe — okreslony zwroty, gesty, skroty zrozumiate tylko dla
cztonkéw danej organizacji, etykietowanie cztonkdéw wiasnej organizacji i
przeciwnikow. Postugiwanie si¢ symbolami jezykowymi prowadzi¢ moze do
tworzenia si¢ mitow spotecznych, odwotujacych sie do sukceséw organizacji i
heroicznych okreséw jej dziatalnosci. Mity przedstawiajg rzeczywistos¢ w

sposob dychotomiczny, jednoznacznie kontrastujacy opisywane zjawiska

236 5zerzej oméwione w: C. Sikorski, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategie, metody.
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2009
159



3. Symbole behawioralne — to przede wszystkim stosowane w organizacji rytuaty,
wszelakie wiece, spotkania, akademie, marsze, pikiety, spotkania integracyjne,
4. Symbole osobowe — czyli bohaterowie organizacji. Umozliwiaja odwotanie sig¢
do modelu idealnego cztonka danej organizacji, ktorym jest konkretny zywy
cztowiek. Stosowane sg tutaj zarébwno rozproroszone wzorce osobowe jak i
wzorce zintegrowane. Rozproszone wzorce osobowe to godne nasladowania
cechy wystepujace u réznych pracownikoéw, razem tworzace model osobowy
przedstawiciela pozadanej kultury. Zintegrowane wzorce osobowe pojawig Si¢
wtedy, kiedy wymagane jest posiadanie gotowego i kompleksowego wzoru do
nasladowani. W ten sposob pojawiajg si¢ idole w danej organizacji, ktorzy

uznawani Sg za autorytety we wszystkich dziedzinach.

W literaturze znajdujg sie¢ wskazowki dotyczace wdrazania kultury organizacyjnej

zgodnej z lean. Zostaty one sformutowane na podstawie wieloletnich badan nad

wdrazaniem zasad szczuptego myslenia w grupie Toyoty w jej filiach znajdujacych sig

poza Japonia. Wskazowki te zostaty wymienione w ponizszych punktach: 2’

Warunkiem  koniecznym inicjowania  szczuplego przedsigbiorstwa  jest
wystepowanie srodowiska szacunku wobec ludzi.

Szerzenie inicjatywy podniesienia poziomu Kaizen musi zacza¢ si¢ na samej gorze
struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa i schodzi¢ kaskadowo w dot tej struktury
zgodnie z procesem Hoshin.

Eksperci powinni by¢ wykorzystani w roli nauczycieli, doradcow i treneréw. Jednak
odpowiedzialnos¢ za usprawnienia powinna w catosci leze¢ po stronie tych, ktérzy
zarzadzaja organizacja.

Inicjatywe kultury ciaglego doskonalenia powinno zacza¢ si¢ od szybkiego i
prostego rozwigzywania problemow, bez skupiania si¢ na efektach finansowych w
pierwszych dwdch latach

W przypadku branz ustugowych, nie powinno si¢ skupia¢ swoich wysitkow na
zastanawianiu sig¢ jak wdrozy¢ zasady szczuptego myslenia w dziatalnosci ustugowej
znacznie roznigcej sie od dzialalnosci produkcyjnej. Powinno sie zaczaé
identyfikowac 1 rozwigzywaé codzienne problemy oraz matymi krokami dochodzi¢

do wigkszych usprawnien.

237 ) K. Liker, M Hoseus, Kultura Toyoty. Serce | dusza filozofii Toyota, MT BIZNES, Warszawa 2009 ,
Str.601
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6. Sam proces wprowadzanie szczuptej kultury organizacyjnej nie powinien wymagac
znacznych nakfadow finansowych. Wystarczajace s nagrody na niskim,
symbolicznym poziomie. Wazny natomiast jest element zabawy i ogdlnego
zaangazowania.

7. Nalezy skupi¢ si¢ na dtugookresowych efektach. W ciggu dwdch pierwszych lat
kierownictwo powinno skupi¢ si¢ na rozwijaniu pracownikOw i pracy zespotowej
bez oczekiwan duzych efektéw finansowych

8. Czlonkowie zespotdw i kierownicy, ktorzy coraz lepiej radza sobie z procesem
rozwigzywania problemdw, sami chcg przyjmowaé na siebie coraz ambitniejsze cele,
ktore obejmuja catg organizacje. Pracownicy w miare osiggania kolejnych celow
staja si¢ przygotowani i wewnetrznie zmotywowanie do podejmowania wigkszych

wyzwan.
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Rozdzial 3. System rachunkowosci zarzadczej jako system
komunikowania w szczuplym przedsiebiorstwie

3.1 Wybdr obiektu badawczego. Charakterystyka badanego
przedsiebiorstwa

Obiektem badan jest zaktad produkcyjny, ktéry na potrzeby niniejszej dysertacji zostat
nazwany jako Zaklad SID funkcjonujacy w ramach Korporacji SID. Jest on
zlokalizowany w centralnej Polsce i zajmuje si¢ wytwarzaniem szybko zbywalnych
produktow w branzy spozywczej. Badany zaktad produkcyjny prowadzi dziatalnos¢ od
lat osiemdziesiagtych ubiegtego wieku. W 2007 zostal on przejety przez japonska
korporacje 0 zasiegu globalnym z siedzibg w Tokio. Korporacja ta w celu zarzadzania
podmiotami na catym swiecie poza Japonig stworzyta spotke corke z siedziba w Genewie,
ktora jest bezposrednim wiascicielem Zaktadu Produkcyjnego SID. Korporacja oprocz
wymienionego Zakladu posiada jeszcze 21 fabryk na calym Swiecie, 90
przedstawicielstw oraz 6 centrow badan i rozwoju. We wszystkich tych strukturach
zatrudnia okoto 25 000 pracownikéw. Wraz z przejeciem w 2007 roku polskiego Zaktadu
produkcyjnego rozpoczat sie proces wdrazania innowacyjnej kultury organizacyjnej i
transformacja w kierunku zbudowania szczuptego przedsigbiorstwa (lean enterprise) oraz
kultury organizacyjnej zorientowanej na cigglte doskonalenie, ktéra wystepuje we
wszystkich strukturach korporacji w réznych obszarach kulturowych.

Zaktad SID jest przedsicbiorstwem innowacyjnym zgodnie z definicja innowacyjnosci
OECD :. %8 O innowacyjnosci badanego przedsiebiorstwa decyduje jego kultura

organizacyjna, ktora jest wynikiem wdrozenia koncepcji szczuptego zarzadzania.

238 |nnowacja jest to wdrozenie w praktyce gospodarczej nowego albo znaczaco
udoskonalonego produktu, ustugi lub procesu, w tym takze wdrozenie nowej metody
marketingowej lub organizacyjnej redefiniujacej sposdb pracy lub relacje
przedsiebiorstwa z otoczeniem. Nowe rozwigzanie nie jest innowacja, dopdki nie ma
ono praktycznego zastosowania. Innowacja moze mie¢ charakter techniczny,

marketingowy, organizacyjny lub procesowy]
http://www.oecd.org/science/innovationinsciencetechnologyandindustry/2101733.pdf. 2014-08-09
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Zaklad produkcyjny SID zatrudniat w latach 2008-2014 okoto 400 pracownikdw
bezposrednio produkcyjnych oraz okoto 100 niebezposrednio produkcyjnych ( w tej
grupie znajdowali si¢ réwniez czlonkowie Zarzadu Zakladu produkcyjnego oraz
dyrektorzy funkcji pomocniczych realizowanych przez Dzialy takie jak Finansowy,
Zarzadzania Kadrami, Logistyki itd.). Wsrod zatrudnionych pracownikow szesciu byto
narodowosci japonskiej. Jeden z tej czworki byt dyrektorem ds. jakosci, pozostali petnili
funkcje kierownicze w Dziatach Inzynieryjnym oraz Jakosci. Struktura organizacyjna
Zaktadu SID jest sptaszczona i ma formg podzielong przedstawiong w rozdziale 1.1.3, w
ktorej najbardziej wyeksponowang czescig jest linia posrednia skiadajaca si¢ z
kierownikdw liniowych i samodzielnych specjalistéw do nich raportujacych.

Zaktad produkcyjny wytwarza roznorodne produkty w niemal tysigcu réznych
wariantach i konfiguracjach. Wolumen produkcji mierzony jest w wspélnej dla catej
Korporacji SID jednostce pakietu tysigca sztuk wyrobdw gotowych. Produkcja
podzielona jest na dwa gtowne etapy: obrébki surowca oraz wytwarzanie i pakowanie
wyrobow gotowych. Ten podziat produkcji widoczny jest w strukturze organizacyjnej
Zaktadu (przedstawionej na rysunku 3.1), gdzie wyodrgbniony zostat Dziat
Przygotowania Surowca, w ktorym dobywa sie obrdbka surowcow oraz Dziat Produkcji
i Pakowania Wyrobow. Zaklad posiada wiasne magazyny surowcOw oraz wyrobow
gotowych, a takze jednostki zajmujace sie transportem, ktdre w strukturze organizacyjnej
wyodrebnione zostaty jako Dziat Logistyki. Dziat Logistyki jest czgécig Dziatu Ustug
okotoprodukcyjnych w sktad ktorego oprocz Logistyki wchodzg takie dziaty jak
Zakupow, Planowania i Obstugi Klienta oraz Dziat Celny ( w zwigzku z duzym
wykorzystywaniem surowcéw pochodzacych z zagranicy i podlegajacych regulacjom
celnym, a takze wysytka wyrobow gotowych na pie¢ kontynentéw). Wysoki stopien
zautomatyzowania produkcji sprawia, ze w Zakladzie funkcjonuje rozbudowany Dziat
Inzynieryjny, do ktdrego obowigzkéw, oprdcz utrzymania w gotowosci parku
maszynowego, nalezy scista wspoOipraca z strukturami sprzedazowymi w zakresie
mozliwosci wprowadzania w obecnie wytwarzanych produktach drobnych modyfikacji
oczekiwanych przez rynek. Modyfikacje te, polegaja na przyktad na zmianie ksztattu

opakowania, jego kolorystyki lub uzywanych materiatow.
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Rysunek 3.1. Schemat organizacyjny Zaktadu Produkcyjnego SID

Dyrektor
Zarzadzajacy
Kierownik
ds. BHP
f | I | | 1
Dyrektor Lok Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor
= ds. Ustug Okoto : . JhE
Produkcji pr.o dukeyjnych Finansowy ds. Kadr ds. Jakosci Inzynieryjny
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Doskonalenia finansowych
|| Kierownik ds.
Zakupow

Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Rozwojem i opracowywaniem nowych produktow zajmuje si¢ Dziat Badan i Rozwoju,

ktory nie funkcjonuje na poziomie lokalnego Zakladu produkcyjnego. Dziat Badan i

Rozwoju jest wspolny dla wszystkich zaktadéw produkcyjnych i jest czescia globalnych

struktur Korporacji SID. W schemacie organizacyjnym wystepuja rowniez pozostate

dzialy okotoprodukcyjne takie jak: Dziat Jakosci, Dziat BHP, Dziat Kadr i Dziat

Finansowy. Organizacja systemy rachunkowosci, ktorej czescig jest Dziat Finansowy

przedstawia rysunek 3.2. Dziat finansowy zatrudnia specjalistow rachunkowosci

zarzadczej i dalej nazywany jest rowniez Dziatem Rachunkowosci Zarzadczej. Zadania

Dzialu Finansowego sa skoncentrowane na rachunkowosci zarzadczej Zaktadu.

Rachunkowos$é¢  finansowa

realizowana jest przez jednostk¢ nazwang Dzialem

Finansowym Dystrybucji ( w zakresie sprawozdawczosci zgodnej z MSR/MSFF), a takze
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Gtowng Ksiggowa wraz z zespotem, Kktora jest odpowiedzialna za sprawozdawczosé
finansowa wedtug ustawy o rachunkowosci. Gtéwna ksiggowa odpowiedzialna jest
rowniez za sprawozdawczos¢ podatkowa, przygotowanie danych do ewidencji transakcji
a takze w matej czesci za ewidencje transakcji. W wigkszosci ewidencja transakcji
realizowana jest przez centrum ustug wspdélnych dla catej Korporacji znajdujace si¢ poza

granicami Polski.

Rysunek 3.2. Organizacja systemu rachunkowosci w Zaktadzie SID i jednostce
dystrybucji

CFO
Dyrektor Finansowy
spotki

Dyrektor Finansowy Zaktadu Kierownik Finansowy Dystrybucji

Rachunkowos¢ Finansowa (wedtug

Rachunkowoéc Zarzadcza Zaktadu MSR/MSFF)
Produkcyjnego Rachunkowosc Zarzgdcza Dystrybucji

Gltowna Ksiegowa

Podatki
Przygotowanie do ewidencji transakcj,
Czesciowa ewidencja transakgji

Centrum ksiegowych usfug wspaélnych dla cate] korporacji
Ewidencja transakcji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Proces produkcji w Zakladzie jest silnie zautomatyzowany. Do obstugi maszyn

produkcyjnych niezbedni sg wysoko wykwalifikowani pracownicy. Dziat Przygotowania
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Surowca skifada si¢ z dwoch linii produkcyjnych przetwarzajacych dwa podstawowe typy
surowcow wykorzystywanych dalej w badanym Zakladzie, a takze w innych Zaktadach
Produkcyjnych tej korporacji. Dziat Wytwarzania i Pakowania wyrobow gotowych
posiada 27 linii produkcyjnych. Linie te potaczone sa w grupy produkujace podobne po
wzgledem technologicznym wyroby gotowe. W Zakladzie istnieje 8 takich grup.
Wewnatrz jednej grupy mozliwe jest produkowanie kazdego wyrobu na wszystkich
liniach pod warunkiem odpowiedniego przezbrojenia lub wyposazenia linii w potrzebne
narzedzia. Grupy linii produkcyjnych w rachunku kosztéw stanowig obiekty alokacji

kosztow przerobu wytwarzanych wyrobdw i ich budzetowania.

W badanym Zakladzie realizowana jest tylko funkcja produkcji, natomiast funkcje
marketingu, ksiegowosci i sprzedazy realizuje inna jednostka, ktora wraz z tym zaktadem

produkcyjnym tworzy jedng spétka.

Implementacja procesu wdrozenia metod szczuptego zarzadzania w badanym Zaktadzie
zostata przeprowadzona w sposob systemowy i przebiegata we wszystkich obszarach:
zardwno na produkcji (lean production), w zakresie zarzadzania (lean management) jak
rowniez w obszarze rachunkowosci zarzadczej ( lean management accounting)
przenikajacej do wszystkich jego obszarow operacyjnych. Wdrazanie innowacyjnej
kultury organizacyjnej zostalo zapoczatkowane wraz z przejeciem polskiego zaktadu
produkcyjnego przez japonska korporacje w 2007 roku. Wdrozenie tej kultury jest
postrzegane w tym Zakladzie i catej korporacji jako proces a nie jednorazowy projekt

doskonalenia w zakresie kultury lean.

Przedstawiony Zaktad zostat wybrany do badan przeprowadzonych w latach 2008 - 2014

roku z Kilku wzgledow.

Po pierwsze, ze jest on zarzadzanych w sposob innowacyjny. Zostaty w nim zastosowane
metod szczuptej produkcji i szczuptego zarzadzania co zostato zapisane w misji i wizji
badanego przedsigbiorstwa. Wstepne rozmowy z kierownictwem Zaktadu wykazaty, ze
stosowane sa3 w nim metody lean management, takie jak Kaizen, 5S, SMED, Just In

Time, eliminowanie MUDA, produkcja w systemie pull.

Po drugie na podstawie uzyskanych w zakladzie wstepnych informacji okazato si¢, ze
wdrozenie zasad i metod lean management odbywato si¢ przy pelnym wsparciu

kierownictwa na wszystkich szczeblach zarzadzania, a wigc na poziomie korporacji i
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badanego zakladu produkcyjnego SID. Implementacja nowych metod zarzadzania w
Zaktadzie SID byta wspierana wieloma nastepujacymi dziataniami:

1. Przeniesieniem z innych jednostek korporacji do Zakfadu SID managerow
doswiadczonych we wdrazaniu metod lean, ktdrych zadaniem bylo skutecznie
zapoczatkowac proces transformacji przedsiebiorstwa w lean enterprise.

2. Wymiang pracownikéw roznych szczebli z innymi fabrykami korporacji w tym
takze z fabrykami zlokalizowanymi w Japonii. Pracownicy z lokalizacji,
dziatajacych od wielu lat jako organizacja lean enterprise dzielili si¢ swoim
doswiadczeniem z polskimi pracownikami. Jednoczesnie polscy pracownicy byli
oddelegowani do pracy w innych fabrykach korporacji dzialajacych zgodnie z
zasadami lean, w celu aby mogli oni pozna¢ funkcjonowanie innowacyjnej
kultury i po powrocie do Polski sta¢ si¢ liderami w badanym Zaktadzie

3. Szkoleniami dla pracownikow Zaktadu SID przeprowadzanymi przez
pracownikOw korporacji z duzym doswiadczeniem i sukcesami w zakresie
wdrazania i funkcjonowania metod lean management.

4. Szkoleniami z zakresu metod i narzedzi stosowanych w lean management
przeprowadzanymi przez zewnetrzne firmy szkoleniowe bedace sprawdzonymi
partnerami szkoleniowymi korporacji rowniez w innych lokalizacjach na catym
swiecie?°.

5. Propagowaniem przez manageréw wsrod pracownikbw metody Kaizen
zorientowanej na ciagle poszukiwanie i wdrazanie drobnych usprawnien we
wszystkich operacjach przez wszystkich pracownikéw zaktadu SID.

6. Kompletna zmiang oprogramowania i systemu komputerowego. Analizowany
Zaktad SID jako gtownego systemu uzywa SAP R/3 z modutami: finansowym,
kontrolingu, produkcyjnym oraz logistycznym. System SAP powigzany jest z
wieloma innymi  programami  wspierajacymi  tworzenie  informacji
wykorzystywanych w procesach szczuptego zarzadzania.

7. Wdrazaniem metody 5S — metody poprawiajacej jakos¢ pracy i wspierajacej
proces ciggtego doskonalenia poprzez trzymanie si¢ pigciu podstawowych zasad:
sortowania, systematyki, sprzatania, standaryzacji i samodyscypliny podczas

wykonywania codziennych operacji. Metoda 5S zostato w pierwszej kolejnosci

239 7aktad korzystat z takich firm jak Kaizen Institute.
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wdrozona w procesie produkcji a nastepnie rozszerzona na procesy pomocnicze

jak administracja.

Po trzecie, ze wzgledu na pochodzenie kapitatu przyjeto zatozenie, ze wraz z wdrazanymi
metodami lean management, w Zaktadzie tym byty wdrazane metody lean management

accounting.

Po czwarte w zakladzie tym od 7 lat wdrazane byty i s3 stosowane metody szczuptego
zarzadzania. Uznano, ze okres 7 lat funkcjonowania zakladu jest wystarczajaco diugi by
rozpozna¢ funkcjonowanie metod szczuptego zarzadzania i ich wptywu na rozwoj kultury
ciggtego doskonalenia oraz jednoczesnie wystarczajaco krétki do zbadania adaptacji
pracownikdw do nowych metod zarzadzania, Przyjeto zatozenie, ze w zakladzie byli
zatrudnieni zar6wno pracownicy, ktorzy dobrze pamictaja organizacje tego Zakladu
przed zmiang wtasciciela, lub pracowali w innych przedsi¢biorstwach zarzadzanych
tradycyjnie, a takze pracownicy, ktorzy rozpoczeli prace w tym Zaktadzie bez zadnych
doswiadczen zawodowych. Taka struktura zatrudnienia umozliwia przeprowadzenie
badan pozwalajacych na potwierdzeniu lub odrzuceniu postawionej pierwszej tezy
pomocniczej sformutowanej we wstepie pracy, ze w przedsiebiorstwach dziatajacych w
Polsce i zatrudniajacych polskich pracownikow mozliwe jest skuteczne wdrozenie i
funkcjonowanie metod lean management i lean accounting oraz budowanie i

utrzymywanie kultury ciggtego doskonalenia.
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3.2 Metoda badawcza i sposéb przeprowadzenia badan

Dla zrealizowania postawionych celow i potwierdzenia postawionych tez w dysertacji
przeprowadzonych zostalo w wybranym obiekcie kilka badan opartych na réznych
metodach badawczych. Pierwsze badanie zrealizowane zostalo metoda analizy
przypadku i miato ono na celu rozpoznanie funkcjonowania metod w systemie szczuplej
rachunkowosci zarzadczej w zaktadzie SID wraz z technologia wspomagajaca tworzenie
informacji w tym systemie i jego roli w tworzenia i wspieraniu kultury organizacyjnej
ciggtego doskonalenia. Badanie to zostalo podjete dla zrealizowania celu giéwnego
pracy, potwierdzenia lub odrzucenia tezy gtdwnej i tez pomocniczych (pierwszej, drugiej,
trzeciej i piatej) oraz do sformutowania wytycznych do budowania systemu szczuptej

rachunkowaosci zarzadczej w przedsigbiorstwach stosujacych zasady lean manufacturing.

Drugie badanie zostalo przeprowadzone metoda badan ankietowych, kwestionariusza
wywiadu a takze wywiadoéw swobodnych z pracownikami analizowanego zakladu
produkcyjnego. Badanie to miato na celu rozpoznanie, czy pracownicy z polskiego kregu
kulturowego akceptuja zasady i metody lean management. Badania te zostaty

przeprowadzone w celu potwierdzenia lub odrzucenia tezy trzeciej i czwartej.
Przedstawione badania przeprowadzone byty w latach 2008-2014.

Sposdb przeprowadzenia badania pierwszego i jego wyniki zostaty przedstawione w
dalszej czesci tego rozdzialu a takze w rozdziale czwartym w zakresie dotyczacym
organizacji systemu rachunkowosci, podzialu odpowiedzialnosci za tworzenie,
publikowanie i przechowywanie informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej oraz
monitorowania zaangazowanie pracownikow w ide¢ Kaizen . Natomiast badanie drugie

i jego wyniki zostaty w catosci przedstawione w rozdziale czwartym.

W ramach badania metoda analizy przypadku dokonano rozpoznania stosowanych
metody lean management i systemu lean accounting oraz organizacje tego systemu w
Zakladzie SID. Analiza przypadku realizowana byla za pomoca obserwacji
uczestniczacej. W prowadzeniu badania metoda analizy przypadku wykorzystane zostaty
obserwacje wiasne autora oraz materiaty zrodtowe zebrane w badanym Zaktadzie SID w

postaci dokumentéw wewnetrznych SID takich jak wewnetrzne procedury, dokumentacja
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zwigzana z przeprowadzonymi projektami inwestycyjnymi, definicje kluczowych

wskaznikdw wydajnosci, raporty emitowane przez funkcjonujacy system rachunkowosci

zarzadcze).

Dla

przeprowadzenie analizy przypadku metoda obserwacji uczestniczacej

wyspecyfikowane zostaty nastepujace zagadnienia szczegotowe:

10.

Rozpoznanie metod lean accounting w przedsigbiorstwie.

Analiza struktury organizacyjnej Zaktadu SID

Analiza procesu budzetowania i planowania strategicznego w badanym
przedsigbiorstwie.

Poznanie cze¢stotliwosci publikowania, formy i tresci raportéw komunikowanych
przez rachunkowos¢ zarzadcza.

Analiza uzytkownikdw informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej

Analiza struktury funkcjonujacego systemu kluczowych wskaznikow wydajnosci
mierzonych w systemie rachunkowosci zarzadczej i form ich komunikowania,
istotnych w procesach zarzadzania szczuptym przedsigbiorstwem,

Rozpoznanie programéw komputerowych wykorzystywanych w tworzeniu
informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej oraz ich wzajemnych powigzan.
Poznanie struktury organizacyjnej i organizacji systemu  rachunkowosci
zarzadczej w Zaktadzie SID.

Rozpoznanie podziatu odpowiedzialnosci pracownikéw za tworzenie,
publikowanie 1 przechowywanie informacji w systemie rachunkowosci
zarzadczej

Zbadanie sposobu monitorowania procesu tworzenia i utrzymania kultury

ciggtego doskonalenia.

Wymienione zagadnienia zostaty przedstawione w dalszej czgsci tego rozdziatu oraz w

rozdziale czwartym. Badania te postuzyty do realizacji celu pracy i weryfikacji czterech

tez pomocniczych: pierwszej, drugiej, trzeciej i piatej.
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3.3 Metody lean management accounting w Zakladzie SID

W wyniku prowadzonych badan w Zakladzie SID w ramach systemu szczuptej
rachunkowosci zarzadczej zidentyfikowano nastgpuje metody: rachunek redukcji
kosztow Kaizen, strukture informacji zarzadczej komunikowanej na tablicach wynikow,
budzetowanie kroczace, rachunek kosztéw strumienia wartosci, rachunek kosztéw
produktu wedtug cech i charakterystyk, kaskadowanie celéw metoda Hoshin — kanri. W
ramach badan ustalone zostaty powigzania informacyjne pomiedzy rachunkiem redukcji
kosztow Kaizen realizowanym w SID a rachunkiem Target Costing realizowanym na

WyzSszym poziomie korporacji.

Metody te uzywane sa przez specjalistdw rachunkowosci zarzadczej, ktérzy sa
zatrudnieni w Dziale Finansowym. Zajmuja si¢ oni tworzeniem informacji przy
zastosowaniu metod lean management accounting oraz monitorowaniem tworzenia i
publikowania informacji w badanym Zaktadzie. W trakcie badan zostali zidentyfikowani

uzytkownicy informacji tworzonych w systemie rachunkowosci zarzadczej.

Odbiorcami informacji zarzadczej sa wszyscy pracownicy badanego przedsigbiorstwa.
Nie wszyscy pracownicy otrzymuja te same informacje generowane przez system
rachunkowosci zarzadczej. Sposob wykorzystania informacji z systemu rachunkowosci
zarzadczej sprawia, ze odbiorcy informacji moga zosta¢ nazwani uzytkownikami
informacji. W toku przeprowadzonych badan wyodrgbniono nastepujace grupy
uzytkownikdw informacji zarzadczej:

1. Szeregowi pracownicy operacyjni.

2. Specjalisci, koordynatorzy i managerowie odpowiedzialni za poszczegdélne

obszary i funkcje w przedsi¢biorstwie.
3. Dyrektorzy zaktadu produkcyjnego
4. Osoby odpowiedzialne za dane funkcje na wyzszym poziomie w korporacji.

Szersze objasnienie wymienionych grup uzytkownikéw zawiera punkt 3.6 tego rozdziatu.
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Rachunek redukcji kosztow Kaizen

W badanym Zaktadzie Produkcyjnym, podobnie jak w catej korporacji rozwijany jest
proces ciggtego doskonalenia poprzez zastosowanie metody Kaizen. Efekty usprawnien,
ktore maja wptyw na finanse przedsigbiorstwa sa mierzone przy wykorzystaniu rachunku
redukcji kosztow Kaizen. Rachunek ten jest sporzadzany podczas analizy projektow
Kaizen i zmian jakie wystepuja w przedsicbiorstwie poprzez realizacje tych projektow.
Rachunek redukcji kosztow Kaizen jest sporzadzany przez specjalistow rachunkowosci
zarzadczej pracujacych w Dziale Finansowym Zakladu. Zgodnie z zasadami Kaizen
opisywanymi w literaturze i przedstawionymi w rozdziale drugim kazdy z pracownikow
moze zlozy¢ sugesti¢ usprawniajaca okreslang w badanym Zakladzie jako sugestig
Kaizen, ktdrej celem jest poprawa ( poprawa produktu, organizacji pracy, bezpieczenstwa
lub jakiegokolwiek innego obszaru w przedsigbiorstwie). Sugestie zbierane sa przez
koordynatora do spraw ciaglego doskonalenia. Koordynator odpowiedzialny jest za
wstepna selekcje zebranych sugestii. Selekcja ta ma za zadanie wskaza¢ sugestie
wzajemnie si¢ wykluczajace, niezgodne ze strategia Zaktadu lub juz wdrazane oraz
duplikujace si¢ nawzajem. W momencie, gdy koordynator podejmie decyzj¢ 0 wdrozeniu
danej sugestii powotywany jest lider projektu wdrozeniowego, ktéry ma za zadanie
implementacje pomystu. Liderem projektu jest osoba posiadajace odpowiednie
kompetencje do wdrozenia danego pomystu. Jezeli zachodzi taka potrzeba, lider projektu
powotuje zespot, ktorego zadaniem jest wdrozenie projektu. Zespét ten skiada si¢ z
pracownikdw réznych specjalizacji, w zaleznosci od wymagan technologicznych i
finansowych projektu. W przypadku, gdy projekt wymaga znaczacych nakladow
finansowych w skiad zespotu wchodzi specjalista rachunkowosci zarzadczej, ktory
wspiera lidera projektu sporzadzajac rachunek redukcji kosztéw Kaizen. W badaniach
ustalono, ze specjalista rachunkowosci zarzadczej jest odpowiedzialny za
przeprowadzenie rachunku redukcji kosztow Kaizen i prawidtowe wprowadzenie korekty
biezacego wyniku przedsigbiorstwa oraz wynikow ujetych w planie strategicznym w
systemie rachunkowosci zarzadczej. Proces tworzenia i analiza projektu Kaizen w

strukturze korporacji zostat przedstawiony na rysunku 3.3.
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Rysunek 3.3. . Przeptyw informacji w Zaktadzie SID podczas realizacji projektu Kaizen
w korporacji SID

e
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Dziat jakosci Dzial planowania Dziat zakupow Dziat BHP Dziatl logistyki

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan w Zaktadzie SID.

Specjalista rachunkowosci zarzadczej w Dziale Finansowym, jako koordynator projektu
od strony finansowej zbiera wszelkie potrzebne informacje, aby mdc oszacowaé

nastepujace kluczowe wskazniki finansowe dla projektu:

1. NVP - wartos¢ biezaca netto dla dwoch okresow czasowych: 5 i 10 lat (przy
krétkoterminowych inwestycjach liczony jest réwniez NPV dla 3 lat). Stopa
dyskontowa przyjmowana dla projektu jest stata dla wszystkich spotek grupy
kapitatowej

2. Okres zwrotu dla inwestycji wyrazony w latach.

3. Usrednionag rocznag wartos¢ redukcji kosztdéw, jaka przyniesie projekt po
implementac;ji.

4. Rok i miesigc, w ktorym projekt przyniesie pierwsze oszczednosci kosztow.
173



5. Wptyw projektu na przeptywy pieniezne i wynik operacyjny w poréwnaniu do
sytuacji obecnej (czyli sytuacji w ktorej nie wdraza si¢ projektu Kaizen) oraz w
odniesieniu do przyjetego planu strategicznego ( wskazuje si¢ czy dany projekt
byt ujety w planie strategicznym, jesli tak to poréwnuje sie czas, zapotrzebowanie
na érodki i redukcje kosztow zatozong w planie strategicznym do tych ktore

pojawily w ostatniej wersji projektu.

Ustalono, ze informacje niezbedne dla koordynatora projektu Kaizen sa nast¢pujace:

1. Informacje przygotowane przez pracownikow Dzialu  Finansowego
wspierajacych dany projekt, a w szczegdlnosci analityczne informacje o kosztach
od analityka kosztow.

2. Informacje od czlonka zespolu wdrazajacego projekty Kaizen z Dziatu
Inzynieryjnego informacje o zakresie prowadzonych zmian technicznych,
harmonogram projektu oraz jego koszty

3. Informacje od pracownika Dziatu Jakosci, R&D - standardy dla produktow po
modyfikacji, ktére sg niezbedne do prawidlowego skalkulowania kosztow
produktow przez cztonka zespotu projektowego — specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w zakresie kalkulacji kosztow.

4. Informacje od pracownikdw sprzedazy i marketingu — aktualne prognozy
sprzedazy dla produktow, ktérych koszty wytwarzania bedzie modyfikowat
projekt Kaizen

5. Informacje od cztonkow zespotu i z pozostatych dziatow w zaleznosci od potrzeb.

6. Inne informacje

W rachunku redukcji kosztéw Kaizen tworzone sa projekcje dla projektow Kaizen
pokazujace zmiany w kosztach i wyniku finansowym Zaktadu w sytuacji, gdyby projekt
nie zostat wdrozony oraz w odniesieniu do roku biezacego i poszczegbinych lat
wyrdznionych w obowigzujacym planie strategicznym. Do prezentowania skutkow
finansowych mierzonych w rachunku redukcji kosztow Kaizen stosowany jest format
zunifikowany dla catej korporacji. Strukture informacji prezentowanej w tym formacie

przedstawia rysunek 3.4.
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Rysunek 3.4. Wspolny dla catej korporacji format przedstawiania rachunku redukcji
kosztéw Kaizen

T L= o o
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan w Zaktadzie SID.

W badanym Zaktadzie rachunek kosztéw Kaizen rozpatrywany jest zawsze w diugim
terminie obejmujagcym co najmniej trzy lata. W przypadku projektéw Kaizen
wymagajacych zakupu srodkow trwatych podlegajacych odpisom amortyzacyjnym,
okres w jakim przeprowadzany jest rachunek redukcji kosztéw obejmuje okres
amortyzacji dla nowych srodkoéw trwatych. Rachunek redukcji kosztow Kaizen
sporzadzany w ujeciu wieloletnim pokazuje, czy i w jakim stopniu Zaktad przyczynia si¢
do zrealizowania celu strategicznego okreslonego na poziomie korporacji w rachunku
kosztow celu (target costing) w formie kosztu wytwarzanych produktu i poziomu marzy
do zrealizowania w dtugim okresie. Wykorzystanie tych dwoch rachunkow, dokonywane
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jest na poziomie siedziby gtéwnej korporacji, zgodnie ze schematem przedstawionym na
rysunku 2.16 w rozdziale drugim tej pracy.

Rachunek redukcji kosztéw Kaizen objasnia w pierwszej kolejnosci jaki wptyw ma
projekt udoskonalajacy na wolumen sprzedazy oraz na poziom marzy. Jest to zgodne z
podejsciem lean, przedstawionym w rozdziale drugim niniejszej pracy, ze wszystko
zaczyna si¢ na rynku i to klient jest najwazniejszy. Kaizen oznacza poprawe nawet, jezeli
koszty wzrosng ale ich wzrost zwigzany jest z nowa funkcjonalnoscia za ktdra klient jest
gotowy zaptaci¢ co przektada si¢ na wzrost marzy wigkszy niz wzrost kosztéw. Jezeli
wzrost marzy jest wyzszy niz wzrost kosztow projekt oceniany jest jednoznacznie
pozytywnie. W wigckszosci przypadkdw stosowanie metody Kaizen prowadzi do redukcji
kosztéw stad w rachunku Kaizen dalsze informacje dotycza wielkosci redukcji kosztow
w poszczeg6lnych latach w podziale na rodzaje kosztéw: koszty zuzycia surowcéw,
opakowan, robocizny, energii, kosztow ogolnych i pozostatych (innych niz wyrdznione)
— do uzupetnienia przez osobe wykonujaca rachunek. Poréwnywanie skutkow
udoskonalenia w odniesieniu do wszystkich pozycji kosztow strumienia eliminuje
optymalizacj¢ czastkowa (to znaczy pozycje kosztow) i zapewnia optymalizacje
catosciowa (czyli kosztow wytworzenia produktu). W kolejnych pozycjach rachunku
redukcji kosztéw Kaizen przedstawiony jest wptyw projektu na wynik operacyjny oraz
na przyszte przeptywy pieni¢zne. Dla kazdego projektu Kaizen uzyciu stopy dyskontowej
wspolnej dla catej korporacji wyliczany jest wskaznik NPV. Uzycie jednej stopy
dyskontowej bedacej odzwierciedleniem sredniowazonego kosztu kapitaty w korporacji
sprawia, ze mozliwe jest pordbwnywanie ze sobg projektow w catej korporacji za pomoca
jednego wskaznika. Wskaznik NPV oraz wpltyw projektu na przyszie przeptywy
pieni¢zne sa najwazniejszymi miarami stosowanymi do oceny projektow wdrazajacych

udoskonalenia.
Budzetowanie kroczace

W korporacji stosowane jest budzetowanie kroczace. W kazdym z miesigcy w roku
przygotowywana jest prognoza na najblizsze 12 miesiecy. Jako podstawe do tej prognozy
przyjmuje si¢ poprzedni plan dwunastomiesieczny rozszerzony o jeden miesiac. Zatem
kazdego miesiaca nie jest tworzony zupetnie nowy plan na najblizsze 12 miesiecy ale
aktualizowany jest plan z poprzedniego miesigca. Dzigki takiemu rozwiazaniu maleje

pracochtonnos¢ przygotowywania planéw i jednoczesnie uwzglednione zostaja w planie
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zmiennos¢ otoczenia przedsigbiorstwa oraz zmiany zachodzace w samej organizacji.
Whynikiem planowania kroczacego sa dwunastomiesieczne prognozy nastepujacych

elementéw:

1. Rachunek wynikdéw z wyszczegdlnieniem:
a. Kosztow surowcdw i materiatdw uzytych do produkcji
b. Kosztow przerobu
c. Kosztow nie wchodzacych w koszt produktu
2. Bilans z wyszczegbInieniem:
a. Poziomu zapasoéw wedtug nastepujacych grup zasobdw:
I. Surowce
Il. Opakowania
I11.  Wyroby gotowe
IV. Czg¢sci zamienne

b. Wydatkdw kapitatowych w podziale na projekty inwestycyjne Kaizen

Prognoza przeptywOw pienieznych w oparciu o prognozy bilansu oraz rachunku

wynikow.
Szerzej budzetowanie kroczace zostato opisane w punkcie 3.4.
Rachunek kosztow strumienia wartosci

W analizowanym Zaktadzie funkcjonuje rachunek kosztéw strumienia wartosci. Koszty
danego produktu zawsze analizowane sa w kontekscie catej sciezki przeptywu produktu
przez strumien wartosci tworzony przez Zaktad SID i pozostate jednostki Korporacji. Z
punktu widzenia Korporacji SID Zaktad SID to jednostka produkcyjna i wszystkie koszty
sg z definicji kosztami wytworzenia w strumieniu wartosci. Materialy i surowce
przeptywajace przez strumien wartosci zwigkszaja wartos¢ wyrazong jako koszt
wytworzenia produktu, ktéry obejmuje réwniez zuzycie innych zasobow alokowanych
do strumienia wartosci. Zuzycie kazdego z alokowanych zasobow tworzy osobng pozycje
kosztéw produktu (nazywana w Zaktadzie SID jako kategoria kosztow). Koszty przerobu
obejmuja pie¢ pozycji kosztow jak: amortyzacja, koszty ptac pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych wraz z narzutami, koszty ptac pracownikéw posrednio produkcyjnych
wraz z narzutami, koszty wydziatlowe zmienne oraz koszty wydzialowe stale. Pozycje te

zostaty dalej opisane w rozdziale 3.5. W rachunku kosztoéw strumienia wartosci koszty

177



materialdw podzielone sa na dwie pozycje kosztow: A. surowce oraz B. inne materiaty
podstawowe, ktdre sa zgodne z klasyfikacja materiatdw w kartotece magazynowe;.
Dzielac wartos¢ poszczegOlnych pozycji kosztow w rachunku kosztow strumienia
wartosci przez wyprodukowang ilos¢ pakietow 1000 sztuk wyrobdw gotowych w danym
okresie otrzymuje si¢ usredniong dla wszystkich grup i asortymentow srednig wartosc¢
pozycji kosztow na pakiet 1000 sztuk. Wartos¢ kosztu w przeliczeniu na pakiet 1000
sztuk wyrobdw gotowych uzywana jest do benchmarkingu poszczegdélnych Zaktadow w
Korporacji SID (wigcej w rozdziale 3.6 oraz 3.7).

W rachunku kosztéw strumienia wartosci sporzadzane jest jego ujecie Ex ante, a wigc
dokonuje si¢ planowanie kosztow weditug wymienionych pozycji kosztéw strumienia
wartosci. W tworzeniu ujecia Ex ante uwzglednia si¢ efekty wdrazania udoskonalenia
powodujace obnizenie jednej pozycji kosztdw po sprawdzeniu czy zmiany w danej
pozycji kosztdw nie beda miaty negatywnego wptywu na pozostate pozycje kosztow
strumienia wartosci a wiec ostatecznie na koszty wytworzenia produktu. Poréwnywanie
skutkobw udoskonalenia w odniesieniu do wszystkich pozycji kosztow strumienia
eliminuje optymalizacj¢ czastkowa (to znaczy pozycje kosztow) i zapewnia
optymalizacj¢ catosciowg (czyli kosztow wytworzenia produktu). Dzigki takiemu
podejsciu w planowaniu kosztu strumienia wartosci uwzgledniajagcego pomiar w
rachunku kosztéw Kaizen efektow wdrozenia udoskonalen zachowana jest zasada

optymalizacji kosztéw i wyniku w catym strumieniu wartosci.

Do pomiaru indywidualnych kosztéw produktéw wytwarzanych wewnatrz strumienia
wartosci w badanym Zaktadzie SID stosowany jest rachunek kosztow cech i
charakterystyk produktu. Koszty w tym rachunku ustalane sg na jednostke pakietu 1000
sztuk dla kazdego asortymentu.

Rachunek kosztow cech i charakterystyk produktu

W strumieniu wartosci w Zaktadzie SID produkowane sg produkty potaczone w osiem
grup produktéw, ktore rdznig sie pod wzgledem cech technologicznych i moga by¢
produkowane przy uzyciu jednej z osmiu grup maszyn znajdujacych si¢ na hali
produkcyjnej. Rzeczywiste koszty materiatdw bezposrednich (surowce i inne materiaty
podstawowe) stanowiace koszty strumienia sa w momencie powstania identyfikowane w
module produkcja systemu SAP z kazdym z wytwarzanych asortymentéw i grupami tych

asortymentdw. PoszczegOlne pozycje kosztow przerobu strumienia wartosci sg rozliczane
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w rachunku tym na grupy i asortymenty przy pomocy odpowiednich wskaznikdéw
opartych na wykorzystaniu czasu pracy i liczbie pracownikow obstugi maszyn
uczestniczacych w wytwarzaniu grup produktow. Sposob rozliczania poszczegdinych
pozycji kosztow przerobu jak ptace pracownikdéw bezposrednich z narzutami, ptace
pracownikdéw posrednich z narzutami, wydziatowe koszty zmienne, wydziatlowe koszty

state oraz amortyzacja na grupy produktéw i przedstawia rysunek 3.5.

Rysunek 3.5. Wskazniki rozliczania kosztow przerobu w rachunku kosztéw cech i
charakterystyk.

Pozycje kosztow przerobu strumienia wartosci

Faza 1
Rozliczanie Wskaznik udziatu czasu pracy grupy TP n
kosztéw przerobu produktow w catkowitym czasie 8 TP
racy strumienia w okresie
na grupy pracy E I n
produktow
Grupa 1 Grupa 2 Grupa 8
TP, =Czas pracy TP, =Czas pracy TP, = Czas pracy
maszyn z grupy 1 maszyn z grupy 1 maszyn z grupy 1
[minuta] x ilos¢ 0séb [minuta] x ilos¢ 0séb [minuta] x ilos¢ 0séb
obstugujacych te obstugujacych te obstugujacych te
maszyny [/minute] maszyny [/minute] maszyny [/minute]
Faza 2 TA n
Rozliczanie Wskaznik udziatu czasu pracy grupy N
kosztow przerobu produktow w catkowitym czasie E 1 TA n
L R n=
na asortymenty pracy strumienia w okresie
wewnatrz grupy
Asortyment 1 Asortyment 2 Asortyment N
TA; = Czaspracy TA,= Czas pracy TAn=Czas pracy
maszyn dla maszyn dla maszyn dla
asortymentu 1 asortymentu 2 asortymentu N
Faza 3
Rozliczenie
kosztow przerobu
na jednostke Koszt pozycji kosztdw przerobu asortymentu dzielony przez ilosé wytworzonych pakie tow
i i anego asortymentu w okresie daje koszt pozycji kosztow przerobu jednego pakietu danego
jednego pakietu d kresie daje ki ji koszt6 bu jed kietu d
danego asortymentu
asortymentu

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan w Zaktadzie SID.
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W rachunku kosztow cech i charakterystyk w Zaktadzie SID wyr6znia si¢ trzy fazy
rozliczenia kosztow przerobu strumienia wartosci, ktore przedstawia rysunek 3.5. W
pierwszej fazie poszczegOlne pozycje rzeczywistych kosztéw przerobu strumienia
rozliczane sa na osiem grup produktéw. Podstawg do rozliczenia poszczegdlnych pozycji
kosztow przerobu na grupy produktow jest wskaznik udziatu czasu przeptywu przez
strumien w czasie pracy wykorzystania zdolnosci catego strumienia wartosci w danym
miesigcu. Czas przejscia przez strumien poszczegolnych grup produktoéw ustalany jest w
nastgpujacy sposob: czas przejscia przez strumien [w minutach] w danym miesigcu
przemnozony przez standardowg ilos¢ 0s6b obstugujacych dane maszyny [na jedna
minute]. Przemnozenie tego wskaznika przez pozycj¢ kosztow strumienia wartosci
pozwala na ustalenie wartosci kosztow danej pozycji przypadajacych na dang grupg. W
fazie drugiej tego rachunku ustalany jest wskaznik udziatu czasu pracy maszyn dla
kazdego z asortymentOw w czasie pracy maszyn w danej grupie. Przemnozenie tego
wskaznika przez pozycje kosztow przerobu ustalona dla grupy (faza 1) pozwala na
ustalenie wartosci rozliczanej pozycji kosztow przerobu na dany asortyment. Po
rozliczeniu wszystkich pozycji kosztow przerobu na asortymenty obliczany jest koszt
przerobu dla jednego pakietu wytwarzanego asortymentu. Kazda pozycja kosztow
przerobu dla danego asortymentu podzielona przez ilos¢ pakietow danego asortymentu
(réwna ilosci 1000 sztuk) pozwala na otrzymanie kosztu przerobu pakietu dla

asortymentu.

Koszty materiatdw, ktore sg przypisane do asortymentu sa dzielone przez liczbe pakietow
wytworzonych w ramach danego asortymentu w okresie. W fazie trzeciej uzyskuje sie
rzeczywisty koszt wytworzenia jednego pakietu w ramach poszczeg6lnych asortymentow
w okresie. Koszt wytworzenia sklada si¢ z nastepujacych pozycji: surowce i inne
materiaty bezposrednie, ptace pracownikow bezposrednio produkcyjnych wraz z
narzutami, ptace pracownikow niebezposrednio produkcyjnych wraz z narzutami,
wydziatowe koszty zmienne, wydziatlowe koszty stale oraz amortyzacja. Informacja o
rzeczywistym koszcie wytworzenia jednego pakietu w ramach kazdego asortymentu jest
wykorzystywana do sporzadzania sprawozdan finansowych (przykiad: wycena zapasow
do strumienia wartosci) oraz jest przekazywana do struktur marketingowo

sprzedazowych.
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Wedtug identycznych procedur sporzadzany jest rachunek kosztow cech i charakterystyk
w ujeciu Ex ante. Do sporzadzania tego rachunku wykorzystywane sa dane planowane
czyli planowany czas pracy urzadzen do wyprodukowania asortymentéw ujetych w
planie sprzedazy. Realizacja planu sprzedazy nastepuje w catosci systemie pull.
Rachunek kosztow wedtug cech i charakterystyk jest elementem planowania
strategicznego w SID ( opisanym w rozdziale 3.4). Informacje o planowanych kosztach
wytworzenia jednego pakietu dla kazdego asortymentu sg istotne dla decyzji
podejmowanych w strukturach marketingowo sprzedazowych.

Publikowanie informacji zarzadczej na tablicach wynikéw

Podczas przeprowadzonych badan stwierdzono, ze informacja tworzona przez
rachunkowos¢ zarzadcza przeznaczona jest dla szerokiego grona uzytkownikow ze
szczegolnym uwzglednieniem szeregowych pracownikow. Aby méc dotrze¢ do takiego
rozproszonego uzytkownika w badanym Zaktadzie do publikowania informacji
zarzadczej uzywa si¢ ogdlnodostepnych tablic informacyjnych. Tablice te znajduja sie
we wszystkich komorkach organizacyjnych, a informacje na nich publikowane
dostosowane sa do percepcji uzytkownikdw. Mimo duzej personalizacji informacji
zarzadczej na poszczeg6lnych tablicach, ukiad w jakim te informacje sa przedstawiane
jest do pewnego stopnia zestandaryzowany. Wszystkie tablice w swojej gérnej czesci
posiadaja nagtowek zawierajacy nazwe komarki organizacyjnej oraz osobe¢ wymieniong
z imienia i nazwiska, ktora jest odpowiedzialna za aktualizacje informacji na tablicy.
Osoba odpowiedzialna za aktualizacje tablicy wynikdw jest pracownikiem dziatu, do
ktorego tablica jest przypisana. Na tablicach wynikdw wyodr¢bnione sg obszary

przeznaczone do publikowania nastgpujacych informacji:

1. Planowany oraz obecny poziom kluczowych wskaznikow wydajnosci obszaru, do
ktorego tablica wynikow jest tworzona.

2. Aktualny poziom wyptaty premii kwartalnej i rocznej dla pracownikow danego
obszaru. Poziom premii wyliczony jest na podstawie poziomu osiaggnigcia
zalozonych w planie strategicznym wartosci  kluczowych wskaznikow
wydajnosci.

3. Wyniki audytow 5S. Na wykresie radarowym przedstawione sa wyniki ostatnich
audytow a takze cel jaki jest do osiagnigcia na koniec biezacego roku.

4. Projekty Kaizen: zgtoszone, podczas realizacji oraz te zrealizowane.
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5. Informacje z rachunkowosci zarzadczej dotyczace obszaru dziatalnosci Zaktadu
do ktdrego nalezy dana tablica.
6. Pozostate informacje dotyczace danego obszaru dziatalnosci w Zakladzie.

Informacja zarzadcza publikowana na tablicach informacyjnych jest dostosowywana do
uzytkownikéw tej informacji. Na tablicach tych znajduje si¢ duza ilo$¢ informacji
niefinansowych, ktore sa prostsze w interpretacji dla szeregowych pracownikéw. Oprécz
tablic znajdujacych si¢ w poszczegdlnych dziatach w badanym Zaktadzie funkcjonuja
tablice informacyjne dotyczace calego Zakladu gdzie, zamieszcza si¢ informacje o
wickszym stopniu ogdlnosci. Tablice te znajduja si¢ w korytarzu prowadzacym z hali
produkcyjnej i biur do kantyny, a wiec w miejscu og0lnie dostepnym wszystkim
pracownikom. Publikacja w formie tablic oraz w innych formach przedstawione zostaty

w punkcie 3.5.

Oprdcz metod specyficznych dla lean management accounting w badanym Zaktadzie
wykorzystywane sg rowniez metody tradycyjnego rachunku kosztéw jak wieloblokowy i

wielostopniowy rachunek kosztéw na poziomie centréw odpowiedzialnosci za koszty?4°

240 5zerzej w: I. Sobariska Rachunek kosztoéw podejscie operacyjne i strategiczne, CH. Beck Warszawa
2009
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3.4 Procesu budzetowania i planowania strategicznego w badanym
przedsiebiorstwie

W analizowanym Zaktadzie produkcyjnym tak jak w catej korporacji, w ktorej sktad on
wchodzi, przyktada si¢ duza wage do procesu planowania. Jednak to nie plan jest
najwazniejszy, zgodnie z dewiza, ktora Kieruja si¢ pracownicy analizowanego Zaktadu
produkcyjnego: plan jest niczym — planowanie wszystkim. Podczas procesu planowania
rozpatrywane sg roznorodne alternatywne rozwigzania i tworzone mozliwe scenariusze
realizacji przyjetej strategii. Ze wzgledu na zastosowane budzetowanie kroczace
pracownicy traktuja planowanie jak proces, ktory trwa przez caty rok a nie jako plan
sporzadzany raz do roku na okreslony moment. Rysunek 3.6 przedstawia proces
planowania w okresie rocznym w Zaktadzie produkcyjnym SID.

Rysunek 3.6. Proces planowania w poszczegolnych miesigcach.

| 1l ] v \ Vi Vil vl IX X Xl X1

00000000 000

‘ Plan na najblizsze 12 miesiecy

\J Szkic planu strategicznego na najblizsze trzy lata

. Plan strategiczny na najblizsze trzy lata

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanym Zaktadzie co roku tworzony jest plan strategiczny na najblizsze trzy lata
poczynajagc od stycznia roku nastgpnego. Pierwszy rok planu strategicznego
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przygotowywany jest w podziale na poszczeg6lne miesigce. Elementy planu
strategicznego dla drugiego i trzeciego roku przedstawiane sg z dokladnoscia do wartosci
rocznej bez podzialu na pojedyncze miesigce. Prace nad planem strategicznym
rozpoczynaja si¢ w lipcu. Patrzac z perspektywy struktury organizacyjnej w pierwszej
kolejnosci plan przygotowywany jest przez osoby odpowiedzialne za centra kosztow (w
Zakladzie nazywani sa oni wiascicielami budzetéw) czyli os6b odpowiedzialnych za
planowanie kosztéw i ich wykonanie. Proces przygotowywania i komunikowania planu

strategicznego w kontekscie struktury organizacyjnej przedstawia rysunek 3.7.

Rysunek 3.7. Przygotowywanie i komunikacji planu strategicznego wzdtuz struktury
organizacyjnej.

Y
Wiasciciele budzetow

' 171

Kierownik zaktadu

171

Zarzad regionu

20 i |

Zarzad korporacji
7

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Planowanie odbywa si¢ zgodnie z metoda ,,d6t — gdéra” a wigc pierwszy szkic planu
strategicznego przygotowywany jest przez osoby odpowiedzialne za centra kosztow.
Szkic planu strategicznego konsolidowany jest przez specjalistow rachunkowosci
zarzadczej z Dziatu Finansowego, ktory jest przedstawiany kierownikowi Zaktadu SID.
Nastepnie plany zaktadow produkcyjnych wchodzacych w skiad korporacji sa
konsolidowane wediug regionéw geograficznych i przedstawiane regionalnemu
Zarzadowi a nastepnie Zarzadowi Korporacji. Plan strategiczny po przegladzie przez

Zarzad Korporacji wraca do poszczeg6lnych poziomow zarzadzania z uwagami, ktdre sa
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podstawa do naniesienie niezbednych korekt i1 sporzadzenia nowej wersji planu
strategicznego. Jego nowa wersja jest przekazywana do zatwierdzenia na wyzszych
szczeblach w Korporacji.

Przez caty czas tworzenia planu sa dokonywane poréwnania osiagnig¢ ,,rok do roku” oraz
osiagnie¢ zatozonych w planie obecnym do zatozen z poprzedniego planu strategicznego.
Poréwnania te zapewniaja spojnos¢ budowanego planu strategicznego, minimalizacje
liczby bteddw przy jego opracowaniu oraz pozwalaja na uwzglednienie efektow procesu

ciggtego doskonalenia mierzonych w rachunku redukcji kosztow Kaizen.

Caly proces planowania odbywa si¢ z perspektywy strumieni wartosci. Na najwyzszych
szczeblach zarzadzania na poziomie korporacji informacje z rachunkowosci zarzadczej
zawarte w planie strategicznym wykorzystywane sa do sporzadzania permanentnego
rachunku kosztow celu dla poszczeg6lnych strumieni wartosci produktow w celu oceny
stopnia jego osiagniecia, wzgledem przyjetego w strategii poziomu kosztow dla kazdego
z tych produktéw.

Opis procesu planowania w zaktadzie produkcyjnym SID zlokalizowanym w Polsce
pokazuje, ze polscy pracownicy bez trudu identyfikuja si¢ z praktykami stosowanymi w
szczuptym przedsigbiorstwie takimi jak myslenie i planowanie diugoterminowe,
tworzenie planu w celu szczeg6towego rozpatrywania mozliwych alternatywnych
rozwigzan, aktywne dazenie do ciaglej poprawy we wszystkich obszarach swojej
dziatalnosci. W planowaniu strategicznym biorg udzial pracownicy na wszystkich
szczeblach zarzadzania co zwigksza ich zaangazowanie w realizacj¢ planu, ktory
przektadany jest metoda Hoshin- kanri na cele czastkowe dla poszczeg6inych

pracownikdw korporacji i zaktadu produkcyjnego SID.

Przeprowadzone badania w zakresie stosowania metod i narzedzi lean accounting
stosowanych w Zaktadzie SID jak Target Costing, Kaizen Costing, rachunek kosztow
wedtug cech i charakterystyk oraz rachunek kosztow i wynikdéw strumienia wartosci
(przedstawionych w punkcie 3.3) oraz z objasnionym w tym punkcie procesem
planowania strategicznego potwierdzaja tezy, ze metody i narzedzia lean management
accounting sa ze sobg wzajemnie powiazane i razem tworzg kompleksowy system oraz,

ze narzedzia lean accounting wspieraja transformacj¢ przedsiebiorstwa w szczuply
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organizacje¢ co wyraznie wida¢ w procesie planowania strategicznego z wykorzystaniem

systemu rachunkow kosztéw w sktad ktérego wchodza.
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3.5 Czestotliwosci publikowania, forma i tresé raportow
komunikowanych przez rachunkowos¢ zarzadcza

W badaniu przeprowadzono rozpoznanie sposobéw i form komunikowania informacji
zarzadczej do réznych uzytkownikow w Zakladzie SID. Powszechnos¢ i rozproszenie
informacji zarzadczej wymaga dostosowania jej formy do réznych uzytkownikow w
przedsigbiorstwie. Szeregowi pracownicy operacyjni sa uzytkownikami informacji
zarzadczej w wigkszosci wyrazonej za pomoca miar niefinansowych. Aby skioni¢
pracownikdw do korzystania z publikowanych informacji i utatwi¢ im interpretacje
przedstawianych danych stosowane sa wizualne formy komunikowania informacji
zarzadczej a wigc przede wszystkim wykresow umieszczonych w ogolnodostepnych
tablicach informacyjnych ( w formie tablic, na ktdrych wywieszane sa drukowane
wykresy a takze na ekranach telewizyjnych umieszczonych w pomieszczeniach
dostepnych dla wszystkich pracownikéw takich jak stotéwka pracownicza lub biura
zorganizowane w formie ,,open space”). Duze znaczenie ma réwniez czas, w ktoérym
publikowane sg informacje z rachunkowosci zarzadczej. Informacja publikowana jest
wtedy, kiedy jest uzyteczna z punktu widzenia mozliwosci podjecia odpowiednich
decyzji i dziatan w celu zmiany aktualnego stanu rzeczywistego. W formie wizualnej za
pomocg roznorodnych wykreséw na tablicach wynikdéw publikowane sg wszystkie
kluczowe wskazniki wydajnosci. Wszystkie przekazywane w formie KPI informacje
posiadajg kilka cech wspolnych:
1. Opatrzone sa tytutem okreslajacy rodzaj wizualizowanego wskaznika oraz obszar
w przedsiebiorstwie, ktérego on dotyczy.
2. Zawierajg informacj¢ o poziomie dla danego wskaznika, ktéry jest celem do
osiagnigcia w biezacym roku.
3. Pokazujg zmiany wartosci danego wskaznika w czasie, za kilka okresow w
przesztosci a wiec widoczny jest kierunek i szybkos¢ zmian w osigganiu poziomu
wskaznika okreslonego w strategii.

4. Prezentuja wartos¢ dla okreslonego wskaznika z poprzedniego roku.

Najczesciej uzywanym rodzajem wykresu jest wykres stupkowy — przede wszystkim ze

wzgledy na jego duza uniwersalno$¢ i przejrzystos¢é. Przykilad takiego wykresu
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przedstawia rysunek 3.8. Poszczeg6lne stupki oznaczajg poziom wskaznika (w tym

przypadku ilos¢ zlozonych sugestii Kaizen) dla danego okresu. Wykresy stupkowe

bardzo dobrze sprawdzaja si¢ kiedy twdrca ma do czynienia z jedng miarg ewentualnie

dwoma lub trzema (wtedy dla jednego okresu mozna pokazac¢ dwa lub trzy stupki obok

siebie).

Rysunek 3.8. Wizualizacja wskaznika ilosci ztozonych sugestii Kaizen.
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Wykresy stupkowe publikowane sg z czestotliwoscia rowng jednostce czasu przyjeta dla

publikowania poszczeg6lnych miar. Jezeli przyjeto jednostke czasu tydzien to

odswiezanie wykresu odbywa sie co tydzien. Do publikowania raportow z wigcej niz

jedna miara ilosci miar uzytych na jednym wykresie, wykresy stupkowe staja Si¢

nieczytelne. W takich przypadkach stosowane sa wykresy radarowe.
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Rysunek 3.9. Przyktad wykresu radarowego do zobrazowania kilku miar

jednoczesnie.
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Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie materiatdow wewnetrznych SID.

Rysunek 3.9 przedstawia przyktad takiego wykresu radarowego przedstawiajacego w
jednym wykresie 5 miar charakteryzujacych porzadek na stanowiskach pracy.
(Sortowanie, Systematyczna organizacja, Sprzatanie, Standaryzacja, Samodyscyplina -
5S). Wykres ten jest aktualizowany po kazdym audycie 5S.

W przypadku wigkszej ilosci miar wykres przedstawiony jest w postaci wielokata
foremnego z wieksza iloscig katdw ( na przykiad dla 16 miar bylby to szesnastokat
foremny). Kazdy okres to inny kolor linii tworzacej nieregularny wielokat wewnatrz
pieciokata. Jedno spojrzenie na wykres daje odpowiedz na pytanie gdzie jestesmy i ile
jeszcze brakuje do osiggniecia celu. Na rysunku 3.9 cel zostat przedstawiony kolorem
pomaranczowym a wiec odlegtos¢ migdzy poszczegdlnymi wierzchotkami dla danych
okresOw a wierzchotkiem pomaranczowego pieciokata wskazuje, jak blisko zatozonego

w strategii celu jest dana miara.

Wykres radarowy jest w stanie pokaza¢ poszczegolne poziomy kilku miar w okreslonych

kategoriach jednak nie pokazuje czynnikow, ktore wptynety na zmiane analizowanych
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wartosci. Aby pokazac, jakie czynniki wptynety na zmiane danej miary pomiedzy planem
strategicznym a planem biezagcym uzywa si¢ tak zwanych wykresow ,waterfall”.
Przyktad takiego wykresu przedstawia rysunek 3.10.

Rysunek 3.10. Przyktad wykresu typu "waterfall"

lloé¢ odpadu surowca na dziale obrébki wstepnej tytoniu (g/100 kg przerobionego surowca)
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planie utozenia ostony na czujnika szybsza aktualnym
strategicznym nozy  przenosnikach korcapartii  maszyna planie
\ pakujaca ’

|

Zmiany w roku biezgcym wptywajace na poziom odpadu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materialtow wewnetrznych SID.

Informacja o tym, co wplyngto na zmian¢ danego wymiaru jest wykorzystywana
praktycznie przez wszystkich uzytkownikow niezaleznie od tego, czy sa nimi szeregowi
pracownicy, Kierownicy czy dyrektorzy. Informacja ta pokazuje co si¢ dzieje w danym
obszarze i jakie dziatania zostaty podjete lub beda podjete w przysztosci w celu poprawy
danego wskaznika/miary. Ma to duze znaczenia na przyktad w komunikowaniu wptywu
projektow Kaizen na poszczego6lne wskazniki. Jezeli uda si¢ zakomunikowaé wptyw
najbardziej wartosciowych projektow Kaizen na ogdlnodostgpnych tablicach
informacyjnych autorzy tych pomystéw poczuja si¢ dodatkowo docenieni i wyrdznieni.

Moze to réwniez wzbudzi¢ ducha konkurencji u pracownikéw i spowodowag¢, ze inni
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takze beda chcieli aby to wiasnie pomysty Kaizen zgtoszone przez nich byty wywieszone
na tablicach informacyjnych.

W badanym Zaktadzie nie tylko wartosci dotyczace kluczowych wskaznikdéw wydajnosci
sg wizualizowane i przedstawiane w formie graficznej na ogélnodostepnych tablicach
wynikow. Zgodnie z zasadami szczuptego przedsicbiorstwa zatrudniania Sig¢
pracownikdw, ktorzy poprzez dtugookresowe zwigzanie si¢ z przedsiebiorstwem sg w
stanie naby¢ szeroki wachlarz kompetencji, ktore pozwalaja im wzajemnie si¢
zastgpowa¢ podczas nieobecnosci lub koniecznosci sezonowego wsparcia danych

procesow, ktore w tym czasie wymagaja wickszego nakfadu pracy. Wizualizowana jest
ilos¢ nabywanych kompetenciji.

Rysunek 3.11. Wizualizacja kompetencji pracownikow
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Zrédto: Opracowanie wiasne na poastawie materiatow wewnetrznych Sib.

Aby zarzgdza¢ kompetencjami poszczeg6lnych pracownikdw i jednoczesnie wzbudzi¢ u
nich che¢ nabywania nowych umiejetnosci wykorzystuje si¢ wizualizacje kompetenciji

pracownikdw danego obszaru publikowang na ogolnodostepnych tablicach
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informacyjnych. Przyktad wizualizacji kompetencji pracownikow przedstawia rysunek
3.11.

Dzieki przedstawieniu w wierszach poszczeg6lnych pracownikéw i jednoczesnym
umieszczeniu w kolumnach proceséw lub maszyn w danym obszarze kazdy czytajacy
wykres moze bardzo szybko oceni¢, ktérzy pracownicy Sa najcenniejsi dla
przedsiebiorstwa pod katem umiejetnosci obstugiwania jak najwiekszej liczby procesow.
Jednoczesnie przy jednym spojrzeniu na wykres kierownik obszaru jest w stanie
wyznaczy¢ procesy i/lub maszyny, ktére moga by¢ waskim gardtem dla catego obszaru
ze wzgledu na matg ilo$¢ oséb potrafigcych je obstugiwaé. Przedstawiony wykres moze
jednoczesnie spetnia¢ dwie funkcje: informacyjng poprzez jasng oceng¢ procesow i
pracownikOw oraz motywujaca poprzez wzbudzanie checi wspdizawodnictwa i

poszerzania swoich kompetencji przez pracownikow.

Badany obiekt jest Zaktadem produkcyjnym i jego gtéwnym zadaniem w Korporacji SID
jest produkcja wysokiej jakosci wyrobow po odpowiednio niskich kosztach. W zwiazku
z tym giéwnym informacjami finansowymi publikowanymi przez rachunkowosc¢
zarzadcza sa informacje dotyczace kosztow. Informacje te skierowane sg do
pracownikdw, ktorzy w swoich obowigzkach maja odpowiedzialno$¢ za koszty w
wybranych funkcjach lub obszarach. Jedna z kluczowych informacji skierowanych do tej
grupy z systemu rachunkowosci zarzadczej sa koszty przerobu wyodrgbnione w rachunku
strumienia wartosci (nazywane rowniez kosztami ogélnymi). Z punktu widzenia
Korporacji SID wszystkie koszty operacyjne Zaktadu SID (wliczajac w to réwniez ogoélne
koszty zarzadzania Zaktadem) sg kosztami przerobu i alokowane sg w koszty produktdw.
Jedynie koszty nie zwigzane z dziatalnoscia operacyjna takie jak koszty zwigzane z
nowymi inwestycjami lub relokacja maszyn z innych Zaktadéw SID do Zakfadu SID nie
zaliczane sg do kosztow przerobu. Raporty dotyczace kosztow przerobu nie sg ogdlnie
dostepne i publikowane na tablicach wynikow. Kazda z uprawnionych oséb ma dostep
do danych dotyczacych tylko obszaru, za ktory jest odpowiedzialna. Koszty konwersji w
rachunku strumienia kosztow agregowane sa w pig¢ gtownych rodzajow kosztow (taka

struktura kosztow ogdlnych wystepuje w planie kont i umozliwia kontrolg kosztow):

1. Amortyzacja (Dep - Depreciation) — poziom tych kosztéw jest planowany i

obliczany przez pracownikéw Dziatu Finansowego.
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2. Koszty ptac dla pracownikdw bezposrednio (DL — direct labour) — produkcyjnych
— kontrolowane przez Dziat Kadr i traktowane jako koszty zmienne.

3. Koszty ptac dla pozostatych pracownikéw (IL — indirect labour) - kontrolowane
przez Dziat Kadr i traktowane jako koszty state.

4. Koszty wydzialowe zmienne (GFE — general factory expenses) — kontrolowane
przez kierownikdw zarzadzajacymi obszarami, ktérych te koszty dotycza

5. Koszty wydzialowe state (GME - general ) — podobnie jak GFE, GME sa
kontrolowane przez kierownikdéw zarzadzajacymi obszarami, ktorych te koszty

dotycza

Takie rodzaje kosztow ewidencjonowane w ksiedze gtdwnej systemu rachunkowosci
Zaktadu SID sa wedtug ich miejsc powstawania. Drugim przekrojem informacji o
kosztach sg koszty wedtug miejsc ich powstawania, ktore sa centrami odpowiedzialnosci
za koszty. Osoby Kkierujagce tymi centrami majg w zakresie swoich obowigzkow
planowanie kosztéw oraz ich kontrole na podstawie danych rzeczywistych uzyskiwanych
z planu kont w systemie rachunkowosci SID zgodnie z potrzebami informacyjnymi 0s6b
kierujacych centrami odpowiedzialnosci. W systemie rachunkowosci zarzadczej
tworzona jest struktura kosztdw wedtug miejsc ich powstawania, ktore sg jednoczesnie
centrami odpowiedzialnosci za koszty. System rachunkowosci zarzadczej w Zakladzie
SID okresla jasne zasady wskazujace jaki rodzaj kosztow jest identyfikowany w danym
centrum kosztéw. Ogdlnag strukture rodzajow kosztow i miejsc ich powstawania

przedstawia rysunek w zatgczniku nr 1.

W zwigzku z dobra znajomoscia arkusza kalkulacyjnego Excel przez pracownikow z
grupy specjalistow, koordynatorow i manageréw do analizy danych kazdego z obszaréw
kosztow ogolnych uzywa sie tabel przestawnych w arkuszu kalkulacyjnym. Kazdy z
uzytkownikdw ma dostep do danych zrédiowych dotyczacych jedynie jego obszaru.
Dzigki uzyciu tabel przestawnych mozliwe jest elastyczne zarzadzanie informacja.
Rysunek 3.12 przedstawia tabele przestawnga z raportem kosztow ogolnych w domysinym

widoku generowanym dla uzytkownikw.
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Rysunek 3.12. Raport dotyczacy kosztow ogdlnych dla danego obszaru
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Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatdow wewnetrznych SID.

Uzytkownicy informacji maja bezposredni dostep do raportéw i mozliwos¢ generowania

oraz modyfikowania raportdw w nastepujacych opcjach oznaczonych na rysunku 3.12

liczbami od 1 do 7:
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Opcja oznaczona numerem 1 pozwala zawezié¢ przedstawiane informacje do danej
kategorii kosztow (DL, IL, GFE, GME, DEPR)

Opcja 2 pozwala uzyska¢ informacje za dowolny okres ( za jeden lub kilka lat)
Opcja 3 to mozliwosé¢ zawezenia raportu jednego lub Kilku miesiecy

Opcja oznaczona numerem 4 daje mozliwos¢ wyboru jednego lub wigcej wersji
planu (na przyklad obecny plan strategiczny, poprzedni plan strategiczny i
najnowsza prognoza dwunastomiesigczna) a takze wartosci aktualnych
rzeczywistych. Dzieki temu fatwo mozna dokonywa¢ analiz poréwnujacych ,,rok
do roku” lub ,plan do planu” aby moc oceni¢ efekty procesu ciggtego
doskonalenia i sprawdzi¢ tempo zachodzacych zmian w danym obszarze.

Opcje oznaczone na rysunku numerami 5,6,7 stuza zawegzaniu danych w raporcie

tylko do okreslonych miejsc powstawania kosztow ( centrow kosztow) oraz



rodzajéw kosztow (z mozliwoscia wyboru numeru konta kosztowego w planie

kont ksiegi gtdwnej lub jego krotkiego opisu).

Oprdcz przedstawionych mozliwosci tworzenia informacji przez ta grupe uzytkownikow
maja oni dostep do informacji o rzeczywistych kosztach ogdlnych, co umozliwia im
bezposrednig kontrole wykonania budzetow tych kosztow w cyklach tygodniowych. Taka
kontrola jest niezbedna ze wzgledu na szczeg6lna role i odpowiedzialnos¢ jaka Zaktad
delegowat do oséb majacych mozliwos¢ podejmowania zobowiazan finansowych w
imieniu spotki  ( a wigc wszystkich pracownikow mogacych sktada¢ zamdéwienia na
dobra i ustugi dla przedsigbiorstwa). Petnig oni role ,funkcyjnych specjalistow
rachunkowosci zarzadczej”. Funkcyjnym specjalista rachunkowosci zarzadczej jest
osoba kontrolujaca budzet centrow odpowiedzialnosci za koszty. W tradycyjnym
przedsiebiorstwie jest to rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Osoby
podejmujace zobowigzania juz w chwili wprowadzania danych do systemu w

zamowieniu okreslaja nastepujace parametry zawarte w planie kont:

1. Rodzaj kosztu a wiec kosztowe konto ksiegowe, na ktore zostanie zaksiegowana
dana linijka z zamdwienia.

2. Miejsce powstawania kosztu a wiec centrum kosztow, gdzie zostanie
zalokowany koszt z kazdej linijki zamowienia

3. W przypadku zamdwienia bedacego czesca inwestycji na zamowieniu widnieje
numer inwestycji z rejestru srodkow trwatych, ktérego dotyczy zamowienie.

4. Okreslenie czy dany koszt w zamOwieniu stanowi koszt uzyskaniu przychodu
czy nie.

5. Odpowiedni kod podatku VAT niezbedny do sporzadzenia comiesigcznej
deklaracji VAT.

Ksiegowanie kosztu w module SAP ksi¢ga gtdwna odbywa si¢ w chwili potwierdzenia w
systemie zamOwien wykonania ustugi lub otrzymania dobra przez osobe wypisujaca
zamOwienie. Dzieki temu, ze informacja o powstaniu kosztu w centrum
odpowiedzialnosci powstaje w systemie rachunkowosci w czasie rzeczywistym tj. w
chwili wykonania ustugi mozliwa jest kontrola budzetow kosztébw centrow
odpowiedzialnosci z czgstotliwoscia tygodniowa pozwalajaca 0sobom odpowiedzialnym
za koszty centréw na skuteczniejszg ich kontrole, niz miatoby to miejsce w przypadku

tradycyjnych comiesi¢cznych raportow z wykonania budzetow centrow kosztow, ktdre
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wystepuja w tradycyjnie zarzadzanych przedsiebiorstwach stosujacych rachunek kosztow
standardowych w rachunkowosci zarzadczej.

Dyrektorzy zaktadu stanowiacy trzecig grupe uzytkownikdéw informacji zarzadczej
rowniez korzystaja z tabel przestawnych oferujacych wglad w planowany i zrealizowany
poziom kosztow. Jednakze interesuje ich szerszy zakres informacji przy jednoczesnie
mniejszym stopniu szczeg6towosci. Réwniez dane dotyczace kluczowych wskaznikow
wydajnosci dla poszczegdlnych obszarow prezentowane w raportach dla dyrektoréw
podlegaja konsolidacji ( na przyktad dane dotyczace odpadu dla poszczeg6inych maszyn
przedstawiane sa operatorom tych maszyn, kierownicy wydziatdw produkcji
zainteresowani sg wskaznikami dotyczacymi catych ich obszaréw natomiast dyrektor
produkcji uzyskuje informacje o catkowitym poziomie odpadu dla zakladu
produkcyjnego ).

Z perspektywy osoby odpowiedzialnej za efektywnos¢ dziatania w poszczegdlnych
obszarach najwazniejszym wskaznikiem nie jest bezwzgledny osiagnicty poziom
kosztow danego obszaru ale sredni koszt jednej sztuki pakietu przeptywajacego przez
strumien. Gtéwne miary w badanym Zakladzie sa ustalane na jednostke pakietu 1000
sztuk wyrobow gotowych. Na jednostke pakietu w SID ustala si¢ nastepujace wielkosci:

1. llos¢ odpadu produkcyjnego.

2. Koszt przerobu ( suma kosztow ptac posrednich i bezposrednich, kosztow
wydziatowych zmiennych i stalych oraz amortyzacji ).

3. Cash Conversion czyli koszty przerobu bioragc pod uwage jedynie te, ktore
generuja wydatki ze $rodkow pienieznych przedsigbiorstwa a wiec bez
amortyzacji.

4. llos¢ odrzuconych wyrobow gotowych z powodoéw jakosciowych juz w czasie

produkcji.

Ilos¢ reklamacji otrzymanych z rynku

Ilos¢ dostaw nie zrealizowanych w terminie wymaganym przez odbiorce.

Koszty logistykKi

llo$¢ zatrudnionych oséb

© © N o O

Ilos¢ przepracowanych roboczogodzin
10. Zuzycie energii — aby ujednolici¢ wskaznik niezaleznie od zrédta pochodzenia

(energia elektryczna, gaz, olej opatowy) uzywa si¢ MJ (megadzuli)
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Miary w przeliczeniu na jeden pakiet (rowny 1000 elementarnych sztuk produktu
finalnego) sa gtdwnymi miernikami jakie raportowane sg na potrzeby zarzadzania catej
korporacji. Dzieki uzyciu dokladnie tej samej metodologii i ustalonej jednostki
przeptywu w formie pakietu zawierajacego 1000 sztuk wyrobu w catej korporacji
mozliwe jest porownywanie efektywnosci dziatania poszczegdlnych obszaréw w réznych
zaktadach produkcyjnych korporacji. Analiza poréwnawcza jednostek przeptywu tworzy
mozliwos¢ podjecia decyzji o alokowaniu wolumenu produkcji i rozmiaru tego
wolumenu w Zaktadach korporacji. Jednostki uzyskujace najwyzsza efektywnosé¢ dzieki
analizie poréwnawczej wskaznikdw uzyskuja dodatkowy wolumen produkcyjny. Innymi
stowy produkcja danego asortymentu w Korporacji realizowana jest tam, gdzie jest ona

najbardziej optacalna.

Wiele miar stosowanych w rachunkowosci zarzadczej w badanym przedsigbiorstwie
sprowadzanych jest do takiej postaci aby mozliwy byt benchmarking poszczegoélnych
fabryk ze sobg w tej korporacji. Przyktadem jest analizowanie liczby osob pracujacych
w poszczegolnych komorkach organizacyjnych. Wspdlnym mianownikiem w tym
przypadku jest ilos¢ pakietdw wyprodukowanych w ciggu roku przypadajacych na
jednego pracownika. Dzieki temu mozliwe jest porownywanie efektywnosci dziatania
poszczegblnych komorek organizacyjnych pomigdzy réznymi zaktadami produkcyjnymi.
Fabryki i komdrki organizacyjne, w ktorych ilos¢ wyrobow gotowych przypadajaca na
osobe jest mniejsza niz przecigtna wartos¢ we wszystkich zaktadach produkcyjnych
korporacji zobligowane sa do wprowadzenia programéw naprawczych majacych na celu
zwigkszenie efektywnosci pracownikoéw danej komorki organizacyjnej. W podobny
sposob poréwnywane sg nie tylko poszczeg6lne komorki organizacyjne ale rowniez
gtowne pozycje kosztow Zaktadu, silnie zwigzane z wolumenem produkcji. Wyrdznia si¢

nastgpujace pozycje kosztow:

koszty czesci zamiennych,
koszty utrzymania maszyn i urzadzen produkcyjnych,
koszty energii,

koszty zuzycia wody

o ~ LN e

koszty sciekow i odpadow

Zunifikowanym dla wszystkich zaktadow produkcyjnych korporacji wskaznikiem jest

koszt jednostkowy przypadajacych na jednostke pakietu tysigca sztuk liczony za pomoca

197



rachunku kosztéw strumienia wartosci. Koszt ten jest odnoszony do sredniego kosztu dla
wszystkich zaktadow produkcyjnych w korporacji a efektywnos¢ dziatania oceniana jest
w zaleznosci od tego czy miara dla kazdej wymienionych pozycji kosztu w analizowanym
zaktadzie produkcyjnym znajduje si¢ ponizej lub powyzej $redniego poziomu tego
wskaznika w calej korporacji.

Dyrektorzy, to grupa pracownikow, ktoéra w szczegdlny sposéb odpowiedzialna jest za
wynik calego przedsigbiorstwa a nie tylko za wynik w swoim obszarze
odpowiedzialnosci. Aby skierowa¢ wysitki tej grupy pracownikéw na optymalizacje
zwigkszajace efektywnos¢ calego przedsigbiorstwa premiowani sg oni wiasnie za
osiagniecie (lub przekroczenie) planowanego wyniku dla catej korporacji. Aby mdc
skupi¢ si¢ na optymalizacji catego przedsigbiorstwa podejmujac decyzje biznesowe
opieraja si¢ oni na informacjach zawartych w rachunku wyniku strumienia wartosci. W
rachunku tym poszczeg6lne strumienie wartosci to pofaczenie produkowanej marki
produktu i obszaru geograficznego, w ktdérym jest on sprzedawany. Wiersze w tym
rachunku przedstawiajg poszczeg6lne pozycje rachunku zyskéw i strat. Tabela 3.1

przedstawia przyktadowy rachunek wynikdw strumienia wartosci.

Tabela 3.1. Przyktad rachunku wynikow strumienia wartosci

Grupa produktow Brand A Brand A Brand B
Polska Niemcy Niemcy
Pozycja

Przychody ze sprzedazy

Koszty wytworzenia i sprzedazy

Koszty materiatow

Koszty przerobu

Koszty ptac

Koszty GME

Koszty GFE

Koszty amortyzacji
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Koszty logistyki

Pozostate koszty sprzedazy

Wynik na sprzedazy

Pozostate przychody operacyjne

Pozostate koszty operacyjne

Wynik z dziatalnosci operacyjnej

Przychody finansowe

Koszty finansowe

Wynik z dziatalnosci gospodarczej

Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie materialdow wewnetrznych SID

Poziom wyniku jaki pokazywany jest w rachunku wynikéw strumienia wartosci jest
zgodny z  rachunkiem wynikéw stanowigcym element sprawozdania finansowego.
Rachunek wynikoéw strumienia wartosci ma fundamentalne znaczenie w procesie
planowania w badanym Zaktadzie a planowany w nim wynik uzywany jest jako podstawa
do przedstawianych prognoz korporacji w rocznym sprawozdaniu finansowym.
Zgodnos¢ rzeczywistych wartosci z rachunku wynikow strumienia wartosci z wynikiem
w sprawozdaniu finansowym uwiarygodnia rachunek wynikow strumienia wartosci i
upewnia zarzad Kkorporacji, ze prognozowane przez niego wartosci moga byc
przedstawiane wszystkim interesariuszom jako plan strategiczny przedsiebiorstwa.
Proces uzgadniania wyniku ustalanego w rachunku wyniku strumienia wartosci z
poziomem wyniku w sprawozdaniu finansowym (rachunek zyskow i strat)wskazuje na
zintegrowanie rachunkowosci zarzadczej i rachunkowosci finansowej oraz ich wzajemne
przenikanie si¢ w systemie rachunkowosci badanego Zaktadu. Rachunkowosc¢ zarzadcza
i rachunkowo$¢ finansowa w badanej korporacji tworza jeden spoOjny system.
Rzeczywiste dane przedstawiane przez rachunkowos¢ finansowa wykorzystywane sa
przez rachunkowos¢ zarzadcza. Natomiast uklad danych w sprawozdaniach
rachunkowosci zarzadczej pozwala na ich fatwe pozniejsze wykorzystanie przez
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specjalistow rachunkowosci finansowej w prognozach publikowanych w sprawozdaniach

finansowych.

Poprzez analize roznorodnosci formy i struktury informacji zarzadczej oraz
czestotliwosci jej publikowania mozliwe bylo potwierdzenie tezy, ze narzedzia lean
management accounting dostarczaja aktualnych, rzeczywistych i zrozumiatych
informacji objasniajacych pracownikom osiagnigty w okresie biezacym i oczekiwany w
przysztosci ich wkiad w realizacje strategii. Wysoki stopien personalizacji raportéw
rachunkowosci zarzadczej przy duzej liczbie odbiorcow i mnogosci przedstawianych
danych wymaga duzej automatyzacji co potwierdza teze, ze lean accounting musi by¢
wspomagana systemami komputerowymi tworzacymi rozproszony system wzajemnie

powigzanych narzedzi informatycznych.
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3.6 Analiza uzytkownikow informacji z systemu rachunkowosci
zarzadczej

Przeprowadzona analiza metoda obserwacji uczestniczacej pozwolita stwierdzi¢, ze
uzytkownikami informacji zarzadczej sa wszyscy pracownicy badanego Zaktadu, jednak
nie wszyscy pracownicy otrzymuja te same informacje generowane przez system
rachunkowosci zarzadczej. W wyniku analizy potrzeb informacyjnych pracownikéw
badanego przedsi¢cbiorstwa jako uzytkownikow informacji zarzadczej wyodrebniono
nastepujace grupy:

1. Szeregowi pracownicy operacyjni.

2. Specjalisci, koordynatorzy i managerowie odpowiedzialni za poszczegdline

obszary i funkcje w przedsi¢biorstwie.

3. Dyrektorzy zaktadu produkcyjnego

4. Osoby odpowiedzialne za dane funkcje w korporacji we wszystkich lokalizacjach.
Pierwsza grupa a wiec szeregowi pracownicy operacyjni to bardzo czgsto ludzie bez
zadnego wyksztalcenia i wiedzy w dziedzinie finanséw. W swojej karierze zawodowej
nie mieli do czynienia ze swiatem finansdw i jednoczesnie w planowanej dla nich sciezce
doskonalenia zawodowego i rozwoju nie sa przewidziane dla nich szkolenia z zakresu
finansow i zarzadzania. To pracownicy, ktdrych zadaniem jest przede wszystkim
wykonywanie biezacych obowigzkdéw (na przyktad obstuga maszyn produkcyjnych,
operacji magazynowych, utrzymanie maszyn i urzadzen w dobrym stanie nie
pozwalajacym na zaprzestanie ciggtosci produkcji). W tworzeniu miar oceniajacych
jakos¢ pracy ludzi powinno si¢ uwzgledni¢ ich brak wiedzy z zarzadzania i
rachunkowosci zarzadczej oraz postuzy¢ sie takimi miarami, ktére pracownicy beda
rozumiec¢. W duzej mierze sa to miary niefinansowe. Pracownicy w tej grupie nie musza
biegle postugiwa¢ si¢ komputerem, a w szczego6lnosci zna¢ narzedzia do zarzadzania
informacja (takie jak na przykitad SharePoint) lub by¢ w stanie wyszuka¢ potrzebnej
informacji w rozbudowanych arkuszach Excel. Czgsto ze wzgledu na charakter swojej
pracy nie maja oni dostgpu do korporacyjnych skrzynek email oraz wewnetrznej sieci

komputerowe;j.
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Druga grupe stanowia specjalisci, koordynatorzy i managerowie odpowiedzialni za
poszczegblne obszary (takie jak magazyn, produkcja, zakupy, HR itp.) w
przedsicbiorstwie. Sg to osoby postugujace sie w codziennej pracy komputerem i
posiadajace korporacyjne skrzynki email. Od grupy tej mozna oczekiwag, iz potrafig oni
biegle postugiwac si¢ programami komputerowymi uzywanymi w przedsigbiorstwie, a
przede wszystkim znaja oni pakiet MS Office a w szczegdlnosci arkusz kalkulacyjny
Excel, co ma istotne znaczenie przy wyborze formy raportdw generowanych przez
rachunkowos¢ zarzadcza w analizowanym Zaktadzie. Wielu pracownikéw z tej grupy
potrafi rowniez korzysta¢ z relacyjnych baz danych i przy pomocy narzedzi business
intelligence pobiera¢ z baz danych i przetwarza¢ potrzebne im dane. Stopien znajomosci
przez nich rachunkowosci zarzadczej jest w wielu przypadkach niewiele wiekszy niz w
grupie pierwszej, a wiec w przygotowywanych przez nich i udostepnionych im raportach
wcigz bardzo duze znaczenie odgrywaja miary niefinansowe. Jednak grupe druga w
wigkszosci stanowiag pracownicy z wyzszym wyksztatceniem i w przypadku potrzeby
korzystania przez nich z danych finansowych istnieje stosunkowo tatwa mozliwosé
odpowiedniego przeszkolenia ich w tym zakresie i nabycia przez nich odpowiednich
umiejetnosci (wiele 0séb z tej grupy przeszto szkolenie wewngtrzne zapoznajace ich z
informacjami z systemu rachunkowosci zarzadczej dotyczacym obszaréw, w ktérych
pracuja).

Zakres danych jaki podlega analizie przez druga grupe pracownikow zazwyczaj jest
ograniczony do obszaru ich odpowiedzialnosci. Zdarza si¢ jednak, ze pracuja oni rowniez
na skonsolidowanych danych dla kilku obszarow (najcz¢sciej dotyczy to kierownikdw i
pracownikdw Dziatu Finansowego).

Trzecig grupe stanowig dyrektorzy na poziomie zakladu produkcyjnego. Sa to osoby,
ktore zainteresowane sg informacja zarzadczg, dotyczaca catego zaktadu produkcyjnego.
Informacja ta powinna by¢ réwniez przedstawiona za pomoca miar, dzieki Ktorym
mozliwe bedzie poréwnanie danych wartosci pomiedzy poszczegdlnymi zaktadami
produkcyjnymi w Korporacji. Dyrektorzy sa oceniani w zaleznosci od tego jak obszar,
ktorym zarzadzaja w danej fabryce wypada w odniesieniu do analogicznych obszaréw w
innych Zaktadach. Jedna z najprostszych miar jaka moze by¢ uzyta do takiego
poréwnania jest koszt przerobu na 1000 jednostek produktu. Tak skonstruowana miara
eliminuje réznice w wolumenie produkcji pomiedzy poszczeg6lnymi zakladami
produkcyjnymi i umozliwia pokazanie efektywnosci dziatania poszczegolnych obszaréw

w roznych zaktadach korporacji. Dyrektorzy doskonale zdaja sobie spraweg, ze ich obszar
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lub fabryka jest jedynie czescia strumienia wartosci dla danej grupy produktow i im
bardziej efektywnie zarzadzaja swoimi obszarami tym mniejsze koszty alokowane sg do
produktow, wytwarzanych w strumieniu wartosci w Kktorego sktad wchodzi zaktad
produkcyjny. Ocena ta ma duze znaczenie przy alokowaniu produkcji w okreslonych
zaktadach produkcyjnych.. Dyrektorzy poszczeg6lnych fabryk konkuruja pomiedzy soba
0 to aby decyzje o produkcji nowych produktéw byty dla nich jak najbardziej korzystne
czyli aby korporacja alokowata do ich zaktadéw produkcyjnych jak najwigksza ilosé
produkowanego wolumenu co zapewni efektywne wykorzystanie infrastruktury zaktadu
produkcyjnego i zapewni nizszy poziom kosztow jednostkowych statych w koszcie
produktu. Oznacza to rozwdj dla najbardziej efektywnych zaktadéw produkcyjnych i
lepsze wykorzystanie posiadanych mocy produkcyjnych. Jednoczesnie najgorszym
fabrykom grozi ich zamkniecie i przeniesienie produkcji do najbardziej efektywnych
zaktadow produkcyjnych.

Aby zmobilizowa¢ dyrektorow do dziatania na rzecz catego strumienia wartosci, a nie
tylko lokalnej optymalizacji jedynie wewnatrz ich obszaréw odpowiedzialnosci,
dyrektorzy premiowani sg za wynik catego strumienia wartosci, w ktorych uczestnicza
zarzadzane przez nich obszary. Dzigki temu podejmujac decyzje maja oni na uwadze caty
strumien wartosci a wigc catkowity wptyw swoich decyzji na wynik korporacji. Aby méc
podejmowac decyzje majac na uwadze wplyw na caty strumien wartosci, maja oni dostegp
do odpowiednich miar rachunkowosci zarzadczej opisujacych caty strumien wartosci.
Dzigki temu moga oni unikna¢ stosowania lokalnych optymalizacji wbrew efektywnosci
calego przedsigbiorstwa ( na przyktad optymalizacji kosztow produkciji, ktora pociagnie
za Soba znaczny wzrost kosztow w logistyce).

Ostatnig grupa uzytkownikéw informacji zarzadczej sa osoby odpowiedzialne za dane
funkcje w korporacji we wszystkich lokalizacjach. Z poszczegélnych zaktadow
produkcyjnych otrzymuja one dane, ktore nastepnie sa konsolidowane na poziomie
korporacji. Zadanie struktur globalnych jest podobne do zadan, jakie wykonuja lokalni
specjalisci rachunkowosci zarzadczej a wigc konsolidowaniu poszczeg6lnych miar
tworzonych przez inne struktury oraz kontrolowaniu, czy prawidlowo odzwierciedlaja
one wynik finansowy dla catej Korporacji. Funkcje globalne potrzebuja danych
rachunkowosci zarzadczej, ktdre z jednej strony beda mogty by¢ fatwo poréwnywane a z
drugiej strony daja si¢ konsolidowa¢ do miar charakteryzujacych cata Korporacje.

Dziatania te podejmowane sg aby:
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1. Monitorowa¢ i kontrolowa¢ stopien realizacji zatozonej strategii na poziomie
catej Korporacji

2. Reagowa¢ w przypadku zaobserwowania odchylen od zalozonej strategii i
szybko wskaza¢ przyczyny i miejsca, gdzie wystepuja najwieksze odchylenia od
zatozen przyjetych w strategii i wspolnie (wraz ze strukturami lokalnymi, gdzie
pojawia si¢ problem) podja¢ dziatania korygujace.

3. Wskaza¢ podczas kaskadowania celow do poszczegdlinych fabryk metoda Hoshin
obszary, gdzie oczekiwania co do poprawy be¢da wigksze (czyli miejsca w
fabrykach o gorszych wskaznikach niz przecigtne w korporaciji).

4. Porownywac ze sobag poszczegolne fabryki aby wskaza¢ mocne i stabe strony
kazdej z nich i na tej podstawie podejmowac decyzje biznesowe. Na przyktad
produkcje wyrobdéw o duzej pracochtonnosci alokowaé¢ do fabryk i niskim
koszcie robocizny w przeliczeniu na tysigc produktow.

5. MOc wyznaczy¢ najbardziej efektywnie dziatajace fabryki, w celu alokowania
tam nowych wolumenéw produkcyjnych i podejmowaé decyzje o dalszym
rozbudowywaniu tych fabryk 1 przeniesienia do nich nowych linii
produkcyjnych.

6. Kontrolowac¢ poprawnos¢ raportowanych miar w poszczegolnych fabrykach. W
przypadku, kiedy skonsolidowane miary nie sa zgodne z odpowiednimi
pozycjami zapisanymi w wyniku finansowym korporacji jest to sygnat, ze ktorys

z nich zostat policzony niepoprawnie.

Poprzez rozproszenie tworzenia informacji system lean management accounting wspiera
zaangazowanie wszystkich pracownikdw w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie poprzez
komunikowanie informacji ustrukturyzowanej zgodnie z organizacja szczuptego
przedsigbiorstwa. System ten wspomaga transformacje catego przedsigbiorstwa i wspiera
budowanie kultury organizacyjnej poprzez zmiane sposobu myslenia pracownikdéw na
wszystkich szczeblach, z myslenia o organizacji jako zbioru wspotpracujacych dziatow,
na myslenie o organizacji z perspektywy strumieni wartosci. Analiza struktury
uzytkownikdw i struktur informacji potwierdzaja tez¢ pomocnicza, ze narzg¢dzia lean
management accounting dostarczaja aktualnych, rzeczywistych i zrozumiatych
informacji objasniajacych pracownikom osiagnigty w okresie biezacym i oczekiwany w
przysztosci ich wktad w realizacje strategii . Badania te rowniez potwierdzity teze, ze w

przedsiebiorstwie dziatajgcym w Polsce i zatrudniajgcym polskich pracownikow
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mozliwe jest wdrozenie i funkcjonowanie lean accounting oraz budowanie kultury

cigglego doskonalenia.
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3.7 Analiza struktury systemu kluczowych wskaznikdéw wydajnosci
tworzonych w rachunkowosci zarzadczej i form ich komunikowania w
Zakladzie SID

W ramach prowadzonych badan ustalono, ze kluczowe wskazniki wydajnosci, ktore sa
tworzone w badanym Zakladzie produkcyjnym i komunikowane pracownikom sg
zgrupowane dla siedmiu nastepujacych obszarow:

1. Bezpieczenstwo i wptyw na srodowisko naturalne
Jakos¢
Obstuga klienta
Koszty

Pracownicy

IS L

Maszyny
7. Materiaty

Dziat ds. Bezpieczenstwa oraz wptywu na srodowisko naturalne wraz ze wsparciem

Dziatu Inzynieryjnego ( w przypadku zuzycia energii) zajmuja si¢ tworzeniem oraz

publikowaniem informacji zarzadczej dotyczacych obszaru, za ktory sa odpowiedzialni.

Informacja zarzadcza komunikowana jest w postaci nastepujacych wskaznikow:

1.1 llos¢ dni bez wypadku — wyrazone prosta liczba dni jakie uptynety od
ostatniego wypadku na terenie zakladu produkcyjnego. Wskaznik ten
podzielony jest na dwa rodzaje: ilos¢ dni od jakiekolwiek wypadku
wymagajacego pomocy medycznej ( na przyktad uzycie apteczki i zalozenie
opatrunku) oraz ilos¢ dni od wypadku powodujacego przerwe w pracy a wigc
wypadku, ktorego skutkiem jest zwolnienie chorobowe dla pracownika.

1.2 Zuzycie energii w odniesieniu na jednostke wyrobu gotowego, w podziale na:

1.2.1 Energia elektryczna — catkowita zuzyta energia elektryczna przez
wszystkie urzadzenia w zakladzie produkcyjnym ( urzadzenia
produkcyjne, ogrzewanie, oswietlenie, klimatyzacja itp. ). Zuzycia
zawiera zarowno energi¢ elektryczng wykorzystang do celéw

bezposrednio produkcyjnych jak i1 funkcji wspierajacych na
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przyktad uzdatnianie wody i $ciekow, kottownia, kompresory
Sprezonego powietrza, biura, kantyna).

1.2.2 Gaz - podobnie jak w poprzedni wskaznik — wskaznik ten zawiera
catos¢ gazu zuzytego w obszarze zaktadu produkcyjnego.

1.2.3 Ogoblne zuzycie energii — suma energii w postaci energii
elektrycznej i gazu wyrazona w mega dzulach na milion sztuk
wyrobu gotowego. Dzigki ujednoliconej jednostce (mega dzule)
wyeliminowane zostaty roznice pomigdzy fabrykami w przypadku
pozyskiwaniu energii z réznych zrodet lub w réznych cenach
(mega dzul to jednostka energii =, wskaznik jest zatem
wskaznikiem ilosciowym odpornym na rdéznice cenowe).
Wskaznik ten stuzy fatwemu poréwnywania poszczegdlnych
fabryk ze sobg pod katem efektywnosci catkowitego zuzycia
energii bez wzgledy na zrédio jej pochodzenia.

1.3 Emisja gazow cieplarnianych — wyrazona w tonach CO2 na milion wyrobow
gotowych. CO> brane pod uwage w tym wskazniku nie ogranicza si¢ jedynie
do tego wytworzonego bezposrednio przez fabryke ale rowniez zawiera CO>
wyemitowane podczas produkcji materiatdw i surowcow zuzywanych do
produkcji w catym ich cyklu zycia a takze CO, wyemitowane podczas
produkcji zuzytej w zakladzie energii.

1.4 Odpady produkcyjne — raportowane ilosci kilogramoéw poszczegélinych grup
odpadow w przeliczeniu na jednostke wyrobow gotowych. Osobno
raportowane sg ilosci odpadéw poddawane recyklingowi lub powtdrnie
wykorzystywane w procesie produkcji.

1.5 Zuzycie wody — zawiera calos¢ wody uzywanej w zaktadzie produkcyjnym
(zaréwno wode uzywang do proceséw produkcyjnych jak i do produkcji pary
technologicznej i tej stuzacej do ogrzewania pomieszczen administracyjnych
i zuzywanej na cele ogdlnego funkcjonowania zaktadu)

2 Wskazniki jakosci sa tworzone oraz publikowane przez Dziat Kontroli i Zapewnienia
Jakosci. Dzielg si¢ one na trzy gtowne grupy:

2.1 Obszar zarzadzania jakoscig, w ktorym funkcjonuja trzy wskazniki:
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2.1.2

2.1.3

llos¢ reklamacji zgtaszanych przez klientéw na milion produktow
gotowych. Jeden z najwazniejszych wskaznikow jakosciowych
pokazujacych zadowolenie klienta koncowego z produktu.
Wskaznik jakosci ustalany przez laboratorium w siedzibie
Korporacji. Oparty jest on na ocenie szeregu parametrow fizyko-
chemicznych wyrobdéw gotowych podczas $lepego testu
(pracownicy laboratorium nie wiedzg z ktdrej fabryki pochodzi
oceniany wyréb gotowy).

llos¢ owaddw znalezionych w putapkach na terenie zaktadu
produkcyjnego. Im mniejsza ilos¢ ztapanych owadéw tym lepsza
wartos¢ tego wskaznika. Duze znaczenie dla tego wskaznika ma
obszar klimatycznych i szerokos¢ geograficzna, w jakiej znajduje

si¢ zaktad produkcyjny.

2.2 Obszar kontroli jakosci procesu, w skiad ktorego wchodza nastepujace

wskazniki:

221

2.2.2

2.2.3

224

2.2.5

Odchylenie wagi netto surowca w wyrobie gotowym od wagi
zatozonej w recepturze. Kazde odchylenie (zaréwno dodatnie jak i
ujemne) jest negatywne. Proby produktow gotowych wybierane sa
statystycznie z calej produkcji.

Wilgotnos¢ surowca w produkcie gotowym — wyrazone procentem
wilgotnosci. Podobnie jak w poprzednim wskazniku w tym
wskazniku réwniez kazde odchylenie bez wzglgdu na to czy
dodatnie czy ujemne jest negatywne.

Przepuszczalnos¢ filtra wyrazone odchyleniem standardowym od
wzorca ustalonego w milimetrach wody.

Prawdopodobienstwo osiagniecia kluczowych parametréw fizyko-
chemicznych w ramach statystycznie wybranej populacji
produktow  gotowych  z  uwzglednieniem  odchylenia
standardowego policzonego przez automaty produkcyjne mierzace
kluczowe parametry fizyko-chemiczne procesu produkcji.
Odchylenie gestosci filtra w wyrobie gotowym od poziomu

Zzawartego w recepturze



2.3 Obszar rozwoju produktu opisany wskaznikiem szybkosci opracowywania

zmian w produktach wyrazonym ilosciag dokonywanych zmian w stosunku do

ilosci dni, jakie byty potrzebne aby zmiany te wprowadzicé.

3 Obstuga klienta — analizowane przedsigbiorstwo to zaktad produkcyjnych, bez funkcji

sprzedazy, w zwiagzku z tym obstuga klienta posiada jedynie jeden wskaznik

charakteryzujacy jej skutecznosci: udziat (w%) dostaw zrealizowanych w terminie

wymaganym przez klienta w ilosci catkowitej zamowien ztozonych przez odbiorcow.

Wskaznik ten liczony jest w miesigcznych okresach.

4 Koszty —w podziale na koszty surowcow i koszty przerobu. Miary dotyczgce kosztéw

przygotowywane sg i publikowane przez pracownikow rachunkowosci zarzadczej.

Zrédiem pozyskiwania informacji o kosztach jest system ERP - SAP wraz z

narzedziami business intelligence (Bl), ktore wspomagaja pomiar wskaznikow

zgodnie z zasadami stosowanymi w rachunku kosztow strumienia wartosci.

4.1 Koszty surowcow komunikowane sg z podziatem na nastepujace elementy:

411
4.1.2
4.1.3
4.1.4

4.1.5

Koszty bezposrednie surowcow

Cla zwigzane z nabyciem surowcow

Koszty transportu

Koszty zakupu i magazynowania. Zaktad minimalizuje koszty
transakcji zwigzane z zakupami dzigki dtugookresowym
kontaktom z dostawcami, koszty transakcyjne sa drobne i
ponoszone tylko w zakresie dobranych dostawcdw.

Koszty przerobu jezeli dane komponenty podlegaja wczesniejszej

obrébce w ramach korporacji

4.2 Koszty przerobu maja nastepujaca strukture:

4.2.1

4.2.2

4.2.3

Wynagrodzenia wraz z narzutami dla pracownikow bezposrednio-
produkcyjnych. Koszty te traktowane sa jak koszty zmienne i
zawierajg calo$¢ kosztdbw zwigzanych z wynagrodzeniami
pracownikdw bezposrednio-produkcyjnych

Ogolne koszty wydziatowe fabryki — to koszty zmienne, w skiad
tej kategorii wchodza koszty energii, wody, czesci zamiennych,
utrzymania maszyn i urzadzen oraz ubran roboczych.

Ogolne koszty zarzadu fabryki — traktowane jako koszty stale,

zawieraja takie elementy jak transport, szkolenia, hotele, itp.
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4.2.4 Wynagrodzenia wraz z narzutami dla pracownikow posrednio —
produkcyjnych to  koszty state zawierajace calo$¢ kosztoéw
zwigzanych z  wynagrodzeniami  pracownikéw posrednio-
produkcyjnych i administracyjnych.

4.25 Amortyzacja wszystkich $rodkow trwatych w zakladzie
produkcyjnym (réwniez wyposazenie czesci wspolnych nie
zwigzanych bezposrednio z produkcja takich jak kottownia, biura
I kantyna)

5 Wskazniki wydajnosci stosowane w zarzadzaniu personelem sg tworzone i
publikowane przez Dziat Kadr ( z wyjatkiem danych dotyczacych systemu sugestii
ktore przygotowywane sa przez kierownika ds. ciggtego doskonalenia) . Obejmuja
one nastgpujace miary:

5.1 llo§¢ przepracowanych godzin — zawiera sume¢ przepracowanych godzin
wszystkich zatrudnionych pracownikow, ktérych aktywnosé zwigzana jest z
dziatalnoscig fabryki. Kategoria ta obejmuje zaréwno pracownikow
bezposrednio zwigzanych z produkcja jak i pracownikow administracyjnych.

5.2 llo$¢ nadgodzin — zawiera wszystkie nadgodziny z wyjatkiem nadgodzin,
ktore nie s3 dodatkowo platne oraz tych, ktore pracownicy beda odbiera¢ w
przysztosci.

5.3 llos¢ godzin spedzonych na szkoleniach.

5.4 lloé¢ osobogodzin, ktéra zuzyta zostata na potrzeby produkcji. Obejmuje
zarbwno osobogodziny wynikajace z zatrudnienia pracownikéw jak i
osobogodziny o0s6b z firm zewnetrznych zatrudnionych czasowo na potrzeby
produkcji.

5.5 Produktywnos¢ wyrazona jest w ilosci sztuk wyrobéw gotowych
wyprodukowanych w czasie jednej osobogodziny. Wskaznik produktywnosci

wyliczany jest na podstawie wzoru:

Wolumen produkcji [ilo$¢ wyrobdw gotowych w tys.sztuk] 3.1

ProduktywnosSc¢ = » . .
Ilo$¢ osobogodzin [godziny]

Dzigki uzyciu miary wzglednej w odniesieniu do ilosci wyprodukowanych
wyrobow gotowych mozliwe jest porownywanie poszczegdlnych fabryk ze
sobg bez wzgledu na produkowany przez nich wolumen. W przypadku
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zawezenie ilosci osobogodzin do jednego dziatu ( na przyktad Dziat Kadr lub
Dziat Finansowy) wskaznik ten moze by¢ szczegdlne uzyteczny dla
dyrektoréw poszczegdlnych Zaktadow do oceny efektywnosci dziatania
poszczegblnych dziatow w Zaktadzie. Mozliwe jest szybkie poréwnanie jak
duzo przepracowanych osobogodzin dla danego dziatu jest niezbednych aby
mozliwe byto wyprodukowanie danej jednostki wolumenu w poszczeg6lnych
fabrykach.

5.6 llos¢ oséb produktywnych a wiec zaangazowanych w dziatanie Zaktadu
wigzane z produkcja wyrobow gotowych, bez wzgledu na to czy sa
pracownikami Zaktadu czy tez firmy zewnetrznej, ktérzy zostali
zaangazowani do wpierania procesOw istniejacych w  Zakladzie
produkcyjnym.

5.7 Rotacja pracownikow objasniana jest poprzez 4 miary:

5.7.1 Catkowita ilos¢ nowo zatrudnionych oséb w danym okresie.

5.7.2 llos¢ rozwigzanych umow o prace z powodu decyzji podjetej przez
pracownika

5.7.3 llos¢ rozwigzanych umow o prace z powodu decyzji podjetej przez
pracodawce

5.7.4 Rotacja pracownikdw obejmujaca rozwigzania umowy bez
wzgledu na to czy inicjatorem byt pracodawca czy pracownik.

Rotacja wyraza si¢ wzorem:

Ilo$¢ rozwiazanych umOw o prace
Rotacja[%] = 100% 3.2
otacja[%] Catkowita ilos¢ pracownikéw x °

5.8 System sugestii Kaizen opisywany jest przez dwie miary:
5.8.1 Calkowita ilos¢ ztozonych sugestii — obejmuje wszystkie ztozone
w zakladzie produkcyjnym sugestie, bez wzglgdu na to czy sg one
wdrazane czy nie oraz niezaleznie od obszaru ktorego dotycza
5.8.2 llos¢ sugestii wdrozonych — a wiec tych sugestii, ktdrych
wdrozenie juz si¢ zakonczyto.
Obie powyzsze miary, aby moc je porownywa¢ pomiedzy fabrykami korporacji

odnoszone sg do catkowitej ilosci zatrudnionych pracownikow.
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6 Maszyny — raportowaniem miar zwigzanych z maszynami zajmuje si¢ Dzial

Produkcji wraz z Dziatem Planowania. Miary te dotycza przede wszystkim czasu

Zwigzanego z

przedstawione na rysunku 3.13.

rozng aktywnoscia maszyn. Podstawowe definicje zostaty

Rysunek 3.13. Raporty objasniajace obcigzenie maszyn produkcyjnych.

Catkowita ilos¢ godzin

llosé dni roboczych x iloéé godzin pracy w dniu + nadgodziny

Dostepna ilosé godzin

Obcigzenie

i
I
i
A o) =
i i Godziny obcigzenia maszyn (%) i Wykorzystanie |
N ' maszyn __ . Uiycie _ _H maszyn (%) !
| Utrzymanie i ! i Godziny pracy maszyn (%) H
| maszynw | I i maszyn i
L_czystosci | ! : :
_________ ' |
1 1 I !
I-P----b--.--.-y--- : ________ Y ___________ I d
| Frzezbrojenia Pozostale przestoje nie B Wolumen
| Szkolenia 2wigzanez maszyna Efektywnosc = x100%

[|

I

1

1

I Testowa produkcja !
: Przeglady i :
1 konserwacja :
: Spotkania 1
| pracownikéw 1
| Reczneoperacie |
I

(przerwy w dostawie
zasilania,

chwilowy brak materiatow
do produkgji,

Chwilowy brak niezbednych
czescizamiennych itp.)

Bezczynnosc !
maszyn z powodu :
i brakuzamoéwier i

Czas pracy x predkosc

I Mozliwosci produkcyjne = dostepne godziny x I
H predkosé maszyny x uzycie maszyn x efektywnosc

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie materialdbw wewnetrznych badanego

przedsigbiorstwa..

Obciazenie maszyn [%] =
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6.1 Obcigzenie  maszyny  wyraza

sig¢  stosunkiem godzin maszyny

przepracowanych przez maszyne¢ w okresie do do catkowitej liczby godzin,

kiedy maszyn sa dostepne.

Catkowity czas obciazenia maszyn
4 2 Y x100% 3.3

Catkowita ilo$¢ dostepnych godzin maszyny



6.2 Uzycie maszyn czyli stosunek bezposredniego czasu pracy maszyny (czyli
czasu kiedy maszyna jest w ruchu) do catkowitego czasu kiedy maszyna jest
obcigzona. Uzycie maszyn nie zawiera czasu przestoju maszyn, skjedy
wystepuje dodatkowy czas oczekiwania zwiazany z brakiem materiatow do
produkcji, energii lub brakiem niezbednych czesci zamiennych.

Bezposredni czas pracy maszyny

Uzycie maszyn [%] = x100% 3.4

Catkowity czas obciazenia maszyny

6.3 Wykorzystanie maszyn — to pofaczenie ( poprzez iloczyn) obcigzenia maszyn
(6.1) i uzycia maszyn (6.2). Wskaznik ten pokazuje przez jaki czas
dostepnosci maszyny ona faktycznie pracuje/produkuje a wiec tworzy
wartos$¢ dodang dla klienta.

, Bezposredni czas pracy maszyn
Wykorzystanie maszyn [%] = PO PTRCY A yny x100% 3.5
Catkowita ilo$¢ dostepnych godzin dla maszyny
Wykorzystanie maszyn [%] = Wsk. Obcigzenia maszyny X Wsk. uzycia maszyny 3.6

6.4 Efektywnos¢ produkcji — wskaznik wyliczany jako stosunek rzeczywiscie
wyprodukowanej ilosci  wyrobu do maksymalnej mozliwej do
wyprodukowania ilosci wyrobow gotowych zgodnie ze specyfikacja
techniczng. Wartos¢ wskaznika zblizajagca si¢ do 100% informuje o
optymalnym wykorzystaniu maszyny w procesie produkcji. Wskaznik
przedstawia ponizszy wzor:

Rzeczywisty wyprodukowany wolumen

Efektywno$¢ produkcji [%] =

x100% 3.7

Bezposredni czas pracy maszyny x szybko$¢ maszyny
Gdzie szybko$¢ maszyny to teoretyczna ilos¢ wytworzonych wyrobdw gotowych
w czasie godziny zgodnie ze specyfikacja producenta maszyny. Podczas

konsolidacji tego wskaznika dla Zaktadu jako wagi uzywa si¢ wyprodukowanego
wolumenu na kazdej z maszyn.

6.5 Techniczna efektywnos¢ produkcji jest oblicza si¢ jakoiloczyn efektywnosci

produkcji oraz uzycia maszyn.
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Tech. efektywno$¢ produkcji [%] = Efektywno$¢ produkcji X uzycie maszyny

3.8

7 Materiaty — wskazniki wyrazone w wartosciach ilosciowych dotyczace zuzycia

materialdw obliczane sg przez Dziat Produkcji i Dziat Planowania. W przypadku

kiedy wystepuja wskazniki finansowe przy ich tworzeniu i publikowaniu czynny

udziat biorg pracownicy Dzialu Finansowego. Wskazniki z tego obszaru mozna

podzieli¢ na dwie grupy: wskazniki dotyczace odpadu produkcji oraz wskazniki

stokéw magazynowych.

7.1 Odpady produkcji wyrazone procentem wyliczanym w wyniku dzielenia

teoretycznego  standardowego zuzycia materiatlu  (bez zakladania

jakiegokolwiek odpadu), ktéry powinien finalnie by¢ sktadnikiem wyrobu

gotowego przez faktyczne zuzycie. Odpad ten okreslany jest mianem vyield.

Jest on obliczany w nastepujacy sposob:

Zuzycie materiatu zgodne ze standardem wyrobu gotowego
. bez uwzgledniania jakiegokolwiek odpadu
Yield [%] = ( gle Jakiegokol padu) x100%
Rzeczywiste zuzycie

3.9

Wskaznik ten jest zaréwno ilosciowy jak i wartosciowy, w zaleznosci od

uzytych danych bazowych. Zawsze bedzie mniejszy niz 100%, a jego wartos¢

zblizajaca si¢ do 100% bedzie swiadczy¢é o coraz lepszym wykorzystaniu

materialtdbw w procesie produkcji. Yield jest tworzony odrebnie dla

poszczegblnych grup materiatdw i agregowany w obrebie danego strumienia

wartosci, zaktadu produkcyjnego, korporacji. W przypadku agregowania yield

dla grup o réznych jednostkach magazynowych (np. metry i kilogramy)

agregacji podlega jedynie yield finansowy a wiec wyrazony w jednostkach

pienigeznych.

Poréwnanie niefinansowego (wyliczanego przez Dziat Produkcji)

finansowego (wyliczanego przez Dziat Rachunkowosci Zarzadczej) yield i

jego uzgodnienie odbywa sie na cyklicznych spotkaniach, w ktorych

uczestnicza specjalisci rachunkowosci zarzadczej a takze pracownicy takich

dziatow jak planowanie, jakos¢ i produkcja.
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7.2 Wskaznik ilosci odrzuconych wyrobéw gotowych [RR]. Pokazuje procent
odrzuconych wyrobéw gotowych z catosci wyprodukowanych wyrobow

gotowych. Wyraza si¢ wzorem:

Rw [k
RR [%] = G Lkg] x100%
Uwalsmene——r ]
1000wyr. got. kg
1000 1000wyr. got| * PV [1000 wyr. got.] 3.10

Gdzie:

Rw- waga wszystkich odrzuconych wyrobow gotowych

Uwa- $redniowazona waga produktow gotowych dla wyprodukowanego
asortymentu

PV — wolumen produkcji w tysigcach sztuk.

7.3 Zapasy magazynowe, postrzegane jako kapital pracujacy w przedsiebiorstwie
raportowane sg przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej i wyrazone sg poprzez
wartos¢ zapasu magazynowego dla nastgpujacych grup materiatow:

7.3.1 Czesci zamienne

7.3.2 Surowce

7.3.3 Opakowania

7.3.4 Wyroby gotowe

7.3.5 Pozostate — w skiad tej grupy wchodza na przykiad ubrania robocze,
materiaty eksploatacyjne do drukarek ( tasmy termo transferowe, tonery,

tusze) i inne drobne materiaty nie mieszczace si¢ w pozostatych grupach.

Tworzone i publikowane w korporacji kluczowe wskazniki wraz z krotka charakterystyka

przedstawia tabela nr 3.2
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Tabela 3.2. Syntetyczne przedstawienie kluczowych wskaznikow wydajnosci
publikowanych na tablicach wynikéw w SID.

spotecznoscia

od zrodia jej
pochodzenia

Wskaznik Definicja Cel Zrodto Osoba
odpowiedzialna
za aktualizacje

Bezpieczenstwo i wptyw na srodowisko naturalne

Ilos¢ dni bez Ilos¢ dni jakie mingly | Bezpieczne Informacje Kierownik ds.

wypadku od ostatniego srodowisko przekazywane | BHP i

wypadku pracy do ZUS srodowiska

Energia Catkowita ilos¢ Minimalizacja | Odczyt z Pracownik

elektryczna zuzytej energii zuzycia energii | licznikdw Dziatu

elektrycznej (i kosztow) energii Inzynieryjnego

Gaz Catkowita ilos¢ Minimalizacja | Odczyt z Pracownik

Zuzytego gazu zuzycia energii | licznikdéw gazu | Dziatu
(i kosztow) Inzynieryjnego
Ogolne zuzycie | Catkowita ilos¢ Minimalizacja | Przeliczenie Pracownik
energii zuzytej energii zuzycia energii | odczytu z Dziatu
wyrazona w mega (i kosztow) licznikdw na Inzynieryjnego
dzulach na milion jednostki pracy
sztuk - dzule
wyprodukowanych
wyrobow
Emisja gazéw Ilos¢ wyemitowanego | Ochrona Przeliczenie Specjalista ds.
cieplarnianych | CO2 na milion sztuk | srodowiska i zuzytej energii | BHP i
wyprodukowanych dobre relacje z | na emisje CO2 | srodowiska
wyrobow lokalng w zaleznosci

laboratorium

siedzibie korporacji

laboratorium w
centrali
korporacji

Odpady Ilos¢ odpaddw na Lepsze lloé¢ odpaddéw | Specjalista ds.
produkcyjne produkcji wykorzystanie | przekazywana | BHP i
SUrowcow i firmom srodowiska
materialow zewnetrznym
Zuzycie wody Catkowita ilos¢ Minimalizowan | Odczyt z Specjalista ds.
zuzytej wody ie zuzycia licznikow BHP i
wody (i srodowiska
kosztow)
Jakos¢ produktu
Reklamacje Ilos¢ reklamaciji Zwigkszenie Rejestr Specjalista ds..
klientow zglaszanych przez zadowolenia reklamacji jakosci
klientow klienta
Wskaznik Ocena wyrobu przez | Zwigkszenie Raporty oceny | Specjalista ds..
jakosci ustalany | pracownikéw jakosci wyrobow jakosci
przez laboratorium w produktu gotowych z
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Ilos¢ owadow Ilos¢ zerujacych na Wyeliminowan | Rejestr Specjalista ds..
surowcach owadow ie zerujacych znalezionych | jakosci
znalezionych w na surowcach owadow
putapkach na terenie | owadow zerujacych na
zaktadu surowcach

Jakos¢ procesu

Wskaznik wagi | Odchylenie wagi Zapewnienie Pomiar Specjalista ds..

netto surowca w | netto surowca w powtarzalnosci | statystycznie jakosci

wyrobie wyrobie gotowym od | produktow i wybranych

gotowym wagi zalozonej w odpowiedniej produktéw
recepturze. ich jakosci

Wilgotnosc¢ Wilgotnos¢ surowca | Zapewnienie Pomiar Specjalista ds..
w produkcie powtarzalnosci | statystycznie jakosci
gotowym produktow i wybranych

odpowiedniej produktéw
ich jakosci

Przepuszczalnos | Wyrazone Zapewnienie Pomiar Specjalista ds..

¢ filtra odchyleniem powtarzalnosci | statystycznie jakosci
standardowym od produktow i wybranych
wzorca ustalonego w | odpowiedniej produktéw
milimetrach wody. ich jakosci

Wskaznik cech | Prawdopodobienstwo | Zapewnienie Automaty Operatorzy

fizyko- osiagniecia powtarzalnosci | produkcyjne linii

chemicznych kluczowych produktow i produkcyjnych
parametrow fizyko- odpowiedniej
chemicznych ich jakosci

Jakos¢ badar i rozwoju

Tempo rozwoju | 1los¢ zmian w Przyspieszenie | Rejestr Specjalista ds..

produktu produkcie w stosunku | rozwoju i dokonywanych | jakosci
do ilosci dni jakie modyfikacji zmian
bylty potrzebne zeby | produktéw
te zmiany
wprowadzi¢

Obsfuga klienta

Terminowos¢ Procentowy stosunek | Zadowolenie Raport z Dziat obstugi

realizacji dostaw klienta systemu ERP — | klienta

zamOwien zrealizowanych w termin na
terminie wymaganym zamdwieniu a
przez klienta do ilosci termin
catkowitej zamdwien realizacji

Koszty

Koszty Poréwnanie cen Optymalizacja | Raport z Pracownicy

bezposrednie zakupu zaktadanych | kosztow systemu ERP — | Dziatu

surowcow w planie surowcow w cena Zakupdw
strategicznym z catym standardowa w
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cenami
rzeczywistymi

strumieniu
wartosci

poréwnaniu do
rzeczywistej

Cla zwigzane z | Cla zwigzane z Optymalizacja | Raport z Pracownicy
nabyciem kupowanymi placonego cta | systemu ERP — | Dziatu
surowcow surowcami w catym cto zatozone w | Zakupow
strumieniu standardzie w
wartosci poréwnaniu do
rzeczywistej
wartosci cta
Koszty Koszty transportu Optymalizacja | Raport z Pracownicy
transportu Zwigzane z kosztow systemu ERP — | Dziatu
kupowanymi transportu w koszty Zakupbw oraz
surowcami catym transportu Dziat Celny
strumieniu zalozone w
wartosci standardzie w
poréwnaniu do
rzeczywistej
wartosci cta
Koszty zakupu i | Koszty zwigzane z Optymalizacja | Raport z Specjalisci
magazynowania | magazynowaniem kosztéw systemu ERP — | rachunkowosci
produktow magazynowani | koszty zarzadczej
kupowanych na zapas | a w calym transportu
ze wzgledu na ich strumieniu zalozone w
sezonowa dostepnos¢ | wartosci standardzie w
na rynku poréwnaniu do
rzeczywistej
wartosci cta
Koszty przerobu
Koszty pracy Catos¢ kosztow Optymalizacja | Raport z Pracownicy
bezposrednigj (ptace wraz z kosztéw systemu ERP — | Dziatu
narzutami) przerobu w koszty Zarzadzania
zwigzanych z catym zalozone w Ludzmi
wynagrodzeniami strumieniu planie
pracownikow wartosci strategicznym
bezposrednio- w poréwnaniu
produkcyjnych do
Koszty pracy Catos¢ kosztow rzeczywistej Pracownicy
posredniej (ptace wraz z wartosci tych | Dziatu
narzutami) kosztow w Zarzadzania
zwigzanych z podziale na Ludzmi
wynagrodzeniami miejsca
pracownikow powstawania,
posrednio- osoby
produkcyjnych odpowiedzialn
Ogolne koszty | Koszty zmienne w e, rodzaje Osoby
wydziatowe zaktadzie kosztow odpowiedzialn
fabryki produkcyjnym zgodnie z e za
Ogolne koszty | Koszty state w ukladem poszczegblne
zarzadu fabryki | zakladzie miejsca
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produkcyjnym z kosztow w powstawania
wylaczeniem planie kont kosztow
amortyzacji
Amortyzacja Odpisy aktualizujace Specjalisci
wartos¢ srodkow rachunkowosci
trwatych zarzadczej
Pracownicy
Przepracowane | llos¢ godzin Optymalizacja | Raport z Pracownicy
godziny przepracowanych wykorzystania | modutu Dziatu
przez wszystkich dostepnych kadrowo — Zarzadzania
pracownikow 0sobogodzin ptacowego w | Ludzmi
Ilos¢ nadgodzin | Ilo§¢ nadgodzin systemie ERP
Ilos¢ godzin Ilos¢ godzin Optymalizacja
spedzonych na | spedzonych na procesu
szkoleniach szkoleniach rozwoju
pracownikow
llos¢ llo$¢ osobogodzin, Optymalizacja
osobogodzin, ktora zuzyta zostata wykorzystania
ktora zuzyta na potrzeby produkcji | dostepnych
zostata na osobogodzin w
potrzeby dziale
produkcji produkcji
Produktywnos¢ | llosci sztuk wyrobow | Zwigkszenie Raporty Kierownicy
gotowych efektywnosci obszarow obszarow
wyprodukowanych w | pracy produkcji produkcji
czasie jednej generowane
osobogodziny przez system
ERP
Ilos¢ 0s6b llos¢ 0sob Zwigkszenie Raport z Pracownicy
produktywnych | zaangazowanych w efektywnosci modutu Dziatu
dziatanie fabryki pracy kadrowo — Zarzadzania
zwigzane z produkcja ptacowego w Ludzmi
wyrobow gotowych systemie ERP
Rotacja Rotacja pracownikdéw | Zwigkszenie Raport z Pracownicy
pracownikéw efektywnosci modutu Dziatu
pracy i kadrowo — Zarzadzania
zapewnienie ptacowego w Ludzmi
odpowiedniego | systemie ERP
srodowiska
pracy
llos¢ ztozonych | Catkowita ilos¢ Budowanie Rejestr sugestii | Specjalista ds.
sugestii zlozonych sugestii kultury Kaizen ciaglego
Kaizen w zakladzie ciaglego doskonalenia

produkcyjnym

doskonalenia
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kategorii zapasow

Ilos¢ sugestii llo$¢ wdrozonych Budowanie Rejestr sugestii | Specjalista ds.
wdrozonych sugestii Kaizen kultury Kaizen ciaglego
ciaglego doskonalenia
doskonalenia
Maszyny
Obcigzenie Stosunek godzin Optymalizacja | Raporty z Pracownicy
maszyny przepracowanych wykorzystania | modutu Dziatu
przez maszyng w dostepnego planistycznego | Planowania
okresie do catkowitej | parku w systemie
liczby godzin, kiedy | maszynowego | ERP
maszyna jest dostepna
Uzycie maszyn | Stosunek Raporty z Pracownicy
bezposredniego czasu modutu Dziatu
pracy maszyny do planistycznego | Produkcji
catkowitego czasu w systemie
kiedy maszyna jest ERP
obcigzona uzupetnione o
informacje od
pracownikow
produkcji
Wykorzystanie | lloczyn obciazenia Istniejace Pracownicy
maszyn maszyn i uzycia wskazniki Dziatu
maszyn Produkcji
Efektywnos¢ Stosunek Informacje z Pracownicy
produkcji rzeczywiscie modutu Dziatu
wyprodukowanej planistycznego | Produkcji
ilosci wyrobu do w systemie
maksymalnej ERP
mozliwej do
wyprodukowania
Techniczna Iloczyn efektywnosci Istniejace Pracownicy
efektywnosé produkcji oraz uzycia wskazniki Dziatu
produkcji maszyn. Produkcji
Materiaty
Odpady Stosunek Lepsze Dane z Pracownicy
produkcji teoretycznego wykorzystanie | systemu ERP | Dziatu
standardowego SUrowcow i (zlecenia Produkcji
zuzycia materiatu to materiatow produkcyjne)
Jego zuzycia
rzeczywistego
Wskaznik ilosci | Procent odrzuconych | Minimalizowan | Dane z Pracownicy
odrzuconych wyrobow gotowych z | ie produkcji systemu ERP Dziatu
wyrobow catosci wyrobow z Produkcji
gotowych wyprodukowanych wadami
wyrobow gotowych
Zapasy wartos¢ zapasu Optymalizacja | Dane z modutu | Specjalisci
magazynowe magazynowego dla kapitatu gospodarki rachunkowosci
poszczegblnych pracujacego magazynowej | zarzadczej
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w systemie
ERP

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych badanego
przedsigbiorstwa

Tabela 3.2 zawiera 42 kluczowe wskazniki. Wskazniki te przyporzadkowane sg do
siedmiu grup przy czym ilos¢ wskaznikow w grupie jest r6zna. Strukture wyodrebnianych
grup wskaznikéw i liczbe tych wskaznikow przedstawiono w tabeli 3.3 . W tabeli tej
wyrdznianie grupy wskaznikow zostaty przyporzadkowane do elementéw wyrdznianych
w domu Toyoty. Elementy te obejmuje trzy sktadniki zelaznego trdjkata w zarzadzaniu
jak jakos¢, koszty czas?*.

Tabela 3.3. Realizacja elementéw wyr6znionych w domu Toyoty poprzez grupy
wskaznikow funkcjonujacych w Przedsiebiorstwie SID

Element Domu Toyoty Grupa wskaznikéw w llos¢ wskaznikow w
analizowanym analizowanym
Przedsiebiorstwie Przedsiebiorstwie

. , Bezpieczenstwo i wptyw na 7

Bezpieczenstwo srodowisko naturalne

Jakos¢ Jakos¢ 8

Serwis Obstuga Klienta 1
Koszty 9
Pracownicy 9

Koszty Maszyny 5)
Materiaty 3

Koszty razem 26

Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanym obiekcie, bedagcym zaktadem produkcyjnym bez funkcji sprzedazy dokonuje
sie pomiaru tylko jednego wskaznika objasniajacego liczbe zrealizowanych zamowien w
terminie w ogolnej liczbie zamowien przyjetych do realizacji. Zaktad ten skupia si¢
przede wszystkim na osigganiu wysokiej jakosci wyrobéw wytwarzanych po

odpowiednio niskich kosztach przy udziale wysoko kwalifikowanych i wydajnie

241 poréwnaj z 57 wskaznikami w pracy opisujacej przedsiebiorstwo z branzy FMCG dziatajace w Polsce :
Praca doktorska Gutowska D., Koncepcja Lean accounting w Zarzadzaniu dziatalnoscia operacyjng
przedsiebiorstw produkcyjnych, Sopot 2014
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pracujacych pracownikéw, ktorym zapewnia bezpieczne srodowisko pracy. Jest ono
elementem ujetym nie tylko w strategii Zakladu ale jego osiagniecie w kazdym z

zaktadow jest monitorowane przy pomocy siedmiu wskaznikow bezpieczenstwa.

Wskazniki KPI zapewniaja, ze cele korporacji ujete w planie strategicznym beda
realizowane na nizszych szczeblach organizacyjnych. Kaskadowanie celéw ujetych w
strategii na najnizsze szczeble zarzadzania, przez okreslenie poziomu kluczowych
wskaznikdw wydajnosci dla wszystkich pracownikdw oznacza, ze otrzymujg oni
informacje o tym jakie sa wobec nich oczekiwania w zakresie realizacji strategii
korporacji. Dzigki pomiarowi wskaznikdw w systemie rachunkowosci zarzadczej i ich
komunikowania pracownicy moga na biezaco sledzi¢ swoje dokonania. Wzajemne
powigzanie wskaznikdéw, uwzglednienie zmian wynikajacych z projektéw Kaizen w
prezentowanych przez nie wartosciach oraz ich powiazanie ze strategia przedsigbiorstwa
wskazuje na potwierdzenie tezy, ze Metody i narzedzia lean management i lean
accounting sa wzajemnie powiazane, tworza jeden kompleksowy system i powinny by¢

wdrazane jednoczesnie.
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3.8 Rozpoznanie programow komputerowych wspomagajacych system
rachunkowosci w szczuptym przedsiebiorstwie

W trakcie prowadzonych badan w SID przeprowadzona zostata analiza
wykorzystywanych programéw komputerowych wspierajacych system rachunkowosci
zarzadczej. Gtdwnym systemem obstugujacych transakcje jest SAP R3. System ten stuzy
do przechowywania danych w bazach danych oraz rejestracji transakcji. Dane
przechowywane w SAP sg dost¢gpne dla pracownikow zgodnie z otrzymanymi

uprawnieniami w tym dla specjalistdw rachunkowosci zarzadczej w zakresie:

1. Kartoteki materiatowe wraz z informacja o gitdwnych cechach pozycji
magazynowych.

Ruchy materiatdw w magazynach

Ruchy w aktywach przedsigbiorstwa — zmiany w srodkach trwatych
Zamdwienia materiatéw, surowcow i ustug

Rozliczenia naleznosci i zobowigzan

o g M w DN

Receptury wyrobdw gotowych

Procz systemu SAP w badanym Zaklad uzywa si¢ catego szeregu narzedzi biznes
intelligence (BI). Sa to narzedzia stosowane nie tylko w badanym Zaktadzie ale rowniez
we wszystkich oddziatach korporacji. Narzedzia te sa stosowane sa do rejestracji,
transformacji, agregacji i przechowywania informacji z zarzadczej. Uzytkownikami
informacji dostarczanych przez te narzedzia sg specjalisci rachunkowosci zarzadczej i
pracownicy réznych dziatéw, ktdérzy w ramach swoich obowigzkow realizuja w czesci
funkcje specjalisty rachunkowosci zarzadczej. W badanym Zakladzie zostaty
zidentyfikowane nastgpujace narze¢dzia informatyczne wykorzystywane jako narzedzia

business intelligence::

1. Arkusze Excel — najczesciej uzywane jako programy do wprowadzania danych do
baz danych i otrzymywania gotowych raportéw. Ze wzgledu na swoja prostote i
powszechng umiejetnosé obstugi programu Excel narzedzie to jest dostepne
praktycznie dla wszystkich pracownikéw Zakladu majacych dostep do sieci
komputerowej w celu pozyskiwania i transformowania danych dla potrzeb
zarzadzania  dzialaniami  wykonywanymi  w  ramach  okreslonych

odpowiedzialnosci.
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2. Bazy danych Access — uzywane sa do obstugi mniejszej ilosci danych, gdzie
wymagana jest jednoczesna obstuga przez kilku pracownikdw. Program Access
wykorzystywany jest zazwyczaj w projektach lokalnych dotyczacych kilku lub
Kilkunastu pracownikdw.

3. Internetowe bazy danych stuza do przechowywanie matej ilosci danych przy
jednoczesnie duzej ilosci uzytkownikdw. Przykladem jest internetowa baza
danych projektéw inwestycyjnych skupiajaca projekty inwestycyjne wszystkich
lokalizacji na catym swiecie.

4. Bazy danych SQL - stuzy do przechowywanie bardzo duzych ilosci danych przy
jednoczesnie duzych mozliwosciach ich szybkiej transformacji i wykonywaniu
wysokiej liczby skomplikowanych dziatan matematycznych. Bazy SQL
wykorzystywane sa bardzo szeroko w analizowanym Zakladzie przede
wszystkich do integracji danych z systemu SAP oraz narzedzi wspierajacych
planowanie w celu otrzymania raportow przedstawiajacych stan aktualny Zaktadu
i plany na przysztos¢ w jednym uktadzie.

5. Programy komputerowe stworzone przez zewnetrznych konsultantow a takze
przez wewnetrznych pracownikow majace na celu transformacje duzych ilosci
danych z r6znych zrodet w informacje przydatne uzytkownikom koncowym.

6. Serwery SharePoint stuza przede wszystkim do komunikacji otrzymanych
raportow. Dzieki mozliwosciom precyzyjnego okreslenia praw dostepu dla
pojedynczych raportdbw platforma SharePoint dobrze sprawdza sie w
publikowaniu duzej ilosci raportow z rdéznymi stopniami dostepu do nich dla
roznych pracownikow

7. Poczta email — stuzy do komunikacji wczesniej stworzonych raportow. Jej
najwicksza zaleta jest prostota i powszechnos¢ dajaca mozliwos¢ dotarcia do

duzej ilosci odbiorcow.

W trakcie badan prowadzona byla analiza powigzan informacyjnych migdzy
wymienionymi wczesniej narzedziami w powiazaniu z tworzeniem, przechowywaniem i
emitowaniem informacji przez systemem rachunkowosci zarzadczej. Rysunek 3.14
przedstawia schemat przeptywu informacji miedzy stosowanymi narzedziami

informatycznymi wspierajacymi system rachunkowosci zarzadczej w SID.
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Rysunek 3.14 Narzedzia informatyczne stosowane w SID i powigzania przeptywu

informacji.
s Zarzadu
\ AR Analiza kosztow
produktu
3 Plan kosztow
[ Finanse i | Zarzadczyrachunek
: Zyskow i strat
\ Raioing Analiza kosztow !
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]+
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- ’ Planowanie K
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|
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\_ SAP )

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego rozpoznania stosowanych

w SID programéw komputerowych

Jak wynika z rysunku 3.14, poszczegdlne narzedzia informatyczne sa ze sobg $cisle
powigzane w zakresie przeptywu informacji i wzajemnie od siebie zalezne. Oznacza to,
ze btedne dane jednego z systemdw bede powielane przez inne narzedzia informatyczne
a w konsekwencji deformacje informacji systemu rachunkowosci zarzadczej. Z tego
wzgledu dla zachowania istotnosci informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej
wazne jest utrzymywanie i monitorowanie jakosci danych we wszystkich systemach. W
trakcie badan ustalono, ze specjalisci rachunkowosci zarzadczej odpowiedzialni sa za
sprawdzanie jakosci danych w poszczegdlnych systemach. Wysoka wiarygodnosé
danych z systemu rachunkowosci zarzadczej jest warunkiem koniecznym do utrzymania
zaufania wsrdd pracownikow do tego systemu. Zaufanie do informacji zarzadczej oraz
jej szeroka dostepnos¢ dla pracownikow jest niezbedna do ciagtego zaangazowania
pracownikbw w  budowanie  szczuptej  kultury  organizacyjnej.  Analiza
wykorzystywanych w Zaktadzie SID programéw komputerowych i stopien
automatyzacji procedur obliczeniowych w systemie rachunkowosci zarzadczej SID
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potwierdza teze, ze Rachunkowosci zarzadcza w szczuptym przedsigbiorstwie musi by¢
wspomagana technologia informatyczng ze wzgledu na duzg liczbe uzytkownikéw i

roznorodnos¢ ich potrzeb informacyjnych w wymiarze finansowym i niefinansowym
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Rozdzial 4. Wyniki badan w zakresie struktury i
uwarunkowan rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwie
SID

4.1 Analiza struktury organizacyjnej oraz organizacja systemu
rachunkowosci zarzadczej w Zakladzie SID

Przeprowadzona analiza struktury organizacyjnej Zaktadu SID (zamieszczona w
rozdziale 3.1) w kontekscie klasyfikacji struktur organizacyjnych wyrdznianej w
literaturze z zakresu zarzadzania (patrz rozdziat 1 ) wykazata, ze w badanym obiekcie
struktura organizacyjna ma charakter struktury sptaszczonej i przybiera forme
podzielong. Wystepuja w niej trzy poziomy zarzadzania: dyrektorzy funkcyjni,
kierownicy dziatow oraz specjalisci. Wyodrebnia si¢ w niej réwniez stanowisko
koordynatora czyli osoby posiadajacej uprawnienia do podejmowania decyzji tak jak to
czynig Kierownicy. Jedyna réznica pomiedzy koordynatorem a kierownikiem polega na
tym, ze koordynator nie Kieruje pracami innych oséb. Koordynator razem z mozliwoscig
podejmowania samodzielnych decyzji zostaje obarczony rowniez odpowiedzialnoscia za
skutki tych decyzji. Oprécz wymienionych pozioméw podejmowania decyzji w badanym
przedsiebiorstwie rowniez szeregowi pracownicy maja mozliwos¢ podejmowania decyzji
w zakresie wykonywania wilasnych dziatan. Tak duze rozproszenie procesu
podejmowania decyzji wymaga rowniez rozproszonego dostepu do informacji tworzonej
w systemie rachunkowosci zarzadczej. Dostgpnos¢ informacji dla tak wielu
uzytkownikdéw mozliwa jest dzigki bogatemu oprogramowaniu stosowanym w badanym
przedsigbiorstwie. Zastosowana technologia informatyczna (przedstawiona w rozdziale
trzecim) pozwala na to, ze tak wielu pracownikéw ma dostep do informacji w czasie

rzeczywistym.

System rachunkowosci zarzadczej w badanym podmiocie wykracza poza granice Dziatu

Finansowego, w ktdrym sg zatrudnieni specjalisci rachunkowosci zarzadczej. Jest on
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realizowany rowniez przez wyznaczonych pracownikow we wszystkich pozostatych
komdrkach organizacyjnych tego przedsigbiorstwa. Wyznaczeni pracownicy w
poszczegblnych komdrkach sg zobowigzani do wprowadzania odpowiednich danych do
systemu informatycznego SAP wspierajacego rachunkowos¢ zarzadcza. Narzedzia te,
wprowadzane dane, przetwarzaja wedtug ustalonych procedur w informacje, ktére sa
nastepnie wykorzystywane przez pracownikow tych dziatéw do podejmowania decyzji
oraz moga by¢ przez nich transformowane zgodnie z ich potrzebami. Rozproszenie
tworzenia informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej objasnia dokladniej rysunek
4.1. Nad transformacja danych wprowadzanych przez pracownikéw z roznych dziatow w
informacje w systemie komputerowym czuwaja specjalisci rachunkowosci zarzadczej
Specjalisci ci monitoruja poprawnos¢, terminowos¢ i spdjnos¢é wprowadzanych danych,
a takze uzytecznos¢ informacji uzyskiwanych na podstawie tych danych. Specjalisci
rachunkowosci zarzadczej spotykaja si¢ okresowo z pracownikami innych dziatow w celu
rozpoznania ich zapotrzebowania na informacje uzyskiwang przez nich z systemu
informatycznego. Na spotkaniach tych opracowywany jest rowniez sposob
wprowadzania danych przez pracownikow poszczegdlnych dziatdbw do systemu
informatycznego i ich zakres.

W trakcie badan ustalono, ze specjalisci rachunkowosci zarzadczej najczesciej zgtaszaja
potrzebe modyfikacji dotychczasowego sposobu, czestotliwosci lub formy publikowania
informacji zarzadczej, a takze sa oni odpowiedzialni za prawidiowa implementacj¢ zmian
w systemie informatycznym. W ten sposdb specjalisci rachunkowosci zarzadczej tworza
I rozwijaja system informacyjny w przedsigbiorstwie, aby byt on w stanie dostarczac¢
aktualnych informacji w formie zrozumiatej dla wszystkich zainteresowanych
pracownikdw i w terminie, ktéry zapewnia, ze informacja ta jest uzyteczna dla
odbiorcow. Cze$¢ zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej jest implementowana z
poziomu Kkorporacji a zadaniem specjalistow rachunkowosci zarzadczej jest
dopilnowanie, zeby lokalne zmiany i modyfikacje nie zakiocaty korporacyjnych regut.
To wiasnie specjalisci rachunkowosci zarzadczej modyfikujac system rachunkowosci
zarzadczej na podstawie zmian zachodzacych w otoczeniu sprawiaja, ze system
rachunkowosci zarzadczej jest systemem autoreferencyjnym potrafiacym zmieniaé

samego siebie w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu.
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Rysunek 4.1. Rozproszone tworzenie informacji w systemie rachunkowosci. zarzadczej

w Przedsiebiorstwie SID

Dane wejsciowe
rachunkowo$ci zarzgdczej

e

Operatorzy linii produkcyjnych

llosciowy odpad na liniach produkcyjnych

Planista produkgji

Obcigzenie linii produkcyjnych

Koordynator ds. Ciggtego doskonalenia

Rejestr sugestii Kaizen

Wiasciciele budzetéw dziatowych

Planowany poziom budzetdéw dziatowych

Koordynator ds. nowych produktéow w
dziale jakosci

Charakterystyka nowych produktow

Specjalista ds. Kontroli jakosci

Waga netto surowca w wyrobie gotowym

Kierownik projektow w dziale
inzynieryjnym

Plany inwestycyjne dla Zaktadu

Specjalisci ds. zakupu grup surowcéw i
opakowan

Planowane zmiany cen surowcéw i
materiatow

Specjalisci rachunkowos$ci zarzgdczej w dziale finansowym Zaktadu

Dane wyj$ciowe
rachunkowo$ci zarzgdczej

Kierownik produkcji/operatorzy linii prod.

Wartosciowy odpad na liniach
produkcyjnych

Kierownik produkcji

Koszty przypadajgce na produkowana
jednostke na linii produkcyjnej

Wszyscy pracownicy

Wptyw sugestii Kaizen na wyniki
finansowe Zaktadu

Zarzad Zaktadu/ wiasciciele budzetow
dziatowych

Planowany poziom kosztdéw przerobu

Sprzedaz i marketing

Wycena nowych produktéw

Kierownik produkciji/ operatorzy linii prod.

Straty wynikajace z odchylenia od
zatozonej receptury

Zarzad Zaktadu

Wplyw amortyzacji z nowych inwestycji na
koszty przerobu

Sprzedaz i marketing

Zmiana ceny wytworzenia
dotychczasowych produktow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w SID.

Przedstawione dziatania realizowane przez wymienionych specjalistow powoduja, ze

informacja w systemie rachunkowosci zarzadczej i jej dostepnos¢ ulega ciggltym

229




modyfikacjom. Przeptyw informacji tworzonej w rozporoszonym  systemie

rachunkowosci zarzadczej przedstawia schemat na rysunku 4.2.

Rysunek 4.2. Schemat przeptywu informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej i
wykorzystywane narzedzia informatyczne.

System rachunkowos$ci zarzadczej

Pracownicy
Rachunkowosci
Zarzadczej

11

Raporty rachunkowo$ci zarzadczej rozproszone

]
Wszyscy < we wszystkich funkcjach przedsiebiorstwa
pracownicy

Pracownicy
Jakosci
Pracownicy
Produkciji
Pracownicy J
Logistyki

Wynik zarzadczy

System Informatyczny

SAP Systemy Bl

Lokalne bazy
Share Point danych (SQL,

Pozostali J Access, WEB)
Pracownicy : -

LR R R R R L RN

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonej analizy funkcjonowania

rachunkowosci zarzadczej w SID.

Specjalisci  rachunkowosci  zarzadczej petniong funkcje wiascicieli  systemu
informatycznego i sa odpowiedzialni za rzetelno$¢ przedstawianych informacji, ich
agregowanie na poziomie catego Zaktadu oraz ich zgodnos¢ z informacjami zawartymi

w sprawozdaniu finansowym przedsigbiorstwa.

Dziat Finansowy w analizowanym Zakladzie zajmuje si¢ wylacznie rachunkowoscia
zarzadcza. Za rachunkowos¢ finansowa i podatki odpowiedzialna jest osobna komorka
nazwana Ksiegowoscia, ktdra jest posrednikiem pomicdzy Przedsiebiorstwem SID a

centrum ustug wspolnych dla catej korporacji. W skiad Dziatu Finansowego wchodza
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specjalisci zajmujacy sie rachunkiem kosztéw produktu, inwestycjami i $sledzeniem
powstawania kosztow w czasie rzeczywistym. Wspoipracuja oni scisle ze soba, a takze z
pozostatymi pracownikami Zaktadu w tym zwlaszcza z koordynatorem procesu ciaglego
doskonalenia. Efekty projektéw Kaizen, ktdre majg wptyw na koszty Zaktadu SID
ujmowane sg w planowanych i rzeczywistych kosztach produktéw. Do pomiaru tych
efektow, jak przedstawiono w rozdziale trzecim stuzy rachunek redukcji kosztow Kaizen.
Informacje z tego rachunku umozliwiaja ocen¢ stopnia realizacji celu wyrazonego w

strategii jako zatozony koszt produktu ustalonego przy uzyciu rachunku Target Costing.

Koordynator ds. ciggltego doskonalenia jest pracownikiem Dziatu Produkcji ale podlega
on bezposrednio dyrektorowi produkcji. Takie usytuowanie w strukturze organizacyjnej
koordynatora wynika stad, ze dotychczas najwigcej projektow Kaizen w Zaktadzie SID
dotyczyto procesu produkcji.

Na podstawie analizy dostepnej dokumentacji w formie procedur wewngtrznych, a takze
na podstawie wynikéw badan prowadzonych metoda analizy uczestniczacej
przedstawionych w rozdziale 3 zostatlo wyspecyfikowanych 11 cech rachunkowosci
zarzadczej w Zaktadzie produkcyjnym SID. Sa to nast¢pujace cechy:

1. Tworzenie, gromadzenie i przetwarzanie informacji w systemie rachunkowosci
zarzadczej jest silnie rozproszone pomigdzy wszystkimi  komdrkami
organizacyjnymi i szczeblami zarzadzania. W procesie tworzenia, gromadzenie i
przetwarzania informacji w tym systemie biorg udziat nie tylko specjalisci
rachunkowosci  zarzadczej, ale rowniez pracownicy z innych dziatdw
zobowigzani do pemienia jako czgsci swoich obowigzkéw funkcji specjalisty
rachunkowosci zarzadczej.

2. Tworzenie obok miar finansowych duzej ilosci miar niefinansowych, ktore sa
zrozumiate i jednoznaczne w interpretacji przez szeregowych pracownikow.
Miary niefinansowe sg wykorzystywane do pomiaru dokonan powigzanych z
celem strategicznym.

3. Forma i tres¢ raportow rachunkowosci zarzadczej jest dostosowana do potrzeb i
percepcji uzytkownikéw.

4. Rachunkowos$¢ zarzadcza nie tylko dostarcza informacji odbiorcom, ale tworzy
rowniez dane zrédlowe, ktore sa transformowane przez osoby, ktore staja si¢ nie

tylko odbiorcami ale rowniez uzytkownikami informacji.
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10.

11.

Regularnie publikowana jest informacja z systemu rachunkowosci zarzadczej na
ogdlnodostepnych tablicach wynikow zawierajagcych kluczowe wskazniki
wydajnosci KPI czesto w formie wizualnej.

Informacja zarzadcza dostarczana jest menadzerom  wszystkich szczebli
zarzadzania i szeregowym pracownikom bezposrednio produkcyjnym.
Informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej wykorzystywana jest przez
uzytkownikdw w sposob bezposredni.

Rachunkowos¢ zarzadcza w Zaktadzie stosujacym lean management wymaga
silnego wsparcia narzedziami IT. Narzedzia te stuzg do przeksztatcania danych
zrédlowych w spos6b automatyczny na podstawie zaimplementowanych
procedur obliczeniowych. Za poprawnos¢ i aktualnos¢ tych procedur a takze za
dostosowanie informacji tworzonych przy ich pomocy do potrzeb uzytkownikow
odpowiedzialni sg specjalisci rachunkowosci zarzadczej.

Wdrozenie wszystkich metod rachunkowosci lean management accounting jak
budzetowanie kroczace, planowanie strategiczne, kaskadowanie celow Hoshin,
rachunek kosztdw celu, rachunek redukcji kosztow Kaizen, rachunek kosztow
strumieni wartosci i rachunek kosztéw wedtug cech i charakterystyk w celu
zapewnienia informacji dla wszystkich uzytkownikow wewngtrznych
(managerowie , pracownicy bezposrednio produkcyjni) oraz sporzadzania
sprawozdan finansowych (wycena zapasébw w Kkoszcie historycznym).
Zastosowanie metod rachunkowosci musi uwzglednia¢ ich powiazanie a wigc na
przyktad rachunek redukcji kosztow Kaizen musi by¢ powigzany z rachunkiem
kosztow celu (Target Costing).

Ocena efektywnosci projektéw udoskonalajacych (Kaizen) majacych charakter
projektow inwestycyjnych jest dokonywana z uwzglednieniem zasady
niezaktoconego przeptywu jednostki produktu przez strumien wartosci. Tylko
projekty eliminujace marnotrawstwo i ,waskie gardta” w strumieniu wartosci,
skracajace czas przeptywu jednostki produktu przez strumien a zatem redukujace
koszty produktu uzyskuja akceptacje i sa realizowane.

Orientacja dtugoterminowa, ktora przejawia si¢ w planowaniu dtugookresowym,
w utrzymywaniu relacji z dostawcami a takze podczas sporzadzania rachunkow
dla alternatywnych dziatan. Diugookresowe relacje z dostawcami zwigkszaja

realno$¢ dtugookresowych plandw.



Na podstawie zidentyfikowanych i przedstawionych metod stosowanych w systemie
rachunkowosci zarzadczej mozna stwierdzi¢, ze w badanym zaktadzie produkcyjnym
stosowana jest szczupta rachunkowos¢. Ewidencja transakcji realizowana jest poza
Zakladem poprzez outsourcing ustug ksiegowych do centrum ustug wspdlnych wewnatrz
Korporacji.

Duze rozproszenie informacji z rachunkowosci zarzadczej posrod wszystkich
pracownikach wspomaga i utrzymuje zaangazowanie szeregowych pracownikow w
realizacje celu wyznaczonego w strategii Korporacji SID i analizowanego Zaktadu.
Wigkszos¢ szeregowych pracownikow Zaktadu nie posiada wyksztatcenia w kierunku
zarzadzania lub finanséw. Mimo, iz bardzo duza ilo$¢ informacji publikowanych przez
rachunkowos¢ zarzadcza jest informacja ilosciowa 1 niefinansowa wigkszosé
pracownikOw potrzebuje pomocy w zakresie zrozumienia i poprawnego uzywania
tworzonej i otrzymywanej informacji zarzadczej. Aby moc efektywnie wykorzystywaé
informacje zarzadcza pracownicy otrzymuja szereg szkolen, takich jak:

1. Szkolenie wprowadzajace, ktére przechodza wszyscy nowo zatrudnieni
pracownicy. Szkolenie ma na celu wprowadzenie pracownikow w specyficzne
srodowisko pracy oferowane przez Zaktad SID. Duza cze¢s¢ szkolenia poswigcona
jest specyfice pracy w szczuptym przedsigbiorstwie. Szkolenie prowadzone jest
przez doswiadczonych pracownikéw takich komdrek organizacyjnych jak Dziat
Kadr, Koordynator ds. ciggltego doskonalenia, Dziat BHP oraz Dziat Finansowy.
Pracownik Dziatu Finansowego przedstawia sposéb tworzenia, publikowania i
obieg informacji zarzadczej w Zakladzie.

2. Szkolenie prowadzone przez pracownikdéw Dziatu Finansowego wraz z Dziatem
Zakupow - dla wszystkich pracownikéw, ktérzy maja prawo podejmowaé
zobowigzania w imieniu Zaktadu poprzez wystawianie zamowien do dostawcow
zewnetrznych. Na szkoleniu takim pracownik Dzialu Finansowego przedstawia
podziat Zaktadu na poszczego6lne miejsca powstawania kosztow oraz objasnia
funkcjonujacy uktad rodzajowy kosztéw. Przedstawia narze¢dzia (funkcjonujace
w Zakladzie bazy wiedzy), dzieki ktorym pracownik wystawiajacy w systemie
zamoOwienie do dostawcy bedzie w stanie odpowiednio zadekretowaé rodzaj
kosztu, miejsce odpowiedzialnosci gdzie koszt bedzie zaksiegowany a takze

odpowiednia kategori¢ podatkowsa. Szkolenie organizowane jest dla wszystkich
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pracownikdw, ktdrzy wczesniej nie mieli uprawnien do wystawiania zamowien a
dla pozostatych raz w roku odbywa si¢ szkolenie uaktualniajace.

3. Szkolenie dla oséb odpowiedzialnych za koszty w danym obszarze. Szkolenie
prowadzone jest przez dyrektora finansowego oraz kierownika finansowego.
Szczegblowo przedstawia zakres odpowiedzialnosci, strukture dostepnej
informacji zarzadczej oraz narzedzia, dzieki ktérym pracownicy maja dostep do
informacji zarzadczej. Szkolenie takie otrzymuja wszyscy pracownicy, ktdrzy
rozszerzyli swoja odpowiedzialnos¢ na koszty w danym obszarze.

4. Szkolenia dla specjalistow rachunkowosci zarzadczej zatrudnionych w dziale
finansowym — cyklicznie co najmniej raz w roku wybrani pracownicy Dziatu
Finansowego Zakfadu SID spotykajg sie¢ z pracownikami innych zaktadéw
Korporacji SID na szkoleniu dotyczacym korporacyjnych wymagan w zakresie
dostepnej informacji z rachunkowosci zarzadczej. Szkolenie takie odbywa sie¢
zawsze przed planowaniem strategicznym. Szczego6lna uwaga na takim szkoleniu
poswigcona jest nowym procedurom do tworzenia informacji z rachunkowosci
zarzadczej w sposob automatyczny przez okreslone programy. Sg to procedury
jednakowe we wszystkich jednostkach korporacji w celu uzyskania jednolitosci
systemu informacji zarzadczej w catej korporacji. Pracownicy Dziatu
Finansowego zajmuja si¢ wdrozeniem nowych procedur a wiec: zapewnieniem
pomiaru danych pierwotnych, wyznaczeniem 0s6b odpowiedzialnych za ich
wprowadzanie, przeszkoleniem tych o0s6b oraz kontrolg poprawnosci
wprowadzanych zmian.

5. Szkolenie dla nowych pracownikéw Zakiladu SID zajmujacych kierownicze
stanowiska w dziale finansowym. W przypadku nowych pracownikéw Dziatu
Finansowego majacych zajmowaé Kkierownicze stanowiska w tym Dziale,
pracownicy Ci wysylani sa na tygodniowe szkolenie do innej jednostki w
Korporacji SID, w celu poznania zasad funkcjonowania szczuptej rachunkowosci
zarzadczej jednostek produkcyjnych w Korporacji.

6. Pracownicy Dzialu Finansowego tak jak pracownicy innych dziatéw uczestnicza

w okresowej wymianie pracownikow pomiedzy podmiotami w Korporacji SID.

Powyzsze szkolenia stiza transferowi wiedzy do wszystkich pracownikéw
Przedsiebiorstwa SID o funkcjonowaniu szczuptej rachunkowosci zarzadczej oraz o

funkcjonowaniu tego systemu w caltej korporacji i wszystkich jej podmiotach. Wiedza
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pracownikdw o procedurach tworzenia informacji w systemie tym, odpowiedzialnos¢ za
ich stosowanie, bezposredni dostep do informacji pozwalajacej im na kontrolowanie
rezultatdbw dziatan operacyjnych powoduja zwigkszenie zaangazowania szeregowych
pracownikdw w realizacje¢ celow strategicznych korporacji. Znajac efekty swoich
codziennych czynnosci dzieki informacji z rachunkowosci zarzadczej, szeregowi
pracownicy aktywnie angazujag si¢ w budowanie szczuptego przedsi¢biorstwa i

realizowanie postawionych im celow.
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4.2 Rozpoznanie podzialu odpowiedzialnosci za tworzenie,
publikowanie i przechowywanie informacji w systemie rachunkowosci
zarzadczej

Na podstawie badan przeprowadzonych w Zaktadzie SID ustalono, ze informacje
zarzadcze w przedsigbiorstwie sa tworzone praktycznie przez wszystkie grupy
pracownikdéw. Informacje te sa rozproszone pomigdzy poszczegolnymi komdrkami
organizacyjnymi. To przede wszystkim osoby, ktore korzystaja z tych informacji maja za
zadanie rowniez ich pozyskiwanie z systemOw informatycznych funkcjonujacych w
badanym przedsigbiorstwie. Osoby z poszczeg6lnych komorek organizacyjnych tworza
dane zrédiowe i wprowadzajag je do systemu SAP lub business intelligence. Z
wprowadzonych danych system informatyczny tworzy informacje, ktore pracownicy
wykorzystujag aby usprawnia¢ swojag prace. W poszczegOlnych komdrkach
organizacyjnych takich jak produkcja, jakos¢, logistyka znajduja sie liczne osoby, ktore
w swojej karcie obowigzkdw wynikajacych ze stosunku pracy zapisane maja obowigzki
zwigzane z tworzeniem i wprowadzaniem do systemu informatycznego informacji
zarzadczej. Odpowiedzialnosc¢ za tworzenie informacji zarzadczej, jej wprowadzanie do
systemu informatycznego, a takze publikowanie i przechowywanie w roznorakiej formie
nie jest juz tylko obowigzkiem specjalistdw rachunkowosci zarzadczej z Dziatu
Finansowego. Obowigzek ten w zakresie tworzenia informacji zarzadczej jest
rozproszony na wielu pracownikbw z innych dziatdw co powoduje wzrost ich
odpowiedzialnosci za wykonywang prace i przyczynia si¢ do wywotlania sprzezenia
wyprzedzajacego w przypadku potencjalnych problemow z procesami, za ktore sg oni
odpowiedzialni. Pro aktywne nastawienie pracownikow wzmacniane jest poprzez ich
zaangazowanie w tworzenie informacji zarzadczych wraz odpowiedzialnoscia za ich
terminowe publikowanie. Uzywane przez wszystkich pracownikéw miary maja postac
zarowno finansowa jak i niefinansows. Szczeg6lng rolg w systemie informacyjnym
odgrywaja specjalisci rachunkowosci zarzadczej, ktorzy oprocz tworzenia raportow
finansowych dla Zakladu sa odpowiedzialni za agregacj¢ poszczegdlnych miar
tworzonych przez pozostatych pracownikdéw i weryfikowanie ich zgodnosci z
informacjami, ktore sa przedstawiane w raportach finansowych catego zaktadu

produkcyjnego. Cze$¢ uzywanych miar nazywana jest kluczowymi wskaznikami
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wydajnosci (Key Performance Indicator) dalej nazywanymi KPI lub wskaznikami.
Definicje stosowane we wskaznikach KPI sa ujednolicone w calej korporacji dla
wszystkich Zaktadéw Produkcyjnych na $wiecie. Aby wyeliminowaé¢ wptyw wielkosci
danej fabryki i uczyni¢ wskazniki porownywalnymi duza cz¢s¢ z nich jest wyrazona
miarami wzglednymi w odniesieniu do wielkosci produkcji. Wszystkie kluczowe dla
dziatalnosci przedsiebiorstwa wskazniki sa raportowane w standardowej formie w
korporacyjnym systemie informatycznym, w ktorym nastepuje konsolidacji tych
wskaznikdw na poziomie lokalnego zakfadu produkcyjnego a takze na poziomie
korporacji. Analizowanie tych wskaznikow, monitorowanie ich poprawnosci i spojnosci
nalezy do obowigzkdw specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Specjalisci
rachunkowosci zarzadczej pracuja nad tym aby raporty rachunkowosci zarzadczej po
skonsolidowaniu przedstawiaty informacje spdjne z danymi przedstawianymi w
sprawozdaniu finansowym korporacji. Przyktad podziatu odpowiedzialnosci przy
tworzeniu wskaznika mierzacego odpad surowcow i opakowan w produkcji przedstawia
tabela 4.1.

Praca specjalistow rachunkowosci zarzadczej w duzej mierze polega na cyklicznych
spotkaniach z pracownikami wszystkich dziatbw. Na spotkaniach tych specjalisci
rachunkowosci zarzadczej z Dziatu Finansowego wspdlnie z pracownikami innych
dziatow pracujag nad wyznaczeniem obszarow do poprawy i podejmowaniem dziatan
korygujacych. Dzigki pracownikom Dzialu Finansowego mozliwe jest szybkie
zidentyfikowanie obszarow, w ktérych ewentualna poprawa przyniesie najwicksze
korzysci z finansowego punktu widzenia dla catego Zaktadu. Obecnos¢ specjalistow
rachunkowosci zarzadczej pozwala na szybkie poréwnanie kosztow i korzysci
wynikajacych z danego pomystu i wybranie przez kierownikdw danych obszaréw wiasnie
tych propozycji dziatan korygujacych, ktore przynosza najwieksze korzysci dla catego
Zaktadu i Korporacji a takze szybkie umieszczenie potencjalnych efektow tych dziatan

w najnowszych prognozach finansowych dla Zaktadu i catej Korporacji.
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Tabela 4.1. Podziat odpowiedzialnosci za pomiar wskaznika odpadu surowcow i
opakowan w Zakladzie SID

Tworzenie wskaznika odpadow surowcdw i opakowan

Wskaznik ilosciowy Wskaznik wartosciowy

Zamykanie zlecen
produkcyjnych, ilosciowy
wskaznik odpadu
produkcyjnego na linii

Linie
proukcyjne

Agregacja danych z linii, Przetozenie wskazZnika
) ilosciowy wskaznik odpadu ilosciowego na wartosciowy dla
_'E = produkcyjnego dziatach dziatow produkcji
N 'g produkcji
a
Wyznaczanie linii produkcyjnych, gdzie ewentualna poprawa
przyniesie najwieksze efekty. Motywowanie operatoréw tych linii do
podejmowanie dziatan poprawiajacych wskaznik odpadu.
N 2 Uzgodnienie poziomu wskazZnika
O @ |Uzgodnienie wskaznika ilosciowega dla Zaktadu do jego poziomu w
= do wskaznika wartosciowego rachunku wynikow w
sprawozdaniu finansowym

Wyznaczanie poziomu dla poszczegoinych wskaZnikow
ilosciowych i wartosciowych oraz monitoring rzeczywistych wartosci
w poréwnaniu z zatozeniami z planu strategicznego okreslonymi
dla Zaktadu w zakresie redukcji odpadu

Zarzad
zaktadu

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan w Zaktadzie SID.

Celem niniejszego rozdziatu byto potwierdzenie tezy, ze w przedsigbiorstwie dziatajacym
w Polsce i zatrudniajgcym polskich pracownikéw mozliwe jest skuteczne wdrozenie i
funkcjonowanie lean accounting oraz zaangazowanie wszystkich pracownikéw w
budowanie kultury ciagtego doskonalenia. Zaangazowanie pracownikOw w proces
ciggltego doskonalenia wspierane jest poprzez rozproszenie informacji tworzenia i
odpowiedzialnosci za jej tworzenie. Wraz z odpowiedzialnoscig za tworzenie informacji

wzmacnia sie odpowiedzialnos¢ za codzienne czynnosci operacyjne, ktére opisywane sa
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przez tworzone i raportowane przez pracownikow miary. Aby rozproszona informacja w
systemie szczuptej rachunkowosci zarzadczej mogta funkcjonowac poprawnie niezbedny
jest zintegrowany system wzajemnie powigzanych narzedzi informatycznych, ktory
funkcjonuje w badanym zakladzie produkcyjnym, co potwierdza tezg, ze lean
management accounting musi by¢ wspomagana systemami komputerowymi i
jednoczesnie sama jest systemem metod i narzgdzi wzajemnie ze sobg polaczonych

tworzacych jedng kompleksowa catosc.
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4.3 Znaczenie informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej w
tworzeniu i wspieraniu kultury ciaglego doskonalenia w
Przedsiebiorstwie SID

Dla zweryfikowania czwartej tezy pomocniczej, ze Polscy pracownicy szybko
identyfikuja si¢ z praktykami stosowanymi w lean enterprise a informacje tworzone przez
lean accounting sa dla nich jednoznaczne, przejrzyste zrozumiate i komunikowane
dokladnie na czas zostaty przeprowadzone badania ankietowe. Badania te zostaty
przeprowadzone wsrod szeregowych pracownikow produkcji. Ankieta wykorzystana w
tych badaniach zawierata 27 pytan (zatacznik nr 1 zawiera formularz ankiety). Badanie
to zostaty przeprowadzone w Przedsigbiorstwie SID w 2014 roku i uczestniczyty w nim
62 osoby. Z uzyskanych wypetnionych 62 ankiet wyselekcjonowano 39, ktére byty
wypelniane przez osoby nie petnigce funkcji kierowniczych w procesie produkcji
(wyltaczono brygadzistéw, lideréw grup maszyn, kierownikdéw zmian).

Badani pracownicy pytani byli o takie cechy jak wiek, pte¢, wyksztatcenie, staz pracy w
SID, staz pracy w szczuptych przedsigbiorstwach ogdtem i w przedsiebiorstwach
zarzadzanych w sposéb tradycyjny, ilos¢ przebytych godzin szkoleh w zakresie
funkcjonowania szczuptego przedsigbiorstwa (6 pierwszych pytan w ankiecie). Pytania
te byty zadawane w celu zidentyfikowania czynnikdbw majacych wpltyw na wiacznie
pracownikdw w tworzenie szczuptej kultury organizacyjnej. Pozostate 21 pytan stuzyto

do weryfikacji wymienionej wczesniej tezy pomocnicze;j.
Dane uzyskane z przeprowadzonych ankiet w zakresie nastepujacych cech pracownikdw:

wieku, wyksztatcenia, stazu pracy przedstawione zostaty w formie graficznej na rysunku
4.3.
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Rysunek 4.3. Charakterystyka przebadanych pracownikow

powzei_ Struktura Wiekowa Struktura wyksztatcenia
50 lat

8% Ponitej 25

lat
13%

Staz pracy w SID llos¢ czasu na szkoleniach

mata
15%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego..

Jak wynika z wykresu struktury wiekowej zamieszczonej na rysunku 4.3 wsrod badanych
pracownikow bezposrednio produkcyjnych najwigcej byto pracownikéw w wieku od 30
do 40 lat (41%), nastepnie grupa w wieku 25-30 lat (25%), pracownicy z pozostatych
przedziatdbw wiekowych stanowili w sumie 34%. Wykres struktury wyksztatcenia
wskazuje, ze wickszos¢ wsrdd badanych pracownikéw stanowia pracownicy z
wyksztatceniem srednim (51 %), druga grupe stanowili pracownicy z wyksztatceniem
wyzszym (33%), najmniejszy udziat w badanej grupie mieli pracownicy z
wyksztatceniem zawodowym (16%). Dane zamieszczone na wykresie staz pracy
wskazuja, ze znacznie wigcej niz potowa pracownikow (67%) jest zatrudniona diuzej
niz 3 lata, pozostali pracownicy zatrudnieni sa krocej niz trzy lata. Niewielki udziat maja
pracownicy zatrudnieni krocej niz rok (8%). Zgodnie z wykresem ,,ilos¢ czasu na
szkoleniach” zamieszczonym na rysunku 4.3 wsrod pracownikéw bezposrednio

produkcyjnych dominujaca byfa grupa pracownikow, ktora w okresie swojego
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zatrudnienia w Przedsi¢biorstwie SID spedzita duza iloscia czasu na szkolen w zakresie
lean manufacturing. W matej liczbie szkolen uczestniczyta niewielka liczba pracownikow
stanowigca 15%. Na podstawie przedstawionych wynikéw mozna ogdlnie stwierdzi¢, ze
w Zakladzie SID wsrdd pracownikow bezposrednio produkcyjnych przewazaja dobrze
wyksztatceni pracownicy w srednim wieku z dos¢ diugim stazem pracy (3-5 lat) w SID
oraz duza wiedza z zakresu lean manufacturing nabyta podczas szkolen organizowanych
w przedsiebiorstwie. Dane o diugosci stazu pracy pracownikow bezposrednich
zatrudnianych w Przedsigbiorstwie SID i ilosci czasu przeznaczonych na szkolenia
wskazuja, ze pracownicy Ci uczestnicza w cyklicznie organizowanych szkoleniach
podnoszacych ich wiedze z zakresu lean manufacturing, ktdra jest niezbedna do
aktywnego ich uczestnictwa w procesie ciggtego doskonalenia.

Z badan ankietowych wynika, ze cechg wspolng dla wigkszosci pracownikow w tej grupie
byto to, ze nie pracowali oni wczesniej w szczuptym przedsiebiorstwie zarzadzanym
zgodnie z zasadami lean. Struktur¢ odpowiedzi uzyskanych na pytanie o prace w
szczuptym przedsiebiorstwie przedstawia tabela nr 4.2. Z danych tych wynika, ze tylko 5
ankietowanych z tej grupy miato stycznos$¢ w innych przedsigbiorstwach z zasadami lean.
Mata liczba pracownikbw majacych wczesniejsze doswiadczenia zatrudnienia w
szczuptym przedsigbiorstwie nie miata wiekszego znaczenia w budowaniu szczuptej

kultury organizacyjnej w badanym przedsigbiorstwie.

Tabela 4.2. Odpowiedzi na pytanie o prace w szczuptym przedsigbiorstwie.

Czy pracowata Pani w szczuptym przedsiebiorstwie
przed SID?

Tak, krocej niz 1 rok 1 3%
Tak, krécej niz 3 lata 1 3%
Tak, powyzej 3 lat 3 8%
Nie 34 87%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Dla realizacji celu badan ankietowych stuzyly kolejne pytania zawarte w ankiecie
(pytania od 8 do 27). Pytania te miaty na celu ustalenie stopnia zaangazowania
pracownikdéw w proces ciggtego doskonalenia w powigzaniu ze stopniem znajomosci i
zrozumienia wskaznikow KPI, formg ich publikacji, dostepnosci, potrzeba ich
modyfikacji. Na podstawie udzielonych odpowiedzi wynika, ze 79% badanych
pracownikdw ztozyto co najmniej jedng sugestie Kaizen w okresie ostatnich 12 miesigcy
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od przeprowadzenia badania. 20% badanych pracownikow ztozyto wigcej niz 10 sugestii
Kaizen. SzczegOtowa strukturg pracownikow wedtug liczby ztozonych sugestii

przedstawia rysunek 4.4

Rysunek 4.4. Struktura pracownikéw bezposrednio produkcyjnych wedtug liczby
zlozonych sugestii Kaizen.

Jak duio projektow Kaizen ztoiytPan wciggu
ostatnich 12 miesiecy?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Nastepnie zbadano, stopien zrozumienia wskaznikdw KPI przez badanych pracownikow
w relacji do ilosci sktadanych projektow Kaizen. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi
na pytania 16 i 20 stwierdzono, ze pracownicy, potrafiacy policzy¢ wskaznik KPI
(zaréwno Ci odpowiedzialni za ich tworzenie i publikowanie jak i Ci ktorzy nie maja w
swoich obowiazkach tworzenia wskaznikow jednak potrafia je policzy¢) dla swoich
obszaréw skiladaja zdecydowanie wiecej projektéw Kaizen, niz pracownicy, ktorzy

policzy¢ KPI nie potrafia.
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Rysunek 4.5. Stopien zrozumienia KPl w odniesieniu do
ilosci sktadanych projektéw Kaizen

Jak duio projektow Kaizen zlozytPan wciggu ostatnich 12
miesiecy?

Powyzej 10 7-10 4-7 1-3 Zadnego
projektow  projektow  projektow
B Tak, umiem go policzyc
m Mie umiem go policzyC ale rozumiem jego znaczenie
Mie rozumiem jegoznaczenia ale wiem jaka powinien mied wartosc

m Mie znam KPIl dla moich obszardw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Pracownicy, ktorzy nie rozumieja swoich KPI, niezaleznie od tego czy wiedza jaka one
powinny mie¢ wartos¢ naleza do grupy pracownikow, ktére nie ztozyty zadnych
projektow, a wiec pracownikdéw nie angazujacych si¢ w proces ciggtego doskonalenia.
Stanowig oni niewielka liczbe (tylko jedna osoba nie zna swoich KPI, natomiast troje
ankietowanych nie rozumie znaczenia KPI przydzielonych do obszaréw ich pracy ).
Szczegotowa struktura stopnia zrozumienia KP1 wsrod badanych pracownikow w relacji
do ilosci ztozonych projektow Kaizen przedstawia wykres na rysunku 4.5.

Zbadana zostata zalezno$¢, ze w analizowanej grupie pracownikow zrozumienie
kluczowych wskaznikéw wydajnosci, jest silnym katalizatorem do budowania kultury
ciagtego doskonalenia i ogdlnie kultury lean w organizacji. Nastepnie zbadano czy
istnieje zaleznos¢ migdzy iloscia sktadanych projektow a stopniem zrozumienia
wskaznikéw KPI przez zastosowanie wspdiczynnika korelacji Spearmana. ( za jego
pomoca mozna okresli¢ site i kierunek zaleznosci w przypadku cech jakosciowych kiedy

do pomiaru dwoch zmiennych stosuje si¢ co najmniej skalg porzadkowa).

Wspotczynnik korelacji Spearmana (R) wyraza si¢ wzorem:
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_ 6Z?=1(in - Ryi)2
nd—n

R=1 4.1

Gdzie Ry, i R,, to kolejne liczby naturalne 1,2,...,n (inaczej rangi), jakie przypisuje sig

oddzielnie kazdej obserwacji xi oraz y; uporzadkowanym malejaco.

Jako zmienng x przyjeto odpowiedzi na pytania o znajomosé¢ kluczowych wskaznikow

wydajnosci i ustalono rangi dla tych odpowiedzi, ktére zawiera tabela 4.3:

Tabela 4.3. Rangi dla odpowiedzi na pytanie o znajomos¢ kluczowych wskaznikdw
wydajnosci.

Odpowiedz Ranga

Tak, umiem go policzy¢ 4

Nie umiem go policzy¢ ale rozumiem jego znaczenie

3
Nie rozumiem jego znaczenia ale wiem jaka powinien mie¢ wartos¢ |2
1

Nie znam KPI dla moich obszarow

Zrodto: Opracowanie wiasne

Zmienna y stanowi odpowiedzi na pytania o ilos¢ ztozonych projektow Kaizen w ciggu

ostatnich 12 miesigcy. Rangi dla tych odpowiedzi zostaty przedstawione w tabeli 4.4:

Tabela 4.4. Rangi dla odpowiedzi na pytanie o ilo$¢ ztozonych sugestii Kaizen

Odpowiedz Ranga
Powyzej 10 5}
7-10 projektow 4
4-7 projektow 3
1-3 projektow 2
Zadnego 1

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wyliczenia szczeg6towe do wspodiczynnika korelacji zawiera zatacznik 6.
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Obliczenia wykonane zgodnie z podanym wzorem wykazaty, ze wspétczynnik korelacji
Spearmana jest rowny 0,695. Uzyskany poziom tego wskaznika oznacza silng zaleznosé¢
pomiedzy badanymi cechami. Wspdiczynnik ten wskazuje, iz wraz ze wzrostem stopnia
zrozumienia informacji generowanych przez rachunkowos¢ zarzadcza w formie KPI
wzrasta rowniez zaangazowanie pracownikow w proces ciggtego doskonalenia mierzone

iloscig ztozonych projektow Kaizen.

Dla zbadania poziomu s$wiadomosci pracownikow produkcji o ich wkiadzie w
zwigkszanie wartosci dla klienta zadano pytanie 11 w ankiecie, o ich wklad w
zwigkszanie wartosci dla klienta. Uzyskane odpowiedzi na to pytanie wskazuja, ze wigcej
niz potowa badanych pracownikdw (59%) ma swiadomos¢ swojego udziatu w tworzeniu
wartosci dla klienta (zobacz rysunek 4.6). Pytanie to zadano poniewaz jedng z gtéwnych
cech kultury organizacyjnej zgodnej z lean jest nastawienie na klienta i uswiadomienie

wszystkim pracownikom ich wktadu w budowanie wartosci dla klienta.

Rysunek 4.6. Swiadomos¢ pracownikéw o udziale w tworzeniu wartosci dla klienta

Czy wie Pan/Pani w jaki sposéb swoja praca
zwieksza wartosé dlaklienta?

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Dla zbadania czy istnieje zwigzek miedzy $swiadomosciag pracownikow w zakresie
zwigkszenia wartosci dla klienta a poziomem wyksztatcenia dokonano zestawienie
odpowiedzi na pytania 11 i trzecie. Uzyskane wyniki z tego zestawienia umieszczono na
wykresie na rysunku 4.7 Badanie to wykazato staby zwigzek miedzy badanymi
czynnikami. Najwyzszy udziat pracownikdéw nie wiedzacych w jaki sposob ich praca
buduje wartosci dla klienta (kolor czerwony w stupku na wykresie) mozna zaobserwowaé

wsrdd pracownikdw z najnizszym wyksztatceniem (zawodowym) i najwyzszym (wyzsze
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I wyzsze techniczne). Taki rozktad odpowiedzi w zaleznosci od wyksztatcenia pozwala
przypuszczaé¢, ze wsrod ankietowanych pracownikdw wyksztaicenie nie miato wptywu

na budowe kultury organizacyjnej opartej na zasadach lean.

Rysunek 4.7. Swiadomosé tworzenia wartosci dla klienta w zaleznosci od
wyksztalcenia

Umiejetnosc okreslenia wartosci dla klienta w zaleznosci
od wyksztatcenia

100% <
s
so%
a0

20%

0% <

Zawodowe Srednie Srednie Wyisze Wyisze
techniczne techniczne
HTak M Nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Nastepnie zbadano czy swiadomos¢ w budowaniu wartosci dla klienta zalezy od ilosci
przebytych szkolen w SID oraz diugosci stazu pracy. Zestawienie wynikow tych badan
przedstawiono graficznie na wykresach przedstawionych na rysunku 4.8 Z wykresow
tych wynika, ze zarowno ilos¢ czasu spedzonych na szkoleniach jak i staz pracy sa
czynnikami wptywajacymi na swiadomos¢ pracownikow w budowaniu wartosci dla
klienta. Dtuzszy staz pracy i duza liczba przebytych szkolen pozytywnie wptywa na
swiadomos¢ pracownikow w zakresie tworzenia wartosci dla klienta. Na podstawie
przeprowadzonego badania mozna wnioskowa¢, ze ksztattowanie $wiadomosci
pracownikdbw o ich wkiladzie w tworzenie wartosci dla klienta jest procesem
dlugotrwatym 1 wymagajacym przekazywania pracownikom wiedzy podczas

cyklicznych szkolen.
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Rysunek 4.8. Swiadomosé tworzenia wartosci dla klienta w zaleznosci od ilosci
przebytych szkolen i stazu pracy w SID.

Umiejetnosc okreslenia wartosci dla Umiejetnosc okreslenia wartosci dla klienta w
klienta w zaleznosci od ilosci przebytych zaleznosici od staiu pracy w JTI
szkolend
100% <
20%
60% e
40%
20% /
0%
Winiej niz 1-3 lat 3-5 lat Powyie] 5
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Nastepnie zbadano znajomos¢ strategii przedsigbiorstwa i swiadomosc jej realizacji przez
badanych pracownikéw. Wyniki badania przedstawiono w formie graficznej na rysunku
4.9 54% badanych pracownikow wie w jaki sposob przyczynia si¢ do realizacji strategii
firmy. Natomiast pozostali pracownicy albo nie znaja swojego udziatu w realizacji
strategii (26% pracownikow) albo nie zna strategii firmy (20%).

Rysunek 4.9. Swiadomos¢ realizacji strategii przedsiebiorstwa

Czy wie Pani/Pan w jaki sposéb przyczynia sie
do realizacji strategii firmy?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Mozna stwierdzi¢, ze w badanym przedsiebiorstwie $wiadomos¢ pracownikéw o
tworzeniu wartosci dla klienta jak i o uczestniczeniu w procesie realizacji strategii jest
podobnie zréznicowana. Swiadomos¢ tych elementéw miata tylko potowa badanych.
Pracownicy, a zwlaszcza pracownicy bezposrednio produkcyjni nie maja jednak za
zadanie bezposrednio realizowa¢ wyznaczonej przez zarzad strategii. Aby strategia
zostala przetozona na dziatania operacyjne organizacja ma do wykorzystania caty szereg
narzedzi. Jednym z filarbw przekladania strategii na dziatania operacyjne w
przedsigbiorstwie sa kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI - Key Performance Indicators)
mierzone w systemie rachunkowosci zarzadczej. Wskazniki te wskazuja pracownikom
kierunek, w ktorym powinni podaza¢ oraz  okreslaja czy zmiany przez nich
implementowane prowadza przedsigbiorstwo w tym samym Kkierunku co strategia
Wwyznaczona przez zarzad.

Znajomos¢ przez pracownikow kluczowych wskaznikow wydajnosci dotyczacych ich

obszarOw zostato przedstawione na rysunku 4.10

Rysunek 4.10. Znajomos¢ kluczowych wskaznikow wydajnosci

Czy wie PanifPan, na ktére KPl ma wptyw?

Nie wiem

P

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Czterech na pieciu pracownikow zna swoje KPI co mozna oceni¢ jako bardzo dobry
wynik, zwlaszcza, ze tylko jeden z badanych pracownikow zupetnie nie wie jakie KPI go

dotyczag. Sama znajomos¢ wskaznikow nie determinuje jeszcze, ze pracownicy je
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rozumieja i zwracaja na nie uwage wykonujac swoja pracg. Czestotliwos¢ sprawdzania
swoich KPI oraz stopien ich zrozumienia zostat przedstawiony na rysunku 4.11. Z
odpowiedzi na te pytania wynika, ze trzy czwarte pracownikow sprawdza swoje
wskazniku raz na tydzien lub nawet czgsciej, co wskazuje na duze znaczenie tych
wskaznikéw dla pracownikéw oraz, ze wskazniki te sg dobrze przez nich rozumiane (
87% rozumie ich znaczenie). Wysoki stopien rozumienia oraz duza czestotliwosc ich
sprawdzania wskazuje na to, iz faktycznie maja one istotny wptyw na zachowania
pracownikow i przyczyniaja si¢ do realizacji przez nich strategii wyznaczonej przez
zarzad korporacji.

Rysunek 4.11. Czestotliwos¢ sprawdzania KPI oraz stopien ich zrozumienia

Jak czgsto sprawdza Pani/Pan poziom KPl dla
swoich obszaréw odpowiedzialnosci?
Tylko przed

koncem roku
10%

Rzadziej niz
razna
miesigc

Czy rozumie Pan/PaniKPI dla swoich obszaréw?

Nie znam KPI
Nie rozumiem dla moich
jegoznaczenia obszarow
ale wiem jaka 3%
powinien il
miec wartosd
10%

5%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Wysokie zaangazowanie pracownikdw powinno przenies¢ si¢ na aktywne uczestnictwo
w modyfikacji swojego stanowiska pracy, a wigc rowniez wskaznikdéw rachunkowosci
zarzadczej. Jako modyfikacje KPI uznano pomyst na zmiang struktury KPI lub poziomu
okreslonego dla danego wskaznika. Wyniki odpowiedzi na to pytanie przedstawia

rysunek 4.12.

250



Rysunek 4.12. Zaangazowanie pracownikdw wyrazone poprzez pomysty na
modyfikacje KPI

Czy uwaza Pan/Pani ze w przysztym roku nalezatoby
zmodyfikowaé wartoéci docelowe/strukture dla KPI
dotyczacych obszaréw na ktére ma Panif/Pan wphyw?

Mie nalezy ich
modyfikowac
20%

Tak, marm
konkretne
pomyshy ale
jeszcze ich nie
zgtositam
26%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Jedynie jedna na pie¢ 0sob nie widzi potrzeby modyfikacji wskaznikow. Ponad potowa
ankietowanych ma konkretne pomysty na zmiang KPI a kolejne 23% zgadza sie, ze
nalezy je zmieni¢. W badanym przedsicbiorstwie cel do ktérego daza dane KPI jest
modyfikowany praktycznie corocznie, na podstawie najbardziej aktualnych danych na
temat mozliwosci przedsicbiorstwa w poszczegdlnych obszarach. Tak duza ilos¢
szeregowych pracownikow samodzielnie zglaszajacych inicjatywe w zakresie poprawy
swoich KPI oznacza duze poparcie dla systematycznej modyfikacji wartosci celu dla KPI.
Pracownicy ci aktywnie wspieraja kulture ciagtego doskonalenia w badanym Zaktadzie
SID.

Jednym z czynnikow wspierajacych dazenie do ciagtego doskonalenia jest zrozumienie
miar KPI, ktore dostarczane sg przez system rachunkowosci zarzadczej. Rysunek 4.13
pokazuje chg¢ modyfikacji KPI w zaleznosci od tego, czy pracownicy rozumieja miary,

ktore opisuja poprawnos¢ wykonywanej przez nich pracy.
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Rysunek 4.13. Inicjatywa zgtaszania modyfikacji KPI
w zaleznosci od zrozumienia danych wskaznikow

100%
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Czy uwaza Pan/Pani ze w przysztym roku nalezatoby zmodyfikowaé KPI
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konkretne konkretne wiem jak modyfikowac
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zgtositam jeszcze ich nie
zgtositam

B Nie znam KPI dla moich obszardw
M Nie rozumiem jego znaczenia ale wiem jaka powinien miec wartosc
m Mie umiem go policzyé ale rozumiem jego znaczenie

B Tak, umiem go policzyc

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Grupe pracownikéw nie wykazujacych inicjatywy w kierunku modyfikacji swoich KPI
stanowig w wiekszosci pracownicy, ktorzy nie rozumiejg swoich wskaznikdéw lub nie
potrafig ich policzy¢. Niemal wszyscy pracownicy, ktdrzy potrafiag policzy¢ swoje KPI
maja konkretne pomysty na ich modyfikacj¢. Potwierdza to przypuszczenie, ze
znajomosc¢ | poprawne rozumienie miar rachunkowosci zarzadczej wspiera budowanie

kultury ciagtego doskonalenia i1 uczestniczy w tworzeniu kultury organizacyjnej

charakterystycznej dla szczuptego przedsigbiorstwa.

Zaangazowanie

potwierdzone w pytaniu osiemnastym. Odpowiedzi na to pytanie przedstawia rysunek

4.14.
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Rysunek 4.14. Zaangazowanie pracownikow w proces ciagtego doskonalenia

Czy angazuje sig Pani/Pan w proces ciagtego
doskonalenia?

Nie angaiuje
sie
5%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych pracownikow odpowiedziata, ze angazuje Si¢ w
proces ciagtego doskonalenia, z czego az 44% angazuje si¢ w bardzo znacznym stopniu.
Rysunek 4.15 pokazuje zaangazowanie w proces ciagtego doskonalenia w zaleznosci od
czestotliwosci sprawdzania KPI dla swoich obszarow.

Rysunek 4.15. Zaangazowanie w proces ciggtego doskonalenia
w zaleznosci od czgstotliwosci sprawdzania KPI

Czy angazuje sie PanifPan w proces cigglego doskonalenia?
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W Mie sprawdzam swaoich KP1 B Tylko przed koencem roku B Rzadziej niz raz na miesigc

M Raz na miesiac Raz na tydzien B Codziennie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Wystepuje silna korelacja pomigdzy czestotliwoscia sprawdzania KPI a angazowaniem
si¢ w proces ciagtego doskonalenia. Osoby, ktdre okreslity, ze bardzo angazujg si¢ w
proces ciggtego doskonalenia sktadaja si¢ wytacznie z 0sob, ktore sprawdzaja swoje KPI
codziennie lub raz w tygodniu. Potwierdza to przypuszczenie, ze wskazniki
rachunkowosci zarzadczej motywuja tych pracownikéw do konkretnych zachowan i do
dazenia do poprawienia jakosci swojej pracy co przekitada si¢ na lepsze KPI.

Badani pracownicy doceniajg graficzng forme prezentacji kluczowych wskaznikow
wydajnosci. 54% z nich uwaza, ze wizualizacja jest bardzo dobrym pomystem.

Odpowiedzi na pytanie o wizualna formg KPI przedstawia rysunek 4.16.

Rysunek 4.16. Odbior wizualnej formy KPI przez badanych pracownikow

Czy uwaia PanifPan, ie przedstawianie KPlw
postacigraficznej jest:

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Rysunek 4.17 pokazuje w jaki spos6b na pytanie o znajomos¢ realizacji strategii
odpowiadali pracownicy, ktorzy uznali, ze wizualizacja to bardzo dobry pomyst, jest nie
potrzebna lub nie mieli zdania na ten temat. Pracownicy, ktérzy uznali, ze wizualizacja
to niepotrzebna strata czasu w catosci skiadaja si¢ z pracownikow, ktorzy jednoczesnie
nie znali strategii firmy lub nie wiedzieli w jaki sposéb przyczyniaja si¢ do jej realizacji.
Pracownicy, ktorzy bardzo dobrze ocenili wizualizacje KPI sktadaja si¢ niemal wytacznie
z pracownikow zdajacych sobie sprawe w jaki sposdb przyczyniaja si¢ do realizacji
strategii przedsicbiorstwa. Mozna przypuszczaé, ze wsrod badanych pracownikow

docenianie wizualizacji informacji zarzadczej jest skorelowane z ich swiadomoscia co do
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roli jaka odgrywaja w procesie realizacji strategii wyznaczonej przez zarzad
przedsiebiorstwa.

Wspotczynnik korelacji rang Spearmana dla znajomosci strategii i oceny przez
pracownikéw graficznego przedstawiania KPI wynosi 0,39 co oznacza umiarkowang
zaleznos¢ pomigdzy tymi dwoma cechami.

Rysunek 4.17. Opinia o wizualizacji KPI a $wiadomos¢
realizacji strategii na stanowisku pracy.

Czy uwaia PanifPan, ie przedstawianie KPl w postaci
graficznej jest:

Bardzodobrym  lestniepotrzebne i Nie mam zdania
pomystem szkoda na to czasu

mwiem w jaki sposob przyczyniam sie do realizacji strategii

m Mie wiem w jaki sposob przyczyniam sie do realizacji strategii

Mig znam strategii firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Organizacja zarzadzana zgodnie z lean wyraznie rozni si¢ od tradycyjnego
przedsiebiorstwa. Zmiany te sg dostrzegane przez pracownikdéw i spotkaty sie ze
zrozumieniem i akceptacjag badanej grupy pracownikow. Pokazuja to odpowiedzi na
pytanie o dostrzeganie r6znic pomiedzy szczupta organizacja i tradycyjna przedstawione
przez rysunek 4.18.
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Rysunek 4.18. Postrzeganie roznic przez pracownikow
pomigdzy szczuptym a tradycyjnym przedsiebiorstwem

Czy zauwaia PanifPan réZnice w pracy wszczuptym
przedsiebiorstwie jakim jest JTI w poréwnaniu do
przedsiebiorstwa tradycyjnego?
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Wigcej niz dwie trzecie wsrdd badanych pracownikow dostrzega pozytywne zmiany jakie
zaszty w organizacji zarzadzanej zgodnie z lean. Jedynie pige¢ procent wsrod badanych
(co jest odpowiednikiem dwdch osob) nie dostrzega roznicy i kolejne pig¢ procent
wolatoby pracowa¢ w tradycyjnie zarzadzanym przedsigbiorstwie.

Rysunek 4.19. Dostrzeganie odmiennosci kultury lean oraz swiadomos¢
zwigkszania wartosci dla klienta

Czy zauwaia Pani/Pan roinice w pracy wszczuplym przedsiebiorstwie jakim jest
ITIw porownaniu do przedsiebiorstwa tradycyjnego?
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m Nie wiem w jaki sposob zwiekszam wartosc dla klienta

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Zestawienie wynikdéw dotyczacych dostrzegania roznic pomiedzy szczuptym a
tradycyjnym przedsiebiorstwem ze $wiadomoscia pracownikéw w zakresie zwigkszania
przez nich wartosci dla klienta przedstawia rysunek 4.19. Pracownicy, ktorzy wolg
pracowac zgodnie z lean w ogromnej wickszosci sa swiadomi rowniez tego, w jaki sposob
swoja praca zwigkszaja wartos¢ dla klienta. Lepsze zrozumienie sposobu tworzenia
wartosci dla klienta jest mozliwe miedzy innymi dzieki narzgdziom rachunkowosci
zarzadczej, a wigC mozna przypuszczaé, ze posrednio to wiasnie rachunkowosc¢ zarzadcza
jest skorelowana ze stopniem akceptacji i zadowolenia ze srodowiska pracy, jakie jest
tworzone przez kulture lean. Potwierdza to wspotczynnik korelacji policzony dla
swiadomosci zwigkszania wartosci dla klienta i stopnia akceptacji srodowiska pracy
zgodnego z zasadami lean. Wspotczynnik ten wynosi 0,65 co oznacza silng zaleznosé

tych dwaoch cech.

Rysunek 4.20 pokazuje odpowiedzi na pytanie o problemy z porozumiewaniem sig¢
pomigdzy polskimi i japonskimi pracownikami. Osiemdziesiat procent pracownikow,
nie ma wyraznych problemow i nie widzi réznicy pomigdzy japonskimi pracownikami a
pracownikami pozostatych narodowosci. Jedynie osiemnascie procent wsrod
przebadanych polskich pracownikéw dostrzega wyrazne rdéznice w zachowaniu
japonskich kolegow. Wyniki te wskazuja, ze na poziomie srodowiska pracy w badanej
organizacji mozliwa jest efektywna komunikacja i wspéipraca pomiedzy polskimi i
japonskimi pracownikami. W przypadku, gdy nie ma wyraznych przeszkdd efektywnej
wspOtpracy, mozna przypuszcza¢, ze rowniez przejmowanie praktyk i sposobu
zachowania w pracy od japonskich pracownikdéw w polskiej organizacji moze okazac sie
efektywne i nie napotkac wyraznych przeszkod. Skuteczna komunikacja miedzy polskimi
I japonskimi pracownikami na wszystkich szczeblach zarzadzania moze przyczynié si¢
do przejecia sie modelow zachowania w pracy charakterystycznych dla kultury

organizacyjnej w szczuptym przedsigbiorstwie.
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Rysunek 4.20. Problemy w komunikacji pomiedzy polskimi i japonskimi
pracownikami.

Czy ma Pani/Pan problemy [nie chodzitutajo
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

Odpowiedzi na pytanie czy filozofia lean sprawdza si¢ w polskich warunkach (Rysunek
4.21) wskazaty, ze filozofia ta wedtug opinii badanych pracownikéw, sprawdza si¢ w
polskich warunkach, mimo widocznych roznic. Az 64% (patrz rysunek 4.21)
ankietowanych odpowiedziato, ze réznice w stosunku do tradycyjnego przedsicbiorstwa
jakie charakteryzuja lean sa korzystne dla pracownikow.

Rysunek 4.21. Opinia ankietowanych pracownikow na temat filozofii lean

Czy uwaia PanifPan, ie filozofia Lean wywodzaca siez
japonskich kregow kulturowych sprawdza sie w polskich
warunkach?
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Niemal jedna trzecia wsrdd ankietowanych pracownikow wskazata, ze nie widzi zadnych
potencjalnych przeszkdd, w tym aby dziata¢ zgodnie z lean w Polsce. Odpowiedz jedynie
8% ankietowanych, wskazujaca, ze lean nie ma szans na przetrwanie w polskich
warunkach, swiadczy o tym, iz w badanym przedsigbiorstwie srodowisko pracy zgodne
z lean spotkato si¢ z bardzo duzym zrozumieniem i pozytywnym odbiorem ze strony
pracownikdw, na szeregowych stanowiskach produkcyjnych.

Przedstawione wyniki przeprowadzonych badan ankietowych potwierdzity w petni
czwarta teze pomocnicza, ze polscy pracownicy szybko identyfikuja si¢ z praktykami
stosowanymi w lean enterprise a informacje tworzone przez lean accounting sa dla nich
jednoznaczne, przejrzyste zrozumiate i komunikowane dokladnie na czas.
Przeprowadzone badania wykazaty rowniez, ze pozytywny wptyw na identyfikowanie
si¢ pracownikow z praktykami stosowanymi w szczuptym przedsiebiorstwie ma duza
ilos¢ przebytych szkolen dotyczacych lean, diugi staz pracy w przedsigbiorstwie
dziatajacym zgodnie z lean a takze znajomos¢ i zrozumienie przez pracownikéw miar

rachunkowosci zarzadczej oceniajacych procesy w ktorych Ci pracownicy uczestnicza.,
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4.4 Monitorowanie procesu tworzenia i utrzymania kultury cigglego
doskonalenia w Zakladzie SID

W ramach badania metoda analizy przypadku w latach 2008 — 2014 zbadano sposob
monitorowania procesu tworzenia i utrzymania kultury ciaglego doskonalenia w
przedsigbiorstwie SID w latach 2008-2012. W monitorowaniu kultury ciaglego
doskonalenia w Przedsi¢biorstwie SID od 2008 roku najwazniejszym wskaznikiem, ktory
byt regularnie komunikowany pracownikom byt wskaznik tacznej ilosci ztozonych
sugestii przez pracownikdw i zarejestrowanych przez koordynatora ds. ciagglego
doskonalenia. Regularny pomiar tego wskaznika i jego komunikowanie wzbudza
wspotzawodnictwo pomiedzy pracownikami i motywuje ich do jak najwiekszego
zaangazowania w proces ciagglego doskonalenia. W badanym przedsicbiorstwie
motywacja poprzez publikacje odpowiednich raportow, wsparta jest roOwniez przez
system nagrod rzeczowych za ,,najlepsze sugestie” i za ,najwigksza liczbe sugestii”
zlozonych przez jednego pracownika oraz uzaleznienia czesci premii od ilosci
zgloszonych sugestii. Nagrody takie sa przyznawane regularnie co kwartat. Dodatkowo
autor najlepszej sugestii w danym roku ma mozliwos¢ przedstawienia jej w siedzibie
Zarzadu Korporacji w Genewie na spotkaniu przedstawicieli wszystkich fabryk. llosé¢
zgloszonych sugestii w badanym przedsigbiorstwie w latach 2008 - 2012 przedstawia
rysunek 4.22
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Rysunek 4.22. llos¢ ztozonych sugestii Kaizen przez pracownikow SID w latach 2008 -
2012.
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Analizujac tylko ilos¢ ztozonych sugestii w latach 2008 - 2012 (zobacz rysunek 4.22)
mozna tatwo zauwazy¢, ze ich liczba bardzo szybko rosta do 2011 roku co pozwalato
przypuszcza¢ kierownictwu firmy, ze system motywacyjny wraz ze stosowang w
przedsigbiorstwie miarg skutecznie oddziatuja na pracownikobw w obszarze
zaangazowania ich w proces ciggtego doskonalenia. Jednak w 2012 roku mimo wzrostu
zatrudnienia w badanym przedsigbiorstwie nastapit znaczny spadek liczby zgtaszanych
sugestii. Fakt ten zweryfikowat przypuszczenia kierownictwa firmy i w 2013 roku

postanowiono przeprowadzi¢ bardziej szczegdtows analize tego procesu.

Jednak samo zgtoszenie pomystu nic nie poprawia jeszcze w srodowisku pracy ani nie
wplywa na osiagniccie celu strategicznego wyrazonego przez koszty, jakosc¢, czas.
Konieczne jest jeszcze wdrozenie zgitoszonego usprawnienia. Aby sprawdzi¢ wplyw
zglaszanych sugestii Kaizen na realizacj¢ celu, pozna¢ relacje ilosci zgtoszonych
pomystéw do wdrozonych publikuje sie tzw. krzywa zaufania czyli przedstawienie na
jednym wykresie zarowno ilosci zgtoszonych jak i wdrozonych pomystéw Kaizen.
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Rysunek 4.23. Porownanie ilosci zgtoszonych i wdrozonych sugestii Kaizen w zaktadzie
produkcyjnym SID.

llos¢ zgtoszonych i wdrozonych sugestii w poszczegdlnych latach
1400
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===-=liniatrendu

Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Rysunek 4.23 przedstawia przykiad krzywej zaufania. Na rysunku tym zaznaczono
rowniez lini¢ trendu dla dwdch krzywych oraz umieszczono wyznaczone réwnania
regresji liniowej. Na Rys. 4.23 wida¢ nie tylko bardzo duzg réznice pomiedzy sugestiami
zglaszanymi a wdrozonymi ale réwniez negatywny trend pokazujacy, iz ilos¢ sugestii
zglaszanych wzrastata czterokrotnie szybciej niz ilos¢ sugestii wdrazanych (rocznie ilosé
zgtoszonych sugestii srednio rosta 0 213 natomiast ilos¢ sugestii wdrozonych o 52). Jedna
z przyczyn tak szybkiego wzrostu byt rozwdj samej badanej organizacji potaczony z
zatrudnianiem duzej liczby dodatkowych pracownikow w kolejnych latach. Aby
wyeliminowa¢ wptyw zwigkszenia liczby zatrudnionych pracownikéw zastosowano
wskaznik ilosci sugestii Kaizen przypadajacych na zatrudnionego pracownika. Na
podstawie danych o poziomie tych wskaznikdéw za lata 2008-2012 wyznaczono linie

trendu oraz réwnania liniowe przedstawione rysunku 4.24.
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Rysunek 4.24. llos¢ sugestii przypadajaca na pracownika zaktadu SID.

llosé sugestii w poszczegdllnych latach na pracownika
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Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych SID.

Po wyeliminowaniu wzrostu liczby sugestii wynikajacego ze wzrostu zatrudnienia i
wyznaczeniu linii trendu okazato sie, ze ilos¢ zglaszanych sugestii wyraznie rosnie
(zatrudniony pracownik przecigtnie zgtasza o 0,24 sugestii wigcej kazdego roku). Jednak
ilos¢ wdrozonych sugestii w przeliczeniu na pracowniku ulegta tylko znikomemu
zwigckszeniu (srednio o 0,03 rocznie na pracownika). Pracownicy byli silnie
zmotywowani do samego zgtaszania sugestii nie tylko w wyniku publikacji ilosci
zglaszanych sugestii ale przede wszystkim przez pozostale motywatory finansowe
(uzaleznienie czesci premii rocznej od ilosci zgtoszonych sugestii oraz nagrody rzeczowe
dla autoréw najlepszych pomystéw). Pozostatych motywatoréw zabrakto, aby skioni¢
pracownikdéw do skutecznego wdrazania zgtoszonych sugestii ( wdrozenie sugestii nie
bylo w zaden spos6b dodatkowo wynagradzane - jedynie informacja o liczbie

wdrozonych pomystéw byta publikowana w formie krzywej zaufania).
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Zaobserwowanym negatywnym zjawiskiem byt spadek liczby zgtoszonych sugestii w
roku 2012 w stosunku do 2011 co moze s$wiadczy¢é o spadku zaangazowania

pracownikdéw w proces Kaizen.

Kierownicy w analizowanym Zakladzie zauwazyli w 2012 roku negatywny trend i
stabniecie zaangazowania pracownikow w proces ciggtego doskonalenia. Powotany
zostat zesp6t pod kierownictwem koordynatora ds. ciggtego doskonalenia w celu podjecia
dziatan wyeliminowania negatywnego zjawiska. Zespot zidentyfikowal nastepujace
przyczyny powstania negatywnego zjawiska:

1. Brak zachet w postaci nagrdd pienieznych lub rzeczowych za wdrozone
sugestie, liczy sie tylko ztozenie sugestii

2. Rozpatrywanie ztozonych sugestii jest czasochtonne,

3. Trudno dotrze¢ do zainteresowanych z informacja zwrotng o biezagcym
statusie ztozonej przez nich sugestii,

4. Nie ma wyznaczonych os6b odpowiedzialnych za koordynowanie procesu
zbierania i przede wszystkim wdrazania rozwigzan Kaizen w poszczegdlnych
dziatach,

5. Pracownicy znaja tylko ogblne statystyki dotyczace pomystow Kaizen,

6. Brak zaufania do systemu, krytyka ze strony pracownikéw, brak poczucia
sensu uczestnictwa w programie (gtownie ze wzgledu na niski stopien
wdrazania zgtoszonych pomystow)

7. Brak monitoringu nad terminowoscia wdrazania sugestii,

Biorac pod uwage powyzsze wnioski, strukturg zgtaszanych sugestii (formularz
zgtaszania sugestii funkcjonujacy do konca 2012 roku znajduje sie w zataczniku nr 4),
ich liczbe oraz ksztalt krzywej zaufania, powotany zesp6t zarekomendowat po pierwsze
zmodyfikowanie i uproszczenie formularza zglaszania sugestii stosowanego w

przedsigbiorstwie:

1. Formularz powinien miesci¢ sie tylko na jednej stronie formatu A4 (wzor
nowego formularza zostat przedstawiony w zataczniku nr 5). Modyfikacjom

zostat poddany nagtéwek (Rysunek 4.25),

2. Dodane zostaty elementy jasno okreslajace dzial, w ktorym zostanie

zastosowana dana sugestia oraz stworzono nowy podziat na kategorie sugestii.
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Zmiany te majg na celu ograniczenie ogélnych sugestii, ktore wczesniej
kwalifikowane byty do kategorii ,Pozostate”. Zaznaczania kategorii na
zasadzie postawienie krzyzyka w odpowiednim polu wydaje si¢ by¢ bardzo
przyjaznym rozwigzaniem oraz nie powinno sprawia¢ problemow ani

zajmowac¢ duzo czasu pracownikowi wypetniajacemu formularz,

Czgéc¢ srodkowa wniosku praktycznie nie ulegta zmianie. Zawierata ona
podobnie jak w poprzedniej wersji formularza opis sytuacji obecnej oraz opis
proponowanych zmian, spodziewane korzysci oraz zakres zastosowania.

Cze¢sc srodkowa formularza przedstawia rysunek 4.26.

Najwieksze zmiany dotyczyty stopki formularza (dolnej jego czg¢sci) (rysunek
4.27). Ma to zwigzek =z najbardziej niepokojacym  zjawiskiem
zaobserwowanym podczas analizy funkcjonowania systemu sugestii Kaizen a
mianowicie z negatywna krzywa zaufania. Dodanie p6l monitorujacych
wdrozenie danej sugestii ma na celu ulatwienie $ledzenia statusu dla
poszczegblnych sugestii i motywowania pracownikdbw do wdrazania

zgtaszanych pomystow.

Rysunek 4.25. Formularz sugestii po zmianach — nagtowek

System Sugestii — Formularz zgloszenia, weryfikacji, wdrazania

Pola zaznaczone na szaro wypetnia osoba zgtaszajgca sugestie

Data Zgtoszenia: ..occoceeeeeeeveeneee. Numer Sugestii* : .../ e veceeeveeeen ceeeeeen. [* Wypetnia Koo rdynator] ‘

Numer Reklamacji lub Spostrzezenia z Audytu Systemu
Zarzadzania Jakoscig lub Numer Dialogu Bezpieczenstwa

l.p.

Imie i nazwisko Dziat Zespot

1

AO BO cO BUROO

2 AO BO cO BiwrOO
3 AO BO cO BiwrOO
Tytut sugestii
it . . DPP DPT DI Biuro Dl MAG Inne [wpisac]
Dziat zastosowania sugestii O O O O O O
Kategoria sugestii Proces Ergonomia Materiaty Maszyna BHP Jakose Inne [wpisac]
[niewymagane] I:l I:l I:l I:l I:l I:l

Zrédio: Materiaty wewnetrzne SID.
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Rysunek 4.26. Formularz sugestii po zmianach — cz¢s¢ srodkowa

Opis obecnej sytuacji (jesli potrzeba szczegotowy opis i/lub rysunek dotaczyé na osobnym arkuszu A4)

Opis propozycji zmian, Spodziewane Korzysci, Zakres Stosowania

(jesli potrzeba szczegotowy opis iflub rysunek dotgczyé na osobnym arkuszu A4)

Zrédio: Materiaty wewnetrzne SID.

Rysunek 4.27. Formularz sugestii po zmianach — stopka

PODPIS PRACOWNIKA ZGLASZAJACEGO SUGESTIE

CZY SUGESTIA JEST JUZ WDROZONA?

max O nie [
Ponizszg czes¢ wypetnia Komisja Oceniajgca
DO WDROZENIA NIE DO WDROZENIA Zi‘gggﬂ“gj@;‘:ﬁiﬁi‘fﬁo DO DALSZE] WERYFIKACI |
OCENA KOMISJI O m 0 m

UZASADNIENIE DECYZII KOMISII:

KOSZTY ZWIAZANE Z WDROZENIEM SUGESTI ORAZ SPODZIEWANE KORZYSCI:

DATA OCENY SUGESTII

PODPIS OSOBZ KOMISII

Data rozpoczecia
wdrazania

Data zakonczenia
wdrazania

Osoba nadzorujaca wdrozenie

Podpis

Zrédio: Materiaty wewnetrzne SID.

Kolejnym dzialaniem zespotu bylo opracowanie systemu wartosciowania

poszczegblnych sugestii. Do momentu identyfikacji problemu z matg iloscig wdrazanych

266




sugestii wszystkie pomysty byty rowno cenne i mozna powiedzie¢, ze za kazdg zgtaszang
sugesti¢ jej autor dostawat jeden punkt. Pracownicy mieli wyznaczone cele roczne
wyrazone przez ilos¢ zgtoszonych sugestii. Nie miato znaczenie jakiego obszaru dotyczy
dana sugestia i czy zostanie wdrozona. Aby skierowac wysitki pracownikdw w zakresie
ciggtego doskonalenia na obszary, na ktérych zalezato Zarzadowi SID oraz wprowadzi¢
skuteczng  realizacje  zgtaszanych  pomystow  zasugerowano  wprowadzenie
wartosciowania pomystow poprzez wprowadzenie réznej ich punktacji. Liczba punktéw

stuzaca do wartosciowania zgtoszonych sugestii byta nastgpujaco:
5. za kazda zgtoszong sugesti¢ — 1 punkt,

6. za kazda zgloszong sugestic w temacie sugerowanym wynikajacym z

biezacych problemdéw — 2 punkty,
7. zakazda wdrozong sugestie — dodatkowych 5 punktow,

8. za kazda wdrozong sugestic w temacie sugerowanym — dodatkowych 10
punktow,

9. za kazda zgloszong i wdrozong samodzielnie sugestic — dodatkowych 5

punktow,

10. za kazda wdrozong sugesti¢ z zakresu poprawy bezpieczenstwa — dodatkowe

4 punkty,

Suma punktéw przydzielona wedtug przedstawionej skali miata odzwierciedlenie w
postaci ilosci punktéw wyznaczonych jako cel dla danego dziatu w danym roku a takze
to suma powyzszych punktéw bedzie miata wptyw na premie pracownikéw. Przed 2012

rokiem KPI dotyczacy sugestii Kaizen sktadat si¢ jedynie z liczby zgtoszonych sugestii

Po zmianach dodatkowo, w kazdym obszarze, umieszczono tablice z nastgpujacymi

informacjami:
1. Lider izesp6trozpatrujacy sugestie w danym obszarze,
2. Harmonogram spotkan zespotu,

3. llos¢ zgtoszonych i wdrozonych miesiecznie i rocznie sugestii w danym

obszarze, w odniesieniu do planu i z przetozeniem na wysokos¢ premii (aby
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zachowa¢ poufnos¢ wynagrodzenia publikowana wysokos¢ premii okreslana

jest procentem w stosunku do wysokosci pensji podstawowej)
4. Ranking punktowy w obszarze,
5. Status wszystkich zgtoszonych sugestii z obszaru,
6. Najlepsza sugestia kwartalna z obszaru.

Podsumowujac dziatania majace poprawié¢ stosunek sugestii wdrozonych do sugestii
zgtoszonych od strony rachunkowosci zarzadczej polegaty na lepszym dostosowaniu
miar do rzeczywistych oczekiwan Zarzadu SID oraz lepszym komunikowaniu tych miar
wszystkim pracownikom Zaktadu SID .

Rysunek 4.28. Sprzezenie wzmacniajace zaangazowanie szeregowych pracownikow w
proces ciggtego doskonalenia

Inicjatywa
szeregowych

pracownikow Otwartos¢ w

komunikowaniu

Sprawnfejsze/

rozwigzywanie
problemow

Zrddio: Opracowanie wiasne.

Zastosowane zmiany polegajace na dodatkowych motywatorach finansowych oraz
wsparcia ze strony rachunkowosci zarzadczej poprzez regularne publikowanie nowych
miar maja na celu wzbudzenie sprz¢zenia wzmacniajacego, ktore powinno skutecznie

wspieraé¢ budowanie kultury organizacyjnej szczuptego przedsicbiorstwa2*?

242 problemy z utrzymaniem zaimplementowanych zmian, mimo dostrzezenia i zaakceptowania przez
pracownikow pozytywnych aspektow tych zmian widoczne sa réwniez w innych przedsiebiorstwach
wdrazajacych rozwigzania wywodzace sie z japoriskich metod zarzadzania. Porownaj: J. Antoszkiewicz,
M. Fleming, M. Laszuk, J. Banas, Wykorzystanie japoriskiej techniki organizatorskiej — program 5,,S” — do
budowania postaw przedsiebiorczych wsréd pracownikéw PWPW S.A. [w:] C. Sikorski, T. Czapla, M.
Malarski Przesztosé i przysztosé nauk o zarzgdzaniu. Metody i techniki zarzgdzania. Uniwersytet £6dzki,
Katedra Zarzgdzania, +6d7 2001
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Celem niniejszego rozdziatu byto zbadanie sposobu w jaki lean accounting monitoruje
stopien wdrozenie i1 funkcjonowania Kkultury organizacyjnej w szczuptym
przedsigbiorstwie na przykladzie monitorowania systemu zglaszania sugestii Kaizen.
Dzigki temu badaniu mozliwe jest potwierdzenie tezy, ze w przedsigbiorstwie
dziatajgcym w Polsce i zatrudniajacym Polskich pracownikéw mozliwe jest skuteczne
wdrozenie 1 funkcjonowanie lean accounting oraz budowanie kultury ciaglego
doskonalenia.

269



4.5 Wytyczne dla systemu lean management accounting wspierajacego
budowanie kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie stosujagcym
lean management

Lean accounting jest elementem systemu budowania Kkultury organizacyjnej
ciggtego doskonalenia tworzonej przez pracownikow Zakiladu SID. To wiasnie
pracownicy sa najistotniejszym elementem catego systemu jakim jest przedsigbiorstwo.
Nalezy pamieta¢, ze w polskich warunkach wcigz bardzo istotng role odgrywaja
motywatory finansowe (zostato to zauwazone rowniez przez Japonczykdw pracujacych
w polskim Zaktadzie). Szczupta rachunkowos$¢ zarzadcza powinna pokazywac
pracownikom jak daleko sg od osiggniecia wyznaczonego celu i co juz do tej pory udato
im si¢ osiagna¢ w tej kwestii. Jednak sama informacja generowana przez rachunkowosé
zarzadcza jest nie wystarczajaca aby silnie zmotywowa¢ pracownikéw do okreslonych
zachowan. Caly czas niezbedne jest stosowanie dodatkowych motywatorow w tym
przede wszystkim motywatorow finansowych. Dlatego wiasnie pracownicy
analizowanego przedsigbiorstwa wynagradzani sa dodatkowa premig pieni¢zng za
osiagniecie i przekroczenie wyznaczonych celéw dla poszczegdlnych kluczowych
wskaznikdw  wydajnosci  funkcjonujacych w  przedsigbiorstwie.  Dodatkowo
wynagradzani sa rOwniez poprzez nagrody rzeczowe za najwieksza ilos¢ sugestii oraz za

najlepsze sugestie Kaizen.

Lean accounting poprzez dlugoterminowe miary efektywnosci dziatania
mobilizuje pracownikédw do myslenia wiasnie w kategoriach dtugookresowych.
Pracownicy staraja si¢ by ich praca byla pozytywnie oceniana a ich wysitki zmierzajace
do poprawy efektywnosci dziatania byty doceniane. Najchetniej widzieliby poprawe tak
szybko jak to mozliwe i tak samo szybko przyjeli nagrode za swoje wysitki. Miary
pokazujace wynik w diugim okresie odwracaja uwage pracownikdéw nastawionych na
wyniki w krotkim okresie od takiego wiasnie dziatania i motywuja ich do zwracania
uwagi na to w jaki sposob ich dziatania wptywaja na przedsigbiorstwo ale w dhuzszej
perspektywie. Uzyta miara to forma oceny pracownika, jezeli miara bedzie pokazywac
zmiany w diugim okresie, rowniez jej wptyw na zachowanie pracownika bg¢dzie miat
skutki dlugookresowe. Dzigki temu zgodnie z filozofia lean, pracownicy przechodza

przemiang, ktdra powoduje, ze przedsiebiorstwo w diugim okresie doskonali swoje
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procesy operacyjne w wigkszym stopniu niz bytoby to mozliwe, gdyby skupiato sig¢
jedynie na celach krotkoterminowych.

Uzyte miary nie tylko nakierowuja pracownikdw na odpowiednie dziatanie, powoduja
one rowniez che¢ zdrowej rywalizacji. Dla ambitnych pracownikow jest to szansa, aby
si¢ wykazac 1 osiagnaé¢ ponad przecietne wyniki. Dzigki wykorzystaniu przez szczupta
rachunkowos¢ zarzadczag wizualizacji miar wszyscy wspoipracownicy wiedza, jak
osiggane przez nich wyniki wygladaja na tle przecigtnych wartosci dla przedsicbiorstwa
a takze w stosunku do planowanych do osiagniecia celéw w ich obszarach. Motywuje ich
to do wykazywania inicjatywy i dzialania na rzecz ciaglej poprawy. Sukcesy sa
celebrowane a pracownicy, ktorzy w najwigkszy stopniu przyczynili si¢ do osiagnigcia
lub przekroczenia zatozonych celéw moga urosnaé¢ do rangi bohateréw wsrdd swoich
kolegow. Nikt z pracownikow nie chce znalez¢ si¢ po przeciwnej stronie skali wsrod
pracownikdéw, ktorzy spowalniaja przedsi¢biorstwo i opdzniaja  0siagniecie
wyznaczonych celéw. Dzieki mechanizmom kontroli spotecznej (przedstawionym w
rozdziale 1) i jednoczesnym publikowaniu aktualnych, czytelnych i zrozumiatych dla
wszystkich pracownikéw raportéw rachunkowosci zarzadczej praktycznie wszyscy

pracownicy przyczyniaja si¢ do budowy innowacyjnej kultury organizacyjne;.

Publikowane miary oraz poziom celu do osiagni¢cia jaki przedsigbiorstwo stawia przed
pracownikami nie jest przypadkowy lecz jest silnie skorelowany z celami catej korporacji
(z zastosowaniem metody Hoshin). Dzigki temu raporty szczuptej rachunkowosci
zarzadczej nie tylko mobilizuja pracownikéw do dziatania na rzecz ciagtej poprawy ale
przede wszystkim powoduja, ze wysitki wszystkich pracownikow sa skierowane w tym
samym Kierunku — w Kierunku realizacji celéw jakie postawit dla catej korporacji jej
zarzad. To wiasnie dzigki prostym i zrozumiatym dla szeregowych pracownikéw miarom,
w duzym stopniu opartych na wartosciach niepienigznych udaje si¢ skierowac wysitki
szeregowych pracownikdéw w kierunku realizacji celow korporacji, ktore finalnie maja
swoje odzwierciedlenie w planowanym w diugim okresie wyniku finansowym dla catego

przedsigbiorstwa.

Miary, ktérymi postuguje si¢ rachunkowos¢ zarzadcza w szczuptym przedsigbiorstwie sa
w istotny sposéb wspoitworzone, opracowywane i publikowane przez samych

pracownikdw, dotyczacych dziatan przez nich realizowanych. Dzigki temu wzrasta ich
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zaangazowanie w doskonaleniu proceséw, w ktorych uczestnicza. Miary, ktore opisuja
efektywnosc¢ ich pracy nie sa tylko narzuconymi przez kogos parametrami i wyliczonymi
w nieznany im sposéb wskaznikami. Dzigki temu, ze w duzym stopniu sa one mierzone
przez nich samych rodzi si¢ u nich swiadomos¢, ze sg to ,,ich” miary (a nie na przyktad
Dziatlu Finansowego, ktéry te informacje im tylko przesyta). Rola specjalistow
rachunkowosci zarzadczej zatrudnionych w Dziale Finansowym w duzym stopniu polega
jedynie na koordynowaniu tych miar i ich uwiarygodnianie poprzez konsolidacje i
uzgadnianie z wynikiem finansowym ustalonym w rachunkowosci finansowej. Dzigki
takiemu podzialowi odpowiedzialnosci za tworzenie informacji w systemie
rachunkowosci zarzadczej wzrasta zrozumienie sensu istnienia tych miar wsrod
szeregowych pracownikow operacyjnych oraz ich zaangazowanie w dziatania
zmierzajace do poprawy wartosci tych miar poprzez odpowiednie dziatanie i inicjatywe
w procesie ciagtego doskonalenia.

Rachunkowos¢ zarzadcza w szczuptym przedsigbiorstwie nie jest wytaczng domena
specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Dzieki temu, ze tworzenie informacji w tym
systemie nastepuje bezposrednio w obszarach, ktorych one dotycza, to system ten staje
si¢ system wbudowanym w procesy. Dzigki takiej organizacji systemu rachunkowosci
mozliwa jest jego szybka aktualizacja w przypadku wprowadzania zmian w procesach.
W przypadku rozproszonej organizacji systemu rachunkowosci unika si¢ dezaktualizacji
raportOw i miar ich niezgodnosci z rzeczywistoscia. W tak zorganizowanym systemie
miary oceniajace realizacj¢ kazdego procesu sg aktualizowane réwnoczesnie ze
zmianami wprowadzanymi w tych procesach. System rachunkowosci zarzadczej staje si¢

dzigki temu systemem autoreferencyjnym.

Informacje komunikowane w r6znych formach przez system lean accounting dostarczane
sa W regularnych odstepach czasu oraz zawsze wtedy, kiedy moga by¢ uzyteczne dla
uzytkownika tej informacji. W kulturze organizacyjnej petnig one rolg rytuatu, na ktory
mozna liczy¢, i ktory uwiarygodnia sens i poprawno$¢ dziatania poszczeg6lnych
pracownikdw w procesie tworzenia kultury ciggtego doskonalenia. Raporty te, tworzone
sg z mysla o wartosci dodanej dla pracownikdw, awigc powinny by¢ elementem systemu
organizacji, na ktérego opublikowanie pracownicy czekajg, poniewaz jest on dla nich
wartosciowy, poniewaz dzigki informacjom zawartym w tych raportach beda w stanie

podja¢ dziatania, zwickszajace efektywnos¢ ich pracy i calego przedsiebiorstwa.
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Warunkiem koniecznym aby byto to mozliwe jest publikowanie informacji zarzadczych
w takim czasie, kiedy jeszcze mozliwe jest podjecie dziatan korygujacych,
zapobiegajacych dalszym odchyleniom wskazanym przez te raporty.

Rachunkowos$¢ zarzadcza w szczuplym przedsicbiorstwie nastawiona jest przede
wszystkim na przysztos¢. Informacje z przesztosci wykorzystuje przede wszystkim do
wnioskowania i prognozowania realizacji celu strategicznego w przysztosci Na orientacje
systemu rachunkowosci zarzadczej na przysztos¢ wskazuja realizowane w nim procesy
budzetowania i planowania strategicznego. Orientacja systemu rachunkowosci
zarzadczej w SID powoduje, ze mozliwe jest szczegétowe planowanie i wdrazanie
rozwiazan, ktore powoduja, ze ambitne cele wyznaczone przez Zarzad Korporacji sa

0siggane a czgsto rowniez przekraczane.
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4.6 Rekomendacje do tworzenia systemu rachunkowosci zarzadczej w
podmiotach wdrazajacych zasady lean management

Ponizsze wnioski stanowigce rekomendacje do tworzenia systemu rachunkowosci
zarzadczej zostaly wyciggnicte na podstawie rozméw i wywiadoéw swobodnych
przeprowadzonych w 2013 i 2014 roku z wszystkimi szescioma dyrektorami Zakadu SID
oraz siedemnastoma kierownikami analizowanej spoitki a takze z szescioma
pracownikami SID Polska japonskiej narodowosci, ktdrzy zostali skierowani z Japonii do
pracy w zakladzie produkcyjnym SID w Polsce. Rozmowy z pracownikami japonskimi
zostaly przeprowadzone wedtug schematu przedstawionego w formularzy wywiadu w
zataczniku 3. Celem badania byto zebranie informacji i opinii od kadry kierowniczej oraz
szesciu pracownikoéw narodowosci japonskiej skierowanych do pracy w SID w zakresie
wdrozenia metod i narzedzi podejscia lean stosowanych w produkcji, zarzadzania i
rachunkowosci zarzadczej w polskich uwarunkowaniach kulturowych. Na podstawie
analizy przeprowadzonych badan i rozméw z pracownikami w wybranym
przedsigbiorstwie stwierdza si¢, iz narzedzia i metody produkcji oraz zarzadzania
wyksztalcone w japonskiej kulturze moga byé¢ z powodzeniem wdrozone w
przedsiebiorstwie dziatajacym w Polsce i zatrudniajgcym polskich pracownikow.
Informacje i opinie o polskich pracownikach zebrane zostaty w ponizszych punktach.
Moga one by¢ wykorzystywane jako wskazowki przy wdrozeniu metod i narzedzi lean w

innych przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce

1. W szczuptym przedsigbiorstwie kluczowym elementem systemu sa ludzie. Aby
dziatali oni zgodnie z lean niezbedne sa ustawiczne szkolenia wszystkich
pracownikdw z zakresu metod i narzedzi stosowanych przez lean. Niezbedne sa
rowniez szkolenia objasniajace uwarunkowania efektywnego zastosowania
koncepcji lean w catym przedsi¢biorstwie obejmujace nie tylko nowe metody i
narzedzi ale zwlaszcza potrzebe tworzenie nowej kultury organizacyjnej to jest

kultury ciaglego doskonalenia

2. Wystepuje potrzeba zaangazowania specjalistdbw rachunkowosci zarzadczej
posiadajacych wiedzg¢ z zakresu metod szczuptej rachunkowosci i szczuplego
zarzadzania, potrafigcych postugiwaé sie nowoczesnymi narzedziami IT oraz

zdolnymi do efektywnej pracy zespotowej.
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3. Pracownicy polskich przedsiebiorstw sa otwarci na zmiany i odpowiednio
zmotywowani, szybko angazuja si¢ w poszukiwanie udoskonalen. Jednak tak
samo szybko jak pojawia si¢ u nich zaangazowanie w ten proces tak samo szybko
ono stabnie. W zwigzku z tym kierownictwo powinno stale monitorowa¢ stan
zaangazowania pracownikdbw w proces ksztattowania kultury ciaggtego

doskonalenia.

a. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadéw: W przypadku
zaobserwowania stabniecia motywacji  wsréd pracownikow  do
poszukiwania udoskonalen, kierownictwo powinno opracowa¢ plan

naprawczy w celu przywrdcenia petnego ich zaangazowania,

4. W przypadku polskich pracownikdéw, motywatory finansowe maja wigksze

znaczenie niz w przypadku pracownikéw japonskich.

a. Whnioski  wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: W
motywowaniu polskich pracownikéw do poszukiwania usprawnien nalezy

uwzgledni¢ odpowiedni system motywacji finansowej,

5. Polscy pracownicy sa mniej sktonni do samodzielnego podejmowania decyzji, niz

ich japonscy koledzy.

a. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: Nalezy zachecaé
pracownikéw do podejmowania inicjatyw oraz nie ttumi¢ w nich checi do
podejmowania decyzji. Kierownicy powinni zdawac¢ sobie sprawe, ze
delegujac pracownikom obowiazki, delegujg im réwniez prawo do
decydowania, co réwniez moze skutkowa¢ drobnymi btgdami
(szczegdlnie w pierwszych etapach wdrazania kultury lean). Pracownicy

powinni bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoje srodowisko pracy.

6. Polscy pracownicy sa nastawieni na otrzymywanie jasnych instrukcji i
ograniczania si¢ do wykonywania polecen wydawanych przez przelozonych.
Wykazuja relatywnie mala inicjatywe do tworzenia instrukcji i wptywania na ich
ksztatt.

a. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: Kierownictwo,

zwlaszcza w pierwszym etapie wdrazania kultury lean, powinno
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poswieci¢ bardzo duzo czasu na wspieranie wszystkich, nawet
najdrobniejszych prob podejmowania wiasnych inicjatyw przez swoich
pracownikéw. Wymaga to poswiecenia odpowiedniej ilosci czasu na
wystuchanie pracownikéw i przyjrzeniu si¢ ich pomystom na
usprawnienie $rodowiska pracy. Dziatania Kkierownikéw, nie moga
konczy¢ sie na wystuchaniu pracownikdéw. Powinni oni przede wszystkim
wspiera¢ ich w realizowaniu zgtaszanych pomystéw majacych na celu

optymalizacje ich srodowiska pracy.

7. Polscy pracownicy skupiaja si¢ przede wszystkim na realizacji krotkookresowych
celow. Oczekuja, ze ich dziatania przyniosa efekt bardzo szybko podczas gdy
podstawowym zalozeniem w podejsciu lean jest nastawienie na dziatania

dlugookresowe.

a. Oczekiwang i pozadang sytuacja przez polskich pracownikéw jest
sytuacja, w ktorej biezace dziatania przyniossg natychmiastowy efekt,
ktory jest w petni widoczny nastepnego dnia. Przykladem moze by¢
zarzadzania szkoleniami w latach 2010 -2012, gdy gtéwng miarg
okreslajaca skutecznos¢ dziatan Dziatu Kadr w zakresie szkolen byta ilog¢
godzin szkolen przypadajaca na jednego pracownika w relacji do
catkowitego kosztu tej godziny. Zastosowanie tej miary nie zmierzato w
kierunku realizacji strategii szkolenia pracownikéw wyznaczonej przez
strategi¢ przedsigbiorstwa. W tym czasie Dziat Kadr korzystajac z dotacji
z Unii Europejskiej przeprowadzit kilkaset godzin szkolen dla
przerdznych pracownikéw SID. Dziat Zarzgdzania Kadrami uzyskat
bardzo dobry wskaznik ilosci godzin przypadajacych na pracownikéw a
takze mogt si¢ pochwali¢ przeprowadzeniem szkolen bardzo niskim
kosztem. Jednak szkolenia te nie spetniaty swojej funkcji, gdyz nie byty
skorelowane ze strategia przedsigbiorstwa I nie motywowaly
pracownikdéw do wigkszego zaangazowania w jej realizacje. Szkolenia
byly nisko oceniane przez pracownikow i nie byty przez nich postrzegane
jako wyro6znienie i docenienie ich prace ale wrecz cos negatywnego, co
zabiera im czas i nie wnosi zadnej wartosci dodanej. Jedynym ,,zyskiem”
byto dobre samopoczucie Dzialu Kadr z osiggnigcia wskaznika ilosci

godzin szkolen przypadajacych na jednego pracownika. Zarzad SID



oceniajgc negatywnie ta sytuacje postanowit powota¢ nowego dyrektora
personalnego (polskiej narodowosci z duzym doswiadczeniem w pracy w
japonskiej korporacji dzialajagcej zgodnie z zasadami szczuplego
przedsigbiorstwa) 1 razem z nim stworzy¢ strategie szkolen dla
pracownikdw. Postawiono na  stworzenie $ciezek rozwoju dla
pracownikdw, potagczono szkolenia w cykl szkolen, ktore miaty zapewni¢
pracownikom stopniowe zdobywanie odpowiednich kompetenc;ji.
Poszczego6lne programy szkoleniowe zostaty skorelowane ze strategia
przedsicbiorstwa 1 jednoczesnie wspieraty przemiane kultury
organizacyjnej w kierunku ciagtego doskonalenia. Wskaznik ilosci
przeszkolonych oséb nadal jest stosowany w spéice jednak nie jest
kluczowa wielkoscia stuzaca do oceny Dziatu Kadr w zakresie rozwoju
pracownikdéw w badanym podmiocie.

Innym przyktadem krotkoterminowego dziatania podawanym w trakcie
prowadzonych badan byto zarzadzanie jakoscig produktow przez Dziat
Kontroli Jakosci. Do 2012 roku brak bylo strategii jakosci w zakladzie
produkcyjnym.  Poziom wskaznikdw  charakteryzujacych  jakosé
produktow (zobacz tabela 3.2) wytwarzanych w zaktadzie produkcyjnym
byty ponizej poziomu przecigtnego ustalonego dla catej korporacji. Wtedy
Zarzadzanie jakoscig bez wyznaczonej dtugoterminowej strategii polegato
w duzej mierze na rozwigzywaniu czastkowych probleméw wywotanych
obnizeniem jakosci. Zarzad korporacji zdecydowal o koniecznosci
wsparcia lokalnego zespotu do spraw jakosci przez wydelegowanie z
centrali korporacji dyrektora do spraw jakosci z wieloletnim
doswiadczeniem w strukturach analizowanej korporacji. Dyrektor ten
stworzyt dtugookresowy plan poprawy jakosci produkowanych wyrobow.
Efekty nie byty natychmiast widoczne, jednak konsekwentna realizacja
dlugookresowych dziatan doprowadzita do znacznej poprawy jakosci
wytwarzanych produktow co znalazto swoje odzwierciedlenie w poziomie
wskaznikow jakosci mierzonej w systemie rachunkowosci zarzadczej.
Whioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: Kierownictwo
przedsigbiorstwa w pierwszej kolejnosci powinno samo skierowac¢ swoje

wysitki na realizacje celow dlugoterminowych a nastgpnie w sposéb
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zdeterminowany i konsekwentny przenies¢ to podejscie do biznesu na
swoich pracownikow, aby rowniez oni skupiali si¢ na dtugoterminowych
rezultatach swojego dziatania. Do uzyskania tego celu konieczne jest
uzycie i publikowanie odpowiednich miar w systemie rachunkowosci
zarzadczej, ktére beda podkresla¢ dtugoterminowe cele oraz pokazywac

zmiany w dtugim okresie.

8. Polscy pracownicy sa mniej sktonni do szczegétowego planowania zwlaszcza w

odniesieniu do planéw dtugookresowych.

a. Japonscy pracownicy dostrzegaja roznice pomiedzy pracownikami

polskimi i japonskimi. ROznice te sa najbardziej widoczne w
dlugoterminowym podejsciu do planowania. Polacy sa nastawieni przede
wszystkim na najblizsza przysztos¢ (w perspektywie co najwyzej jednego
roku). Japonczycy natomiast w zwigzku ze swoja orientacja
dlugoterminows szczeg6towo planuja z duzym wyprzedzeniem w
przysztos¢. Jeden z dyrektoréw posiadajacy wieloletnie doswiadczenie w
pracy z zaréwno z Polakami jak i Japonczykami w odpowiedzi na pytanie,
dlaczego rozpatrujemy tak duzo alternatywnych wersji planu
strategicznego powiedziat kiedys, ze ,,... gdybysmy zdawali sobie spraweg
z wszystkich konsekwencji podejmowanych decyzji to prawdopodobnie
podjelibysmy tych decyzji o wiele mniej, Japoriczycy zdajg sobie sprawe z
tych konsekwencji i stgd ich checé ciggfego planowania strategicznego i
rozpatrywania tak duzej ilosci alternatywnych wzgledem siebie

scenariuszy...”.

. Akceptowanie przez polskich pracownikow planowania

krétkoterminowego z jednoczesnym mniejszym zwroceniem uwagi na
planowanie w dtugim okresie widoczne jest przy przedstawianiu raz do
roku trzyletniego planu strategicznego dla polskiego zakiadu
produkcyjnego. Zostalo to dostrzezone zwilaszcza przez japonskich
pracownikdéw z kilkuletnim doswiadczeniem wspOtpracy z polskimi
pracownikami zatrudnionymi w SID. Zwrdcili oni uwage, ze plan dla
Zaktadu SID na najblizszy rok jest bardzo szczeg6towy i doktadny jednak
plan na drugi i trzeci rok scharakteryzowany jest juz bardziej ogdlnie i bez

whnikania w detale. R6znice pomigdzy szczegbtowoscia pierwszego roku



planu a jego kolejnymi latami byty szczegdlnie widoczne w poczatkowym
okresie po przejeciu przedsigbiorstwa przez japonskich wiascicieli. Jak
zauwazyli Japonscy pracownicy, obecnie poziom szczeg6towosci planu
strategicznego w poszczegolnych latach nie jest juz tak razaco rozny jak
to miato miejsce w pierwszych latach planowania strategicznego.

c. Pracownicy japonscy w wywiadach podkreslali, ze ,,... Plan nie jest po to
zeby go skrupulatnie realizowa¢, ale po to, Zzeby zdawac sobie sprawe z
dfugoterminowych konsekwencji implementacji réznorodnych
scenariuszy...” Podejscie takie jest w pelni zgodne z mottem $cistego
kierownictwa catej korporacji SID, ktére brzmi: ,,Plan jest niczym —
planowanie wszystkim”. Motto to podkresla duze przywiazanie
kierownictwa korporacji SID do procesu planowania.

d. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiaddw: Przede
wszystkim w pierwszy etapie implementacji szczuptej Kkultury
organizacyjnej nalezy pokaza¢ polskim pracownikom korzysci
wynikajace z rozpatrywania réznych alternatyw i szczeg6towego
planowania nawet w perspektywie kilku lat w przysztos¢. Nie koniecznie
po to, zeby ten plan skrupulatnie realizowa¢, ale zeby mie¢ pemna
swiadomos¢ mnogosci alternatywnych rozwiazan, stabych i mocnych
punktow tych rozwigzan oraz moc wybra¢ najlepszy z mozliwych
wariantow.

9. Polscy pracownicy wykazuja sie duza pomystowoscig i elastycznoscia (zaréwno
w sposOb pozytywny dostosowujac si¢ do zmian jak i sposdb negatywny stawiajac
opoér zmianom), potrafia szybko dostosowywaé si¢ do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia bez potrzeby szczeg6towej analizy sytuacji i mozliwych
alternatyw.

a. Podczas wdrazania nowej technologii w obszarze produkcji majacej
sprosta¢ oczekiwaniom rynku co do nowego innowacyjnego produktu,
polscy inzynierowie szybko znalezli proste rozwigzanie techniczne
0szczedzajace koszty i utrzymujace zatozong funkcjonalnosé¢. Odbyto sie
to bez szczeg6towej analizy technicznej rozwigzania. Przed wdrozeniem
pomystu udoskonalajacego zgtoszonego przez polskich inzynierow zostat

on szczeg6towo sprawdzony pod katem dopasowania technicznego do
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nowej technologii, i po pomysinym przejsciu wymaganych testow
rozwigzanie zostato zaimplementowane.

b. Japonscy pracownicy w swoich wypowiedziach doceniali duza
kreatywnos¢ i niestandardowos¢ myslenia polskich pracownikow, a takze
mozliwos¢ ich szybkiego reagowania oraz dziatania. Japonscy
pracownicy zwracaja rOwniez uwage ha czgste  niewtasciwe
ukierunkowanie pomystowosci i szybkosci reakcji. Jeden z Japonczykdw
przypomniat sytuacje ze spotkania, na ktorym inzynierom zajmujacym si¢
wdrazaniem projektow inwestycyjnych zostat przedstawiony nowy
sposob raportowania wydatkdw w ich projektach inwestycyjnych. Polscy
inzynierowie zaczeli mnozy¢ powody, ze wzgledu na ktore nie sa oni w
stanie sprosta¢ nowemu systemowi raportowania i musza pozosta¢ przy
starym. Byli oni bardzo kreatywni w mnozeniu przeszkdd i uzasadnianiu
niemozliwosci dostosowania si¢ do nowych zmian. Jedynie inzynier,
ktory byt Japonczykiem skupit si¢ na zadawaniu konstruktywnych pytan,
majacych na celu poznanie nowego systemu raportowania i korzysci jakie
moze on stworzy¢ dla inzynierow odpowiedzialnych za budzety
inwestycyjne zwlaszcza w zakresie ich sporzadzania.

c. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: Nie nalezy
tlumi¢ pomystowosci w pracownikach poprzez jedynie krytykowanie
zgtoszonych pomystdéw i ciggle wymuszanie szczegotowych analiz do
kazdego zgtoszonego pomystu. Nalezy docenia¢ ich inicjatywy a
Kierownictwo organizacji powinno zawsze znalez¢ czas na wspolng
analizg proponowanych rozwiazan oraz pomoc w odnalezieniu rozwiazan

najlepszych w danym czasie.

10. Dotychczas, polscy pracownicy byli przyzwyczajeni do $cistego podziatu
przedsigbiorstwa na dziaty i stad zostata zachowana nadal struktura organizacyjna

zbudowana z dziatow.

a. Japonscy pracownicy wskazywali, ze w macierzystym przedsigbiorstwie
w Japonii pracownicy sa przyporzadkowani do strumieni wartosci i
procesow. RoOznica, ktdra podkreslali, dotyczyta Dziatu Finansowego

zajmujacego si¢ w badanej spotce rachunkowoscia zarzadcza. W Japonii



specjalisci rachunkowosci zarzadczej funkcjonuja w poszczeg6lnych
procesach. Sg to pracownicy bezposrednio zaangazowani w realizacje
tych procesow i jednoczesnie mierzg ich efektywnos¢. Dzieki temu, jak
podkreslali Japonczycy, funkcja kontrolna zostala wprowadzona
bezposrednio do proceséw. W japonskich fabrykach korporacji SID
pracownicy zajmujacy si¢ tworzeniem informacji w systemie
rachunkowosci zarzadczej zajmuja si¢ rdwniez jej przekazywaniem do
dyrektorow odpowiedzialnych za dane funkcje. W Zakladzie SID
specjalisci rachunkowosci zarzadczej zatrudnieni w Dziale Finansowym
tego typu informacje przekazuja bezposrednio do Dyrektora Generalnego
tego Zaktadu.

11. Doskonalenie si¢ nie w obrebie wiasnej specjalnosci ale przez przechodzenie

migdzy roznymi funkcjami.

a. Japonscy pracownicy wskazywali na potrzebe interdyscyplinarnosci i
koniecznos¢ nie ograniczania si¢ jedynie do posiadania jednej
specjalnosci przez pracownikéw. Dziwili si¢ oni, ze w Polsce i Europie
Zachodniej pracownicy czesto zaczynaja prace w okreslonym dziale ( na
przyktad Dziale Inzynieryjnym) i kontynuuja ja czgsto do konca zycia.
Zmiany polegaja u nich gitéwnie na zmianie pracodawcy przy
jednoczesnym pozostaniu przy swojej specjalnosci zawodowej.
Japonczycy przyjmuja inng strategi¢ rozwoju zawodowego. Uwazaja oni,
ze moga zwickszy¢ swoja wartos¢ dodang dla przedsigbiorstwa poprzez
poznanie calej organizacji i poprzez to uzyskanie szerszego spojrzenia na
calg jej strukture i procesy, ktore w niej zachodza. Dazg oni, przede
wszystkim do poznania przedsigbiorstwa jako catosci. Funkcjonowanie w
kilku dziatach w jednym przedsig¢biorstwie jest dla nich niezwykle cenne.
Jako przykiad podano, ze Japonczyk, ktory trzy lata pracowat w komorce
Dziatu Jakosci SID w Polsce, po trzech latach skorzystat z mozliwosci
przeniesienia si¢ do Dziatlu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w centrali
korporacji. Podczas rozmowy wspominat, ze jego polscy koledzy dziwili
si¢, ze zmienia specjalizacje swojej pracy, zwlaszcza, ze w dziedzinie
kontroli i zapewnienia jakosci odnosit on sukcesy i byt powszechnie

cenionym pracownikiem. Dla niego jednak zmiana ta byta naturalnym
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wyborem. Podkreslat on, ze chcac si¢ rozwija¢é musi poznawaé cala
organizacje¢ a nie tylko doskonale zna¢ jeden jej fragment w oderwaniu od
catosci. Japonscy pracownicy twierdzili, ze skoro ich przedsi¢biorstwo
dazy do organizacji zgodnie ze strumieniami wartosci to rowniez $ciezka
zawodowa pracownikow powinna by¢ zgodna z tymi strumieniami

b. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: Nalezy patrze¢
na organizacje z punktu widzenia procesow jakie w niej zachodza. Nalezy
ktas¢ nacisk na tworzenie i wspieranie interdyscyplinarnych zespotéw
pracownikdw z roznymi specjalizacjami. Rozwijanie pracownikéw w tym
kierunku z pewnoscia przyniesie wymierne korzysci i pozwoli skuteczniej
wdrozy¢ japonskie metody zarzadzania i produkcji w Polsce. Uzywane
miary powinny wychodzi¢ poza jeden obszar w przedsicbiorstwie i
pokazywac¢ wptyw na cate przedsigbiorstwo, a nie tylko na jeden wybrany
obszar.

12. Polscy pracownicy sa mniej sktonni do szerszego spojrzenia na swoja prace ( na
przyktad z perspektywy catego przedsigbiorstwa) i wyjscia poza obrgb swoich
obowigzkow i stanowiska pracy.

a. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiadow: W wywiadach
wskazywano, ze w pierwszym etapie wdrazania metody nalezy potozyc
nacisk na interdyscyplinarnos¢ grup roboczy realizujacych projekty
usprawniajace wychodzace poza jeden obszar. Dzigki czestej wspotpracy
pracownikdw z roznych obszaréw dojdzie do lepszego zrozumienia pracy
pracownikdéw odpowiedzialnych za rdzne obszary i stopniowe odejscie od
podziatébw wzdhiz dziatdw na rzecz wspolnej pracy skupiajacej sie na
procesach i strumieniach realizowanych w przedsigbiorstwie.

13. Przekazywanie informacji zarzadczej poprzez wizualizacje jest rownie dobrze
odbierane przez polskich pracownikdw jak ich japonskich kolegow.

Z uzyskanych odpowiedzi podczas wywiadow wynika, ze wizualna forma
przekazu informacji przez rachunkowosé¢ zarzadcza stosowana w szczuptym
przedsiebiorstwie rdwnie dobrze odbierana jest przez polskich jak i japonskich
pracownikdw. Forma wizualna powoduje, ze informacja jest bardziej przystepna
i czytelna zarébwno dla szeregowych pracownikdéw operacyjnych jak i dla
kierownikow. Forma przekazywania informacji, ktéra przycigga uwage

pracownikdw ma wieksza szanse na oddziatywanie na ich zachowanie niz suche



liczby przedstawione w formie mato czytelnej tabeli lub dlugiego tekstu.

Wizualizacje informacji powinny by¢ stosowane wszedzie tam, gdzie jest to

mozliwe bez ponoszenia dodatkowych kosztow (np. koniecznosé zatrudnienia

dodatkowych pracownikow).

a. Whnioski wynikajace z przeprowadzonych wywiaddéw: Budowanie

systemu

rachunkowosci

zarzadczej

nastawionego na wizualizacje

informacji. Wizualna forma przekazywania informacji jest akceptowana

przez pracownikow.

Powyzsze wnioskami z przeprowadzonych w przedsigbiorstwie SID badan zostaty

zestawione z réznicami w wymiarach kultur sformutowanych przez Hofstede (patrz

rozdziat 1). Rekomendacje sformutowane na podstawie przeprowadzonych badan w SID

wraz z roznicami pomigdzy polskimi i japonskimi pracownikami wynikajgcymi z badan

Hofstede zostato przedstawione w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Zestawienie syntetyczne wnioskow dla kierownictwa w Polsce ustalone na
podstawie badan empirycznych w powiazaniu z wymiarami kultur weditug Hofstede.

Wskaznik / Rdéznica miedzy Polska a | Dziatania/wnioski dla Przeprowadzone badania
wymiar kultury | Japonia kierownictwa w Polsce bedace podstawa
sformutowanych
wnioskow
IDV Istotnie wigkszy dla Swiadomi tych réznic Kwestionariusze
) polskich pracownikéw menadzerowie nie powinni | wywiadu z
miara niz japonskich dazy¢ do petnego Japonczykami, rozmowy
indywidualizmu ujednolicenia przekonan i | z kadra kierownicza,
zalozen w zakresie obserwacje wtasne w
organizacji pracy. Nalezy | przedsigbiorstwie SID.
skupi¢ sie na miarach,
ktore odnoszg sie do grup
pracownikow a nie
oceniajg indywidualng
prace jednego cztowieka.
LTO Najwigksze roznice Nalezy zwickszy¢ Metoda analizy
migdzy krajami ze dziatania monitorujace przypadku - przyktad
wskaznik _ | wszystkich wymiaréw. | aktualny stopien realizacji | monitorowania i dziatan
diugoterminowej | orientacja polskich celu dtugoterminowego; w | naprawczych dla
orientacji na pracownikow jest przypadku systemu Kaizen, Opis
Swiecie zdecydowanie bardziej | zaobserwowania spadku planowania
skupiona na celach zaangazowania dtugoterminowego w
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krétkoterminowych (w
pierwszym etapie
realizowania
dtugoterminowych celéw
polscy pracownicy moga
wykaza¢ si¢ duza
inicjatywsa i wzmozonym
wysitkiem jednak ich
zaangazowanie moze
szybko ulec ostabieniu)

pracownikow nalezy
podja¢ dziatania
korygujace majace na celu
ponowne pobudzenie
inicjatywy pracownikow
do zgtaszania sugestii
udoskonalajacych na
wszystkich szczeblach
zarzadzania ze
szczegblnym zwrdceniem
uwagi na pracownikow
szeregowych.

SID, raportowania
wynikow (szczegolne
miejsce dla rachunku
redukcji kosztow
Kaizen). Tablice
wynikOw — organizacja
systemu rachunkowosci
zarzadczej, strukturai
cykliczne raporty
wskaznikow KP1 w
odniesieniu do celu
strategicznego.
Planowanie w
perspektywie
diugoterminowe;.
Wyzszy priorytet dla
lepszych efektéw z
diugim okresie.

Japonia charakteryzuje
si¢ znacznie wyzszym
wskaznikiem MAS

skierowane do konkretnej
pici, brak jest podziatu
narzedzi i metod
stosowanych przez kobiety
i przez mezczyzn dlatego
mozna uznac ze wartose
MAS nie ma znaczenia
podczas wdrazania metod i
narzedzi zgodnych z
filozofia szczuptego
wytwarzania i zarzadzania.

PDI Wyrazne réznice Polscy pracownicy, w Ankiety z pracownikami,
wiekszym stopniu niz ich | Kwestionariusz wywiadu
dystans wiadzy | Polscy pracownicy japonscy koledzy, z Japonczykami,
odnosza sig z wiekszym | oczekuja jasnych rozmowy z kadrg
dystansem do swoich wytycznych i procedur i kierownicza, struktura
przetozonych i mniej angazuja sie w KPI
charakteryzuja si¢ w samodzielne
wickszym stopniu podejmowanie decyzji i
zaleznoscia niz inicjatywy usprawniajace
wspoizaleznoscia, srodowisko pracy.
bardziej niz ich japonscy Pracownicy w polskim
koledzy oczekuja przedsiebiorstwie
autorytarnego wymagaja wigkszej liczby
wydawania polecen. mechanizméw
kontrolnych.
MAS Istotnie rézni si¢ Znikomy wplyw na sposéb
) ) poréwnujac Polske i wdrazania japonskich
kobiecosc i Japonie. metod zarzadzania w
meskosé Polsce. Metody te nie sa

284




UAI Bardzo podobne wartosci | Zblizone wartosci tego Krétkoterminowe
o w Polsce i Japonii wskaznika w kulturze planowanie w

U_”'ka”'e _ Polskiej i Japonskiej przedsiebiorstwie.

niepewnosci tworzy szanse dla Raportowanie wynikéw i
skutecznego wdrozenia ocena wnioskow
japonskich metod inwestycyjnych Kaizen
zarzadzania w Polsce, wycenionych w
zwlaszcza w procesie rachunku redukgji
planowania implementacji | kosztéw Kaizen.
nowych rozwigzan ( na Rozmowy z kadra
przyktad rozwigzan kierownicza,
Kaizen). kwestionariusz wywiadu

z Japonczykami

Zrddio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan w
przedsigbiorstwie SID.

Zestawienie wyniki z badan w Zaktadzie SID w tabeli 4.5 potwierdzaja réznice kulturowe
migdzy pracownikami polskimi i japonskimi zidentyfikowane przez Hofstede i ujete w
pigciu wymiarach. Wnioski wyciagnigte z przeprowadzonym badan moga zostac uzyte w
innych przedsiebiorstwach wdrazajacych system szczuptej rachunkowosci zarzadczej w
organizacjach dziatajacych w Polsce w celu sprawniejszego przeprowadzenia wdrozenia.
Wdrazajac szczupta rachunkowos¢ zarzadcza nalezy pamigtac o specyficznej kulturze
organizacyjnej panujacej w danym przedsicbiorstwie i dostosowac¢ wdrozenie nowego
systemu rachunkowosci tak, aby wdrozenie to brato pod uwage réwniez transformacje
kultury organizacyjnej w przedsicbiorstwie. Zmiana kultury organizacyjnej to jedno z
najwazniejszych uwarunkowan wdrozenia i funkcjonowania zasad lean management i
systemu szczuptej rachunkowosci zarzadczej. Badania potwierdzity, ze to wiasnie
pracownicy w kazdym obszarze dziatania przedsigbiorstwa wspierani informacjami z
systemu szczuptej rachunkowosci buduja kulture organizacyjna ciagtego doskonalenia a

nie same procedury, metody i narzedzia lean management.
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4.7 Uwarunkowania rachunkowosci zarzadczej na poziomie jednostki
produkcyjnej w przedsiebiorstwie stosujacym zasady lean
management

Przeprowadzone badania wykazaty, ze lean management i lean accounting musza
wystepowac jednoczesnie, aby w przedsiebiorstwie byty widoczne efekty tego podejscia
do zarzadzania. Warunek rownoczesnego wystepowania koncepcji lean w dwdch
obszarach sprawia, ze uwarunkowania wystgpowania lean accounting sa zbiezne z
warunkami jakie musza zaistnie¢ zeby efektywnie funkcjonowata koncepcja lean
management. Stwierdza sie, ze w badanym Zaktadzie SID efektywnie zostata wdrozona
koncepcja lean. Wskazuja na to nastgpujace miary: zmniejszajacy si¢ z roku na rok przez
ostatnie 5 lat sredni koszt przetworzenia jednostki pakietu, zmniejszajaca sie ilosé
reklamacji z rynku ustalana na jeden pakiet oraz roshacg ilos¢ wytworzonych pakietéw
przypadajacych na jednego zatrudnionego pracownika w Zakladzie SID. Na postawie
badan przeprowadzonych w Zakladzie SID jako przedsigbiorstwie wykorzystujacych
koncepcje lean management wskazuje si¢ szereg uwarunkowan, jakie muszg byc
spetnione do budowania rachunkowosci zarzadczej w szczuptym przedsigbiorstwie

zarzadzanym zgodnie z koncepcja lean:

1. Kierownictwo organizacji musi by¢ zdeterminowane do tworzenia
kultury  organizacyjnej ciaglego  doskonalenia i  systemu
motywacyjnego wspierajacego ten proces. Kultura organizacyjna w
przedsigbiorstwie stosujgcym lean to kultura zaangazowania
wszystkich pracownikéw w proces ciaggtego doskonalenia i budowania
wartosci dla klienta. Rachunkowos¢ zarzadcza wspiera zaangazowanie
wszystkich  pracownikow, mierzy i komunikuje efekty
podejmowanych przez nich dziatan usprawniajacych. Metody i
narzedzia stosowane w lean management daza do wytworzenia
specyficznej kultury organizacyjnej i wymagaja sytemu szczuplej
rachunkowosci zarzadczej.

2. W systemowym podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwo
traktowane jest jako calos¢. Optymalizacja dziatan rozpatrywana jest

zawsze w kontekscie catego przedsigbiorstwa a nie tylko w

286



odniesieniu do jednej komorki organizacyjnej. Analizowany Zaktad
Produkcyjny zostat zaprojekowany i wybudowany od podstaw, jego
optymalizacja miata miejsce w momencie jego projektowania.
Optymalizacja poszczegolnych proceséw ma sens tylko wowczas
jezeli poprawa widoczna jest rowniez na poziomie catego
przedsigbiorstwa. Systemowe podejscie w badanym Zaktadzie zostato
zastosowane globalnie do catej jednostki (a nie do maszyny, linii czy
Dziatu Produkcji). Caty Zaktad Produkcyjny SID traktowanym jest jak
cze¢s¢ tancucha wartosci calej Korporacji.

. Wyodre¢bnienie strumieni wartosci oraz stosowanie zasady
optymalizacji czasu przeptywu jednej sztuki przez strumien w celu
redukowania kosztéw produktu w dlugim okresie. Funkcjonujacy
system rachunkowosci zarzadczej dostarcza odpowiednich informacji
mierzacych efektywnos$¢ procesow pod katem koncepcji przeptywu
jednej sztuki przez przedsi¢biorstwo. Okreslenie miar finansowych i
niefinansowych ustalonych na jedna sztuke produktu w celu
optymalizacji wykorzystania dostepnych zasobdéw i uzyskania
nizszego kosztu jednostkowego w strumieniu w dtugim okresie.
Stosowanie w organizacji produkcji systemu pull a wigc tylko zgodnie
z zamoOwieniami, doktadnie na czas. W analizowanym Zakladzie
produkcja odbywa si¢ tylko na zamdwienie z rynku, co eliminuje
mozliwos¢ zwigkszania stokow magazynowych i w ten sposob
sztucznego optymalizowania wynikow danego okresu.

. Whytyczane i realizowane cele sg rozpatrywane w diugim okresie.
Dziatania usprawniajace w przedsicbiorstwie realizowane przez
pracownikdw zmierzaja do realizacji celow diugoterminowych
kosztem szybkiej poprawy w krotkim okresie. Dziatania majace na
celu dlugoterminowa poprawe maja priorytet przed rozwigzaniami ad
hoc pozwalajacymi na szybka jednak krétkotrwata poprawe. Pomiar
efektow dziatan przez rachunkowo$¢ zarzadcza nastawiony jest
wiasnie na pomiar w diugim terminie i weryfikacje realizacji celow

dlugoterminowych.
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6.

10.

Udostepnieni miejsc do publikowania informacji tworzonej przez
rachunkowos¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie stosujacym lean
management na ogélnodostepnych tablicach wynikéw. Aby madc
realizowa¢ funkcje motywujaca i wzmacniajacg zaangazowanie
wszystkich  pracownikéw w realizacj¢ celéw czastkowych
kaskadowanych zgodnie z metoda Hoshin - kanri, informacja
zarzadcza musi by¢ dla nich zrozumiata. Tablice wynikdw zawieraja
informacje finansowe i niefinansowe, ktére zostaly zintegrowane
przez rachunkowos$¢ zarzadcza i przedstawione w czytelnej dla
odbiorcy formie.

Dekompozycja celow strategicznych w przedsiebiorstwie na
czastkowe cele dla wszystkich pracownikéw wyrazone przez miary
finansowe 1 niefinansowe. Informacja z systemu rachunkowosci
zarzadczej jest dostarczana do wszystkich pracownikdw, nie tylko do
kadry zarzadzajace;.

Plaska struktura organizacyjna majaca na celu sprawne zarzadzanie
strumieniami wartosci w przedsicbiorstwie powoduje przeniesienie
wielu kompetencji na najnizsze szczeble organizacyjne co pociagga za
sobg zwigkszone zapotrzebowania na informacje zarzadcza na
wszystkich szczeblach zarzadzania, rowniez na tych najnizszych.
System  rachunkowosci  zarzadczej musi  sprosta¢c  tym
zapotrzebowaniom co powoduje jego rozproszenie czyli delegowanie
uprawnien do tworzenia i komunikowania informacji zarzadczej do
pracownikéw innych dziatow.

Rozszerzenie obowigzkdéw pracownikow innych niz specjalisci
rachunkowosci zarzadczej do wprowadzania danych do systemu o
realizowanych przez nich dziataniach jako informacji zrodtowych
stuzacych do pomiaru wskaznikow objasniajacych efektywnos¢ ich
dziatan. Warunek ten jest niezbgedny do zorganizowanie systemu
rachunkowosci zarzadczej w formie rozproszonej

Angazowanie mentoréw, szkoleniowcdéw i doradcow w fazie
wdrazania metod lean management i lean accounting. Sa oni niezbedni
ze wzgledu na duza odmiennos¢ tych metod i narzedzi. Sg oni czesto

agentami zmian i dzigki ich dzialaniom przedsiebiorstwo moze w



dlugim terminie wdraza¢ i utrzymywac¢ specyficzng kulturg
organizacyjna. Mentorzy, szkoleniowcy i doradcy aktywnie
uczestnicza w procesie implementacji zmian w Systemie
rachunkowosci zarzadczej i dostosowywaniu informacji przez nig
generowanych do wymagan metod i narzedzi lean management.

11. Wysoki poziom techniki i1 technologii stosowany w dziatalnosci
operacyjnej (procesy automatyzowane dajace si¢ w standaryzowac).
Oznacza to duzg automatyzacje proceséw produkcyjnych i wigze si¢
bardzo czgsto z zastosowanie zaawansowanych technologicznie
maszyn co umozliwia pozyskiwanie duzej liczby danych w sposdb
automatyczny. Dane te sg przeksztalcane przez rachunkowosé
zarzadcza w informacje uzywane przez wszystkich zainteresowanych
pracownikOw przedsicbiorstwa.

12. Wdrozenie nowych narzedzi IT wspomagajacych system szczuplej
rachunkowosci zarzadczej i uzytkownikow informacji tego systemu.

13. Umozliwienie specjalistom rachunkowosci zarzadczej zdobycie
wiedzy w zakresie lean management i lean accounting, oraz
wykorzystywania narzedzi IT. Nabycie przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej umiejetnosci wspoipracy ze specjalistami

roznych obszaréw i pracy zespotowe;j.

Wystepowanie wszystkich uwarunkowan jednoczesnie jest warunkiem, po spetnieniu
ktorego mozliwe jest petne czerpanie korzysci z implementacji metod i narzedzi
charakterystycznych dla szczuptego przedsicbiorstwa. Projektujac system rachunkowosci
zarzadczej nalezy wzig¢ pod uwage wszystkie powyzsze uwarunkowania, ktore tworza
specyficzne srodowisko pracy, w ktérym rachunkowos¢ zarzadcza jest systemem
przenikajagcym  przez wszystkie pozostale systemy w przedsigbiorstwie. System
rachunkowosci zarzadczej nie tylko przenika przez pozostale systemy ale przede
wszystkim petni funkcje spajajaca i harmonizujaca dziatania poszczeg6lnych obszarow
w taki sposob aby wspolnie, bez wzajemnych zaktdcen realizowaty one ditugoterminowe

cele okreslone w strategii przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie

Koncepcja lean to kompleksowe podejscie do zarzadzania przedsiebiorstwem
traktowane przez najwigksze firmy na swiecie jako najlepsza praktyka w zarzadzaniu.
Wzorzec stosowania podejscia lean zostat stworzony w przedsigbiorstwie Toyota w
Japonii i zaczat by¢ rozwijany od lat pig¢dziesiagtych XX wieku. W swojej poczatkowej
fazie podejscie lean bylo stosowane w organizacji produkcji w Toyota. Rozszerzanie
metod i technik stosowanych w lean production na lean management stworzyto
zapotrzebowanie na nowe informacje i potrzeb¢ nowego systemu rachunkowosci
zarzadczej. Sukces Toyoty na swiecie przyczynit sie do ekspansji podejscia lean zaréwno
w wymiarze geograficznym, a zatem i kulturowym (podejscie to jest stosowane nie tylko
w Japonii ale praktycznie na calym Swiecie) oraz coraz czesciej jest stosowane w innych
branzach niz branza motoryzacyjna (jak branza elektroniczna, spozywcza, mechaniczna

ustugowa a nawet medyczna).

Koncepcja lean to przede wszystkim podejscie opracowane i stosowane
pierwotnie w praktyce w Toyota. Zostalo ono opisane w literaturze dopiero po
empirycznym zastosowaniu poszczeg6lnych elementow koncepcji lean. W pierwszej
kolejnosci opisywane i wdrazane poza Toyota byly pojedyncze metody i techniki lean
production, lean management i lean accounting takie jak SMED, organizacja produkcji
zgodnie ze strumieniem wartosci, niezaktocony przeptyw jednej sztuki przez strumien,
walka z marnotrawstwem (MUDA), produkcja w systemie pull, Kanban, Just In Time,
5S, Kaizen, wytyczanie celow strategicznych i ich realizacja w diugim terminie,
dlugookresowe relacje z dostawcami i odbiorcami, rachunek kosztéw celu, rachunek
kosztow strumienia wartosci i rachunek kosztow produktéw wedtug cech i charakterystyk
oraz rachunek redukcji kosztow Kaizen. Wiele z tych pojedynczych metod i technik nie
zostalo stworzonych od nowa w lean, wynikaly one z doswiadczen praktykow
zarzadzania wielu firm amerykanskich, a takze z wykorzystania juz istniejagcych teorii
ekonomii instytucjonalnej i teorii nauk o zarzadzaniu przedstawionych w rozdziale 1

niniejszej dysertacji takich jak teoria kosztow transakcyjnych, teoria agencji, teoria
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ograniczen Goldratta, teoria jakosci, teoria wartosci. W koncepcji lean wykorzystano
wymienione teorie 1 stworzony zostat kompleksowy system zarzadzania
przedsigbiorstwem zorientowany na dostarczanie wartosci dla klienta w dtugim okresie,
wspomagany informacjami z nowego rowniez kompleksowego systemu rachunkowosci
zarzadczej okreslanego terminem lean management accounting. Dopiero systemowe
podejscie i kompleksowe, jednoczesne wdrozenie metod lean production, lean
management oraz lean accounting jest w stanie zbudowac specyficzng kulture
organizacyjnag oparta na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw w proces ciggtego
doskonalenia i budowania wartosci dla klienta w diugim okresie. Uzyskiwanie
efektywnosci operacyjnej szczuptego przedsigbiorstwa wymaga jego postrzegania jako
systemu autoreferencyjnego, a wigc systemu adaptujacego si¢ do zmian zachodzacych w
otoczeniu w celu jego przetrwania i rozwoju. Adoptowanie si¢ do zmian w otoczeniu
wymaga funkcjonowania specyficznej dla szczuptego przedsigbiorstwa kultury

organizacyjnej okreslanej jako kultura ciggtego doskonalenia.

W literaturze s$wiatowej malo jest opracowan opisujacych kompleksowe
wdrozenie lean accounting wraz z lean management i lean production. W momencie
podjecia badan w 2012 roku nie istniaty opracowania pokazujace kompleksowe
wdrozenie koncepcji lean oraz funkcjonowanie systemu szczuptej rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwie dzialajgcym w polskiej kulturze narodowej, co
powodowato istnienie luki badawczej i luki wiedzy w tym zakresie. Luka ta tworzyta
barierg w efektywnym wdrazaniu innowacyjnego podejscia lean w obszarach zarzadzania
I rachunkowosci w podmiotach w naszym kraju. Dla zmniejszenia wykazanej luki
wiedzy i luki badawczej w zakresie kompleksowego zastosowania innowacyjnych metod
lean management wraz z metodami lean management accounting podjete zostaty badania
do niniejszej dysertacji i sformutowany zostat jej cel gtdwny, teza gtéwna oraz piec tez
pomocniczych. Dla zrealizowania postawionego celu i potwierdzenia postawionych tez
w dysertacji przeprowadzono studia literaturowe z dziedziny rachunkowosci zarzadczej,
zarzadzania finansami oraz zarzadzania przedsigbiorstwem oraz przeprowadzonych
zostato w wybranym obiekcie kilka badan opartych na réznych metodach badawczych.
Pierwsze badanie zrealizowane zostalo metoda analizy przypadku miato ono na celu
rozpoznanie funkcjonowania metod w systemie szczuptej rachunkowosci zarzadczej w
zakladzie SID wraz z technologia wspomagajaca tworzenie informacji w tym systemie i

jego roli w tworzeniu i wspieraniu kultury organizacyjnej ciagtego doskonalenia. Badanie
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to zostato podjete dla zrealizowania celu gtdwnego pracy, potwierdzenia lub odrzucenia
tezy gtdwnej i tez pomocniczych (pierwszej, drugiej, trzeciej i piatej). Wyniki tego
badania pozwolity na wyspecyfikowanie uwarunkowan i struktury rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwie stosujacym lean management oraz na sformutowanie
wytycznych do budowania systemu rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach
stosujacych zasady lean management i dziatajacych w Polsce.

Teza pomocnicza twierdzaca, ze w przedsigbiorstwie dziatajacym w Polsce i
zatrudniajacym polskich pracownikow mozliwe jest wdrozenie i funkcjonowanie lean
accounting oraz budowanie kultury ciggltego doskonalenia zostata potwierdzona przez
wyniki analizy grup uzytkownikéw informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej oraz
poprzez rozpoznanie podzialu odpowiedzialnosci za tworzenie, publikowanie i

przechowywanie informacji w systemie rachunkowosci zarzadczej.

Twierdzenie, ze metody i narzedzia lean management i lean accounting Sa
wzajemnie powigzane, tworza jeden kompleksowy system i powinny by¢ wdrazane
jednoczesnie zostalo potwierdzone poprzez rozpoznanie metod lean management
accounting w badanym Zaktadzie, wyniki analizy struktury systemu kluczowych
wskaznikdw wydajnosci  tworzonych w rachunkowosci zarzadczej i form ich
komunikowania w Zakladzie SID a takze poprzez rozpoznanie podziatu
odpowiedzialnosci za tworzenie, publikowanie i przechowywanie informacji w systemie

rachunkowosci zarzadczej.

Trzecia teza pomocnicza, zaktadajaca, ze narzedzia lean management accounting
dostarczaja aktualnych, rzeczywistych i zrozumiatych informacji objasniajacych
pracownikom osiaggniety ich wkiad w realizacje strategii zarowno w okresie biezacym jak
I oczekiwany w przysztosci potwierdzona zostata przez wyniki badania czestotliwosci
publikowania, formy i tresci raportow komunikowanych przez rachunkowos$¢ zarzadcza
oraz poprzez wyniki analizy grup uzytkownikéw informacji z systemu rachunkowosci

zarzadczej.

Ostatnia teza pomocnicza zakladajaca, ze rachunkowosci zarzadcza w szczuptym
przedsigbiorstwie musi by¢ wspomagana technologia informatyczna ze wzglgdu na duza
liczbe uzytkownikdw i rdéznorodnos¢ ich potrzeb informacyjnych w wymiarze
finansowym i niefinansowym zostata potwierdzona poprzez rozpoznanie programow

komputerowych wspomagajacych system rachunkowosci w badanym przedsiebiorstwie,
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a takze poprzez rozpoznanie podziatu odpowiedzialnosci pracownikow dziatu
finansowego i innych za tworzenie, publikowanie i przechowywanie informacji w

systemie rachunkowosci zarzadcze;.

Badania ankietowe, kwestionariusz wywiadu a takze wywiady swobodne z pracownikami
analizowanego Zaktadu pozwolity na rozpoznanie, czy pracownicy z polskiego kregu
kulturowego akceptuja zasady i metody lean management. Badania te potwierdzity tezg
trzeciag i1 czwarta, a wieC, ze narzedzia lean management accounting dostarczaja
aktualnych, rzeczywistych i1 zrozumiatych informacji objasniajacych pracownikom
osiagniety ich wkiad w realizacje strategii zardbwno w okresie biezacym jak i oczekiwany
W przysztosci oraz, ze polscy pracownicy szybko identyfikuja si¢ z praktykami
stosowanymi w lean enterprise a informacje tworzone przez lean accounting sa dla nich
jednoznaczne, przejrzyste zrozumiate i komunikowane dokladnie na czas. Badania te
pozwolito rowniez na sformutowanie rekomendacji do tworzenia systemu rachunkowosci

zarzadczej w podmiotach wdrazajacych zasady lean management i dziatajacych w Polsce.

Przeprowadzone badania w Zaktadzie SID pozwolity rozpozna¢ uwarunkowania
rachunkowosci zarzadczej w przedsicbiorstwie wykorzystujacym koncepcje lean
management. Uwarunkowania te zostaty przedstawione w rozdziale 4.7 . Na podstawie
wynikéw z przeprowadzonych badan stwierdzono, ze do prawidtowego funkcjonowania
rachunkowosci zarzadczej w ramach szczuptego przedsigbiorstwa niezbgdne jest:
systemowe podejscie do przedsicbiorstwa, zmiana Kkultury organizacyjnej w
przedsigbiorstwie i w ramach zmiany tej kultury zmiana roli specjalisty rachunkowosci
zarzadczej, ustawiczne szkolenia dla wszystkich pracownikow z udziatlem treneréw,
doradcow i mentorow majace na celu zmiane kultury organizacyjnej i jej utrzymanie,
organizacja przedsigbiorstwa zgodnie ze strumieniami wartosci i dostosowanie struktury
rachunkowosci zarzadczej do nowej struktury organizacyjnej zorganizowanej na bazie
strumieni wartosci z jednoczesnym obnizeniem ilosci pozioméw zarzadzania
(sptaszczenie struktury organizacyjnej), w ktorej informacja z systemu rachunkowosci
zarzadczej ma charakter rozproszony a rachunkowos¢ zarzadcza efektywnie
wykorzystuje wsparcie ze strony narzegdzi informatycznych, konsekwentne
optymalizowanie catej sciezki przeptywu i przeprowadzanie rachunku kosztéw z
uwzglednieniem $ciezki przeptywu w przedsicbiorstwie, zautomatyzowana produkcja w

systemie pull i minimalizacja stanbw magazynowych, podejscie diugoterminowe do
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wyznaczania celow, ich realizacji, a takze pomiar stopnia realizacji tych celow przez
rachunkowos¢ zarzadcza w diugim terminie, dekompozycja celow strategicznych na cele
czastkowe i dotarcie do wszystkich pracownikow z informacja zarzadcza umieszczong
na ogélnodostepnych tablicach wynikdw.

Jak wynika z badan nad szczuptymi organizacjami opisanymi w literaturze i co
zostato potwierdzone przez przeprowadzone badania w Zakladzie SID, zarzadzanie w
szczuplej organizacji opiera si¢ na pracy zespolowej, odbywajacej si¢ najczesciej w
interdyscyplinarnych zespotach pracowniczych. Podstawg szczuptej organizacji jest
specyficzna kultura ciggtego doskonalenia tworzona przez wszystkich pracownikow
przedsiebiorstwa. Szczego6lne miejsce wsrod pracownikow wspierajacych wdrozenie i
utrzymanie kultury ciagtego doskonalenia zajmuja specjalisci rachunkowosci zarzadcze).
Specjalista rachunkowosci zarzadczej w strukturze organizacyjnej szczuplego
przedsigbiorstwa ma odmienng role od roli jaka pemnit w tradycyjnie zarzadzanym
przedsigbiorstwie. Rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej w przedsicbiorstwie nie
polega tylko na tworzeniu, publikowaniu i sktadowaniu informacji zarzadczej ale na
organizacji catego systemu informacji zarzadczej w przedsigbiorstwie w taki sposob, aby
dane w tym systemie byty spdjne i stanowity prawdziwe wsparcie i warto$¢ dodang dla
pracownikdw podejmujacych decyzje dotyczace ich pracy. Specjalisci rachunkowosci
zarzadczej przeksztatcaja sie z ,,dostarczycieli informacji” w wartosciowych partnerow

biznesowych znajacych cate przedsigbiorstwo i funkcjonujace w nim strumienie wartosci.

Badania potwierdzity, ze czynnik ludzki ma kluczowe znaczenie w koncepcji
lean. W badanym zakladzie ktadzie si¢ duzy nacisk na cykliczne szkolenia dla wszystkich
pracownikdéw i umiejscowienie w strukturze organizacyjnej trenerow, doradcow i
mentorow na réznych poziomach zarzadzania. Szczeg6lne znaczenie maja szkolenia

dotyczace informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej.

W badanym Zaktadzie SID rachunkowos¢ zarzadcza ma strukture rozproszona
pomiedzy wszystkimi dziatami i angazuje pracownikdw wszystkich funkcji w tworzenie,
publikowanie i gromadzenie informacji zarzadczej. A wigc system rachunkowosci
zarzadczej nie ogranicza si¢ do Dziatu Finansowego, przenika przez wszystkie pozostate
funkcje i jest realizowany w sposdb rozproszony. Rozproszenie informacji zarzadczej
wymaga jednak odpowiedniej wiedzy wszystkich odbiorcow informacji, niezbednej do

prawidtowej interpretacji publikowanych informacji.
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W badanym Zakladzie stosowana jest zasada niezakioconego przeptywu
informacji i materiatdw wzdtuz strumienia wartosci. Cele stawiane przed poszczegdInymi
pracownikami wynikaja z celow przedsigbiorstwa wyznaczonych w jego strategii. Dla
realizacji tych celéw pracownicy otrzymujg informacje zarzadcza przekazywang
poszczegblnym pracownikom. Informacja ta jest dostosowana do potrzeb pracownikow i
w pemni przez nich zrozumiata. Szczupta rachunkowos$¢ zarzadcza objasnia nie tylko
skutki decyzji w formie kosztéw ale réwniez objasnia przyczyny ich powstawania i
pozwala oddziatywa¢ na te przyczyny. Funkcjonujacy w badanym Zaktadzie system
kluczowych wskaznikow wydajnosci obejmuje 42 wskazniki wydajnosci, objasnia
pracownikom skutki decyzji i uswiadamia pracownikom przyczyny powstawania
kosztow w celu podejmowania przez pracownikow dziatan dazacych do ciggtego
zmniejszania kosztéw. Planowanie diugoterminowe oraz zastosowane wskazniki
dokonan pozwalaja na stosowanie sprz¢zenia wyprzedzajacego i prognozowanie skutkow
planowanych decyzji zmierzajacych do realizacji celéw strategicznych. Stopien realizacji
celow diugoterminowych przez pracownikéw monitorowany jest przez rachunkowosc¢
zarzadcza i kontrolowany przy uzyciu hybrydowych (klanowych) mechanizméw kontroli
opartych w duzej mierze na dlugookresowych relacjach pomiedzy pracownikami i
wzajemnym zaufaniu. Wszystkie przedstawione obserwacje zebrane podczas
przeprowadzonych badan moga mie¢ istotne znaczenie dla menadzeréw podejmujacych
si¢ transformacji przedsicbiorstwa w Kkierunku szczuplej organizacji w obszarze

zarzadzania i rachunkowosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty, ze niezbedne jest efektywne
funkcjonowanie szczuptej rachunkowosci jako elementu szczuptego przedsigbiorstwa w
polskich warunkach. W prawidlowym wdrozeniu systemu rachunkowosci w
przedsigbiorstwie stosujacym lean management pomagaja zidentyfikowane na podstawie
przeprowadzonych badan i wskazane w rozdziale czwartym wytyczne do budowania
systemu szczuptej rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie stosujagcym zasady
lean management. Istotne znaczenie w projektowaniu systemu rachunkowosci zarzadczej
dla szczuptej organizacji ma innowacyjna kultura organizacyjna, to jest kultura ciagltego
doskonalenia. Przeprowadzone badania potwierdzity wyniki badan innych autorow
przedstawione w literaturze, ze rdéznice w kulturach narodowych Japonii i krajow
zachodnich nie stanowia bariery, ktora uniemozliwitaby wdrozenie lean. Rdznice
pomiedzy tymi kulturami istniejg i maja wpltyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem i
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wdrazanie w nim zmian. R6znice pomigdzy kulturami narodowymi Polski i Japonii w
kontekscie wymiaréw kultur wedtug Hofstede zostaty uzupetnione wskazéwkami autora
wynikajacymi z przeprowadzonych badan.. Wskazowki te moga by¢ pomocne dla
kierownictwa przedsiebiorstw dziatajagcych w Polsce, do niwelowania rdznic
kulturowych 1 do przeciwdzialania potencjalnie niepozadanym zachowaniom
pracownikdéw wynikajacym z rdéznic kulturowych. W przeciwdziataniu negatywnym
wplywom roznic kulturowych podczas transformacji przedsig¢biorstwa w kierunku lean
Enterprise istotne znaczenie ma system rachunkowosci zarzadczej oparty na zasadach

lean accounting i stanowiacy spoiwo tgczace poszczegdlne komorki organizacyjne.

Wdrozenie koncepcji lean nie jest mozliwe bez odpowiedniego pomiaru dokonan w
systemie szczuplej rachunkowosci zarzadczej. Z badan wynika, ze informacja
generowana przez ten system zgodny z zasadami lean, oprdcz funkcji spajajacej i
integrujacej petni réwniez funkcje wzmacniajacag zaangazowanie pracownikow w
budowanie kultury organizacyjnej opartej na ciaglym doskonaleniu. Badania
potwierdzity rowniez, ze lean management accounting w sposob zrozumiaty dla
wszystkich pracownikéw komunikuje cele dtugoterminowe okreslone w strategii
przedsiebiorstwa oraz cele czastkowe, ktore sa kaskadowane do wszystkich pracownikdw
dzieki stosowanej metodzie Hoshin za pomoca kluczowych wskaznikow wydajnosci.
Takie kaskadowanie i komunikacja celow czgstkowych sprawia, ze cele jakie stawia
przedsigbiorstwo przed szeregowymi pracownikami, sa w pelni zgodne z celami
strategicznymi przedsiebiorstwa. Taka harmonizacja celow wszystkich pracownikow z
celami strategicznymi Zaktadu zapewnia wysoka efektywnos¢ zarzadzania organizacjg i
0siaggania przez nig celdéw strategicznych.

Przedstawione wyniki badania metoda analizy przypadku przeprowadzone w
jednym Zaktadzie Produkcyjnym SID nie mozna uogolnia¢ jednakze, nalezy uwzglednic¢
fakt, ze identyczne wdrozenie metod lean management i lean accounting funkcjonuje w
pozostatych 21 Zaktadach Produkcyjnych Korporacji SID zlokalizowanych na catym
Swiecie a wiec w roznych kulturach narodowych. Przeprowadzone w pracy badania
odnosity si¢ do Zaktadu Produkcyjnego i nie uwzgledniaty analizy struktur sprzedazy i
marketingu wyodrebnionych organizacyjnie w korporacji SID. Stworzyto to mozliwosé
szczegotowemu przyjrzeniu si¢ strukturom produkcyjnym i funkcjonujagcemu w nich
systemowi rachunkowosci zarzadczej w powiazaniu z przeptywem informacji na wyzsze

szczeble zarzadzania w Korporacji i stosowanymi tam pozostalymi metodami lean
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management accounitng (rachunek kosztéw celu). Wyodrebnienie organizacyjne
struktur sprzedazowych oraz marketingowych obok Zaktadéw Produkcyjnych stwarza
mozliwos¢ kontynuowania badan z zakresu wykorzystania informacji z systemu

rachunkowosci zarzadczej w tych strukturach.

Wydaje si¢, ze niniejsza dysertacja ma charakter poznawczy i stanowi obszerne
kompendium wiedzy znacznie przyblizajace funkcjonowanie systemu rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwie produkcyjnym stosujagcym koncepcje lean management.
Wiedza ta moze by¢ wykorzystana przez praktykOw zarzadzania i rachunkowosci
przystepujacych do wdrozenia metod i technik koncepcji lean w sposéb kompleksowy i
efektywny. Tylko jednoczesne wdrozenie lean management i lean management
accounting bedzie wspiera¢ budowanie i utrzymanie kultury ciggtego doskonalenia wsrod
wszystkich pracownikow warunkujacej efektywnos¢ zastosowania tych metod. Wtedy
tylko poszczeg6lne metody i techniki koncepcji lean beda tworzyty spojny system
zarzadzania przedsicbiorstwem i stang si¢ czyms wigcej niz tylko zbiorem metod i technik

zarzadzania.

297



Zalaczniki

Zatacznik nr 1 Ankieta dla szeregowych pracownikdw operacyjnych

Zatacznik nr 2. Struktura kosztow

Zatacznik nr 3. Kwestionariusz wywiadu z pracownikami narodowosci japonskiej
Zatacznik nr 4. Formularz zgtaszania sugestii przed zmianami

Zatacznik nr 5. Formularz zgtaszania sugestii po zmianach

Zatacznik nr 6. Wyliczenia pomocnicze do wspotczynnika korelacji Spearmana

298



Zatacznik nr 1 Ankieta dla szeregowych pracownikdw operacyjnych

1.

10.

11.

12.

13.

Wiek

Ponizej 25 lat
25-30 lat
30-40 lat

40— 50 lat
Powyzej 50 lat

®Too0 o

Pte¢
f. Kobieta
. Mezczyzna
Wyksztatcenie
h. Zawodowe

i.  Srednie
J-  Srednie techniczne
k. Wyzsze

. Wyzsze techniczne
Jak dtugo pracuje Pani/Pan w SID?
m. Mnigj niz rok
n. 1-3lat
0. 3-5lat
p. Powyzej 5 lat (wliczajac rowniez prace w Gallaher Polska)
Czy pracowata Pani w szczuptym przeds. Przed SID
g. Tak, krocej niz 1 rok
r. Tak, krécej niz 3 lata
s. Tak, dtuzej niz 3 lata
t. Nie
Jak diugo pracowata Pani w tradycyjnym przeds. Przed SID
u. Krocej niz 1 rok
v. Dtuzej niz 1 rok ale krécej niz 3 lata
w. Dtuzej niz 3 lata ale krécej niz 5 lat
X. Dhuzejniz 5 lat
Czy zna Pan/Pani misje SID Polska?
y. Tak
z. Nie
Ile godzin spedzit Pan/Pani na szkoleniach dotyczacych LEAN, jakie byty to szkolenia
(zewnetrzne czy wewnetrzne)?

Obecny dziat oraz stanowisko, w ktérym Pani/Pan pracuje:

Jakie sg najwazniejsze wartosci firmy:

Czy wie Pan/Pani w jaki spos6b swoja praca zwicksza wartos¢ dla klienta?
aa. Tak
bb. Nie

Czy wie Pani/Pan w jaki spos6b przyczynia si¢ do realizacji strategii firmy?
cc. Tak,
dd. Nie
ee. Nie znam strategii firmy

Jak czesto sprawdza Pani/Pan poziom KPI dla swoich obszardéw odpowiedzialnosci?
ff. Nie sprawdzam swoich KPI
gg. Tylko przed koncem roku
hh. Rzadziej niz raz na miesiac
ii. Raz namiesiac
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jl.  Raz natydzien
kk. Codziennie
14. Czy wie Pani/Pan, na ktére KPI ma wptyw?
Il. Tak
mm. Wiem o niektorych
nn. Nie wiem
15. Na jakie KPI ma Pan/Pani wptyw?

16. Czy rozumie Pan/Pani KPI dla swoich obszaréw
00. Tak, umiem go policzy¢
pp. Nie umiem go policzy¢ ale rozumiem jego znaczenie
qqg. Nie rozumiem jego znaczenia ale wiem jaka powinien mie¢ wartos¢
rr. Nie znam KPI dla moich obszaréw
17. Czy uwaza Pan/Pani ze w przysztym roku nalezatoby zmodyfikowaé KPI dotyczace obszardw na
ktére ma Pani/Pan wptyw? Jezeli tak — w jaki sposob? Zmieni¢ liczbg, strukture, forme
prezentacji, czestotliwos¢ prezentacji — zakresl odpowiednie.
ss. Tak, mam konkretne pomysty ktdre juz zgtositam
tt. Tak, mam konkretne pomysty ale jeszcze ich nie zgtositam
uu. Tak, jednak nie wiem jak
vv. Nie nalezy ich modyfikowaé
18. Czy angazuje si¢ Pani/Pan w proces ciggltego doskonalenia?
ww. Tak, bardzo
xX. Czasami tak
yy. Raczej nie
zz. Nie angazuje si¢
19. Czy Pani/Pana koledzy/kolezanki zgtaszajg projekty Kaizen?
aaa. Tak, czesto
bbb. Czasami
ccc. Nie zglaszaja takich pomystow
20. Jak duzo projektdw Kaizen ztozyt Pan w ciggu ostatnich 12 miesiecy?
ddd.Powyzej 10
eee. 7-10 projektow
fff. 4-7 projektow
99g.1-3 projektow
hhh.Zadnego
21. Czy uwaza Pani/Pan, ze angazowanie wszystkich pracownikow w projekty Kaizen jest:
iii. Bardzo dobrym pomystem
Jij- Jest niepotrzebne
kkk.Generalnie jest pozytywne ale troche sztuczne
lll. Nie mam zdania
22. Czy uwaza Pani/Pan, ze przedstawianie KPI w postaci graficznej jest:
mmm. Bardzo dobrym pomystem
nnn.Jest niepotrzebne i szkoda na to czasu
000.Nie mam zdania
23. Czy zauwaza Pani/Pan réznice w pracy w szczuptym przedsiebiorstwie jakim jest SID w
poréwnaniu do przedsiebiorstwa tradycyjnego?
ppp. Tak, wole pracowa¢ zgodnie z zasadami Lean
ggq.Zauwazam réznice ale nie uwazam, zeby byto lepiej lub gorzej, jest po prostu inaczej,
rrr. Tak, wole pracowaé w tradycyjnym przedsigbiorstwie
sss. Dla mnie nie ma réznicy
24. Czy ma Pani/Pan problemy (nie chodzi tutaj o problemy jezykowe) z porozumieniem sie ze
swoimi japonskimi kolegami?
ttt. Tak, mam wrazenie ze mysla zupelnie inaczej
uuu.Nie mam zadnych problemdw. Podzielam ich sposéb rozumowania.
vvv. Czasami tak, ale nie czesciej niz z kolegami innych narodowosci
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25.

26.

217.

Czy uwaza Pani/Pan, ze filozofia Lean wywodzaca si¢ z japonskich kregéw kulturowych
sprawdza si¢ w polskich warunkach?
WWW. Tak, nie zauwazam istotnych przeszkod aby w Polsce dziata¢ zgodnie z
zasadami Lean
xxx.Uwazam, ze réznice istnieja i sg zauwazalne jednak dziatania zgodne z Lean sg
korzystne dla pracownikoéw i firmy rowniez w polskich warunkach
yyy.Nie sprawdza si¢ i proby jej wprowadzenia wyrzadzaja wiecej szkody niz przynosza
pozytku
Czy uwaza Pani/Pan, ze:
zzz. Wdrozenie zasad Lean jest jednorazowe i w SID Polska zostato juz zakonczone
aaaa. Zaktad w Gostkowie caty czas wdraza zasady pracy zgodnie z Lean, ma za
soba wiele sukcesow jednak jestem $wiadomy, ze jest to proces Ciagly
bbbb. Wdrozenie zasad pracy zgodnie z Lean nie udato sie. Lean jest tylko na
papierze.
W jakim stopniu zlikwidowano marnotrawstwo w Pani/Pana obszarze?
cccc. Zlikwidowano je catkowicie, wszystko co mozna byto usprawnic zostato
usprawnione
dddd. Zlikwidowano w duzym stopniu ale nie catkowicie
eeee. W ogole nie likwiduje si¢ marnotrawstwa
ffff. Nie wiem rozpozna¢ marnotrawstwo.
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Zatacznik nr 2. Struktura kosztow
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Zatacznik nr 3. Kwestionariusz wywiadu z pracownikami narodowosci japonskiej

=

Jak dtugo pracowat Pan w Japonii? A jak diugo poza Japonig? W jakich krajach?

Jak dilugo pracuje Pan w Polsce?

Jak ocenia Pan zaangazowanie Polskich pracownikow w proces ciagglego

doskonalenia?

Czy Pana zdaniem Polacy interesuja si¢ informacjami przedstawianymi na

tablicach wynikow?

Jakie informacje umieszczane w tablicach wynikdw sa najwazniejsze dla Polskich

pracownikow a jakie dla japonskich? Czy dostrzega Pan duze réznice?

Czy wizualizacja informacji na tablicach wynikoéw w Polsce jest podobna do tej z

Japonii (czestotliwosc¢, forma, zakres przedstawianych informacji)?

Czy Polscy i Japonscy pracownicy w podobnym stopniu cenig sobie wizualng

formg przedstawianych miar?

W jaki sposob informacje rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie
wykorzystywane sg przez polskich pracownikow a w jaki sposob przez

japonskich? Czy dostrzega Pan duze réznice?
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10.

11.

12.

13.

Co Pana zdaniem najsilniej motywuje polskich pracownikéw do pracy? A jakie
motywatory najsilniej dziataja na japonskich pracownikoéw?

Czy Pana zdaniem Polacy chetnie podporzadkowuja si¢ procedurom i zawsze

doktadnie wykonuja polecenia przetozonego?

Czy Polscy pracownicy przedstawiaja swoje pomysty przetozonemu i daza do ich

realizacji?

Czy Pana zdaniem Polscy pracownicy potrafiag realizowac¢ cele dtugoterminowe

kosztem krotkookresowych wynikow?

Czy Polscy pracownicy przywiazuja podobna wage do procesu planowania jak
ich Japonscy koledzy? Czym rézni si¢ podejscie do planowania wsrod polskich

pracownikéw i japonskich?



Zatacznik nr 4. Formularz zgtaszania sugestii przed zmianami

Formularz zgtaszania sugestii
Suggestion Template

Data Zgtoszenia/ Date: ................. 2011 Numer Sugestii* / No. : ........ Lo,
* nie wypetnia¢/ Not to be fill in
l.p. Imie i nazwisko/ Full name Dziat/ Department Dziat zastosowania/
Department of apply

Moja sugestia ma wptyw na / My suggestion will have an impact on:

Bezpieczenstwo / Safety Obstuga / Sevnice
Przyktady / Example Przyktady / Example
1. zamontowanie statych podestéw przy maszynach / 1. wyznaczenie dodatkowych miejsc na materiaty/
install permanent operator stands dedicate additional shop-floor space for NTM
2. pospinanie i ukrycie przewoddw elektrycznych / 2. powieszenie na maszynie One Point Llesson /
fasten electrical cords together and cover them show One Point Lessom on the machine
3. powieszenie przy stotach okularéw ochronnych / 3. zainstalowanie sygnalizacji wizualnej przy telefonie /
hang safety goggles next to the machine introduce visual signalling to the telephone
Jakos¢ / Quality Koszty / Costs
Przyktady / Example Przyktady / Example
1. usprawnienie regulacji maszyny / 1.segregacja odpadow /
enhance machine settings adjustment waste segregation
2. zainstalowanie przy makerze wag do kontroli wagi papierosa / 2. wydajniejsze korzystanie z materiatow /
install weight units next to the maker reduce materiale wastes
3. zainstalowanie wizyjnego systemu kontroli banderoli / 3. skrdcenie czasow przezbrojen /
implement tax stamp presence vision system reduce conversion time

Moja Sugestia ma na celu / My suggestion is about:

Eliminacje Poprawe Podniesienie  Uproszczenie Odzyskanie Redukcje
Eliminate Improve Increase Simplify Reclaim Reduce

Oszczednosé
Save

Opis stanu obecnego/ Current status description:

Opis sugestii/ Suggestion description:




Koordynator zmianowy 5S ktéremu przekazano sugestie/
5S Shift Coordinator to whom the suggestion was submitted

Opinia 1 Osoba opiniujgca/
1 opinion EXPEIT ..ot s e
Opinia 2 Osoba opiniujgca/
2 0PINION | EXPBITI i v s
Whioski/ Conclusions
Status/ Status:
Do wdrozenia Nie do wdrozenia Podlega ocenie komisji
to be implemented to be rejected to be considered by
the committee

Status Status: ..................

Data zakoriczenia/ to be implemented by
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Zatacznik nr 5. Formularz zgtaszania sugestii po zmianach.

System Sugestii — Formularz zgtoszenia, weryfikacji, wdrazania

Polazaznaczone naszaro wypetnia osoha zgtaszajaca sugestie

Data Zgtoszenia: .......cueeees cues sucuees

Numer Sugestii® : ......../vceeeeeceerecnnn

Numer Reklamacji lub Spostrzezenia z Audytu Systemu
Zarzadzania Jakoscig lub Numer Dialogu Bezpieczeristwa

[‘ wypetnia Koordynator]

l.p. Imie i nazwisko Dziat Zespot
1 AO sO cO siuroO
2 AO sO cO siuroOO
3 AO BO cO sivrOO
Tytut sugestii
DPP DPT DI Biuro DJ MAG Inne [wpisad)
Dziat zastosowania sugestii 0O O 0O 0O O 0O
Kategoria sugestii Proces Ergonomia Materiaty Maszyna BHP Jakosé Inne [wpisad]
[niewymagane] D D D D D D

Opis obecnej sytuacji (jesli potrzeba szczegotowy opis i/lub rysunek dotgczy¢ na osobnym arkuszu Ad)

Opis propozydji zmian, Spodziewane Korzysci, Zakres Stosowania
(jesli potrzeba szczegotowy opis i/lub rysunek dotgczy¢ na osobnym arkuszu A4)

PODPIS PRACOWNIKA ZGYASZAJACEGO SUGESTIE

CZY SUGESTIA JEST JUZ WDROZONA?

TAK D NIE D

Ponizszg czes¢ wypetnia Komisja Oceniajaca

DO WDROZENIA

NIE DO WDROZENIA

ZWROT DO ZGLASZAJACEGO

DO DALSZEJ WERYFIKACH

OCENA KOMISJI CELEM DALSZEJ ANALIZY
O O O O
UZASADNIENIE DECYZJI KOMISJI:
KOSZTY ZWIAZANE Z WDROZENIEM SUGESTII ORAZ SPODZIEWANE KORZYSCI:
DATA OCENY SUGESTII PODPIS OSCB ZKOMISJI
Datarozpoczecia Data zakonczenia Osoba nadzorujaca wdrozenie Podpis
wdrazania wdrazania
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Zatacznik nr 6. Wyliczenia pomocnicze do wspotczynnika korelacji Spearmana

Xi Yi Rxi Ryi (Rxi-Ryi) | (Rxi-Ryi)?

4 5 8 4 4 16

4 5 8 4 4 16

4 5 8 4 4 16

4 5 8 4 4 16

4 5 8 4 4 16

4 5 8 4 4 16

3 5 25,5 4 21,5 462,25

4 5 8 4 4 16

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

3 4 25,5 18,5 7 49

3 4 25,5 18,5 7 49

3 4 25,5 18,5 7 49

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

3 4 25,5 18,5 7 49

3 4 25,5 18,5 7 49

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

3 4 25,5 18,5 7 49

3 4 25,5 18,5 7 49

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

4 4 8 18,5 -10,5 110,25

3 3 25,5 26,5 -1 1

4 3 8 26,5 -18,5 342,25

3 3 25,5 26,5 -1 1

3 3 25,5 26,5 -1 1

3 3 25,5 26,5 -1 1

3 3 25,5 26,5 -1 1

3 3 25,5 26,5 -1 1

3 2 25,5 30,5 -5 25

3 2 25,5 30,5 -5 25

2 1 36 35 1 1

3 1 25,5 35 -9,5 90,25

1 1 39 35 4 16

2 1 36 35 1 1

3 1 25,5 35 -9,5 90,25

4 1 8 35 -27 729

2 1 36 35 1 1

2 1 36 35 1 1
3016,75

Zrédio: Opracowanie wiasne
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Tytul, streszczenie i stowa kluczowe w jezyku polskim

Tytuk: Struktura 1 uwarunkowania rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie

produkcyjnym wykorzystujacym koncepcje lean management.
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Streszczenie: Celem rozprawy bylo rozpoznanie metod wdrozonych do systemu
rachunkowosci zarzadczej w przedsicbiorstwie stosujagcym lean management, zbadanie
uwarunkowan funkcjonowania tego systemu, jego struktury i organizacji oraz wskazanie
wytycznych do budowania systemu szczuplej rachunkowosci zarzadczej w
przedsigbiorstwach przechodzacych na zasady lean management w Polsce. Na potrzeby
realizacji celu sformutowano teze, ze metody i narzedzia lean accounting wymagaja
rownoczesnego wdrozenia z narzedziami lean management w celu wsparcia procesow
zarzadzania w lean enterprise i tworzenia kultury organizacyjnej nastawionej na ciagle
doskonalenie. Narzedzia lean management sa zintegrowane z lean accounting w celu
ciggtego wspierania procesOw zarzadzania przez pomiar wynikdw dziatan w szczuptej
rachunkowosci zarzadczej 1 ich komunikowania. Wdrozenie metod i zasad lean
accounting wspiera budowanie kultury ciaglego doskonalenia i ja utrwala. Aby
potwierdzi¢ teze oraz zrealizowaé¢ cel pracy przeprowadzono studia literaturowe,
zrealizowano badanie metoda analizy przypadku z wykorzystaniem obserwacji
uczestniczacej oraz przeprowadzono badanie ankietowe, za pomoca ankiety,
kwestionariusza wywiadu oraz wywiady swobodne z pracownikami badanego Zaktadu
SID. W pracy rozpoznano strukture i uwarunkowania rachunkowosci zarzadczej w
badanym  przedsigbiorstwie produkcyjnym  wykorzystujacym koncepcje lean
management. W dysertacji potwierdzono postawiong tezg, sformutowano wytyczne do
budowania systemu rachunkowosci zarzadczej w szczuptym przedsicbiorstwie oraz
przedstawiono rekomendacje do tworzenia systemu rachunkowosci zarzadczej w

szczuptym przedsi¢biorstwie dziatajgcym w warunkach polskiej kultury narodowej.
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Abstract: The purpose of the dissertation was to identify the methods implemented by
the management accounting system in the enterprise applying lean management, to
examine the conditions of this system, its structure and organization and an indication of
the guidelines to build a lean management accounting system in companies changing
into enterprise based lean management principles operating in Poland. For the purpose of
achieving the objective the thesis has been formulated that the methods and tools of lean
accounting requires the simultaneous implementation of lean management tools to
support management processes in lean enterprise and creating an organizational culture
focused on continuous improvement. Lean management tools are integrated with lean
accounting to continuous support management processes by measuring the results of
activities in lean management accounting and communicate these results. Implementation
methods and principles of lean accounting supports formation a culture of continuous
improvement and it perpetuates. To confirm the thesis and fulfill the purpose of the work
literature studies has been carried out, the study using case studies by means of participant
observation has been performed and a survey through questionnaires, interview
questionnaire and free interviews with employees of the Plant SID were conducted. The
study recognized the structure and conditions of management accounting in the
production company that uses the concept of lean management. The dissertation
confirmed staked thesis, guidelines for building management accounting system in a lean
company has been formulated and recommendations for creating a management
accounting system in a lean company operating in conditions of Polish national culture

has been presented.
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