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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

17



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 : :
* Prawo i Ekonomia
\ 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
41



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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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

45



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

55



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

64



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.
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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
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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
107



Rysunek 2.11. Czynniki wptywajace na rachunkowosc¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie

Ekonomiczne J

Odgornie
narzucone

Czynniki wptywajace na

konwergencjg

Globalne fluktuacje
ekonomiczne
-wzrost konkurencji
poprzez globalizacje
Innowacyjne
technologie
produkeji | metody
zarzgdzania
produkcja

Postep w technologii
informacyjnej
(zintegrowane
systemy ERP jak SAP,
pakiety
oprogramowania
ABC, systemy
eksperckie, sieci
komputerowe,
elektroniczna

wymiana danych EDI
itd.)

Czynniki wplywajgce na

konwergencje
Prawodawstwo
miedzynarodowe
Miedzynarodowe
umowy handlowe
(WTO, NAFTA, UE)
Globalna
standaryzacja
rachunkowosci
finansowej
Wphyw korporacii
miedzynarodowych
na swoje oddziaty

Czynniki powodujace

zréznicowanie:
Ustawodawstwo
krajowe
Instytucje krajowe
takie jak zwigzki
zawodowe,
instytucje finansowe

itp..

Mimetyczne J

A"

|| wormstne |

Czynniki wplywajace na

konwergencjg
Profesjonalizacja
specjalistow
rachunkowosci
zarzgdczej
Badania naukowe i
programy nauczania
w osrodkach
naukowych

Czynniki powodujace

zroznicowanie:
Kultury narodowe
Kultury
organizacyjne

Czynniki wptywajgce na

konwergencjg

- Nasladowanie
wiodgcych
przedsiebiorstw

- Dziatalnosé
miedzynarodowych
przedsiebiorstw
konsultingowych

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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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 