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Rozwarstwienie praktyk
szczuplej rachunkowosci zarzadczej

Decoupling in lean management
accounting practices

MONIKA LADA *

Streszczenie
Cel: Badania przedstawione w artykule sa zorientowane na analize sposobu postrzegania
przez ekspertéw praktyk szczuptej rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach, ktére
prowadza, dzialalno§é na terenie Polski. Jako centralny element teoretyczny przyjeto kon-
strukt rozwarstwiania wywodzacy sie teorii neoinstytucjonalne;j.
Metodyka/podejs$cie badawcze: Material empiryczny zebrany w formie wywiadéw z eks-
pertami przeanalizowano stosujac metode jakoSciowej analizy tresci.
Wyniki: Omawiane przez ekspertéw praktyki szczuplej rachunkowos$ci zarzadczej nace-
chowane byly licznymi niekonsekwencjami, ktére $wiadcza o rywalizujacych logikach za-
rzadzania przedsiebiorstwem 1 roli rachunkowosci. Wykazano, ze rozbieznosci zalozen charak-
teryzujace poszczegélne logiki znalazly odzwierciedlenie w rozwarstwieniu wewnetrznego
systemu informacyjnego. Rozwarstwianie to mialo charakter wielowymiarowy i byto po-
wigzane z kompleksowym oddzialywaniem czynnikéw spotecznych.
Ograniczenia/implikacje badawcze: Badania, chociaz przeprowadzone na stosunkowo
waskiej grupie ekspertéw, daja poglad na znaczenie czynnikéw instytucjonalnych jako
determinant praktyk rachunkowosci zarzadczej.
Oryginalno$é/warto$é: Wyniki badan potwierdzaja, ze praktyki szczuptej rachunkowosci
zarzadcze] realizowane w heterogenicznym polu instytucjonalnym maja trwale hybrydowy
charakter.
Slowa kluczowe: szczupta rachunkowo$¢ zarzadcza, szczupte zarzadzanie, rozwarstwienie,
neoinstytucjonalizm organizacyjny, badania jakosciowe.

Abstract
Purpose: The research presented in the article focused on analyzing how experts perceive
lean management accounting practices in companies that operate in Poland. The construct
of decoupling derived from the neo-institutional theory was adopted as the main theoretical
lens.
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Methodology/approach: The empirical material collected in the form of interviews with
experts was studied using qualitative content analysis.

Findings: The practices of lean management accounting discussed by the experts were
characterized by numerous inconsistencies linked to competing logics of the enterprise
management and the accounting role. We show that the contradictions in the assumptions
of particular logics were reflected in the decoupling of the internal information system. The
decoupling was multidimensional and related to the complex influence of social factors.
Research limitations/implications: The research, although conducted on a relatively
narrow group of experts, gives an insight into the impact of institutional factors as deter-
minants of management accounting practices.

Originality/value: The results confirmed that the lean accounting practices implemented
in the heterogeneous institutional field are hybrid in character.

Keywords: lean management accounting, lean management, decoupling, organizational
neo-institutionalism, qualitative studies.

Wprowadzenie

Popularyzacja szczuplych metod zarzadzania w latach 80. 1 90. XX wieku miala
ogromny wplyw na ewolucje zakresu wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej. Dzie-
ki wysitkom propagatoréw metody tzw. szczuplej rachunkowoéci zarzadczej sa
aktualnie powszechnie znane 1 stanowia wazny element kanonu wiedzy, uwzgled-
niany w akademickich podrecznikach i programach nauczania. W praktyce go-
spodarczej natomiast stanowia powszechnie akceptowane wzorce podejécia do
przygotowania informacji dla celéw szczuptego zarzadzania. Badania literaturowe
wskazujg na bardzo silna asymetrie zainteresowania badaczy ta problematyka.
Stosunkowo liczna jest grupa publikacji o charakterze normatywnym (m.in. Mi-
chalak, 2009; Maskell i in., 2011; Lada, Burkat, 2018; Smeds, 1994; Zarzycka,
Michalak, 2013), ktére prezentuja zalozenia tych metod oraz przyktady sukceséw
aplikacji w wybranych organizacjach. Zdecydowanie mniej jest wynikéw badan
pozytywnych, dajacych wglad w zakres 1 sposéb realizacji praktyk szczuplej ra-
chunkowosci zarzadczej. Co wiecej, wnioski ze studiow empirycznych opubliko-
wanych w czasopismach z zakresu rachunkowoséci (Fullerton 1 in., 2013; Kennedy,
Widener, 2008; Tillema, van der Steen, 2015) sa dalekie od normatywnego opty-
mizmu dotyczacego skali zastosowan 1 uzytecznosci tej grupy metod.

Celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan jakoSciowych, ktére po-
zwalaja na lepsze zrozumienie mechanizméw aplikacji metod szczuptej rachun-
kowoéci zarzadczej w praktyce polskich przedsiebiorstw. Na podstawie wywiadéw
z ekspertami udzielono odpowiedzi na pytanie badawcze: w jaki sposéb postrzega
sie rozw(] praktyki szczuptej rachunkowosci zarzadczej? W badaniach empirycz-
nych zastosowano metode analizy tresci tekstéw. Transkrypcje wywiadéw zako-
dowano, korzystajac z oprogramowania do analiz jako$ciowych NVivo. Uzyskane
wyniki badan zinterpretowano, stosujac konstrukt rozwarstwienia wywodzacy sie
z teoril neoinstytucjonalnej. Wynika z nich, ze waznym wyzwaniem w aplikacji
metod zawartych w kanonie wiedzy jest wielo$¢ i1 cze$ciowa sprzeczno§¢ modeli
mentalnych 1 przekonan, ktore leza u podstaw praktyk szczuptej rachunkowosci
zarzadczej.
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Przeprowadzone badania sa pierwszym tego typu kompleksowym studium hy-
brydyzacji praktyk szczuplej rachunkowoéci zarzadczej podmiotéw, ktére funk-
cjonuja w specyficznym otoczeniu instytucjonalnym polskiej gospodarki. Wykaza-
no, ze sprzeczno$ci w polu instytucjonalnym zwiazane z heterogenicznym po-
strzeganiem ,wlaéciwego” sposobu zarzadzania podmiotami gospodarczymi oraz
roli, jaka odgrywaja w nich reprezentanci okreslonych profesji przenoszone sa na
poziom organizacyjny praktyk szczuptej rachunkowoéci zarzadczej. Oddziatywa-
nie tych czynnikéw spotecznych powoduje wielowymiarowe rozwarstwienie, ktore
w obliczu niestabnacych napieé instytucjonalnych nabiera trwatego charakteru.

1. Badania praktyk szczuplej
rachunkowoS$ci zarzadczej

W literaturze naukowe) brak jest reprezentatywnych badan empirycznych, ktore
pozwalalyby na okreslenie skali zastosowan 1 uzytecznosci szczuptej rachunkowo-
éci zarzadczej. W obszarze pozytywnych badan rachunkowosci wiekszo$§é badaczy
skupiata sie raczej na analizie mechanizméw implementac)i tej grupy metod jako
nowych praktyk organizacyjnych. Dotychczasowe dociekania empiryczne byly
prowadzone przede wszystkim przy wykorzystaniu metody studium przypadku
(np. Cooper, 1996; Cable, 2009; Kennedy, Widener, 2008). W ostatnich latach
pojawialy sie takze przyktady szerszych analiz poréwnawczych przeprowadzonych
w kilku podmiotach (Tillema, van der Streen, 2015) oraz badan ankietowych pro-
wadzonych na wiekszych probach przedsiebiorstw (Fullerton 1 in., 2013; Timm,
2015). Tematyka badan byta bardzo rozproszona, ale oscylujaca wokot trzech sze-
rokich obszaréw problemowych (L.ada, Burkat, 2018): uwarunkowania sprzyjajace
aplikacji szczuplych metod, implementacja nowych metod kontrolnych rachunko-
woscli w obszarze szczupltej produkeji oraz powigzania nowego podejécia do pomia-
ru osiagnieé ze strategia podmiotu.

Whnioski z dotychczasowych badan przekrojowych jednoznacznie wskazuja, ze
zasadniczym czynnikiem inicjujacym implementacje metod szczuplej rachunko-
woscl zarzadcze] jest przeorientowanie logiki dzialalnoéci calego podmiotu na
zalozenia koncepcji szczuptego zarzadzania. Z badan przeprowadzonych na grupie
244 przedsiebiorstw (Fullerton i in., 2013) wynika, ze znaczenie ma kolejnoéé
wdrozen. Zmiany byly skuteczniejsze w sytuacji, gdy w pierwszej kolejnosci doty-
czyly produkcji, potem pozostalych obszaréw dziatalnosci, a dopiero w dalszej
kolejnoéci stosowanych metod rachunkowosci. Do istotnych czynnikéw decyduja-
cych o wysokim lub niskim poziomie zastosowan metod szczuptych zaliczono tak-
ze sposob podejécia do monitorowania stanu zapaséw oraz sklonno$é do znaczace-
go uproszczenia systemu rachunkowo$ci.

Kolejne analizy empiryczne (Timm, 2015), tym razem przeprowadzone na pro-
bie 137 przedsiebiorstw, ujawnily, ze — paradoksalnie — bariera wdrozenia kon-
cepcji szczuplego zarzadzania w przedsiebiorstwach moga byé postawy specjali-
stow z rachunkowoéci. Do gléwnych powodéw takiego podejscia zaliczono: brak



78 Monika Lada

przygotowania merytorycznego ksiegowych, nieufnoéé wobec nowych metod po-

miaru, dodatkowy naktad pracy powodowany réwnoleglym prowadzeniem ewi-

dencji w dotychczasowym 1 nowym ujeciu oraz obserwowana w otoczeniu znikoma

liczba wdrozen niektérych metod (np. rachunek strumieni wartoSci) w innych

podmiotach. Przyczyny te zwracaja uwage na znaczenie intencji calej kadry orga-

nizacji do zastosowania nowych metod i ugruntowania przekonania o ich uzytecz-

noéci 1 zasadno§ci stosowania.
Pojawiajace sie na etapie implementacji naturalne bariery psychospoleczne

1 napiecia, ktére z nich wynikaja przekladaly sie praktyki pomiaru. Ich skutki

organizacyjne zostaly zidentyfikowane w badaniach kilku przedsiebiorstw, ktére

zastosowaly metody szczuplej rachunkowosci zarzadczej (Tillema, van der Streen,

2015). W analizowanych przypadkach pojawiajace sie napiecia byly niwelowane

w drodze pieciu taktyk dzialania:

1) kolonizacji, prowadzonej w formie szkolen podkreslajacych korzysSci z zastoso-
wania nowych metod w konfrontacji z dotychczasowymi;

2) odseparowania, uzyskiwanego przez celowe ograniczenie wdrozen szczuptych
metod do obszaréw operacyjnych;

3) kompromisu, osiagganego przez réwnolegle stosowanie dotychczasowych 1 no-
wych metod oraz regularne poréwnywanie ich wynikéw;

4) stopniowych wdrozen w obszarze operacyjnym niezaleznie od obszaru finan-
sowego;

5) zaciemnienia obrazu — ukrywanie informacji o skali i kosztach wdrozen no-
wych metod.

Jak wynika z omawianych badan (Tillema, van der Streen, 2015), w przedsie-
biorstwach — poza Japonia, z ktérej wywodza sie te metody — stosunkowo rzadko
wyksztalcaja sie praktyki odpowiadajace zakresowi szczuple] rachunkowosci
zarzadcze] propagowanemu w kanonie wiedzy. Praktyki w tym zakresie sg
w znacznie wiekszym stopniu hybryda dwéch odmiennych podejéé do pomiaru,
t). tradycyjnych, zlozonych metod rachunkowos$ci zarzadczej $ciSle powigzanych
z ewidencja ksiegowa 1 sprawozdawczo$cig finansowa oraz stosunkowo prostych,
szczuplych metod pomiaru proceséw operacyjnych. W takim ukltadzie, te dwa
rozbiezne podejécia do pomiaru funkcjonuja w organizacjach cze$ciowo réwno-
legle, selektywnie laczac sie w drodze okreslonych wyboréw lub kompromiséw
organizacyjnych.

Hybrydyzacja rachunkowoéci zarzadczej jako naturalne zjawisko towarzyszace
implementacji metod szczuptych nie byla jeszcze przedmiotem badan w Polsce.
Badacze tej problematyki (Rojek, Sobanska, 2012), dostrzegajac znaczenie czyn-
nikéw psychospotecznych wyrazali opinie, ze kultura organizacyjna polskich przed-
siebiorstw nie stanowi znaczacej przeszkody w dyfuzji praktyk szczuptej rachun-
kowoéci zarzadczej. Potwierdzily to inne badanie empiryczne prowadzone w for-
mie studiéw przypadkéw. Badania podmiotéw pozwolily na przeanalizowanie
praktyk szczuptej rachunkowosci zarzadezej w specyficznych uwarunkowaniach m.in.
centrum ustug biznesowych (Zarzycka, Michalak, 2013), organizacji rozszerzonego
lancucha wartoéci (Wnuk-Pel, 2016) oraz w kontekScie miedzyorganizacyjnych
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relacji outsourcingowych (Zarzycka 1 in., 2019). We wszystkim przywotanych
opracowaniach naukowych badacze, w mniejszym lub wiekszym stopniu, dostrzegli
elementy rozwarstwienia oraz relatywnie luzny sposéb taczenia warstw. To nie
rozwarstwienie jednak bylo gléwnym przedmiotem badan.

2. Ramy teoretyczne badan

Teoria neoinstytucjonalna stanowi bardzo popularng i stosunkowo uniwersalng
perspektywe dociekan we wspodtczesnych badaniach organizacyjnych (Alvesson,
Spicer, 2019). Charakterystyczna dla tego podejScia jest wyrazna orientacja na
spoleczny aspekt praktyk organizacyjnych oraz ich analiza na trzech poziomach:
makro (otoczenia instytucjonalnego), mezzo (organizacji i zorganizowanych ich
grup) oraz mikro (Jednostek). W tym ujeciu dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych
jest postrzegana przed wszystkim jako wypadkowa dwustronnego, ale asyme-
trycznego oddzialywania obowigzujacych w danym spoleczenstwie modeli men-
talnych 1 systeméw przekonan. Te tzw. instytucje okreslaja wzorce tego, co jest
uznawane za wlasciwe, a jednoczeénie wymagane spolecznie od okreslonych kate-
goril podmiotéw (Chapman i in., 2009). Instytucje sa zatem Zrdédlem kolektyw-
nych naciskéw spotecznych, ktére wymuszaja dostosowanie jednostek, a w efekcie
takze ich grup tworzacych organizacje.

W tym ujeciu teoretycznym rachunkowo$é jest postrzegana (Richardson, 1987)
nie tyle jako uniwersalna i obiektywna technologia pomiaru ekonomicznego, ale
przede wszystkich jako szeroki zbior specyficznych wzorcéw spotecznych (metod,
procedur, kategorii i ich etykiet, postaw itp.). Sa one kolektywnie odnoszone do
uczestnikéw gospodarczych systeméw informacyjnych, tj. organizacji 1 jednostek
stosujacych rachunkowo$é oraz korzystajacych z jej efektow. Dotychczasowe ba-
dania empiryczne prowadzone przy zastosowaniu tego podejScia wyraznie wska-
zuja (np. Lada 1 in., 2020), ze praktyki rachunkowosci sa réwnie silnie poddane
réznym naciskom spotecznym, co dazeniem do zachowania wymaganej efektyw-
nosci ekonomicznej. Samo takze powszechne przekonanie o zasadno$ci stosowania
rachunkowoéci jest obecnie wazna sktadowa otoczenia instytucjonalnego. To
przekonanie powoduje, ze rachunkowo$¢ oraz jej wybrane rozwigzania sa wyma-
gane przepisami prawa, sugerowane standardami rachunkowosci, propagowane
w kanonie wiedzy oraz uznawane za uzyteczne przez rbéznych interesariuszy,
w tym samych profesjonalistow rachunkowosci.

Wazna cechq otoczenia instytucjonalnego jest jego heterogenicznoéé i zmien-
noé¢ (Greenwood 1 in., 2010). Rézne elementy tego otoczenia (w mniejszej skali
pola) moga przejsciowo lub trwale pozostawacé ze soba w sprzecznosci 1 wzajemnie
sie z sobg Sciera¢. Tego typu napiecia wystepujace na poziomie makro przenosza, sie
na poziomy mezzo i mikro, znajdujac odzwierciedlenie w praktykach organizacyjnych.
Konstruktem teoretycznym, ktéry stuzy do odwzorowania zlozonosci instytucjo-
nalnej na poziomie organizacji lub jednostki jest rozwarstwienie instytucjonalne
(L.ada, 2016). Poszczegdlne warstwy praktyk, ktore odpowiadaja wybranym wzorcom,
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mogg funkcjonowaé niezaleznie lub by¢ taczone na rézne sposoby (np. kompromis,
luzne taczenie, kontrlaczenie). Powodem wystepowania rozbiezno$ci naciskéw
spotecznych sa w szczegdlnosci rézne domeny, z ktérych wywodza, sie obowiazujace
wzorce. W badaniach empirycznych rachunkowos$ci prowadzonych z wykorzysta-
niem tego konstruktu (m.in. Grossi 1 in., 2020, Lada in., 2020) identyfikuje sie
warstwy praktyk informacyjnych podmiotéw gospodarczych powiazane z okreslo-
nymi szerszymi logikami lub wzorcami instytucjonalnymi oraz analizuje sposoby
ich taczenia.

W prezentowanych badaniach empirycznych koncepcja szczuptego zarzadza-
nia jest postrzegana jako Zrédlo nowej logiki zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktore generuje silne naciski instytucjonalne na sposéb realizacji wewnetrznych
praktyk rachunkowoséci. Zasadnicza odmiennos$¢ nowej logiki od dotychczas obo-
wigzujacych wzorcow rachunkowosci i zarzadzania jest zrédlem naprezen, kto-
rych skutki znajduja przelozenie na rézne wymiary wewnetrznych praktyk in-
formacyjnych. Przyjete podejScie teoretyczne spowodowalo celowe zorientowanie
analizy materialu empirycznego na przejawy rozwarstwienia rachunkowosci za-
rzadcze] zar6wno w wymiarze sposobu pomiaru, jaki i jego ulokowania w organi-
zacjl (tzw. rozwarstwienie strukturalne).

3. Metoda badawcza

Celem badan empirycznych bylo zweryfikowanie sposobu postrzegania przez eks-
pertéw szczuplej rachunkowos$ci zarzadczej oraz rozwoju jej praktyk w polskich
przedsiebiorstwach. Jako schemat metodyczny przyjeto jakoSciows analize tresci
transkrypcji wywiadéw. Analiza tresci jest metoda badawcza, ktéra stuzy do okre-
§lania znaczenia komunikatéw werbalnych (por. Eriksson, Kovalainen, 2015). Na
postepowania badawcze tego typu skladaja sie kolejno nastepujace etapy (Thie-
tart 1 in., 2001, s. 358): czytanie tekstu w kategoriach problemu badawczego, for-
mulowanie celéw czastkowych badan, podzial tekstu na czesSci, opracowanie zasad
zliczania 1 kodowania, klasyfikacja na kategorie, zliczanie stéw 1 analiza iloSciowa
lub analiza jakoéciowa tekstu oraz interpretacja. Prezentowane badania majq
charakter jakos$ciowy, dlatego zrezygnowano z etapu zliczania stéw 1 fraz na rzecz
kodowania fragmentéw tekstu transkrypcji i analizy tematycznej znaczenia po-
szczegblnych sktadowych komunikatéw zawartych w wywiadach.

Material empiryczny zostat zebrany w okresie czterech miesiecy na przetomie
lat 2018/2019'. Do badan zaproszono ekspertow praktykéw, ktérzy posiadali wie-
loletnie doéwiadczenie w zarzadzaniu przedsiebiorstwami dzialajacymi na terenie
Polski 1 stosujacymi zasady szczuplego zarzadzania. Potencjalni eksperci byli
poszukiwani w kilku kregach: prelegentéw na konferencjach biznesowych poswie-
conych szczuplemu zarzadzaniu, konsultantéw 1 doradcéw z tego zakresu oraz
menedzeréw podkres$lajacych ten rodzaj kompetencji w profilach zawodowych na

1 Wywiady zostaly przeprowadzone przez dr Eweline Grandys-Wieckowska 1 zostaly
wykorzystane na potrzeby badan za jej zgoda.
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portalu Linkedin. Na zaproszenie do przeprowadzenia wywiadéw odpowiedziato
48 specjalistow. Po zapoznaniu sie ze szczegétowa tematyka badan czeséé z wyty-
powanych ekspertow zrezygnowala z udzialu w wywiadach, ttumaczac sie nie-
wielkim do$wiadczeniem w tym obszarze (rachunkowo$é!) lub brakiem czasu.
Ostatecznie wywiady przeprowadzono z dziesiecioma polskimi specjalistami z za-
kresu szczuptego zarzadzania. Wiekszo$¢ badanych miata do§wiadczenie w wiecej
niz jednym podmiocie stosujacym zasady szczuplego zarzadzania. Wszyscy byli
zatrudnieni lub wspdlpracowali aktualnie z takim podmiotem, a przedsiebior-
stwa, z ktérych wynieéli analizowane do$wiadczenia 1 obserwacje, w zadnym
przypadku sie nie pokrywaty.

Wywiady mialy charakter tylko czesciowo ustrukturalizowany. Przyjeta wstep-
nie struktura pytan miata na celu poznanie doéwiadczen ekspertow, sposobu od-
dziatywania nowych szczuplych zasad na zarzadzanie podmiotem oraz odnotowa-
nych zmian w rachunkowoéci zarzadczej. Z uwagi na uzyskiwane lapidarne od-
powiedzi na wczeéniej przygotowane pytania, w trakcie wywiadéw padaty pytania
szczegblowe, majace charakter uzupelniajacy lub wyjasniajacy. Przebieg kazdego
wywiadu dostosowywano do rozméwcy oraz jego subiektywnego odbioru znacze-
nia okre§lonych praktyk, oraz ich zapamietanego przebiegu. Z tego powodu do
artykutu nie zalaczono listy pytan, gdyz ostatecznie wywiady mialy dominujaca
nieustrukturalizowana forme. Nagrane sze$¢ wywiadéw zostalo poddane tran-
skrypcji 1 przestane do respondentéw w celu ich autoryzacji. W pozostatych czte-
rech przypadkach respondenci odpowiedzieli na pytania pisemnie. W tabeli 1
zestawiono charakterystyke respondentéw z uwzglednieniem zapewnionej im
anonimizacji danych. Wskazane lata do$wiadczenia odpowiadajg latom pracy
zawodowej, ktora u wiekszoséci badanych przebiegata bezposrednio lub posrednio
w przedsiebiorstwach stosujacych szczupte zarzadzanie.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw

3 L. D Czas
Ekspert Ogéblna charakterystyka Dosw1:':1d— ata trwania
respondenta czenie -
wywiadu

E1l Menedzer lean 5 29.12.2018 64 min

E2 Menedzer logistyki 20 19.02.2019 pisemnie

E3 Menedzer produkcji 7 29.12.2018 48 min

E4 Menedzer logistyki 1 dystrybucji 8 23.01.2019 69 min

E5 Menedzer lean 15 22.01.2019 35 min

E6 Menedzer logistyki i produkeji 15 13.12.2018 34 min

E7 Lider wdrozen kaizen i lean 30 04.01.2019 pisemnie

E8 Menedzer magazynéw centralnych 7 21.01.2019 pisemnie

E9 Menedzer planowania zakupéw 10 04.03.2019 30 min

1 transportu
E10 Menedzer logistyki i produkeji 5 07.03.2019 pisemnie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Transkrypcje wywiadéw zostaly wprowadzone do oprogramowania Nvivo v.11
1 poddane analizom jakoSciowym (kodowanie reczne). Kodowanie tematyczne
przeprowadzono w trzech fazach. W pierwszej fazie analizy tekstéw zastosowano
kodowanie otwarte, ktére miato na celu identyfikacje poruszanych watkéw tema-
tycznych. W tej fazie analiz indukcyjnych uzyskano takie ogdlne kody takie jak
m.in.: ,rodzaj podmiotu”, ,miejsce wdrozenia”, ,przygotowanie wdrozenia”, ,reali-
zacja wdrozenia”, ,skutki wdrozenia”, ,efektywnos$é” ,,gtéwne zmiany w dziatalno-
§ci”, ,gtéwne zmiany w rachunkowoséci”, ,ulokowanie informacji” oraz ,,my i oni”.
W drugiej fazie wyniki kodowania z pierwszego etapu powiazano z przyjetym ujeciem
teoretycznym. W drodze wtérnego kodowania zamknietego wydzielone zostaty
watki tematyczne, ktére dotyczyly poszczegdlnych rodzajéw rozwarstwianie: piono-
wego, poziomu zarzadzania, logiki efektywnosci, stopnia zaawansowania imple-
mentacji, podejécia do pomiaru. W ostatniej fazie analiz materialu empirycznego
te ogélne kody zostal dezagregowanie na subkody odpowiadajace poszczegdlnym
warstwom. Ponadto na podstawie wynikéow wczes$niejszych badan empirycznych
(Tillema, van der Streen, 2015) zakodowano fragmenty $§wiadczace o stosowaniu
okreslonej strategii redukeji napieé¢. Takie indukeyjno-dedukeyjne podejscie po-
stuzyto do ustrukturalizowania uzyskanych wynikéw badan empirycznych.

4. Wyniki badan empirycznych

Analiza wywiadow ujawnita bardzo ztozony i zrdéznicowany obraz praktyk szczu-
ptej rachunkowos$ci zarzadczej, przebiegu proceséw ich implementacji oraz su-
biektywnego sposobu postrzegania przez respondentdéw wzorcOw organizacyjnych
1 informacyjnych szczuplego zarzadzania. Przedstawione ponizej wyniki dotycza
wybranego do badan problemu rozwarstwienia praktyk organizacyjnych. W po-
nizszych sekcjach zostaly oméwione zidentyfikowane empirycznie wymiary roz-
warstwienia zilustrowane fragmentami wypowiedzi respondentéw [EX]. Do naj-
czescie) powtarzajacych sie watkéw tematycznych, ktére $wiadcza o przejawach
rozwarstwienia rachunkowo$ci zarzadczej zaliczono: rozdzielenie organizacyjne
sfery operacyjnej 1 finansowo-ksiegowej (rozwarstwienie pionowe), zréoznicowanie
szczebli zarzadzania, odmienne logiki poprawy efektywno$ci, zréznicowany sto-
pien implementacji szczuplej koncepcji w poszezegdlnych obszarach dziatalnosci
oraz odmienne logiki pomiaru, szczuplego zarzadzania i rachunkowosci.

4.1. Rozwarstwienie pionowe
(strukturalne pionowe)

Zasadnicza obserwacja, ktora wynika z reakcji potencjalnych ekspertéw na propo-
zycje udzialu w badaniach bylo ich dystansowanie sie od zagadnien rachunkowo-
§ci (controllingu) jako hermetycznego obszaru praktyk, mato im znanych i rzadza-
cych sie innymi regutami niz sfera szczuptego zarzadzania. W wywiadach eksperci,
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ktérzy zgodzili sie na badania, réwnie silnie podkreslali odrebno$é praktyk reali-
zowanych w dwoch obszarach struktury organizacyjnej: pionach operacyjnych
(zarzadzanie) 1 finansowo-ksiegowym (rachunkowo$é/controlling). Jeden z eksper-
tow [E4] okreslit to wrecz jako strony mowiac ,,nie mam wiedzy ze strony zespotéw
controllingdéw finansowych, czy oni co$é po swojej stronie mogli uprosci¢”. W wy-
wiadach rozwarstwienie strukturalne przejawia sie takze stosowaniem okreslen
takich jak [E9] ,ja ze swojej perspektywy”. Sami eksperci postrzegaja sie jako
specjaliéci z zakresu szczuplego zarzadzania i1 otwarcie przyznaja sie [E1, E8] do
braku wiedzy o zmianach z obszarze rachunkowos$ci [E1] ,ja w tym temacie nie
siedze, wiec ciezko mi powiedzieé czy co$ sie zmienia”, zastrzegaja sie, ze ich wie-
dza 1 doéwiadczenie moze by¢ niepelne: [E5] ,tutaj tak naprawde nie moge powie-
dzie¢ czy na pewno ewidencji; dlatego, ze akurat ewidencja odbywa sie w syste-
mach, a te nie sq w obszarze zainteresowania lean”, [E3] ,,prawde méwiac ja z ksie-
gowoscia nie mam duzego do$wiadczenia”.

W kontekscie implementac)i zalozen szczuplej koncepcji uwage zwraca odmienna
pozycja tych dwéch sfer struktury organizacyjnej podmiotu. Na pytania o zmiany
w procedurach finansowo-ksiegowych jeden z respondentéw odpowiedzial:

[E7] Nie odnotowatem zadnego z tych przypadkow pod wplywem akurat lean.
Zreszta odréznijmy. Postawione tutaj pytania sugeruje mi lean w ksiegowoséci, a nie
zmiany w ksiegowos$cli wymuszane na potrzeby lean w innych obszarach. To dwa
zupelnie rézne zagadnienia. W tym pierwszym, w ksiegowosci udato nam sie zasto-
sowac 5S, co bylo o tyle tatwe, ze samodyscyplina, standaryzacja czy systematyka,
w takich dzialach jest na ogél na wysokim poziomie. Natomiast do procedur ksie-
gowi dopuszczaja obeych raczej niechetnie.

Wypowiedz ta zwraca uwage takze na przewijajacy sie w wielu wypowiedziach
motyw ,,my 1 oni” na okreélenie grup pracownikéw ulokowanych w okreslonych
miejscach struktury organizacyjne;j.

Podstawowym obszarem, w ktérym wprowadzano zmiany, byly struktury, ktore
realizujq dziatalno$é podstawows i pomocnicza. Obszar rachunkowoéci natomiast
mial drugorzedne znaczenie [E4] ,w zasadzie zadaniem os6b z controllingu bylo
wsparcie” dla gltéwnego pola transformacji [E1] ,my jesli zaczynamy dziatania
wdrozenia, to pierwsze co robimy udajemy sie z 0s6b z controllingu finansowego,
gdyz one maja najwiecej danych 1 czesto menedzerowie nie sa $wiadomi, jakie
dane sq zbierane i nie korzystajq z tego”. W niektérych przypadkach oznaczato to
dodatkowe obowiazki dla dzialéw finansowo-ksiegowych [E4] ,,wiec mozna powie-
dzie¢, ze z tego punktu widzenia nie byto proéciej bo oni mieli dodatkowa prace”,
ktére powodowaly wystepowanie oporu [E1] ,nie zawsze to jest akceptowane,
czesto jest to problem dla dziatu ksiegowosci, przekazywane informacje zdaja sie
by¢ niedoktadne, nie sa wiarygodne”. W wiekszo$ci omawianych przypadkéw jed-
nak gros dodatkowych wymagan informacyjnych zostalo nalozone bezposérednio
na dzialy operacyjne, a w jednym z przedsiebiorstw [E6] takze na dziaty IT.

Ogélne wrazenie z wypowiedzi respondentéw jest takie, ze wprowadzenie zasad
szczuplego zarzadzania bardzo istotnie zmienilo sposéb dziatania struktur opera-
cyjnych (np. produkcja, logistyka). W stosunkowo niewielkim stopniu natomiast
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wplyneto na praktyki dzialéw finansowo-ksiegowych. Sygnalizowane zmiany ograni-
czaly sie do sporzadzania doraznych analiz, przej$ciowego wspomagania procesu
szczuple] transformacji 1 symbolicznego zastosowanie najprostszych szczuplych
metod. Nie odnotowano natomiast, propagowanego w kanonie wiedzy, zaktadanego
uproszczenia procesOw rachunkowosci realizowanych w strukturach tych jedno-
stek funkcjonalnych.

4.2. Rozwarstwienie szczebli zarzadzania
(strukturalne poziome)

Struktura organizacyjna i okre§lone ulokowanie w niej kompetencji przektadaly
sie takze na postrzegane zréznicowanie praktyk informacyjnych realizowanych
z my$la o potrzebach odbiorcéw na réznych szczeblach zarzadzania. Dominujace
w opisywanych wdrozeniach szczupte metody zarzadzania stuzyly przede wszyst-
kim pracownikom oraz kadrze zarzadzajacej nizszego szczebla:

[E4] Firmy zawsze sa do tego przyzwyczajone, a dyrektorzy takie rzeczy wymy-
Slaja, zaciagaja sobie dane z systemow 1 takie wyniki monitoruja. W momencie kie-
dy dochodzi do wdrozenia lean, taka metoda, ze chcemy zaangazowaé pracownikéw
od najnizszego szczebla we wdrozenia, to pojawia sie potrzeba codziennych, comie-
siecznych na poziomie zespoléw, ze oni beda je rozumieli. Beda w stanie je omawiaé
1 beda mie¢ na nie wplyw.

Sugerowane wypowiedziami ulokowanie pomiaru operacyjnego na poziomie tej
grupy odbiorcéw informacji sprzyjatlo zachowaniu samowystarczalno$ci informa-
cyjnej oraz uniezaleznieniu sie od informacji opracowywanych przez dziaty finan-
sowo-ksiegowe: [E7] ,Lwia cze$¢ informacji zarzadczej pochodzila z danych zré-
dtowych. Jednak niektére informacje docieraly z FK bo tam je gromadzono. Dla-
czego tak? Gloéwnie dlatego, ze KPI to miara wzglednie czesta i1 koniecznie mocno
biezaca. Podstawowa wada ksiegowosci jest jej mocno historyczny charakter
1 ogromne opodznienia”. Dane te umozliwialy dodatkowo przyspieszenie przeplywu
informacji z dolu do géry struktury: [E3] ,Jezeli chodzi o zarzad tez jest wieksza
jasnoéé 1 przejrzysto$é, bo jezeli linia stala to tez te informacje byly szybciej wi-
doczne, zadwiecone w anonsie, te informacje szybciej szly do zarzadu, wyzszego
kierownictwa”. Jak wspomina jeden z ekspertéw bowiem [E5] ,w firmach, szcze-
golnie polskich mamy zarzadzanie silosowe”.

Rachunkowo$¢ zarzadcza w formie raportéw finansowych sporzadzanych przez
dzialy finansowo-ksiegowe byta postrzegana jako skierowana przede wszystkim
na potrzeby Zarzadu. Jednoznacznie opisat to jeden z respondentéw: [E5] ,Ja
powiem tak, w naszej organizacji informacja zarzadcza nie wychodzi poza krag
menedzerski. [...] Natomiast na poziom nizszego szczebla czyli do lideréow 1 pra-
cownikéw szeregowych, zadnych z tych informacji nie przesytamy”. Na potrzeby
nizszych szczebli wprowadzano cata game bardzo zrdéznicowanych szczuplych
metod 1 technik [E7] ,stosownie do okolicznos$ci”. W wiekszosci przypadkéw jed-
nak jako wazne rozwiazanie zarzadcze wymieniano nowe mierniki operacyjne:
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[E4] ,,Takie mierniki byly wprowadzane, a to oznaczato, ze te co byty do tej pory
zostawaty. Bo dyrekcja na wyzszym szczeblu jest do nich przyzwyczajona 1 nadal
chce je monitorowaé. Ale wprowadzato sie calg grupe nowych powiazanych ze
soba wskaznikéw na nizszym poziomie”. Metody szczuple stanowily zatem rozsze-
rzenie dotychczasowego systemu informacyjnego przede wszystkim o informacje ope-
racyjne skierowane przede wszystkim na potrzeby pracownikéw i zarzadzajacych
nizszego szczebla.

4.3. Rozwarstwienie logik poprawy efektywnosci

Koncepcja szczuplego zarzadzania charakteryzuje sie specyficznym pozytywnym
podejsSciem do poprawy efektywnosci: [E4] ,W leanie méwi sie, ze nie ludzie sg
winni tylko proces, 1 to je musimy poprawié, a nie probowac¢ naciska¢ na pracow-
nikéw”. Poprawa efektywnosci jest osiagana w efekcie ciaglego doskonalenia po-
stepowania pracownikow: [E5] ,,Chcemy w nich zainwestowaé pewna wiedze, a to
ze za chwile sie nam to przelozy na poprawe wskaznikéw, na ciecie kosztow to jest
skutek, to nie jest cel”. Logika ta rézni sie znaczaco od tradycyjnego postrzegania
poprawy efektywnosci jako efektu narzucania wymagajacych celéw oraz optyma-
lizacji odgérnych decyzji wedtug tego typu kryteriéow. Taka retoryka jednak takze
jest widoczna w wypowiedziach. Swiadczy o tym m.in. fakt, ze okreélenie ,opty-
malizacja” lub ,optymalny” zostalo wykorzystane przez siedmiu z dziesieciu re-
spondentéw. Stosowano je w kontekscie: procesow [E1, E7, E8, E9], wskaznikéw
[E1, E4] 1 innych narzedzi zarzadzania [E9], wykorzystania pracownikéw [E4,
E9], zasob6w materialnych [E6, E10] lub ogdélnie obszaru lean [E6]. Nieco rzadzie)
ale wspominano w wywiadach réwniez o narzucaniu celéw przez przelozonych
[E1, E3, E4]. Dla poréwnania okreslenie doskonalenie wystepowalo w wypowie-
dziach jedynie czterech oséb [E2, E5, E7, E10]. W tym, przytoczona zostala jedna
z zasad Toyoty [E7] ,nie oczekuj doskonato$ci, oczekuj postepu”.

Taka tez logika byla stosowana w procesie implementacji zasad szczuplego za-
rzadzania: [E5] ,Ja nigdy nie stawialabym celu, ze my chcemy wdrozy¢ lean [...]
to nie jest cel, to jest jeden ze skutkéw”. Taka filozofia przekladala sie na diugo-
trwatoéé proceséw implementacji: [E7] ,Nawet tam gdzie trzymamy sie zasad,
niewiele mozna powiedzie¢ bo wdrazanie lean to dtugi i powolny proces, dlugi
marsz, obliczony na wiele lat”. Za kluczowe w tym procesie uznawano wsparcie
najwyzszego szczebla zarzadzania: [E1] ,My sie skupiamy na tym by angazowac
do wdrozenia wszystkich, od samej géry az do dotu, to jest kluczowe. I nawet trze-
ba zaczynaé od samej gory. Bez nich nic z tego nie bedzie”. Akceptacja nowego
podejScia przez pozostata kadre takze mialy znaczenie: [E7] ,W praktyce potrzeba
na to ewolucji, nie rewolucji. Bo to wszystko dzieje sie w otoczeniu ludzi, ktorzy
z rezerwa, podchodza do takich dzialan”. Potencjalna barierg byly proby symbo-
licznego stosowania zasad szczuptego zarzadzania” [E7] ,zarzadzajacy chcieli
wykorzystaé koncepcje do swoich celéw, a nie z pokora poddacé sie tej koncepcji. To
psychologicznie jest zrozumiale ale zabdjcze dla powodzenia udanej implementacji”.
Takie wypowiedzi sugerowaly, ze podmioty nie mialy docelowej wizji ,,dobrego”
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wdrozenia szczupte] rachunkowo$ci zarzadczej a same praktyki rozwijaly sie
emergentnie pod wplywem naciskéw zewnetrznych (konsultanci, szkoleniowcy)
1 wewnetrznych (zarzady, dzialy lean) oraz obserwacji efektéw wykorzystania po-
szczegblnych rozwiazan.

4.4. Rozwarstwienie stopnia
implementacji szczuplej koncepcji

Zakladana kompleksowo$§¢ 1 ciaglo§é implantacji zasad szczuplego zarzadzania
zgodnie z zasada, ze [E7] ,literalnie nikt nie ma wdrozonego lean, poniewaz kon-
cepcje ta mozna wdrazac¢, natomiast nie mozna jej wdrozy¢” powodowala zrézni-
cowanie stopnia transformacji r6znych obszaréw dzialalnoéci. Stopniowo§é wpro-
wadzanych zmian miata charakter zamierzony lub wymuszony i z reguly byla
rozpoczynana od gléwnych sfery dziatalnosci operacyjnej: [E6] ,,obejmowal obszar
produkcji, logistyki, sprzedazy, dystrybucji 1 potem obslugi serwisowej”. Respon-
denci, ktérzy wymieniali inne obszaru wdrozenia zwracali uwage na mniejsza
skale zachodzacych tam zmian, szczupla transformacja obejmowata [E2] ,takze
obszary wspomagajace 1 biurowe, cho¢ nie w takim samym stopniu”. Jeden z eks-
pertéw ttumaczy to tak: [E7] ,ile razy zadawatem pytanie [...] ludziom realizuja-
cym w swoich firmach lean. Czy lean zajrzato do kadr, albo do sekretariatu zarza-
du? Nie. Ograniczalto sie do hali produkeyjnej”.

Zapewne z przedstawionych powodéw takze wdrozenie zasad szczuplego za-
rzadzania w wiekszoéci przypadkéw omijato dziaty finansowo-ksiegowe. Sytuacja
taka wynikala z etapu wdrozenia: [E1] ,na poczatku skupiamy sie na procesach
produkeyjnych, mys$le jednak w ostatnich 3 miesiacach skupiamy sie na procesach
pozaprodukcyjnych [...]. Moze wejdziemy takze w procesy finansowe ale na ten
moment tego nie robiliémy”. We wszystkich wywiadach nie odnotowano zasadni-
czych zmian w sposobie 1 zakresie prowadzenia ewidencji finansowo-ksiegowej.
Na pytanie o zmiany ewidencji kosztow w przedsiebiorstwie jeden z respondentéw
odpowiedzial: [E3] ,nie doczekalem tego kroku w poprzedniej firmie, ale takie byto
podejscie, bardziej chciano stworzyé value stream, w ktorym bylyby w jednym
worku, produkcja, magazyn, planiéci — o tego chciano dojé¢”. Pozostawienie we-
wnetrznych dziatéw finansowo-ksiegowych poza nawiasem gléwnego nurtu zmian
dotyczyto takze centrum $wiadczacego m.in ustugi finansowo-ksiegowe: [E5]
,W naszej organizacjl to szczuple zarzadzanie jest wdrazane tylko 1 wylacznie
w obszarze ksiegowoéci oraz ustug wspdlnych zwiazanych z ustugami biznesowymi”.

4.5. Rozwarstwienie logik pomiaru
Respondenci, ktérzy odnieéli sie do kwestii logik pomiaru zwracali uwage na nie-
dostosowanie tradycyjnych metod rachunkowosci do nowych zasad zarzadzania:

[E7] co do [...] zmian w ksiegowo$ci wymuszonych potrzebami stosowania lean
w innych obszarach, to sprawa jest znacznie bardziej ztozona [...]. W kazdym razie
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stosujac koncepcje lean w praktyce widzialem i czulem, ze klasyczne podejscie do
ksiegowosci, w tym do ksiegowosci zarzadczej, tu nie pasuje.

Szczegdlnie zwracano uwage na skomplikowany sposéb kalkulacji kosztéow
obiektow:

[E5] w wielu firmach, duzych firmach sa uzywane modele alokacji kosztéw i te
modele alokacji kosztow stalych powoduja, ze bardzo zaciemnia sie obraz ile co na-
prawde kosztuje [...] sa porobione narzuty na rdzne rzeczy, ktére kompletnie nie
dotycza danego procesu, a jednak wystepuja na liScie kosztéw.

Zmiany opisywane przez uczestnikow wywiadow, ktére miaty zaradzié tej sy-
tuacji byly bardzo zréznicowane. W wiekszoécl przypadkéw rozwiazaniem byt
pomiar operacyjny niezalezny od pomiaru pienieznego realizowanego modyfiko-
wanego w niewielkim zakresie:

[E7] ,w tym konkretnym przypadku raczej nie nastapita zmiana typu zamiana,
a nastapito doinformowanie”, [E4] ,zawsze pojawia sie wiece] wskaznikéw”. Respon-
denci, charakteryzujac nowe szczupte metody, opisywali je na przyktadach zastoso-
wan w obszarach operacyjnych postlugujac sie przy tym specyficznymi nazwami
1 skrétami (5S, PokaYoka, itp.) trudnymi do rozszyfrowania dla niespecjalistéw.
W zadnym z omawianych przypadkow eksperci nie dostrzegli charakterystycznych
dla szczuptego podejécia uproszczenia zakresu 1 sposobu pomiaru stosowanego
w rachunkowosci zarzadczej. Wrecz przeciwnie opowiadali raczej o przykladach
fragmentarycznego uszczegdtawiania ewidencji ksiegowej np.: [E10] ,,W niektérych
obszarach rozbudowano systemy zbierania 1 analizy kosztéw wynagrodzen”.

W jednym z przypadkéow gdzie rozbudowa systemu informacyjnego zajmowat
sie dziat IT doszto wrecz do znaczacego uszczegdlowienie wszystkich danych kosz-
towych [E6] ,,Przedsiebiorstwa na poczatku mierzyty koszty na bardzo ogdélnym
poziomie [...]. Stopniowo zaczeto wprowadzal zmiany, ktére wymagaly duzego
nakladu pracy, gdzie zaczeto schodzi¢ do poziomu poszczegblnych sztuk [...].” Ta
znaczaca rola systemow IT zostala opisana w nastepujacy sposéb: [E7] ,,Wszyscy
czekaja na nowe rozwiazania IT, ktére oczekiwane sa jak Mesjasz. [...] Jest to
oczekiwanie tak silne, ze jakiekolwiek proby zmiany napotykaja na $ciane oporu
nie do przezwyciezenie”. Z jednej strony zatem sa one postrzegane jako czynniki
umozliwiajacy transformacje. Z drugiej za$, jako wazna bariera wymagajaca do-
datkowych inicjatyw” [E5] ,,zeby zmieniaé system trzeba raczej [...] zrobi¢ duzy
projekt 1 projektem tym prébowaé wplywacé na takie duze twory jakimi sa systemy.
My zajmujemy sie [...] takimi rzeczami, ktére nie dziejq sie w samym systemie”.

O powodach kontynuacji dazen do zwiekszenia zlozonosci systemy informacyj-
nego wbrew zasadom szczuplej rachunkowosci zarzadczej §wiadczy¢ moze jedna
z wypowiedzi [E5] ,ludzie bardzo nie lubia byé rozliczani z czego$ co jest przybli-
zone”. Innym podawanym uzasadnieniem bylo niepostrzeganie szczegdéltowoSci
ewidencji jako bariery wprowadzania szczuplych zasad:

[E4] tam byla tak zaawansowana rachunkowo$¢ zarzadcza, ze oni byli w stanie
policzy¢ wszystko w kazda strone i nie kojarze ze trzeba bylo zmienia¢ w jaki$ spo-
s6b metody naliczania. Moze w przypadkach takich duzych firm, te standardy fi-
nansowe sg narzucone odgoérnie i one nie zmieniaja sie tylko dlatego, ze pojawia sie
lean. Sa ustalone wczeéniej 1 firmy sa do tego przyzwyczajone.
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4.6. Strategie redukcji napieé

W analizowanym materiale empirycznym dostrzezono zastosowanie zamierzo-

nych i wymuszonych zabiegéw tagodzenia skutkéw wprowadzania szczuptej logiki

1 selektywnego taczenia jej z dotychczasowymi wzorcami organizacyjnymi i infor-

macyjnymi. Wypowiedzi respondentéw $wiadcza o tym, ze w podmiotach, z kto-

rymi eksperci mieli stycznoéé, stosowane byly cztery taktyki [E1-10]:

1) kolonizacji, poprzez szkolenia, certyfikacje, wizyty w innych przedsiebior-
stwach 1 udzial w konferencjach;

2) odseparowania, poprzez: wylaczenie struktur finansowo-ksiegowych ze szczu-
ptej transformacji, powierzenie specjalistom z rachunkowoéci roli wspomagaja-
cej lub symboliczny charakter zmian wprowadzanych w tym obszarze;

3) kompromisu, osiaganego w drodze rozszerzania zakresu pomiaru zamiast jego
uproszczenia i reorientacji na nowe zasady;

4) stopniowego wdrazania, ktore polegalo na sekwencyjnym wprowadzaniu ko-
lejnych metod (zwykle od najprostszych do bardziej ztozonych) w pierwszej ko-
lejnosci do obszaru zasadnicze) dziatalno$ci operacyjnej (produkcja, procesy
uslugowe), potem do obszaréw proceséw pomocniczych, a na koncu dopiero do
struktur administracyjno-zarzadczych lub zastosowaniu subiektywnych kryte-
riéw doboru selektywnie implementowanych metod i rezygnacja z tych, ktére
sie nie sprawdzily.

Nie znaleziono natomiast ewidentnych dowodéw na zastosowanie taktyki celowe-
go zaciemnienia obrazu. Wrecz przeciwnie, w jednej z wypowiedzi respondent tak
opisuje praktyki weryfikacji finansowych efektéw zastosowania szczuplego pode;j-
$cia z wykorzystaniem klasycznych (nie szczuptych) metod pomiaru: [E4] ,,oprécz
tego co normalnie mieli swoje obowiazki, musieli [...] zastanowi¢ sie wspdlnie jak
policzy¢ efekty, a ochota byta taka by liczy¢ to szczegdtowo, np. czy udalo sie na
tyle zoptymalizowa¢é koszty dostaw, ze mozna obnizy¢ koszty ciezarowek”.

5. Wnioski z badan

Wyniki badan empirycznych, przeprowadzone na stosunkowo waskiej, jednak
bardzo do$wiadczonej 1 zréznicowanej grupie ekspertéw, pozwolily na przedsta-
wienie jak niejednorodne 1 czesto niekonsekwentne sa systemy szczuptej rachun-
kowoéci zarzadcezej stosowane w podmiotach przechodzacych szczuplg transfor-
macje. Przyjeta perspektywa teoretyczna spowodowala, ze zidentyfikowane war-
stwy praktyk zostaty powiazane z okre§lonymi rozbieznymi logikami i wzorcami
mentalnymi obowiazujacymi réwnolegle w §wiadomosci uczestnikéw transforma-
cji. Charakter ujawnionego rozwarstwienia pozwala na powigzanie wewnetrznych
przekonan obowigzujacych w omawianych podmiotach z szerszymi, sprzecznymi
elementami heterogenicznego otoczenia instytucjonalnego podmiotéw gospodar-
czych, a szczegdlnie:
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1) domenami profesjonalnymi, ktére przektadaja sie na inna logike funkcjonowa-
nia specjalistow rachunkowosci i operacyjnych; powoduje to, ze ma znaczenie
czy dane narzedzie informacyjne jest metoda zarzadzania czy metoda rachun-
kowoéeci;

2) modelami postrzegania zarzadzajacych, ktére umownie rozdzielajg grupy od-
powiedzialne za wyniki (wyzszy szczebel) 1 za prawidlowe dziatania (nizszy
szczebel 1 pracownicy);

3) logikami poprawy efektywnos$ci — zasady szczuplego zarzadzania sg sprzeczne
z powszechnie akceptowang retoryka optymalizacji dzialalnosci i indywidual-
nej odpowiedzialnoéci wykonawcow za efekty dziatan;

4) logika zewnetrznie zorientowanego, dokladnego 1 szczegdlowego pomiaru pie-
nieznego jako domeny specjalistéw z zakresu rachunkowosci, ktéry pozostaje
w sprzeczno$ci z zakladang prostota, syntetycznoécia 1 operacyjnos$cia szczu-
ptego pomiaru zorientowanego na odbiorcow wewnetrznych.

Wszystkie te czynniki powoduja, ze rachunkowo$é w polskich podmiotach jest
stosunkowo hermetycznym obszarem dzialania, niezrozumialym dla ,,obcych” 1 po-
zostajacym z boku gléwnych nurtéw zmian organizacyjnych. Taka pozycja jest
z pewnoscig komfortowa dla struktur finansowo-ksiegowych i pozwala ograniczyé
potrzebe zmian. W warunkach wdrozenia szczuptego zarzadzania jednak staje sie
silng bariera utrudniajaca transformacje wewnetrznego systemu informacyjnego
adekwatnie do zmian zachodzacych w innych sferach dzialalno$ci. Podkreglié
nalezy, ze nie jest to jedyna bariera. Problemem jest takze zakladany w koncepcji
brak jednoznacznych wzorcow wdrozeniowych (kolejno$é czy wizja ,idealnego”
rozwiazana) oraz pielegnowane przekonanie, ze nie mozna méwi¢ o pelnym wdro-
zeniu koncepcji. Czynniki te, wraz z celowo stosowanymi strategiami zmniejsza-
nia napieé, przyczyniaja sie do ostabienia determinacji w zmianie dotychczas ob-
owigzujacych w organizacji przekonan, sprzecznych z zalozeniami koncepcji
szczuplego zarzadzania. Powyzsze konstatacje maja wazny wymiar aplikacyjny
pozwalaja bowiem dostrzec realne wyzwania, jakie sie pojawiaja przy implemen-
tacji metod szczuptej rachunkowosci zarzadczej.

Uzyskane wnioski potwierdzaja ponadto ustalenia z poprzednich przekrojo-
wych badan empirycznych. Podmioty wprowadzajace szczuple zarzadzanie maja
tendencje do rozpoczynania od sfery produkcji, a dopiero w dalszej kolejnoSci
zmiany obejmuja sfere rachunkowosci (Fullerton 1 in., 2013). Ten zabieg z jednej
strony ostabia napiecia wewnetrzne 1 pomaga przetamywacé opory w pierwszych
fazach implementacji, ale jednocze$nie sprawia, ze logiki ksztaltujace obszar ra-
chunkowos$ci w przedsiebiorstwach staja sie istotna bariera ograniczajaca sku-
teczno$¢ pelnego wdrozenia szczuplego zarzadzania (Timm, 2015). Badania empi-
ryczne pokazaly, ze modele mentalne kojarzone z ,tradycyjna” rachunkowos$cig
staja sie podstawowym czynnikiem podtrzymujacym trwalo§é rozwarstwienia.
Ogodlna konkluzja z przeprowadzonych badan jest taka, ze praktyki okreslane
mianem szczupla rachunkowo$¢ zarzadcza maja w przedsiebiorstwach dziataja-
cych na terenie Polski charakter rozwigzan hybrydowych. f.aczac ten wniosek
z wynikami wczeéniejszych studiéw empirycznych, prowadzonymi w innych krajach
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(Tillema, van der Streen, 2015), mozna to uznaé za permanentna ceche tego typu
praktyk.

Oryginalnoéé badan polega na wskazaniu czynnikéw instytucjonalnych, ktore
powoduja, ze praktyki szczuptej rachunkowosci zarzadcze) ksztaltowane sa nieza-
leznie od ich faktycznej efektywnosci ekonomicznej oraz wzorcéw prezentowanych
w kanonie wiedzy. Wykazano, ze poszczegdlne skltadowe systemu rachunkowosci
zarzadcze] tacza wiele, czesto rozbieznych oczekiwan i1 modeli mentalnych (insty-
tucje) zwigzanych nie tylko z zalozeniami szczuplego zarzadzania. Otoczenie in-
stytucjonalne wyznacza wzorce tego co wiasciwe i stuszne dla: efektywnie dziala-
jacych podmiotéw gospodarczych (zarzadzanie tradycyjne czy szczupte), czesci ich
struktur organizacyjnych (zarzad, nizsze szczeble zarzadzania), okre§lonych ob-
szaréw dziatalnoéci (operacyjne i finansowe) oraz profesjonalistow w nich zatrud-
nionych (pracownicy, menedzerowie, ksiegowi). Uzyskane wyniki badan potwier-
dzaja tym samym, ze spoleczne czynniki (instytucjonalne) maja réwnie istotny
wplyw na praktyki organizacyjno-informacyjne, co ich uzyteczno$é i efektywnoscé
ekonomiczna.

Podsumowanie

Zaprezentowane badania stanowia kolejna, chociaz z pewno$cia nie w petni do-
skonala, probe uzyskania wgladu w spoteczne mechanizmy rzadzace ksztaltem
1 kierunkiem ewolucji praktyk rachunkowosci w przedsiebiorstwach dziatajacych
na terenie Polski. Do gtéwnych ograniczen przedstawiony badan zaliczyé nalezy:
stosunkowo mato liczne grono ekspertéw, ich silna orientacja na kwestie szczu-
ptego zarzadzania, czas 1 forme przeprowadzenia wywiadéw oraz brak metodycz-
nej weryfikacji pozyskanego materialu empirycznego (np. triangulacji). Wszystkie
te czynniki zdeterminowaly zakres 1 jako$¢ uzyskanych wynikéw. Ewentualne in-
klinacje wynikajace z tych ograniczen moga zostaé zweryfikowane w drodze kolej-
nych studiéw empirycznych. Za szczegdlnie interesujace poznawczo uznaé nalezy
przeprowadzenie podobnych badan jako$ciowych na grupie ekspertéw z rachun-
kowoéci. Z uwagi na inne portfolio instytucjonalne, sposéb postrzegania tych sa-
mych proceséw przez te grupe profesjonalistow moze sie okazaé¢ odmienny od zi-
dentyfikowanego. Jeszcze ciekawsze moga sie okazac¢ badania tego, w jaki sposéb
dyfuzja kolejnych nowych koncepcji rachunkowosci zarzadczej wypiera przecho-
dzace juz do klasyki metody szczupte. Podejmowaniu badan z wykorzystaniem
teoril neoinstytucjonalnej sprzyja takze aktualna sytuacja spoteczno-gospodarcza.
Spowodowane lub nasilone stanem pandemii COVID-19 tendencje powoduja de-
stabilizacje otoczenia instytucjonalnego 1 majq silne przelozenie na sposéb reali-
zacji dziatalnoéci gospodarczej. Dazenie do lepszego zrozumienia tego oddziatly-
wania na praktyki rachunkowos$ci otwiera szerokie i ciekawe pole mozliwosci
badawczych.
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