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POMIAR DOKONAN PODPORZADKOWANY
ZASADOM LEAN MANAGEMENT

Streszczenie: Pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean management jest ukierun-
kowany na dostarczanie aktualnych, precyzyjnych i wartosciowych informacji shuzacych
tworzeniu wartos$ci dla klienta, cigglemu udoskonalaniu procesow, eliminacji marnotrawstwa
oraz innym kluczowym celom ,,szczuptego” zarzadzania. Realizuje si¢ na trzech poziomach:
komorki produkcyjnej, strumienia warto$ci oraz na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa.
Celem artykutu jest przedstawienie podstawowych zasad pomiaru dokonan podporzadkowa-
nego koncepcji lean management. Ponadto w artykule zostanie przeprowadzona analiza regut
i miernikoéw wykorzystywanych w pomiarze dokonan ,,szczuptego” zarzadzania oraz okre-
$lenie, dlaczego tradycyjne podejscie do pomiaru dokonan nie sprawdza si¢ w przedsigbior-
stwach, ktore wdrazaja i stosuja lean management.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, lean management, lean accounting.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.25

1. Wstep

Pomiar dokonan (performance measurement) czy postrzegane w szerszej perspek-
tywie zarzadzanie dokonaniami (performance management) stanowia dzisiaj jeden
z fundamentdw systemu zarzadzania wspolczesnego przedsigbiorstwa. Jego rolg jest
pozyskiwanie, transformowanie, selekcjonowanie i raportowanie kluczowych infor-
macji, ktére maja skutecznie wspierac¢ realizacje strategii, proces podejmowania de-
cyzji, planowanie i kontrolg w przedsigbiorstwie.

Warto zastanowi¢ si¢, dlaczego szczegdlnie od poczatku lat 90. XX w. nastapit
tak wielki rozwdj koncepcji 1 metod ukierunkowanych na pomiar dokonan. Przy-
czyn jest na pewno kilka. Po pierwsze, radykalnie zmienily si¢ warunki funkcjono-
wania przedsicbiorstw na rynku globalnym, ktory stat si¢ coraz bardziej dynamicz-
ny, hiperkonkurencyjny i nieprzewidywalny. Po drugie, wzrosto znaczenie nowych
technologii, innowacji i zasobow niematerialnych praktycznie w kazdym sektorze.
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W takich warunkach pomiar dokonan opierajacy si¢ przede wszystkim na informa-
cjach finansowych przestat by¢ wystarczajacy. Dlatego od poczatku lat 90. mozna
zaobserwowac rewolucje w pomiarze dokonan i rozwoj wielu warto§ciowych, zroz-
nicowanych koncepcji [Neeley 1999, s. 205]. Nalezy stanowczo podkresli¢ dzisiej-
sza réznorodnos¢ tego istotnego obszaru zarzadzania, a w szczegolnosci rachunko-
wosci zarzadczej. Wsrdd najpopularniejszych koncepcji pomiaru dokonan mozna
wymieni¢ zrownowazong karte wynikow (balanced scorecard), ktora bilansuje cele
i mierniki w czterech podstawowych perspektywach: finansowej, klienta, procesow
wewngtrznych oraz wiedzy 1 rozwoju. Inne spojrzenie na pomiar dokonan proponuje
koncepcja pryzmatu dokonan (performance prism), w ktorej cele i mierniki sg ukie-
runkowane na zaspokajanie potrzeb kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa.
Z kolei model EFQM i jego system pomiaru dokonan sg podporzadkowane zasadom
prowadzacym do osiggni¢cia doskonatosci biznesowej. Wymienione trzy podejscia
do pomiaru dokonan przedsigbiorstwa stanowia tylko przyktad wielu ré6znorodnych
koncepcji, ktore w ciggu ostatnich 20 lat pojawity si¢ na gruncie nauki i praktyki
gospodarczej. Nalezy podkresli¢, ze pomiar dokonan musi dostosowac¢ si¢ do specy-
ficznych potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa, ktore moze stosowac zroéznico-
wane metody zarzadzania.

Zupelnie innym zasadom i regutom jest podporzadkowany pomiar dokonan sto-
sowany w przedsiebiorstwach, ktore wykorzystuja lub wdrazaja koncepcje lean ma-
nagement. W takim przypadku jest on ukierunkowany na pomiar przeptywu przez
procesy stuzace dostarczaniu wartosci dla klienta. Pomiar dokonan podporzadkowa-
ny zasadom lean management realizuje si¢ na trzech poziomach: komorki produk-
cyjnej, strumienia warto$ci oraz na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa. Jego
zadaniem jest dostarczanie aktualnych, precyzyjnych i warto§ciowych informacji
dostosowanych do specyfiki lean management. Celem artykutu jest przedstawienie
podstawowych zasad pomiaru dokonan podporzadkowanego koncepcji lean ma-
nagement. Ponadto w artykule zostanie przeprowadzona analiza regut i miernikow
wykorzystywanych w pomiarze dokonan ,,szczuptego” zarzadzania oraz okreslenie,
dlaczego tradycyjne podejscie do pomiaru dokonan nie sprawdza si¢ w przedsiebior-
stwach, ktore wdrazaja i stosuja lean management.

2. Lean management i lean accounting

Geneza koncepcji lean management, nazywanej ,,szczuptym” zarzadzaniem, wywo-
dzi si¢ z do§wiadczen w obszarze produkcji i zarzadzania najwiekszego producenta
samochodow na $wiecie, czyli japonskiej Toyoty. Przez ponad 70 lat w przedsig-
biorstwie Toyota udoskonalano system produkcji samochodow (TPS — Toyota Pro-
duction System), ktory jest obecnie uwazany za najbardziej wydajny na $wiecie.
Menedzerowie i inzynierowie Toyoty koncentrowali si¢ na kilku fundamentalnych
obszarach, dzigki ktorym zupelnie zmienili podejscie do systemu produkcyjnego
oraz zarzadzania.
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Po pierwsze, warto zwroci¢ uwage na podstawowy cel dziatalnosci, ktérym jest
wytwarzanie produktéow (lub $wiadczenie ushug) tworzacych istotng wartos¢ dla
klienta. Aby ten cel osiagna¢, nalezy precyzyjnie pozna¢ i zdefiniowac potrzeby
klientow. Warto$¢ dla klienta jest tworzona z reguty w oparciu o trzy glowne czyn-
niki: jako$¢ produktu, jego funkcjonalnos¢ oraz ceng. Jezeli ten cel skonfrontujemy
z tradycyjng dziatalnos$cig produkcyjng, gdzie liczy si¢ przede wszystkim osiggnigcie
najnizszego mozliwego kosztu jednostkowego oraz najwickszej mozliwej wydajnosci
z wykorzystaniem zatrudnionych pracownikow i zasobéw materialnych, to uwypukla
si¢ od razu ogromna réznica w formutowaniu podstawowej filozofii funkcjonowania
na rynku. Ponadto w lean management zupehie inaczej definiuje si¢ rolg zasobow
w dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore maja by¢ dostosowane i podporzadkowane tzw.
strumieniom wartosci, czyli ciggowi dziatan niezbednych do transformacji zasobow,
pracy i informacji w wartosciowy dla klienta produkt lub ustuge. W tej koncepcji caty
czas uwaga pracownikow jest skoncentrowana na ciggtym udoskonalaniu procesow
i efektywnym wytwarzaniu warto§ciowych dla klienta produktow z jednoczesnym
zmniejszaniem zasobow przedsigbiorstwa. Warto zauwazy¢, ze nadmiar zapasow
jest traktowany jako jeden z podstawowych rodzajow marnotrawstwa i dazy si¢ do
prowadzenia dziatalno$ci przy minimalnym ich stanie. W tej koncepcji nalezy jeszcze
podkresli¢ dwa jej aspekty: cigglte wzmacnianie roli pracownikdw oraz wspotpracy
z dhlugoterminowymi dostawcami ( na podstawie: [Kennedy, Brewer 20006, s. 66; Ma-
skell, Kennedy 2007, s. 60]). Podsumowujac gtéwne zalozenia lean management,
mozna stwierdzi¢, ze koncepcja ta opiera si¢ na pigciu fundamentalnych zasadach:
([Nita 2008, s. 340], za: [ Womack, Jones 2001, s. 10]):

1) okreslenie wartosci dla konkretnego produktu,

2) 1identyfikacja strumienia wartosci dla kazdego produktu,

3) zapewnienie niezakloconego i ciagtego przeptywu wartosci,

4) podporzadkowanie przeptywu wartosci potrzebom klienta,

5) nieustanne dazenie do doskonatosci.

Lean management to koncepcja, ktéra pierwotnie zrewolucjonizowata branze
produkcyjne 1 zupetnie zmienita aksjomaty tej dziatalnosci. Jednak powoli zasady
lean management przeniknely tez do sektora ustug, a nawet do sektora publicznego.
W $lad za implementacja zasad lean management do roznorodnych przedsigbiorstw
pojawito si¢ zapotrzebowanie na inny rodzaj informacji wspomagajacych zarzadza-
nie. W ten sposob powstata lean accounting, czyli ,,szczupta” rachunkowos¢ pod-
porzadkowana zasadom i specyfice lean management, ktorej filary wywodzg si¢
réwniez z przedsigbiorstwa Toyota.

Lean accounting wykorzystuje okre$lone zasady i metody, ktore sa podporzad-
kowane koncepcji lean management. Podstawowym zadaniem lean accounting jest
dostarczanie na czas wtasciwych i1 zrozumiatych informacji, ktore maja wspiera¢
proces decyzyjny prowadzacy do zwickszania wartos$ci dla klienta i rozwoju przed-
sigbiorstwa, zwicksza¢ zyskowno$¢ oraz przeptywy pieni¢zne [Maskell, Kennedy
2007, s. 65].
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Tabela 1. Podstawowe obszary i metody lean accounting

Kluczowe obszary

) Metody lean accounting
lean accounting

Rachunek kosztow rachunek kosztow docelowych (target costing)
» rachunek kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing)

» rachunek kosztow strumienia wartosci (value stream costing)

Pomiar dokonan pomiar dokonan na poziomie komorki produkcyjnej (cell performance

measurement)

» pomiar dokonan na poziomie strumienia wartosci (value stream
performance measurement)

* pomiar dokonan na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa (company

level performance measurement)

Budzetowanie * comiesi¢czne planowanie sprzedazy, dziatalnosci operacyjnej i finansowej
(SOFP Sales, Operations and Financial Planning)

» wykorzystanie metody hoshin kanri, ktora wspomaga ustalanie celow
i planowanie

System kontroli bezposrednio powigzany z systemem budzetowania i pomiaru dokonan
wewnetrznej * kontrola i wycena stanu zapasow
+ climinacja transakcji

Zrodto: [Kowalewski 2014], opracowanie na podstawie: [Maskell, Baggaley 2006, s. 37; Sobanska
2013, s. 58-76].

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

3. Tradycyjny pomiar dokonan a koncepcja lean management

Nalezy si¢ zastanowié¢, dlaczego tradycyjny pomiar dokonan nie sprawdza si¢
w przedsicbiorstwach stosujacych zasady lean management. Niektorzy autorzy
wrecz sugeruja, ze wykorzystanie tradycyjnych zasad pomiaru dokonan i tradycyj-
nych miernikdw moze by¢ przyczyna niepowodzenia implementacji catej koncepcji
lean management do przedsigbiorstwa. Nalezy zauwazy¢, ze przyczyny niedopaso-
wania si¢ tradycyjnego pomiaru dokonan do wymogéw koncepcji lean management
s nastepujace [Maskell i in. 2011, s. 29, 30]:

1) Tradycyjny pomiar dokonan wspiera zachowania, ktére nie sa wlasciwe dla
lean management, takie jak wytwarzanie duzych partii produktow i wzrost zapasow,
co zaburza niezaktocony i ciagly przeplywu wartosci ukierunkowany na klienta.

2) Informacje generowane przez tradycyjny system pomiaru dokonan czgsto
sg opoznione w stosunku do potrzeb i sktadajg si¢ przede wszystkim z informacji
finansowych, a takze dotycza wydajnosci pracownikdéw, wykorzystania maszyn,
zuzycia materiatéw. Tradycyjne raporty w wigkszosci przedsigbiorstw sg tworzone
co miesiac i wiele uwagi poswieca si¢ w nich na badanie odchylen. Nawet jezeli
w tego typu tradycyjnych raportach dostarcza si¢ niekiedy informacji aktualizowa-
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nych codziennie, to jest to zdecydowanie za mato, aby wspiera¢ przedsigbiorstwo
podporzadkowane zasadom /ean management.

3) Zwraca si¢ rOwniez uwagge na to, ze w tradycyjnych formach raportowania
wewngtrznego marnuje si¢ mnostwo czasu na zbieranie danych, ktore sa niepotrzeb-
ne i w zaden sposob nie wspierajg procesu decyzyjnego.

4) Przedsigbiorstwo wykorzystujace zasady lean management majg problemy
z pozyskiwaniem danych, szczegblnie dotyczy to raportowania zwigzanego z robo-
cizng, czasem pracy maszyn oraz marnotrawstwem. Rozwigzaniem jest wylacznie
wdrozenie lean accounting.

Przedsiebiorstwo stosujace zasady lean management potrzebuje aktualnych,
precyzyjnych informacji wspierajacych jego rozwoj, a tradycyjny system pomiaru
dokonan nie jest w stanie ich zapewni¢. Dlatego dokonuje si¢ etapowej transformac;ji
systemu tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej w lean accounting, ktorej jednym
z gldwnych obszaréw jest pomiar dokonan ukierunkowany na raportowanie podpo-
rzadkowane zasadom lean management.

4. Dostosowanie pomiaru dokonan do wymogow lean management

Jezeli tradycyjne podejscie do pomiaru dokonan nie sprawdza si¢ w przedsigbior-
stwach wykorzystujacych koncepcje lean management, to warto zastanowic sie,
czym musi si¢ taki system charakteryzowaé oraz jakie cechy musza spelnia¢ mier-
niki w nim wykorzystywane, aby dostosowac¢ si¢ do specyfiki ,,szczuptego” zarza-
dzania.

Mozna wyrdzni¢ pie¢ zatozen, ktorym powinien zosta¢ podporzadkowany po-
miar dokonan, aby spetniat wymagania koncepcji lean management. Sa to ([Micha-
lak 2013, s. 82], za: [Baggaley 2007, s. 84]):

1) gruntowne zrozumienie i ciggle ukierunkowanie na realizacje podstawowego
celu przedsigbiorstwa, jakim jest dostarczanie wartosci dla klienta,

2) okre$lenie strumieni wartosci, ktore dostarczajg wartos¢ dla klientow,

3) zaplanowanie czasu taktu podporzadkowanego potrzebom klienta (ssacy sys-
tem — pull, oraz system doktadnie na czas — JiT),

4) ciagta koncentracja na utrzymywaniu doskonatosci w przeptywie i jakosci,

5) zwiekszanie roli i znaczenia pracownikdw poprzez delegowanie uprawnien.

Pomiar dokonan w lean management jest przewaznie realizowany na trzech po-
ziomach: komorki produkcyjnej (cell), strumienia wartosci (value stream) oraz na
poziomie strategicznym przedsigbiorstwa. Oczywiscie kluczowy jest poziom strate-
giczny, ktory determinuje pozostate poziomy i na ktérego podstawie podejmowane
sg najwazniejsze decyzje dotyczace rozwoju przedsigbiorstwa. Ten typ raportowa-
nia jest realizowany z comiesigczng czestotliwoscia. Jednak warto zwrdci¢ uwage,
ze tym, co faktycznie rdéznicuje tradycyjny pomiar dokonan od pomiaru dokonan
dopasowanego do lean management, jest poziom strumienia wartosci i komorki pro-
dukcyjne;j.
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Pomiar dokonan na poziomie strumienia warto$ci odpowiada najwazniejszemu
zadaniu realizowanemu w koncepcji lean management, czyli tworzeniu wartosci dla
klienta. Strumien wartosci jest zbiorem réznorodnych proceséw ukierunkowanych
na tworzenie warto$ci dla klienta, ktore majg by¢ ciagle udoskonalane, upraszcza-
ne i na ktérych pracownicy musza byc¢ ciagle skoncentrowani. Wyrdznia si¢ kilka
rodzajow strumieni wartosci, ktore sa zwigzane z: realizacjag zamowien, rozwojem
klientéw, rozwojem nowych produktéw oraz pozyskiwaniem nowych klientow.
W przedsigbiorstwach produkcyjnych wiekszo$¢ strumieni wartosci dotyczy reali-
zacji zamowien [Maskell i in. 2011, s. 124, 125].

Pomiar dokonan na poziomie strumienia wartos$ci jest przewaznie aktualizowa-
ny z cotygodniowg czgstotliwoscig i wykorzystuje mierniki dokonan dobierane pod
katem wystepujacych w przedsigbiorstwie rodzajow strumieni wartosci. Do mierni-
kow tego poziomu mozna zaliczy¢ m.in.: dostawe na czas, koszty ztej jakosci, prze-
cietny koszt jednostki produktu, sprzedaz na pracownika strumienia warto$ci, czas
krytyczny, liczbe dni od momentu przyjecia zamowienia do wystawienia faktury,
poziom zapaséw w odniesieniu do warto$ci sprzedazy.

Najbardziej szczegdtowy pomiar dokonan reprezentuje poziom komorki pro-
dukcyjnej. Raportowanie jest w nim realizowane codziennie, nawet z cogodzinng
czestotliwoscig. W ramach komorki produkcyjnej, czyli na najnizszym poziomie,
pracownicy koncentrujg si¢ na procesach i ich udoskonalaniu, niezaktoconym prze-
ptywie produktu, ustugi przez strumien wartosci, efektywnej standaryzacji pracy.
Warto zauwazy¢, ze nie ma w pomiarze dokonan optymalnego zbioru miernikow.
Jednak wlasciwy zestaw powinien sktadac si¢ z kilku kluczowych miernikow ukie-
runkowanych na zasady lean management. Najwazniejsze zasady raportowania na
poziomie komorki produkeyjnej dotyczg dostarczania doktadnie na czas tatwych do
zrozumienia i istotnych informacji, ktére sa komunikowane w ramach kazdej z ko-
morek produkcyjnych z wykorzystaniem wizualnych form ich prezentacji. Celem
jest wlasciwe i aktualne informowanie kazdego pracownika o efektach jego pracy
i tworzeniu wartosci dla klienta [Maskell i in. 2011, s. 30, 31]. W koncepcji lean
management podkresla si¢ znaczenie kazdego z pracownikow w realizacji strategii
przedsigbiorstwa i ciggtym udoskonalaniu jego procesow. Dlatego system raporto-
wania im kluczowych informacji ma priorytetowe znaczenia dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa podporzadkowanego ,,szczuptemu” zarzadzaniu. Na poziomie
komorki produkcyjnej wykorzystuje si¢ r6znorodne mierniki, takie jak: sprzedaz
na pracownika, czas taktu, dostawa na czas, operacyjna efektywnos¢ maszyn. War-
to podkresli¢, ze mierniki tego poziomu rowniez powinny bezposrednio wynikac
z przyjetej strategii przedsicbiorstwa. W tabeli 2 zaprezentowano przyktadowy
pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean management wykorzystywany
w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Mierniki dokonan wykorzystywane w przedsigbiorstwie zorientowanym na lean
management musza mie¢ tez okreslone cechy. Po pierwsze, powinny wspiera¢ reali-
zacje strategii i mierzy¢ procesy, a nie dokonania ludzi. Zestaw miernikdw powinien
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Tabela 2. Przyktad pomiaru dokonan podporzadkowanego zasadom lean management
z przedsigbiorstwa produkcyjnego

Poziom i czgstotliwo$é
raportowania:

Mierniki dokonan i ich opis

Poziom komorki
produkcyjnej

(cell) raportowanie

z czgstotliwoscig dzienng
i godzinna

liczba jednostek, ktora ma by¢ wyprodukowana w kazdych dwoch
godzinach w poréwnaniu do aktualnej produkcji z podziatem na bloki
dwugodzinne

dostawa na czas — $ledzenie kazdego zaméwienia 1 sprawdzanie, czy
zostalo zrealizowane na czas lub ile dni wynosito opdznienie

Poziom strumienia
wartosci (value stream)
raportowanie
cotygodniowe

dostawa na czas — produkty wystane i dostarczone na czas w stosunku
do catej produkcji

liczba dni od momentu przyjecia zamdowienia do momentu
wystawienia faktury

koszty ztej jakos$ci — koszty wewnetrznych i zewngtrznych brakow na
poziomie strumienia warto$ci

poziom zapaséw w stosunku do sprzedazy z ostatnich trzech miesigcy
na poziomie strumienia warto$ci

sprzedaz na pracownika w strumieniu wartosci — sprzedaz podzielona
przez liczbg pracownikow strumienia wartosci

przecigtny koszt jednostki produktu — catkowite koszty strumienia
wartos$ci podzielone przez wystang liczbe jednostek produktu

Poziom strategiczny
(przedsigbiorstwa,
zaktadu)
raportowanie

Z miesigczng
czestotliwoscig

catkowite koszty ztej jakosci — catkowite koszty brakow
wewnetrznych i zewngtrznych

poziom zapaséw w stosunku do sprzedazy z ostatnich trzech miesigcy
sprzedaz na pracownika — catkowita sprzedaz podzielona przez taczna
liczbg pracownikow przedsigbiorstwa (zaktadu)

procent zwrotow od klientow — udziat zwrotow w catkowitej
wielkosci sprzedazy

stopa zwrotu z aktywow netto

wzrost sprzedazy — zmiana sprzedazy w stosunku do poprzedniego
okresu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kennedy, Brewer 2006, s. 71].

sktadac si¢ z ich ograniczonej do niezbg¢dnego minimum ilo$ci ze znaczna przewaga
miernikow niefinansowych oraz umozliwia¢ porownywanie dokonan z zatozeniami.
Kazdy ze stosowanych miernikéw musi by¢ tatwy do zrozumienia przez pracowni-
kow, aktualny, istotny oraz umozliwiaé czg¢sty pomiar i graficzng jego prezentacje
([Michalak 2013, s. 83], za: [Fiume, Cunningham 2003]).

5. Zakonczenie

Pomiar dokonan to wieloperspektywiczny system informacyjny, ktore tworzy i ko-
munikuje menedzerom istotne informacje zwigzane z najwazniejszymi obszarami
funkcjonowania praktycznie kazdego przedsiebiorstwa. Podstawowe funkcje po-
miaru dokonan koncentruja si¢ na pomiarze i kontroli realizacji strategii przedsie-
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biorstwa, wspomaganiu planowania, generowaniu uzytecznych informacji wspo-
magajacych proces podejmowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania.
Ponadto pomiar dokonan umozliwia ocen¢ efektywnosci funkcjonowania réznorod-
nych osrodkéw odpowiedzialnosci i realizowanych procesow w przedsigbiorstwie.

Pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean management spetnia podob-
ne funkcje, jednak jest ukierunkowany na najwazniejsze cele tej koncepcji, czyli
tworzenie wartosci dla klienta, cigglte udoskonalanie proceséw, eliminacj¢ marno-
trawstwa, identyfikacje strumienia warto$ci oraz zapewnienie ciaglego przeptywu
przez strumien wartosci. Ta orientacja czyni z niego system niezwykle specyficzny,
realizowany na trzech kluczowych poziomach: komorki produkcyjnej, strumienia
warto$ci oraz strategicznym. W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na zasa-
dach pomiaru dokonan podporzadkowanych lean management. Wskazano, dlaczego
tradycyjne podejscie do pomiaru dokonan nie sprawdza si¢ w warunkach lean ma-
nagement, oraz dokonano analizy cech i rodzajow miernikow dokonan stosowanych
W ,,szczuptym” zarzadzaniu.
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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.



