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1.	Wstęp

Pomiar dokonań (performance measurement) czy postrzegane w szerszej perspek-
tywie zarządzanie dokonaniami (performance management) stanowią dzisiaj jeden 
z fundamentów systemu zarządzania współczesnego przedsiębiorstwa. Jego rolą jest 
pozyskiwanie, transformowanie, selekcjonowanie i raportowanie kluczowych infor-
macji, które mają skutecznie wspierać realizację strategii, proces podejmowania de-
cyzji, planowanie i kontrolę w przedsiębiorstwie. 

Warto zastanowić się, dlaczego szczególnie od początku lat 90. XX w. nastąpił 
tak wielki rozwój koncepcji i metod ukierunkowanych na pomiar dokonań. Przy-
czyn jest na pewno kilka. Po pierwsze, radykalnie zmieniły się warunki funkcjono-
wania przedsiębiorstw na rynku globalnym, który stał się coraz bardziej dynamicz-
ny, hiperkonkurencyjny i nieprzewidywalny. Po drugie, wzrosło znaczenie nowych 
technologii, innowacji i zasobów niematerialnych praktycznie w każdym sektorze. 
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W takich warunkach pomiar dokonań opierający się przede wszystkim na informa-
cjach finansowych przestał być wystarczający. Dlatego od początku lat 90. można 
zaobserwować rewolucję w pomiarze dokonań i rozwój wielu wartościowych, zróż-
nicowanych koncepcji [Neeley 1999, s. 205]. Należy stanowczo podkreślić dzisiej-
szą różnorodność tego istotnego obszaru zarządzania, a w szczególności rachunko-
wości zarządczej. Wśród najpopularniejszych koncepcji pomiaru dokonań można 
wymienić zrównoważoną kartę wyników (balanced scorecard), która bilansuje cele 
i mierniki w czterech podstawowych perspektywach: finansowej, klienta, procesów 
wewnętrznych oraz wiedzy i rozwoju. Inne spojrzenie na pomiar dokonań proponuje 
koncepcja pryzmatu dokonań (performance prism), w której cele i mierniki są ukie-
runkowane na zaspokajanie potrzeb kluczowych interesariuszy przedsiębiorstwa. 
Z kolei model EFQM i jego system pomiaru dokonań są podporządkowane zasadom 
prowadzącym do osiągnięcia doskonałości biznesowej. Wymienione trzy podejścia 
do pomiaru dokonań przedsiębiorstwa stanowią tylko przykład wielu różnorodnych 
koncepcji, które w ciągu ostatnich 20 lat pojawiły się na gruncie nauki i praktyki 
gospodarczej. Należy podkreślić, że pomiar dokonań musi dostosować się do specy-
ficznych potrzeb informacyjnych przedsiębiorstwa, które może stosować zróżnico-
wane metody zarządzania.

Zupełnie innym zasadom i regułom jest podporządkowany pomiar dokonań sto-
sowany w przedsiębiorstwach, które wykorzystują lub wdrażają koncepcję lean ma-
nagement. W takim przypadku jest on ukierunkowany na pomiar przepływu przez 
procesy służące dostarczaniu wartości dla klienta. Pomiar dokonań podporządkowa-
ny zasadom lean management realizuje się na trzech poziomach: komórki produk-
cyjnej, strumienia wartości oraz na poziomie strategicznym przedsiębiorstwa. Jego 
zadaniem jest dostarczanie aktualnych, precyzyjnych i  wartościowych informacji 
dostosowanych do specyfiki lean management. Celem artykułu jest przedstawienie 
podstawowych zasad pomiaru dokonań podporządkowanego koncepcji lean ma-
nagement. Ponadto w artykule zostanie przeprowadzona analiza reguł i mierników 
wykorzystywanych w pomiarze dokonań „szczupłego” zarządzania oraz określenie, 
dlaczego tradycyjne podejście do pomiaru dokonań nie sprawdza się w przedsiębior-
stwach, które wdrażają i stosują lean management.

2.	Lean management i lean accounting

Geneza koncepcji lean management, nazywanej „szczupłym” zarządzaniem, wywo-
dzi się z doświadczeń w obszarze produkcji i zarządzania największego producenta 
samochodów na świecie, czyli japońskiej Toyoty. Przez ponad 70 lat w przedsię-
biorstwie Toyota udoskonalano system produkcji samochodów (TPS – Toyota Pro-
duction System), który jest obecnie uważany za najbardziej wydajny na świecie. 
Menedżerowie i inżynierowie Toyoty koncentrowali się na kilku fundamentalnych 
obszarach, dzięki którym zupełnie zmienili podejście do systemu produkcyjnego 
oraz zarządzania.
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Po pierwsze, warto zwrócić uwagę na podstawowy cel działalności, którym jest 
wytwarzanie produktów (lub świadczenie usług) tworzących istotną wartość dla 
klienta. Aby ten cel osiągnąć, należy precyzyjnie poznać i  zdefiniować potrzeby 
klientów. Wartość dla klienta jest tworzona z reguły w oparciu o trzy główne czyn-
niki: jakość produktu, jego funkcjonalność oraz cenę. Jeżeli ten cel skonfrontujemy 
z tradycyjną działalnością produkcyjną, gdzie liczy się przede wszystkim osiągnięcie 
najniższego możliwego kosztu jednostkowego oraz największej możliwej wydajności 
z wykorzystaniem zatrudnionych pracowników i zasobów materialnych, to uwypukla 
się od razu ogromna różnica w formułowaniu podstawowej filozofii funkcjonowania 
na rynku. Ponadto w lean management zupełnie inaczej definiuje się rolę zasobów 
w działalności przedsiębiorstwa, które mają być dostosowane i podporządkowane tzw. 
strumieniom wartości, czyli ciągowi działań niezbędnych do transformacji zasobów, 
pracy i informacji w wartościowy dla klienta produkt lub usługę. W tej koncepcji cały 
czas uwaga pracowników jest skoncentrowana na ciągłym udoskonalaniu procesów 
i  efektywnym wytwarzaniu wartościowych dla klienta produktów z  jednoczesnym 
zmniejszaniem zasobów przedsiębiorstwa. Warto zauważyć, że nadmiar zapasów 
jest traktowany jako jeden z podstawowych rodzajów marnotrawstwa i dąży się do 
prowadzenia działalności przy minimalnym ich stanie. W tej koncepcji należy jeszcze 
podkreślić dwa jej aspekty: ciągłe wzmacnianie roli pracowników oraz współpracy 
z długoterminowymi dostawcami ( na podstawie: [Kennedy, Brewer 2006, s. 66; Ma-
skell, Kennedy 2007, s. 60]). Podsumowując główne założenia lean management, 
można stwierdzić, że koncepcja ta opiera się na pięciu fundamentalnych zasadach: 
([Nita 2008, s. 340], za: [Womack, Jones 2001, s. 10]):

1)	 określenie wartości dla konkretnego produktu,
2)	 identyfikacja strumienia wartości dla każdego produktu,
3)	 zapewnienie niezakłóconego i ciągłego przepływu wartości,
4)	 podporządkowanie przepływu wartości potrzebom klienta,
5)	 nieustanne dążenie do doskonałości.
Lean management to koncepcja, która pierwotnie zrewolucjonizowała branże 

produkcyjne i zupełnie zmieniła aksjomaty tej działalności. Jednak powoli zasady 
lean management przeniknęły też do sektora usług, a nawet do sektora publicznego. 
W ślad za implementacją zasad lean management do różnorodnych przedsiębiorstw 
pojawiło się zapotrzebowanie na inny rodzaj informacji wspomagających zarządza-
nie. W ten sposób powstała lean accounting, czyli „szczupła” rachunkowość pod-
porządkowana zasadom i  specyfice lean management, której filary wywodzą się 
również z przedsiębiorstwa Toyota.

Lean accounting wykorzystuje określone zasady i metody, które są podporząd-
kowane koncepcji lean management. Podstawowym zadaniem lean accounting jest 
dostarczanie na czas właściwych i  zrozumiałych informacji, które mają wspierać 
proces decyzyjny prowadzący do zwiększania wartości dla klienta i rozwoju przed-
siębiorstwa, zwiększać zyskowność oraz przepływy pieniężne [Maskell, Kennedy 
2007, s. 65].
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Tabela 1. Podstawowe obszary i metody lean accounting

Kluczowe obszary
lean accounting Metody lean accounting

Rachunek kosztów •	 rachunek kosztów docelowych (target costing)
•	 rachunek kosztów ciągłego doskonalenia (kaizen costing)
•	 rachunek kosztów strumienia wartości (value stream costing)

Pomiar dokonań •	 pomiar dokonań na poziomie komórki produkcyjnej (cell performance 
measurement)

•	 pomiar dokonań na poziomie strumienia wartości (value stream 
performance measurement) 

•	 pomiar dokonań na poziomie strategicznym przedsiębiorstwa (company 
level performance measurement)

Budżetowanie •	 comiesięczne planowanie sprzedaży, działalności operacyjnej i finansowej 
(SOFP Sales, Operations and Financial Planning) 

•	 wykorzystanie metody hoshin kanri, która wspomaga ustalanie celów 
i planowanie

System kontroli 
wewnętrznej

•	 bezpośrednio powiązany z systemem budżetowania i pomiaru dokonań
•	 kontrola i wycena stanu zapasów
•	 eliminacja transakcji

Źródło: [Kowalewski 2014], opracowanie na podstawie: [Maskell, Baggaley 2006, s. 37; Sobańska 
2013, s. 58–76].

W tabeli 1 zaprezentowano główne obszary lean accounting oraz kluczowe me-
tody wykorzystywane w tym podejściu. 

3.	Tradycyjny pomiar dokonań a koncepcja lean management 

Należy się zastanowić, dlaczego tradycyjny pomiar dokonań nie sprawdza się 
w  przedsiębiorstwach stosujących zasady lean management. Niektórzy autorzy 
wręcz sugerują, że wykorzystanie tradycyjnych zasad pomiaru dokonań i tradycyj-
nych mierników może być przyczyną niepowodzenia implementacji całej koncepcji 
lean management do przedsiębiorstwa. Należy zauważyć, że przyczyny niedopaso-
wania się tradycyjnego pomiaru dokonań do wymogów koncepcji lean management 
są następujące [Maskell i in. 2011, s. 29, 30]:

1) Tradycyjny pomiar dokonań wspiera zachowania, które nie są właściwe dla 
lean management, takie jak wytwarzanie dużych partii produktów i wzrost zapasów, 
co zaburza niezakłócony i ciągły przepływu wartości ukierunkowany na klienta.

2) Informacje generowane przez tradycyjny system pomiaru dokonań często 
są opóźnione w stosunku do potrzeb i składają się przede wszystkim z informacji 
finansowych, a  także dotyczą wydajności pracowników, wykorzystania maszyn, 
zużycia materiałów. Tradycyjne raporty w większości przedsiębiorstw są tworzone 
co miesiąc i wiele uwagi poświęca się w nich na badanie odchyleń. Nawet jeżeli 
w tego typu tradycyjnych raportach dostarcza się niekiedy informacji aktualizowa-
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nych codziennie, to jest to zdecydowanie za mało, aby wspierać przedsiębiorstwo 
podporządkowane zasadom lean management. 

3) Zwraca się również uwagę na to, że w tradycyjnych formach raportowania 
wewnętrznego marnuje się mnóstwo czasu na zbieranie danych, które są niepotrzeb-
ne i w żaden sposób nie wspierają procesu decyzyjnego.

4) Przedsiębiorstwo wykorzystujące zasady lean management mają problemy 
z pozyskiwaniem danych, szczególnie dotyczy to raportowania związanego z robo-
cizną, czasem pracy maszyn oraz marnotrawstwem. Rozwiązaniem jest wyłącznie 
wdrożenie lean accounting.

Przedsiębiorstwo stosujące zasady lean management potrzebuje aktualnych, 
precyzyjnych informacji wspierających jego rozwój, a tradycyjny system pomiaru 
dokonań nie jest w stanie ich zapewnić. Dlatego dokonuje się etapowej transformacji 
systemu tradycyjnej rachunkowości zarządczej w  lean accounting, której jednym 
z głównych obszarów jest pomiar dokonań ukierunkowany na raportowanie podpo-
rządkowane zasadom lean management.

4. Dostosowanie pomiaru dokonań do wymogów lean management

Jeżeli tradycyjne podejście do pomiaru dokonań nie sprawdza się w przedsiębior-
stwach wykorzystujących koncepcję lean management, to warto zastanowić się, 
czym musi się taki system charakteryzować oraz jakie cechy muszą spełniać mier-
niki w nim wykorzystywane, aby dostosować się do specyfiki „szczupłego” zarzą-
dzania.

Można wyróżnić pięć założeń, którym powinien zostać podporządkowany po-
miar dokonań, aby spełniał wymagania koncepcji lean management. Są to ([Micha-
lak 2013, s. 82], za: [Baggaley 2007, s. 84]):

1) gruntowne zrozumienie i ciągłe ukierunkowanie na realizację podstawowego 
celu przedsiębiorstwa, jakim jest dostarczanie wartości dla klienta,

2) określenie strumieni wartości, które dostarczają wartość dla klientów,
3) zaplanowanie czasu taktu podporządkowanego potrzebom klienta (ssący sys-

tem – pull, oraz system dokładnie na czas – JiT),
4) ciągła koncentracja na utrzymywaniu doskonałości w przepływie i jakości,
5) zwiększanie roli i znaczenia pracowników poprzez delegowanie uprawnień.
Pomiar dokonań w lean management jest przeważnie realizowany na trzech po-

ziomach: komórki produkcyjnej (cell), strumienia wartości (value stream) oraz na 
poziomie strategicznym przedsiębiorstwa. Oczywiście kluczowy jest poziom strate-
giczny, który determinuje pozostałe poziomy i na którego podstawie podejmowane 
są najważniejsze decyzje dotyczące rozwoju przedsiębiorstwa. Ten typ raportowa-
nia jest realizowany z comiesięczną częstotliwością. Jednak warto zwrócić uwagę, 
że tym, co faktycznie różnicuje tradycyjny pomiar dokonań od pomiaru dokonań 
dopasowanego do lean management, jest poziom strumienia wartości i komórki pro-
dukcyjnej.
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Pomiar dokonań na poziomie strumienia wartości odpowiada najważniejszemu 
zadaniu realizowanemu w koncepcji lean management, czyli tworzeniu wartości dla 
klienta. Strumień wartości jest zbiorem różnorodnych procesów ukierunkowanych 
na tworzenie wartości dla klienta, które mają być ciągle udoskonalane, upraszcza-
ne i na których pracownicy muszą być ciągle skoncentrowani. Wyróżnia się kilka 
rodzajów strumieni wartości, które są związane z: realizacją zamówień, rozwojem 
klientów, rozwojem nowych produktów oraz pozyskiwaniem nowych klientów. 
W przedsiębiorstwach produkcyjnych większość strumieni wartości dotyczy reali-
zacji zamówień [Maskell i in. 2011, s. 124, 125].

Pomiar dokonań na poziomie strumienia wartości jest przeważnie aktualizowa-
ny z cotygodniową częstotliwością i wykorzystuje mierniki dokonań dobierane pod 
kątem występujących w przedsiębiorstwie rodzajów strumieni wartości. Do mierni-
ków tego poziomu można zaliczyć m.in.: dostawę na czas, koszty złej jakości, prze-
ciętny koszt jednostki produktu, sprzedaż na pracownika strumienia wartości, czas 
krytyczny, liczbę dni od momentu przyjęcia zamówienia do wystawienia faktury, 
poziom zapasów w odniesieniu do wartości sprzedaży.

Najbardziej szczegółowy pomiar dokonań reprezentuje poziom komórki pro-
dukcyjnej. Raportowanie jest w nim realizowane codziennie, nawet z cogodzinną 
częstotliwością. W  ramach komórki produkcyjnej, czyli na najniższym poziomie, 
pracownicy koncentrują się na procesach i ich udoskonalaniu, niezakłóconym prze-
pływie produktu, usługi przez strumień wartości, efektywnej standaryzacji pracy. 
Warto zauważyć, że nie ma w pomiarze dokonań optymalnego zbioru mierników. 
Jednak właściwy zestaw powinien składać się z kilku kluczowych mierników ukie-
runkowanych na zasady lean management. Najważniejsze zasady raportowania na 
poziomie komórki produkcyjnej dotyczą dostarczania dokładnie na czas łatwych do 
zrozumienia i istotnych informacji, które są komunikowane w ramach każdej z ko-
mórek produkcyjnych z wykorzystaniem wizualnych form ich prezentacji. Celem 
jest właściwe i aktualne informowanie każdego pracownika o efektach jego pracy 
i  tworzeniu wartości dla klienta [Maskell i  in. 2011, s. 30, 31]. W koncepcji lean 
management podkreśla się znaczenie każdego z pracowników w realizacji strategii 
przedsiębiorstwa i ciągłym udoskonalaniu jego procesów. Dlatego system raporto-
wania im kluczowych informacji ma priorytetowe znaczenia dla funkcjonowania 
przedsiębiorstwa podporządkowanego „szczupłemu” zarządzaniu. Na poziomie 
komórki produkcyjnej wykorzystuje się różnorodne mierniki, takie jak: sprzedaż 
na pracownika, czas taktu, dostawa na czas, operacyjna efektywność maszyn. War-
to podkreślić, że mierniki tego poziomu również powinny bezpośrednio wynikać 
z  przyjętej strategii przedsiębiorstwa. W  tabeli 2 zaprezentowano przykładowy 
pomiar dokonań podporządkowany zasadom lean management wykorzystywany 
w przedsiębiorstwie produkcyjnym.

Mierniki dokonań wykorzystywane w przedsiębiorstwie zorientowanym na lean 
management muszą mieć też określone cechy. Po pierwsze, powinny wspierać reali-
zację strategii i mierzyć procesy, a nie dokonania ludzi. Zestaw mierników powinien
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Tabela 2. Przykład pomiaru dokonań podporządkowanego zasadom lean management 
z przedsiębiorstwa produkcyjnego

Poziom i częstotliwość 
raportowania: Mierniki dokonań i ich opis

Poziom komórki 
produkcyjnej 
(cell) raportowanie 
z częstotliwością dzienną 
i godzinną 

•	 liczba jednostek, która ma być wyprodukowana w każdych dwóch 
godzinach w porównaniu do aktualnej produkcji z podziałem na bloki 
dwugodzinne

•	 dostawa na czas – śledzenie każdego zamówienia i sprawdzanie, czy 
zostało zrealizowane na czas lub ile dni wynosiło opóźnienie

Poziom strumienia 
wartości (value stream) 
raportowanie 
cotygodniowe

•	 dostawa na czas – produkty wysłane i dostarczone na czas w stosunku 
do całej produkcji

•	 liczba dni od momentu przyjęcia zamówienia do momentu 
wystawienia faktury

•	 koszty złej jakości – koszty wewnętrznych i zewnętrznych braków na 
poziomie strumienia wartości

•	 poziom zapasów w stosunku do sprzedaży z ostatnich trzech miesięcy 
na poziomie strumienia wartości

•	 sprzedaż na pracownika w strumieniu wartości – sprzedaż podzielona 
przez liczbę pracowników strumienia wartości

•	 przeciętny koszt jednostki produktu – całkowite koszty strumienia 
wartości podzielone przez wysłaną liczbę jednostek produktu

Poziom strategiczny 
(przedsiębiorstwa, 
zakładu)
raportowanie 
z miesięczną 
częstotliwością

•	 całkowite koszty złej jakości – całkowite koszty braków 
wewnętrznych i zewnętrznych

•	 poziom zapasów w stosunku do sprzedaży z ostatnich trzech miesięcy
•	 sprzedaż na pracownika – całkowita sprzedaż podzielona przez łączną 

liczbę pracowników przedsiębiorstwa (zakładu)
•	 procent zwrotów od klientów – udział zwrotów w całkowitej 

wielkości sprzedaży
•	 stopa zwrotu z aktywów netto
•	 wzrost sprzedaży – zmiana sprzedaży w stosunku do poprzedniego 

okresu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kennedy, Brewer 2006, s. 71].

składać się z ich ograniczonej do niezbędnego minimum ilości ze znaczną przewagą 
mierników niefinansowych oraz umożliwiać porównywanie dokonań z założeniami. 
Każdy ze stosowanych mierników musi być łatwy do zrozumienia przez pracowni-
ków, aktualny, istotny oraz umożliwiać częsty pomiar i graficzną jego prezentację 
([Michalak 2013, s. 83], za: [Fiume, Cunningham 2003]).

5.	Zakończenie

Pomiar dokonań to wieloperspektywiczny system informacyjny, które tworzy i ko-
munikuje menedżerom istotne informacje związane z najważniejszymi obszarami 
funkcjonowania praktycznie każdego przedsiębiorstwa. Podstawowe funkcje po-
miaru dokonań koncentrują się na pomiarze i kontroli realizacji strategii przedsię-
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biorstwa, wspomaganiu planowania, generowaniu użytecznych informacji wspo-
magających proces podejmowania decyzji na różnych szczeblach zarządzania. 
Ponadto pomiar dokonań umożliwia ocenę efektywności funkcjonowania różnorod-
nych ośrodków odpowiedzialności i realizowanych procesów w przedsiębiorstwie.

Pomiar dokonań podporządkowany zasadom lean management spełnia podob-
ne funkcje, jednak jest ukierunkowany na najważniejsze cele tej koncepcji, czyli 
tworzenie wartości dla klienta, ciągłe udoskonalanie procesów, eliminację marno-
trawstwa, identyfikację strumienia wartości oraz zapewnienie ciągłego przepływu 
przez strumień wartości. Ta orientacja czyni z niego system niezwykle specyficzny, 
realizowany na trzech kluczowych poziomach: komórki produkcyjnej, strumienia 
wartości oraz strategicznym. W niniejszym artykule skoncentrowano się na zasa-
dach pomiaru dokonań podporządkowanych lean management. Wskazano, dlaczego 
tradycyjne podejście do pomiaru dokonań nie sprawdza się w warunkach lean ma-
nagement, oraz dokonano analizy cech i rodzajów mierników dokonań stosowanych 
w „szczupłym” zarządzaniu.
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PERFORMANCE MEASUREMENT SUBORDINATED 
TO LEAN MANAGEMENT

Summary: There is a new kind of performance measurement used by lean enterprises. Tradi-
tional performance measurement is out of kilter with lean management, because it emphasizes 
labor efficiency, machine utilization, individual and departmental efficiencies. The main goals 
of lean thinking are quite different. The paper offers critical evaluation of the main rules of 
lean performance measurement. There are also discussed the features and kinds of measure-
ments used in lean management.

Keywords: performance measurement, lean management, lean accounting.


