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Wstep

Globalna konkurencja wymusza zmiany w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Jed-
ng z metod maksymalizowania wartoS$ci dla klientdw i zwigkszenia efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstw z sukcesem stosowang w przedsigbiorstwach
z rOznych branz jest lean management. Ta koncepcja zarzadzania wymaga
jednoczesnego wprowadzenia diametralnych zmian w systemie rachunkowo-
Sci przedsigbiorstw, ktore ja wdrazaja. Wprowadzenie zmian w tym systemie
prowadzi takze do istotnej zmiany roli specjalistow rachunkowosci.

Do niedawna podejscie lean bylo objasniane tylko w literaturze z zakresu
zarzadzania. Od kilku lat problem tego podejscia zaczal by¢ dostrzegany i ob-
ja$niany w nielicznych pozycjach literaturowych. Mozna tu wymieni¢ naste-
pujace prace: I. Sobanska (2010), I. Sobafiska, D. Rojek (2011). Wcze$niejsze
krajowe publikacje z tego zakresu odnosily si¢ jedynie do wybranych metod
lean accounting, takich jak: rachunek kosztow celu (farget costing), rachunek
redukcji kosztow (kaizen costing), i nie obejmowaty kompleksowo catej kon-
cepcji lean accounting.

Celem ksigzki jest kompleksowe przedstawienie zastosowania filozofii lean
w praktyce korporacji dziatajacych w roznych obszarach kulturowych. Ceche
kompleksowoSci nadaje ksigzce zakres zagadnien: od aspektow kulturowych
stosowania lean management, krotko scharakteryzowanych jego metod, do im-
manentnie zwigzanych z ta koncepcja metod lean accounting wraz z opisem przy-
padkow z praktyki. Publikacja jest rezultatem dyskusji i wymiany doswiadczen,
do jakich doszto podczas konferencji ,,Lean Accounting — problemy wdrazania
w Polsce”, zorganizowanej przez Katedre Rachunkowos$ci Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu £.0dzkiego w dniach 25-26 kwietnia 2012 roku. Konferencja
zgromadzita blisko 140 osdb, z ktorych wiekszosS¢ stanowili przedstawiciele
firm i koncernéw migdzynarodowych stosujacych lub zamierzajgcych wdrozyé
koncepcje zarzadzania lean.

W rozdziale 1 zaprezentowano rozwazania zwigzane z kryteriami, na kto-
rych podstawie z systemow fabrycznych wylonily si¢ najpierw szczupte metody
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produkcji (lean manufacturing), a potem szczuple przedsigbiorstwa. Rozdziat
przedstawia filozofie szczuplego zarzadzania, ktorego filarami sa: ogniskowanie
dziatan i projektowanie proceséw zgodnie ze strumieniami wartoSci, uktada-
nie zasobow i pomiar efektywnosSci ich zastosowania na podstawie strumieni
wartos$ci oraz postugiwanie si¢ informacjg w sposob, ktory uruchamia procesy
przeptywu wiedzy w przedsiebiorstwie. Wskazano, w jaki sposob szczupte
przedsigbiorstwa staja si¢ bogate w informacje. Istotng czgScia rozdziatu 1
sg rozwazania o kulturze organizacyjnej. W rozdziale tym wyjas$niono, w jaki
sposob szczuple organizacje wyzwolily si¢ od stereotypowych putapek kultury,
ktorymi sg: autonomizacja celow poSrednich, bezkrytyczny stosunek do specja-
lizacji oraz przywiazanie do stabilnoSci dzialan.

W rozdziale 2 przedstawiono istote oraz gléwne cele i zatozenia koncepcji
lean w procesach operacyjnych (produkcyjnych) przedsigbiorstwa. Autorzy
wskazuja, ze gtownym punktem wyjScia do skutecznego wdrozenia i efektyw-
nego stosowania szczuptej koncepcji zarzadzania procesami operacyjnymi
(lean production, lean manufacturing) jest prawidiowe zdefiniowanie wartoSci
dla klienta. Wazne jest jednak szerokie spojrzenie na klienta, obejmujace ob-
szarem zainteresowania nie tylko klienta zewnetrznego — nabywcee produktow
lub ustug przedsiebiorstwa, ale takze klienta wewnetrznego, zlokalizowanego
w kolejnym dzialaniu/procesie lub ogniwie wartoSci. Prawidiowe zdefiniowanie
wartoS$ci dla klienta jest podstawg tworzenia mapy biezgcego i przysztego stanu
strumienia wartoSci. Na podstawie stworzonej mapy stanu biezacego strumienia
wartoSci identyfikowane sa wszelkie Zrodta marnotrawstwa (jap. muda), ktore
nalezy wyeliminowac przy okazji tworzenia stanu przyszlego strumienia wartosci
oraz w procesie zarzadzania strumieniem wartosci, stosujac metode ciaglego
doskonalenia (jap. kaizen). W dalszej cz¢sci rozdzialu autorzy dokonuja krdtkiej
analizy narzedzi stosowanych w zarzadzaniu szczupta produkcja, podkresla-
jac wyraznie, ze tylko ich kompleksowe i1 w pelni zintegrowane zastosowanie
w warunkach kultury lean daje szanse na pelne korzysci z ich zastosowania.

W rozdziale 3 objasniono cel ogélny i podstawowe zasady lean accounting
oraz zaznaczono, ze proces transformowania systemu rachunkowosci w szczup-
tych przedsi¢biorstwach nie tylko polega na zastosowaniu nowych metod ra-
chunkowosci zarzadczej, lecz wymaga takze wdrozenia filozofii lean i stosowania
metod lean management w zarzadzaniu tym systemem w celu jego reorientacji
na tworzenie wartoSci dla klienta. W rozdziale tym przedstawiono nowe metody
szczuplej rachunkowosci zarzadczej (lean management accounting — LMA),
takie jak: rachunek kosztow celu (farget costing), rachunek redukcji kosztow
(kaizen costing), rachunek kosztow strumienia wartoSci wraz ze sprawozdaniem
— rachunek kosztow i1 wynikOw strumienia wartoSci, rachunek kosztow cech
i charakterystyk produktow oraz metody stosowane do pomiaru kosztéw i ko-
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rzySci w relacjach migdzyorganizacyjnych (,,rachunkowos¢ otwartych ksiag”
i taficuchowy rachunek kosztow celu). W koncowej czesci rozdzialu wskazano
na znaczenie szczuplej rachunkowosci zarzadczej w szczuplych przedsigbior-
stwach rozwijajacych relacje miedzyorganizacyjne oraz na rol¢ i nowe zadania
personelu finansowego, a zwlaszcza specjalistow rachunkowosci zarzadczej/
controlleréw. Kompleksowe przedstawienie zmian w systemie rachunkowo-
Sci szczuplych przedsigbiorstw pozwala dostrzec, jak system ten, zwlaszcza
w obszarze rachunkowosci zarzadczej, dostosowuje sie¢ do nowej filozofii sto-
sowanej w procesach zarzadzania w celu zachowania znaczenia jako systemu
informacyjnego.

W rozdziale 4 przedstawiono i przeanalizowano metody pomiaru dokonan
(performance measurement) stosowane w szczuplej rachunkowosci zarzadczej
na poziomie strategicznym (przedsigbiorstwa lub grupy kapitalowej), na po-
ziomie strumienia warto$ci i na poziomie operacyjnym (gniazda, komorki).
Kazda z metod przystepnie scharakteryzowano oraz przedstawiono jej wplyw
na transformacj¢ lean. W rozdziale przeanalizowano réwniez metody wizuali-
zacji dokonan — w tym tablice wynikdw. Rozdzial podsumowuje poréwnanie
pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie tradycyjnym i szczuplym.

Celem rozdzialu 5 jest przedstawienie mozliwosci zastosowania koncepcji
lean w obszarze procesow rachunkowosci. Autorzy dokonali dezagregacji ter-
minu lean accounting, uzywanego w teorii i praktyce w szerokim kontekscie, na
dwie kategorie: 1) rachunkowos¢ dla szczuptych przedsiebiorstw (accounting
for lean) oraz 2) lean w procesie rachunkowosci (lean for accounting). Pierw-
szy z terminOw jest odnoszony do rodzaju, zakresu i uzytecznoSci informacji
z systemu rachunkowosci dla potrzeb uzytkownikdw w przedsiebiorstwach
funkcjonujacych zgodnie z koncepcja lean. Zagadnienie to jest przedmiotem
zainteresowania w rozdziale 3. Natomiast w rozdziale 5 autorzy koncentruja
si¢ na drugim z wymienionych obszaréw, czyli na wyszczuplaniu procesow
rachunkowosci, podobnie jak czyni si¢ to w obszarze proceséw podstawowych
(np. produkcyjnych). Podobnie jak w rozdziale 2 autorzy wskazuja, ze punktem
wyjscia do usprawniania procesOw rachunkowosci jest wiasciwe zdefiniowanie
wartoSci dla odbiorcow informacji i innych rezultatoéw tych procesow, a nastep-
nie podjecie dzialan majacych na celu wyeliminowanie wszelkich rodzajow
marnotrawstwa z tych proceséw. W rozdziale wskazano przyktady marnotraw-
stwa powstajacego w procesach rachunkowosci, zaliczajac je do siedmiu grup
mudy, opisanych w rozdziale 2. W wyniku dzialan usprawniajacych procesy
rachunkowosci, w tym w celu eliminacji marnotrawstwa, bardzo czgsto dochodzi
do outsourcingu procesow rachunkowosci do SSC lub BPO. Stad w rozdziale
tym dokonano krotkiej charakterystyki rozwoju i specyfiki funkcjonowania tej
formy realizacji procesow ksiegowych.
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Rozdziat 6 zawiera opis przypadkow praktycznych dotyczacych zagadnien
omawianych we wczesniejszych rozdzialach. Opisy przypadkow z praktyki po-
winny zainteresowa¢ menedzerOw wdrazajacych w przedsiebiorstwie metody
lean management i specjalistow rachunkowosci zarzadczej/controllerow maja-
cych obecnie szerokg wiedze o tych metodach, nabyta z roznych zrodet literatury
z zakresu zarzadzania czy szkolen specjalistycznych, lecz rzadko posiadajacych
wiedz¢ o metodach lean accounting, w tym o metodach miedzyorganizacyjnej
rachunkowosci zarzadczej, a zwlaszcza metodzie OBA. Metoda ta ma wigksze
szanse na zastosowanie w warunkach polskich, poniewaz moze by¢ proponowa-
na wybranym do wspotpracy dostawcom nawet wtedy, gdy w przedsiebiorstwie
wdrazajacym techniki lean jeszcze nie bedzie funkcjonowal rachunek kosztow
celu oraz ze wzgledu na niski poziom wiedzy o kosztach w rodzimych przed-
sigbiorstwach i stosowanie przestarzalych rachunkow kosztow.

Do przeprowadzenia zmian w procesie rachunkowosci przy przechodzeniu
do filozofii lean niezbedna jest szeroka wiedza personelu rachunkowego o me-
todach lean accounting. Dotychczas wiedza ta nie byta przekazywana w edukacji
uczelni i organizacji zawodowych rachunkowosci.

Publikacja w przejrzysty sposob objasnia, jak wdrozy¢ lean accounting, ijest
opatrzona licznymi przyktadami z praktyki polskiej i Swiatowej. Autorami sg
osoby, ktore wdrazajg te koncepcje na co dzien w firmach oraz pracownicy
naukowi Katedry Rachunkowosci i Katedry Zarzadzania Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu L.odzkiego, ktorzy jako pierwsi w Polsce podjeli si¢ zadania
przekazania tej wiedzy szerokiemu kregowi czytelnikow.

Ksiazka jest przeznaczona dla szerokiej grupy odbiorcow: praktykow bizne-
su, pracownikOw naukowych oraz studentow. Jej glownym zadaniem jest popu-
laryzowanie innowacyjnej wiedzy w zakresie lean accounting/lean management.

Irena Sobariska,
Marcin Michalak



Rozdziat 1

Lean management

Jerzy S. Czarnecki, Czestaw Sikorski

1.1. Szczupltosé obfita w informacje

Zrbdla szczuplego przedsiebiorstwa wywodza sie od pojecia systemu szczuple-
go przedsigbiorstwa (lean enterprise system), zapoczatkowanego w latach 40.
XX w. przez przedsiebiorstwo Toyota, okreSlanego tez jako trzecia rewolucja
przemysiowa (tabela 1.1). Wskutek dtugoletnich, ciagltych i systematycznych
eksperymentow i doSwiadczen przedsiebiorstwo wdrozyto sposob zarzadzania
okreslany jako produkcja na czas (just in time), gtéwny czynnik przewagi konku-
rencyjnej Toyoty na rynku samochoddw (Bezdogan 2010, s. 2). Pierwsze jednak
doniesienia literaturowe o istnieniu i cechach szczegolnych systemu pojawily
sie¢ ponad 40 lat p6Zniej (Ohno 1988) pod nazwa szczuply system produkcji
(lean production system) (Womack, Jones 1996, s. 150; Krafcik 1988, s. 41).
Jedna z przyczyn zainteresowania byta znaczgca roznica w produktywnosci oraz
jakosci produktu pomiedzy Toyota a producentami amerykanskimi i europej-
skimi (Womack, Jones, Ross 1990, s. 89), a japonski system okreslony zostat
jako system szczuptego mySlenia (lean thinking) definiowanego jako sposdb
na to, aby wytwarzac¢ wiecej 1 wiecej przy mniejszym i mniejszym — mniejszym
wysitkiem ludzkim, mniejsza iloScia wyposazenia, mniejszym czasem i mniej-
sz przestrzenia, zeby by¢ coraz blizej i blizej dostarczania klientom dokladnie
tego, czego potrzebuja (Womack, Jones 1996, s. 15).

Poczatkowo idea systemu dotyczyta nadania ptynnoSci przeptywowi do-
staw dla klienta. Zarys koncepcji pojawit si¢ w gtowie twdrcy systemu wskutek
obserwacji przeplywu towardéw w supermarkecie, gdzie potka odgrywata role
klienta wewnetrznego, ktory oczekiwat na dostawe (pull) (Ohno 1988, s. 26-27).
Potaczenie tej obserwacji z wdrozonymi w zycie w latach 60. ubiegtego wieku
zalozeniami kosztu zadanego (Cooper 1995; Yasuhiro, Hamada 1991; Lee,
Tomas 2011) spowodowato giteboka zmiang w zachowaniach przedsigbiorstw
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na rynku, ale tez w sposobie podejScia do zarzadzania. System zarzadzania
wytonit si¢ jako wtorny produkt ucielesnionego wysitku w zakresie efektywno-
Sci produkcyjnej. Logika i spdjnos¢ systemu produkcji spowodowaly, ze jego
wtorny produkt — system zarzadzania — ma te same cechy.

W toku rozwoju poczatkowa koncentracja na procesach produkcyjnych
przemienifa si¢ w poszerzony i poglebiony sposob prowadzenia dziatalnoSci
w przedsigbiorstwie i zarzadzania przedsigbiorstwem produkcyjnym (tabe-
la 1.1). Obszary zainteresowan przesunely si¢ od eliminacji btedéw do two-
rzenia wartoSci, od wzbogacania wtascicieli przedsigbiorstwa do dostarczania
wartoSci wielu interesariuszom, od poszukiwania zwickszenia efektywnoSci
operacyjnej do uzyskiwania elastycznoSci przedsigbiorstwa i jego reaktywno-
Sci, od koncentracji na rdzeniu przedsigbiorstwa do objecia zainteresowaniem
sieci operacji, od procesu ciggtych usprawnien do tworzenia sieciowych, dy-
namicznych, wieloprzestrzennych zdolno$ci organizacyjnych. Pojawilo si¢ tez
1uzyskato popularno$¢ wiele podejs¢ do procesu ciagtych usprawnien: komplek-
sowe zarzadzanie jakoScia (fotal quality management) i sze$¢ sigma (six sigma)
(Garvin 1983, Garvin 1984, Garvin 1986), teoria ograniczen (TOC — theory of
constrains) (Goldratt 1994, Goldratt, Fox 2012), zwinna produkcja (agile ma-
nufacturing) (Gunesakaran 1998) oraz inzynieria procesowa (BPR — business
process reengineering) (Hammer 1990). Kazde z nich w ten czy inny sposdb
stuzyto zwigkszeniu sprawnosci operacyjnej i zapewnieniu satysfakcji klienta,
a tym samym — uzyskaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Warto przy
tym podkresli¢, ze w kazdym aspekcie szczuptego systemu obecny jest klient:
odbiorca — kolejny uzytkownik produktu (potproduktu). Klient zewnetrzny,
obecny na rynku, jest tylko kolejnym uzytkownikiem produktu.

W rozwoju filozofii szczuplo$ci wyrdznia si¢ dwie fazy: podstawowa i wspot-
czesng (Bezdogan 2010). Pierwsza zawiera filozofi¢ zarzadzania, w ktorej war-
toScig sg stabilizacja i ciagloS¢ przeznaczenia, dostarczanie wartoSci klientowi,
wzmocnienie zdolno$ci kompetencyjnych wszystkich pracownikow, eliminacja
strat i ciggle usprawnienia — oparte na wzajemnym zaangazowaniu i zaufaniu.
Charakterystyczne jest to, ze pracownicy traktowani sg nie jako no$niki kosz-
tu, ale jako Zrodta idei dotyczacych zmniejszenia kosztu przez eliminacje strat
i wdrazanie cigglych usprawnien. Tym samym koszt znajduje si¢ pod kontrola
przedsigbiorstwa (Bezdogan 2010, s. 7). Faza wspolczesna zawiera filozofig
zarzadzania, w ktorej przedsigbiorstwo w catosci jest obiektem postrzeganym
holistycznie, ztozonym systemem obejmujacym wszystkie funkcje i operacje:
kluczowe wartoSci, systemy biznesowe, strategie, zdolnoSci organizacyjne
i dziatania, ktore koncentruja si¢ na architekturze przedsigbiorstwa, jego pro-
jekcie i transformacji (Bezdogan 2010, s. 11). Wspdlczesna szczupta organiza-
cja postuguje si¢ szczuptym mySleniem (lean thinking), a dynamiczne procesy,
w ktorych wszyscy ludzie organizacji ciggle eliminuja straty, majac na celu
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tworzenie wartosci, sa napgdzane wiedza i zorientowane na klienta (Murman
et al. 2002, s. 90). Wspolczesne szczupte organizacje odnalezé mozna posrod
przedsigbiorstw, ktOre zajmuja si¢ wytwarzaniem produktow czy Swiadczeniem
ustug, w tym takze tych, w ktorych wykonuje si¢ prace oparte na wiedzy (Staats,
Upton 2011; Corbett 2007).

Tabela 1.1. Ewolucja system6w fabrycznych

1700-1850
Produkcja reczna, przydomowa
Cechy Bez projektu systemowego
Przyktady Kowale, krawcy, kotodzieje
1840-1910

Pierwsza rewolucja przemystowa

Cechy Fabryki z napedem maszynowym
Wymienne, standaryzowane elementy
Funkcjonalny projekt przestrzeni (warsztaty)

Przyktady Fabryki widkiennicze, produkcja tkanin

1910-1970
Druga rewolucja przemystowa

Cechy Ruchoma linia produkcyjna

Przeplywowy projekt przestrzeni

Ekonomia skali

Automatyczne zarzadzanie przeplywem materialow

Przyktady Fabryka Forda

1960 i nadal
Trzecia rewolucja przemystowa

Cechy Szczupla produkcja, just in time, total quality management
Projekt przestrzeni w postaci potaczonych ogniw
Prostota, elastycznos$¢, jakos¢, niski koszt

Zintegrowane narzedzia kontroli: kanban oraz pull

Przyktady System produkcyjny Toyoty

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie J.T. Black (2007), Design Rules for Implementing Toyota Production Sys-
tem, ,International Journal of Production Research”, vol. 45, nr 16, s. 3642.

1.1.1. Trzy perspektywy

Szczupte organizacje charakteryzuja si¢ wysoka dynamika zmiennoSci. Polega
to na czestej i szybkiej zmianie repertuaru realizowanych operacji, skali pro-
dukcji (dostarczanych §wiadczen), zbioru stosowanych procedur czy wykorzy-
staniu dostepnych kompetencji. W warunkach wysokiej zmiennoSci szczupte
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Ksigzka jest pierwszg w Polsce pozycjg wydawniczg, kidra w kompleksowy i interdyscyplinarny sposéb
odnosi sig do problematyki wdrazania i stosowania koncepcji szczuptej rachunkowosci (/ean accounting)
jako warunku koniecznego zapewnienia petnej skutecznoici i efektywnoéci dziatania w przedsigbior-
stwach stosujgcych koncepcje szczuptej produkeji (lean manufacturing) lub szczuptego zarzgdzania
(lean management). Gtownym zadaniem publikacii jest popularyzowanie praktycznej i innowacyjnej
wiedzy w tym zakresie.

Oprdcz objasnienia i analizy koncepcji, metod i narzedzi szczuptego zarzgdzania i szczuptej rachunkowo-
§ci zawarto tu liczne opisy i studia przypadkéw z korporacji globalnych dziatajgcych w Polsce i za granicg,
ktore juz wdrozyly i stosujg omawiang koncepcje.

W sktad zespotu autoréw wchodzq pracownicy naukowi Katedry Rachunkowosci i Katedry Zarzgdzania
Wydziatu Zarzdzania Uniwersytetu todzkiego, zajmujgcy sie problematykg nowoczesnych metod i narze-
dzi rachunkowosci/controllingu oraz zarzgdzania, a takie praktycy biznesowi z koncernéw migdzyna-
rodowych, kidrzy wdrazajg i stosujg koncepcje lean.

Ksigika jest przeznaczona dla szerokiej grupy odbiorcéw - zaréwno praktykéw biznesu, jak i pracow-
nikow naukowych oraz studentow. Bedzie cennym zrodtem praktycznej wiedzy dla prezeséw firm,
menedzeréw i lideréw zespotow odpowiedzialnych za sprawy operacyjne oraz finansowe.

Ksigzka prezentuje zagadnienia o duiym znaczeniu dla terazniejszosci i przysztosci. Koncepcja lean
management - lean manufacturing - lean accounting jest w pewnym sensie odpowiedzig na wyzwania
$wiatowej gospodarki, szczegélnie na globalng konkurencje i sytuacje kryzysowe. Uznano, ze najwazniej-
szy dla przedsighiorstwa jest klient, a wigc whasciwe funkcjonowanie przedsigbiorstwa i wszystkich jego
procesow wewnetrznych, fgcznie z procesami rachunkowosci, powinno by¢ nastawione na tworzenie
wartoéci dla klienta. Dla rozwigzywania probleméw skorzystano z nowoczesnych koncepcji, ktore pojo-
wily sie w Japonii, takich jok farget costing czy kaizen costing, nie wystarczy jui bowiem stosowanie
tradycyjnych metod rachunkowosci zarzgdczej.
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