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WPLYW RACHUNKOWOSCI ZARZ ADCZEJ
NA KULTURE ORGANIZACYJNA
W INNOWACYJINYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie:Celem opracowania jest przedstawienie wplywu informacji finansowych i niefi-
nansowych tworzonych w systemie rachunkésiv@arzdczej o efektach realizacji metody
kaizen na zachowania pracownikéw i rozwoj kultumgtiigo doskonalenia. Dla zrealizowania
tego celu przeprowadzono w 2013 r. badanie w formie analizy przypadku w zakiadzie produk-
cyjnym innowacyjnej korporacfiwiatowej, ktéry prowadzi dziataldé w Polsce od kilku lat.
Analizowany przypadek wskazujge pracownicy pochodey z polskiego lkggu kulturowego
uczestnicg aktywnie w tworzeniu innowacyjnej kultury organizacyjnej. Jest to proces dtugotrwa-
ly, realizowany etapowo i wymagay ciagtego podtrzymywania nowych form zachawa po-
wigzaniu z przyjta strategi organizacji. W budowaniu tej kultury organizacyjnej w szczuptym
przedsgbiorstwie istotne znaczenie ma tworzenie informacji finansowych i niefinansowych o
udoskonaleniach przez nowy system rachunkoiwparzdczej (LMA) i ich komunikowanie
pracownikom. Informacje z tego systemu ulwgajg tworzenie ranych motywatoréw dla pra-
cownikéw w celu pobudzania ich zacha@waoinnowacyjnych.

Stowa kluczowe: rachunkowi zarzdcza,lean management accounting, lean manage-
ment, kultura organizacyjna, kaizen.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.44

Istota wiedzy polega na tym,
by posiadajgc jg, korzystac z nigj.

Konfucjusz

1. Wstep

Globalna konkurencja wymusza zmiany w adzaniu przedgbiorstwami. Jedna
Z koncepcji stosowanych do maksymalizowania waitdla klientow i zweksze-
nia efektywnogi funkcjonowania przedabiorstw, z sukcesem stosowawaorga-
nizacjach z roaych branz jest koncepcja ,szczuptej firmy”, okdlana take jako
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podefcie lean. W Polsce dziata wiele spotek wchadgch w sktad korporaciji
swiatowych z rémych branz(produkcyjna, ustugowa), w ktérych stosowane jest
podegcie lean, lub jest ono w fazie wdfania, z reguly wedtug projektu opraco-
wanego w centrali korporacji. Od kilkunastu lat wzrasta liczba polskich spétek,
ktore g w romnej fazie wdraania podejcia lean, gtdwnie w procesie produkcji.

Skuteczne wdraenie podejcia lean, mimo prostych metod, nie jest przedsi
wzigciem tatwym, gdyavymaga uczestniczenia w nim wszystkich pracownikow i
petnej determinacji kadry zaydzapcej, dla ktorej wdroenie tej koncepcji nie po-
winno stanowd celu, lecz cigle osiganie doskonat@i w realizacji wszystkich
proceséw dziataln@i operacyjnej niezlinej do uzyskania i utrzymania przewagi
konkurencyjnej spétki. Praktyka wskazuje rownhiee zaradzanie szczuptym
przedsgbiorstwem wymaga jednoczesnego zastosowania wielu nowych technik za-
rzadzania i wielu nowych technik tworzenia informacji finansowych i niefinanso-
wych w systemie rachunkowadszarzdczej, umoliwiajacych kontro¢ opar na
sprzzeniu wyprzedzajcym. Rozwo0j szczuptych proceséw w corazksizej licz-
bie organizacji nawiecie wykazat catkowit nieprzydatnoséinformaciji tworzo-
nych przez tradycyjne techniki rachunkowioZarzdczej stosowane w praktyce od
dziestcioleci i zorientowane na kontkolex post dziatalno€i operacyjnej (np.
standardowy rachunek kosztéw).

Jezeli w praktyce stosowaneg :nowe nargdzia rachunkowas zaradczej,
uwzgkdniajgce zasady poddjia lean, oraz dokonywanegseliminacja zbgnych
transakcji i rozbudowanych raportéw oraz outsourcing czyirksicgowych do
centrow ustug, to wtedy taki system rachunkosigést okrélany w literaturze
mianem ,szczuptej rachunkowas$ (lean accounting — LA). Szczupte systemy ra-
chunkowo¢€i 53 integralnaczgscia kompleksowego wdeania podejcialean w or-
ganizacji, gdy wspieraj system motywowania pracownikéw daghego udosko-
nalania proceséw, zrozumienia przez pracownikow Weirtavorzonej dla klienta,
oraz dokonuj pomiaru i umaliwiajg analizowanie wynikow finansowych powo-
dowanych zastosowaniem metod szczuptegamdaenia w produkcji [http://www.
maskell.com/lean_accounting.html].

Istotne znaczenie dla podejp lean ma zbudowanie nowej kultury organiza-
cyjnej, tzn. kultury cigtego doskonalenia i uczenig,sktora sprzyja realizacji celu
strategicznego — zwekszeniu konkurencyjnas$ i wartoLi organizacji w dtugim
okresie. Zbudowanie tego nowegodowiska jest trudnym zadaniem dla firm spo-
za kegu kultury japoskiej. W procesie przechodzenia przediirstw na zasady
lean specjalici rachunkowosi zarzdczej/controllingu odgrywaj istotna role w
tworzeniu nowej kultury organizacyjnej ze wadli na ich odpowiedzialnosza
organizowanie i monitorowanie funkcjonowania nowego wexnego systemu
komunikowania informacji nie tylko finansowych, ale réwnigiefinansowych,
prostych i zrozumiatych dla wszystkich pracownikow, aocntakze dla tych niepo-
siadajicych wiedzy z zakresu rachunkowoslest to warunek nieztigy ze wzgg-



478 Irena Sobanska, Dariusz Rojek

du na $ciste skorelowanie informacji finansowych i niefinansowych ze strategicz-
nymi i operacyjnymi celami realizowanymi przez kazdego z pracownikéw oraz
tworzenie i podtrzymywanie nowych norm kulturowych w szczuptych organiza-
cjach. W organizacjach tych wystepuje szczegolny rodzaj kultury organizacyjne;j.
»Jest to kultura proinnowacyjna szczegdlnego rodzaju. Chodzi w niej bowiem nie
tylko o wzory kulturowe sprzyjajace zmianom usprawniajacym, ale o poszukiwa-
nie takich usprawnien, ktére prowadza do oszczg¢dnosci w rozmaitych obszarach
dziatalnos$ci organizacji” [Sikorski 2012].

Liderzy lean management powolywani w spotkach do zarzadzania innowacja
powinni, przystepujac do realizacji takiego projektu, wybra¢ specjaliste¢ rachunko-
wosci zarzadczej/controllingu na lidera lean accounting (LA) do wdrazania inno-
wacyjnych metod rachunkowosci zarzadczej (lean management accounting —
LMA) oraz wprowadzania udoskonalen w celu eliminowania marnotrawstwa w ca-
lym systemie rachunkowosci. System ten w podejsciu lean wyodrebniany jest jako
proces i jak kazdy inny proces w szczuptym przedsigbiorstwie musi by¢ takze zo-
rientowany na tworzenie wartosci dla klienta w dtugim okresie. Budowanie nowe-
go systemu rachunkowosci zarzadczej (LMA) i komunikowania powinno si¢ od-
bywac jednoczesnie z wdrazaniem metod lean manufacturing w procesie produkcji
i innych procesach operacyjnych, poniewaz metody te nie tylko powoduja zmiany
w realizacji tych procesow, ale rdwnoczes$nie generuja nowych wewngtrznych od-
biorcow informacji i zapotrzebowanie na nowe informacje oraz formy ich komuni-
kowania. Liderem lean accounting powinien zosta¢ specjalista rachunkowosci za-
rzadczej/controllingu lub inna osoba z pionu finansowego, ktora jest zwolennikiem
koncepcji lean 1 posiada wiedzg o metodach lean management i lean management
accounting.

Celem opracowania jest przedstawienie wpltywu informacji finansowych i nie-
finansowych tworzonych w systemie rachunkowosci zarzadczej o efektach realiza-
cji metody kaizen na zachowania pracownikow i rozwdj kultury ciaglego doskona-
lenia. Do zrealizowania tego celu zostato przeprowadzone w 2013 r. badanie w
formie analizy przypadku. Badanie zrealizowano w zaktadzie produkcyjnym inno-
wacyjnej korporacji §$wiatowej, ktora prowadzi dziatalno$¢ w Polsce od kilku lat.

2. Warunki komunikacji informacji tworzonych
w lean management accounting

Jezeli patrzymy na system tworzenia i komunikowania informacji przez rachunko-
wos¢ zarzadcza poprzez pryzmat kulturowy, mozemy go uzna¢ za pewnego rodza-
ju rytuatl, ktory ma za zadanie zmniejszenie niepewnosci. System ten w pewien
sposob zaspokaja kulturowa potrzebe pewnosci, przejrzystosci i prawdy; staje sig
on rytuatem poprzez powtarzalno$¢ tworzenia informacji i fakt bycia powszechnie
uznanym [Hofstede 2000, s. 236]. W LMA do tworzenia informacji stosowanych
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jest w sposob zintegrowany kilka metod: rachunek kosztow celu (target costing),
rachunek redukcji kosztow (kaizen costing), rachunek kosztow 1 wynikow strumie-
nia wartosci, rachunek kosztow cech i charakterystyk produktu oraz tablice wyni-
kéw [Sobanska 2010, rozdz. 3; Rojek 2012; Sobanska 2013]. Dla uzyskania po-
wszechnosci komunikowanych informacji w systemie LMA uwzglednia si¢ sze$¢
nastepujacych warunkow:

1. Stosowane mierniki powinny by¢ zrozumiate dla wszystkich zainteresowa-
nych nimi pracownikéw. Dlatego LMA w duzej mierze postuguje si¢ miarami ilo-
sciowymi, a nie wartosciowymi. Dzigki temu mozliwe jest zrozumiate dla szere-
gowego pracownika odzwierciedlenie wptywu danej grupy pracownikow na reali-
zacje¢ celow korporacji. Przyktadem moze by¢ walka z marnotrawstwem (w szczu-
ptym przedsiebiorstwie nazywana walka z MUDA). Zaczynajac od poziomu stra-
tegii organizacji i hasta ,,walczymy z MUDA”, dzigki raportom LMA mozliwe jest
przedstawienie pracownikom na szczeblu operacyjnym, w jaki sposob nalezy wal-
czy¢ z marnotrawstwem kazdego dnia i jak zmierzy¢ skutecznos$¢ tej walki. Jed-
nym z rodzajéw marnotrawstwa jest odpad, a wigc raporty wskazujace obecny po-
ziom odpadu i jednoczes$nie pokazujace oczekiwany jego poziom w przysztosci
(cel) na poszczegdlnych grupach maszyn pokazuja pracownikom operacyjnym, jak
skutecznie walcza oni z marnotrawstwem. Nalezy zaznaczy¢, iz publikowany od-
pad wyrazany jest miarami ilosciowymi, a nie wartoSciowymi — dzigki temu elimi-
nowany jest ewentualny wplyw wahan cen surowcow i materialow, za ktory pra-
cownicy produkcji nie ponosza odpowiedzialnos$ci.

2. Publikowane informacje musza by¢ ogdlnie dostepne dla wszystkich pra-
cownikow. Aby spetni¢ ten warunek, informacje publikowane sa na ogoélnodostep-
nych pracownikom tablicach wynikéw w postaci:

— tablic korkowych, na ktérych wywieszane sa wydrukowane raporty,

— tablic sucho $cieralnych, na ktore na biezaco nanoszone sa aktualne informacje,

— tablic typu flipchart, zawierajacych biezace informacje, najczgsciej w zindywi-
dualizowanej formie adekwatnej do danej sytuacji/procesu,

— ekranoéw telewizyjnych, na ktorych wyswietlane sa aktualne kluczowe infor-
macje, np. o wydajnosci lub jakosci.

3. Raporty musza by¢ publikowane regularnie w czasie, kiedy sa uzyteczne dla
odbiorcy. Comiesigczne generowanie raportow to zdecydowanie zbyt rzadka cze-
stotliwo$¢. Raporty generowane przez LMA publikowane sa w cyklach tygodnio-
wych, a nawet dziennych (np. wydajnos$¢ produkcji). Dzigki temu informacja do-
ciera do odbiorcy wtedy, kiedy moze on jeszcze podja¢ dziatania korygujace.

4. Pracownicy muszg by¢ zainteresowani informacjami generowanymi przez
rachunkowos¢ zarzadczg. Zainteresowanie odbiorcow osiaga si¢ m.in. poprzez wi-
zualizacj¢ raportéw, powiazanie odpowiednich wskaznikéw z wysokoscia premii
dla poszczegolnych grup pracownikow oraz wlasciwy podziat odpowiedzialnosci
za tworzenie 1 wprowadzanie do systemu informatycznego zrédtowych informacji
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niezbednych do sporzadzania réznych raportéw rachunkowosci zarzadczej. Zro-

dtowe informacje zarzadcze w przedsigbiorstwie sa tworzone praktycznie przez

wszystkie grupy pracownikow. Sa to przede wszystkim osoby, ktore korzystaja z

tych informacji i maja za zadanie rowniez ich pozyskiwanie z systemow informa-

tycznych wspierajacych rachunkowo$¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie. Pracownicy

z poszczegblnych komorek organizacyjnych tworza zrodlowa informacje zarzad-

cza, ktéra pozwala im oceni¢ realizowane dziatania i udoskonali¢ ich wykonywa-

nie w przysztosci.

5. Raporty LMA musza tworzy¢ spojny system wzajemnie uzupetniajacych si¢
1 uzgodnionych informacji. Nad integralno$cia danych i ich ostatecznym uzgodnie-
niem do wyniku finansowego spotki czuwaja specjaliSci rachunkowos$ci zarzad-
czej, ktorzy oprocz tworzenia raportow finansowych dla zaktadu produkcyjnego sa
odpowiedzialni za agregacje¢ poszczegélnych miar tworzonych przez pozostatych
pracownikéw 1 sprawdzenie, czy suma tych miar jest zgodna z informacjami, ktore
sa przedstawiane w raportach finansowych calego zakladu produkcyjnego.
Wszystkie kluczowe dla dzialalno$ci przedsigbiorstwa wskazniki sg raportowane
wedtug struktury obowiazujacej w catej korporacji, co pozwala na konsolidowanie
tych wskaznikoéw na poziomie lokalnym (zakladow) oraz na poziomie globalnym
w systemie LMA. Analizowanie tych wskaznikéw, odpowiedzialno$¢ za ich po-
prawnos$¢ i spdjnos¢ nalezy do obowiazkdéw specjalistoéw rachunkowosci zarzad-
czej na poziomach lokalnym i globalnym.

6. Tam, gdzie to mozliwe, nalezy stosowac wizualizacj¢ informacji. W formie
wizualnej za pomoca roznorodnych wykresow publikowane sa wszystkie kluczowe
wskazniki wydajnosci (KPI). KPI stanowia specjalna grupg wskaznikow stosowa-
nych w informacji zarzadczej, ktore mierza zbiezno§¢ wynikow biezacych oraz
planéw krotkoterminowych z przyjeta strategia w gldwnych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa (ciagla poprawa kaizen, bezpieczenstwo, jakos¢, obstuga klienta,
koszty, wydajnos¢) (por. [Rojek 2012 s. 1440]). Wskazniki KPI maja najczgsciej
posta¢ wartosci relatywnych. W ten sposob eliminowany jest wptyw réznic produ-
kowanego wolumenu w réznych okresach i zaktadach produkcyjnych. Wszystkie
uzywane w komunikacji KPI wykresy maja kilka cech wspolnych:

— posiadaja tytul okreslajacy rodzaj wizualizowanego wskaznika oraz obszar w
przedsigbiorstwie, ktorego on dotyczy,

— zawieraja informacj¢ o poziomie danego wskaznika, ktory jest celem do osia-
gnigcia w biezacym roku,

— pokazuja przebieg osiagania poziomu danego wskaznika w czasie za kilka
okresow w przesztosci, a wigec widoczne sa kierunek i szybko$¢ zmian zwiaza-
nych z danym wskaznikiem,

— zawieraja poziom danego wskaznika z poprzedniego roku.

Sposob prezentacji danych z systemu rachunkowosci zarzadczej dotyczacych
poszczegblnych pracownikow lub ich grup moze uczyni¢ z nich pozytywnych lub
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negatywnych ,,bohaterow” organizacji. Przez upowszechnienie informacji z syste-
mu rachunkowosci zarzadczej w szczuplym przedsigbiorstwie tworzy si¢ szansa do
wystapienia spotecznych mechanizmow kontroli pracownikow. Informacje te wy-
wierajg istotny wptyw na ich zachowania.

3. Wplyw pomiaru ilosci zlozonych sugestii kaizen
na kulture organizacyjng i pracownikow

W wybranym do badan podmiocie metoda kaizen jest stosowana od poczatku jego
funkcjonowania w Polsce. Pracownicy zaktadu zostali poproszeni o sktadanie su-
gestii udoskonalajacych, ktore wptywatyby na poprawg bezpieczenstwa pracy, ja-
kos¢ wyrobow, obnizenie kosztow. Do sktadania przez pracownikow sugestii
przygotowany zostal dwustronicowy formularz, ktory byt ogoélnie dostgpny. Po-
czatkowo, dla wspierania stosowania metody kaizen jako procesu i tworzenia kul-
tury ciaglego doskonalenia, wprowadzony zostat w rachunkowosci zarzadczej sys-
tematyczny pomiar ilosci ztozonych przez pracownikow sugestii kaizen. Informa-
cja o ilosci ztozonych sugestii tworzona jest dla kazdego pracownika oraz agrego-
wana wedtug dziatéw, zgodnie z zatrudnieniem pracownikow. Informacje te sa re-
gularnie publikowane w raportach ilosci sugestii w podziale na pracownikow i
wszystkie dziaty w celu wzbudzenia wspotzawodnictwa pomigdzy pracownikami i
zmotywowania ich do jak najwigkszego zaangazowania w proces ciaglego dosko-
nalenia. W badanym zaktadzie produkcyjnym motywacja poprzez publikacj¢ w ra-
portach ilosci sugestii wsparta zostala poprzez system nagrod rzeczowych za naj-
lepsze sugestie 1 za najwigksza liczbg sugestii ztozonych przez jednego pracowni-
ka. Nagrody takie sa przyznawane regularnie co kwartat. Dodatkowo autor najlep-
szej sugestii ztozonej w danym roku ma mozliwos$¢ przedstawienia jej w siedzibie
zarzadu korporacji w Genewie na spotkaniu przedstawicieli wszystkich fabryk.
Wybor najlepszych sugestii roku w korporacji odbywa si¢ poprzez glosowanie
przedstawicieli wszystkich dziatow. Jednym z kryteriow oceny jest optacalno$¢ su-
gestii mierzona przy uzyciu rachunku redukcji kosztow kaizen. Pomiar optacalno-
sci projektow kaizen w rachunku redukeji kosztow w badanym zaktadzie autorzy
przedstawili we wczesniejszym opracowaniu [Sobanska, Rojek 2011].

Ilos¢ sugestii zgtoszonych rocznie przez pracownikow badanego zaktadu w la-
tach 2008-2012 przedstawia rys. 1. Analizujac ilo$¢ sugestii ztozonych przez pra-
cownikoéw w badanym okresie, mozna zauwazy¢, ze rosta ona bardzo szybko w la-
tach 2008-2011, co wskazywatoby, ze system motywacyjny powiazany z dokony-
wanym pomiarem sugestii skutecznie oddziatywal na ksztaltowanie si¢ nowego
wzorca proinnowacyjnych zachowan pracownikow. Jednakze przez samo zglasza-
nie przez pracownikow sugestii udoskonalen nie nastgpuje poprawa w Srodowisku
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pracy i nie zwigksza si¢ warto$¢ produktu dla klienta. Pomiar ilosci zglaszanych
sugestii nie jest wystarczajacy do powstania kultury ciaglego udoskonalania, ktorej
specyfika, jak zaznaczono we wstepie, wymaga wdrazania proinnowacyjnych udo-
skonalen przynoszacych oszczednosci w réznych obszarach dziatalnosci.
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Rys. 1. llo§¢ ztozonych sugestii kaizen w latach 2008-2012

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatéw wewnetrznych JTI.

W badanym podmiocie tworzona jest w rachunkowosci zarzadczej informacja
o wdrozonych sugestiach zgloszonych przez pracownikéw. Informacja ta ma po-
sta¢ relacji: ilo$¢ zgtoszonych sugestii do ilosci wdrozonych udoskonalen. Relacja
jest okreslana jako krzywa zaufania. Jest ona komunikowana pracownikom w for-
mie graficznej poprzez przedstawienie na jednym wykresie ilosci zar6wno zglo-
szonych, jak 1 wdrozonych innowacji kaizen.

Rysunek 2 przedstawia krzywa zaufania w badanym okresie. Zaznaczono na
nim réwniez lini¢ trendu dla dwéch krzywych oraz umieszczono wyznaczone row-
nania linii regresji. Informacje zamieszczone na rys. 2 wskazuja nie tylko na bar-
dzo duza roéznice pomigdzy sugestiami zgltaszanymi a wdrozonymi, ale rowniez na
negatywny trend pokazujacy, iz ilo$¢ sugestii zgtaszanych wzrasta czterokrotnie
szybciej niz ilo§¢ sugestii wdrazanych (rocznie ilo$¢ zgloszonych sugestii rosnie
srednio o 213, natomiast ilo$¢ sugestii wdrozonych o 52). Jedna z przyczyn tak
szybkiego wzrostu zglaszanych sugestii byt dokonywany w tym okresie rozwoj
dziatalno$ci badanej organizacji, ktéry wymagat zatrudnienia duzej liczby dodat-
kowych pracownikow.
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Rys. 2. Porownanie ilosci zgloszonych i wdrozonych sugestii kaizen w latach 2008-2012

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wewnetrznych JTI.

W celu wyeliminowania wplywu wzrostu liczby zatrudnionych pracownikéw
na poziom wskaznika zglaszanych rocznie sugestii wprowadzony zostal nowy
miernik objasniajacy liczbg sugestii kaizen przypadajacych $rednio na jednego pra-
cownika. Ksztaltowanie sig¢ tego wskaznika w latach 2008-2012 wraz z wyznaczo-
nymi liniami trendu i ich rownaniami liniowymi przedstawia rys. 3.

Po wyeliminowaniu wptywu wzrostu zatrudnienia na liczbg zglaszanych suge-
stii wida¢, ze w analizowanym okresie §rednia ilo$¢ zglaszanych sugestii na jedne-
go pracownika wyraznie rosta (pracownik przecigtnie zgtaszat o 0,24 sugestii wig-
cej kazdego roku). Jednak ilo$¢ wdrozonych sugestii w przeliczeniu na jednego
pracownika ulegta tylko znikomemu zwigkszeniu (§rednio o 0,03 rocznie na jedne-
go pracownika).

Mozna przypuszczaé, ze w badanym podmiocie na rosnacy wskaznik liczby su-
gestii przypadajacych $rednio na jednego pracownika mialy wplyw nastepujace
czynniki: po pierwsze, pomiar i publikowanie informacji o liczbie sugestii zgltasza-
nych przez pracownika, po drugie, pracownicy byli motywowani finansowo przez
uzaleznienie czgsci premii rocznej od ilosci zgloszonych udoskonalen oraz przez in-
ne motywatory (np. nagrody rzeczowe dla autorow najlepszych pomystow innowa-
cyjnych). Natomiast w tym czasie system motywacyjny nie byt powiazany z efekta-
mi skutecznego wdrazania zglaszanych sugestii. Pracownicy mieli dostep do infor-
macji o liczbie wdrozonych sugestii, komunikowanej w formie krzywej zaufania. Ni-
ski poziom wskaznika wdrozonych udoskonalen na jednego pracownika w analizo-
wanym okresie oraz spadek liczby zgloszonych sugestii w roku 2012 w stosunku do
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2011 r. zauwazali kierownicy dziatéw. Informacje te sygnalizowaly negatywny trend
1 stabnigcie zaangazowania pracownikéw w proces ciaglego doskonalenia.
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Rys. 3. Ilo$¢ sugestii przypadajacych na pracownika w latach 2008-2012

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych JTL.

Na poczatku 2013 r. zostat utworzony interdyscyplinarny zespo6t pod przewod-
nictwem kierownika ds. ciaglego doskonalenia w celu zbadania przyczyn stabnig-
cia proinnowacyjnych zachowan pracownikow. Zespot ten wyspecyfikowal kilka
nastqpuj acych przyczyn:

brak zachet w postaci nagréd pienigznych lub rzeczowych za wdrozone suge-

stie, liczy sig tylko ztozenie sugestii,

— rozpatrywanie sugestii jest czasochlonne,

— trudno dotrze¢ do osoéb sktadajacych sugestie z informacja o mozliwosci jej
wdrozenia i etapie wdrozenia, na ktérym si¢ ona znajduje,

— nie ma osdb odpowiedzialnych za koordynowanie procesu zbierania i przede
wszystkim wdrazania rozwiazan kaizen w poszczeg6lnych dziatach, funkcjonuje
jedynie koordynator tego procesu na poziomie calego zaktadu produkcyjnego,

— pracownicy znaja tylko og6lna liczbe zgtaszanych pomystow kaizen,

— brak zaufania do 6wczesnego systemu i jego krytyka ze strony pracowni-
kow, gtownie ze wzgledu na brak informacji o losach zgloszonych sugestii,
co powodowalo poczucie braku sensu uczestnictwa w programie ciagltego
doskonalenia,
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brak monitoringu terminowosci wdrazania sugestii.
Biorac pod uwage powyzsze przyczyny, struktur¢ zgtaszanych sugestii, ich

liczbe oraz ksztalt krzywej zaufania, interdyscyplinarny zespot podjat trzy gtowne
dziatania.

1. Zmodyfikowanie i uproszczenie formularza zglaszania sugestii, stosowanego

w przedsigbiorstwie:

formularz powinien miesci¢ si¢ tylko na jednej stronie;

dodane zostaty elementy jasno okreslajace dzial, w ktéorym zostanie zastosowa-
na dana sugestia, oraz stworzono nowy podzial na kategorie sugestii. Zmiany te
maja na celu ograniczenie ogdlnych sugestii, ktore wczesniej zaklasyfikowane
byty do kategorii pozostate. Zmianie ulegt sposob zaznaczania kategorii suge-
stii na formularzu; wprowadzono zasadg, ze zamiast wczesniejszego opisu wy-
starczajace jest postawienie krzyzyka w odpowiednim polu;

czes¢ srodkowa formularza praktycznie nie ulegla zmianie. Zawiera ona, po-
dobnie jak w poprzedniej wersji, opis sytuacji obecnej oraz przysztych propo-
nowanych zmian, spodziewane korzysci oraz zakres zastosowania,

najwigksze zmiany wystapily w stopce formularza ze wzglgdu na niepokojace
zjawisko wystapienia negatywnej krzywej zaufania. W stopce dodano pola
monitorujace wdrozenie danej sugestii. Pozwala to koordynatorowi wnioskow
kaizen oraz pracownikom skladajacym te wnioski na $ledzenia statusu po-
szczegblnych sugestii i motywowanie pracownikow do wdrazania zglaszanych
pomystoéw. Kazdy zgltoszony pomyst ma jeden z nastepujacych statusow: ocze-
kuje na wdrozenie, wdrazany, wdrozony oraz nie do wdrozenia.

Inicjatywa
szeregowych

pracownikow Otwartos¢ w

komunikowaniu

Sprawniejsze/

rozwigzywanie
problemoéw

Rys. 4. Sprzezenie wzmacniajace zaangazowanie szeregowych pracownikow
w proces ciaglego doskonalenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materiatdow wewnetrznych JTI.

2. Stworzenie systemu wartosciowania poszczegolnych sugestii. Do konca

2012 r. wszystkie pomysly byly réwno cenne i mozna powiedzie¢, ze za kazda
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zglaszana sugesti¢ jej autor dostawal jeden punkt. Pracownicy mieli wyznaczone cele
roczne, wyrazone tylko iloscia zgloszonych sugestii. Jezeli chodzi o osiagnigcie wy-
znaczonego celu, dla pracownika nie miato znaczenia, jakiego dziatania dotyczy dana
sugestia i czy zostanie ona wdrozona oraz czy powstang oszczednosci istotne dla reali-
zowanej strategii. Aby utrzymac proces ciagtego doskonalenia w obszarach powiaza-
nych z realizacja strategii oraz zwigkszy¢ skuteczna realizacje zglaszanych pomystow,
wprowadzono warto$ciowanie pomystow wyrazone liczba punktow. Przyjeto nastepu-
jaca punktacje dla wartosciowania innowacyjnych sugestii pracownikow:

— zakazda zgloszona sugesti¢ — 1 punkt;

— za kazda zgloszona sugesti¢ w obszarze powiazanym z realizacja przyjetej strategii
— 2 punkty;

— zakazda wdrozona sugesti¢ — dodatkowych 5 punktow;

— za kazda wdrozona sugesti¢ w obszarze powiazanym z realizacja przyjgtej strategii
— dodatkowych 10 punktow;

— zakazda zgloszona 1 wdrozona samodzielnie sugesti¢ — dodatkowych 5 punktow;

— zakazda wdrozong sugesti¢ z zakresu poprawy bezpieczenstwa — dodatkowe 4 punkty.
Suma powyzszych punktow stanowi o poziomie nowego wskaznika obliczanego

dla kazdego z dziatéw, tzn. wskaznika sugestii. Przyktadowo, do konca 2012 r. ce-

lem dziatu byto ztozenie 100 sugestii, w nowym systemie obowiazujacym od 2013 r.

celem dla tego samego dziatu bedzie osiagnigcie wskaznika sugestii na poziomie 500

punktéw. Nowy wskaznik sugestii zostal powiazany z premiowaniem pracownikow

zamiast wczesniej stosowanego wskaznika ilosci zgtoszonych sugestii.

3. W celu usprawnienia komunikacji umieszczone zostalty w kazdym dziale tablice
wynikéw z nastgpujacymi informacjami:

— lider i zespot rozpatrujacy sugestie pracownikow dzialow danej funkc;ji;

— harmonogram spotkan wymienionego zespotu;

— ilo$¢ zgtoszonych i wdrozonych miesigcznie i rocznie sugestii w danym dziale
w odniesieniu do planu i z przetozeniem na wysokos¢ premii (aby zachowaé
poufnos¢ wynagrodzenia, publikowana wysoko$¢ premii okreslana jest procen-
tem w stosunku do wysokosci pensji podstawowej);

— ilo$¢ punktow osiagnigtych przez dzial;

— status wszystkich zgloszonych sugestii z obszaru;
najlepsza sugestia dzialu w danym kwartale.

Wprowadzone w 2013 r. zmiany, polegajace na wprowadzeniu dodatkowych
motywatoréw finansowych za wdrozone sugestic oraz na zwigkszeniu wsparcia
procesu udoskonalen przez rachunkowo$¢ zarzadcza poprzez zapewnienie regular-
nego pomiaru i publikowanie nowych miar, sa wynikiem zastosowania sprzg¢zenia
wzmacniajacego (rys. 4). Sprzezenie to, uwzglgdniane w procesie doskonalenia,
powinno skutecznie wspiera¢ budowanie kultury organizacyjnej szczuptego przed-
sigbiorstwa przez podtrzymywanie nowych form zachowan pracownikow.
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4. Zakonczenie

Analizowany przypadek z praktyki wskazuje, ze pracownicy pochodzacy z pol-
skiego kregu kulturowego uczestnicza aktywnie w tworzeniu innowacyjnej kultury
organizacyjnej. Budowanie tej kultury jest procesem dhugotrwatym, realizowanym
etapowo 1 wymagajacym ciaglego podtrzymywania nowych form zachowan w po-
wiazaniu z przyjeta strategia organizacji. W budowaniu innowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej w szczuplym przedsigbiorstwie istotne znaczenie ma tworzenie in-
formacji finansowych i niefinansowych o udoskonaleniach przez nowy system ra-
chunkowosci zarzadczej (LMA) i ich komunikowanie pracownikom. Informacje z
tego systemu umozliwiaja tworzenie ré6znego typu motywatoréw dla pracownikow
w celu pobudzania ich zachowan proinnowacyjnych.
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IMPACT OF MANAGEMENT ACCOUNTING
ON ORGANIZATIONAL CULTURE
IN AN INNOVATIVE COMPANY

Summary: Case study from practice shows that employees from the Polish cultural area ac-
tively participate in creating innovative organizational culture. Building this culture is a long
implemented in stages process, which requires continuous support of new forms of behavior
in relation with the adopted strategy of the organization. Building an innovative organizatio-
nal culture in a lean enterprise it is essential to create financial and non-financial improve-
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ments by the new management accounting system (LMA) and their communication to em-
ployees. Information from this system allows to create different types of motivators for em-
ployees to stimulate their innovation-oriented behavior.

Keywords: management accounting, lean management accounting, lean management, or-
ganizational culture, Kaizen.





