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Streszczenie: Zmiany warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw wymuszaja konieczno$é
dostosowania rodzaju, zakresu i czestotliwosci dostarczanych informacji wykorzystywanych
w procesach decyzyjnych. Waznym instrumentem zarzadzania sa rachunkowos$¢ finansowa
i zarzadcza. W artykule przedstawiono informacyjna warto$¢ sprawozdawczosci finansowej
1 uzytecznos$¢ informacji generowanych w procesie rachunkowosci rozpatrywanej z punktu
widzenia klienta zewnetrznego 1 wewngtrznego. W procesie przejscia z tradycyjnego modelu
zarzadzania przedsigbiorstwem na koncepcje lean management wskazano na role specjali-
stow z obszaru rachunkowosci i controllingu oraz podstawy budowania szczuplej rachun-
kowosci. Na koncu oméwiono kilka przyktadow wykorzystania narzedzi lean accounting
w praktyce gospodarcze;j.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢, lean accounting, zarzadzanie, lean management, systemy
informacyjne, informacja.

Summary: Changes in the business environment make it necessary to adapt the type,
scope and frequency of provided information used in decision-making processes. Financial
accounting and management accounting are an important instrument of management. The
article presents information value of financial reporting and the usefulness of the information
generated in accounting considered from the point of view of internal and external customer.
In the process of transition from the traditional model of business management into the
concept of lean management, the role of specialists in the area of accounting and controlling
and the basics of building lean accounting were indicated. The last part of the article discusses
a few examples of the use of tools of lean accounting in business practice.

Keywords: accounting, lean accounting, management, lean management, information
systems, information.
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1. Wstep

Sprawozdania finansowe sporzadzane przez jednostki gospodarcze sa najlepszym
zrodlem informacji o ich dziatalno$ci, biezacej kondycji i perspektywach rozwoju.
Umozliwiajg one oceng zdarzen z przesztosci na podstawie liczb ujetych w ksiggach
rachunkowych, pozwalajac na projekcje przysztosci [Nowak 2005, s. 13]. Dla od-
biorcy warto$¢ informacji generowanej w systemach rachunkowosci zalezy od jej
uzytecznosci w procesie podejmowania decyzji. Uzytecznos¢ ta moze by¢ rozpatry-
wana z punktu widzenia klienta zewnetrznego, np. inwestorow, dostawcow, orga-
now podatkowych, jak rowniez klienta wewnetrznego, np. zarzadu, menedzerow,
pracownikow. Zorientowanie wszystkich procesow przedsigbiorstwa na tworzenie
wartosci dla klienta lezy u podstaw koncepcji szczuptego zarzadzania. Skuteczne
1 efektywne wdrozenie tej koncepcji wymaga catosciowego spojrzenia na tancuch
wartosci przedsiebiorstwa wraz z funkcjami pomocniczymi. Podczas projektowania
systemu informacyjnego przedsigbiorstwa szczegdlne znaczenie majg sprawnie
dzialajace systemy rachunkowos$ci [Sobanska (red.) 2013, s. 113-114].

Wdrazanie metod lean management w procesach operacyjnych i w procesach
produkcyjnych powoduje zmiany w realizacji tych proceséw. Jednym ze skutkéw
tych zmian jest powigkszanie si¢ grona wewngtrznych klientéw i potencjalnych od-
biorcéw informacji. To z kolei powoduje wzrost zapotrzebowania na nowe infor-
macje z systemu rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Biezace wspieranie pro-
cesow 1 zachodzacych zmian wymaga od pracownikéw taczenia wiedzy z zakresu
rachunkowosci ze zrozumieniem dziatalnosci catego przedsigbiorstwa. Do zaspo-
kojenia rosngcych wymagan partneréw w tancuchu wartosci konieczne sa: dogteb-
ne poznanie procesow, rezygnacja z przyzwyczajen i wypracowanych schematow,
odejscie od niezrozumiatych rozliczen i analiz na rzecz metod prostych i szybkiego
dostarczania informacji. Poziom wiedzy z zakresu metod lean accounting jest jesz-
cze niewystarczajacy, co utrudnia kompleksowe spojrzenie na koncepcje szczuptego
przedsigbiorstwa [Sobanska (red.) 2013, s. 194-195].

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na zmieniajace si¢ uwarunkowa-
nia funkcjonowania przedsiebiorstw, wymuszajace dostosowanie rodzaju, zakresu
i czestotliwosci dostarczanych informacji oraz przedstawienie na tym tle zwigksza-
jacego si¢ zapotrzebowania na prostg i jednoznaczng informacj¢ w konsekwencji
powigkszania si¢ kregu os6b wykorzystujacych je w procesach decyzyjnych. W ar-
tykule wykorzystano analize wynikéw badan prowadzonych przez firmy doradcze
i dostepng literature na temat szczuptego przedsiebiorstwa i szczuplej rachunko-
wosci. Na tej podstawie uzasadniono teze, ze stosowanie filozofii lean wymaga
jednoczesnego wprowadzenia znacznych zmian w systemie rachunkowos$ci przed-
sicbiorstw i w konsekwencji tych zmian przedefiniowania roli specjalistow ra-
chunkowosci. Z wykorzystaniem dobrych praktyk, na bazie doswiadczen jednego
z przedsigbiorstw branzy motoryzacyjnej w Polsce, wskazano na ciggle duze i nie-
wykorzystane mozliwosci, jakie daje kompleksowe wdrozenie koncepcji lean.
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2. Informacyjna wartos$¢ sprawozdan finansowych

Sprawozdania finansowe stanowia finalny produkt przetwarzania danych w syste-
mie rachunkowosci. Sg one integralng czg¢scig rachunkowosci i sa rozumiane jako
system obejmujacy ogot sprawozdan i raportéw finansowych sporzadzanych przez
jednostke gospodarcza, przyjmuja najczesciej postaé zestawien liczbowych obrazu-
jacych ustalony okres sprawozdawczy. Sprawozdania sporzadzane przez jednostki
gospodarcze majg bardzo zréznicowany charakter i moga by¢ klasyfikowane m.in.
ze wzgledu na obowiazek skladania (obligatoryjne i fakultatywne), wedtug adresa-
tow sprawozdan (zewngtrzne i wewngtrzne) oraz ze wzgledu na czestotliwo$¢ przy-
gotowania (operatywne, okresowe i sporadyczne). Jesli chodzi o przedmiot spra-
wozdan, to wyroznia si¢ sprawozdania rzeczowe na podstawie ewidencji
operatywnej 1 statystyki przedsiebiorstwa oraz sprawozdania finansowe, ktorych
zrodtem sg ewidencja ksiegowa i kalkulacja [Nowak 2005, s. 12].

Stopien dostosowania informacji do wymagan odbiorcow jest bardzo zréznico-
wany. Raporty dla odbiorcy wewnetrznego, dostarczane przez rachunkowos$¢ za-
rzadcza, majg na celu pomoc w podejmowaniu traftnych decyzji. Natomiast infor-
macja dla klienta zewngtrznego ma charakter bardzo ustandaryzowany i wynika
z ogblnych przepisow. Rodzaj, zakres i jako$¢ dostarczanych informacji wynikaja
z narzuconych regulacji prawnych dla sprawozdan finansowych ogdlnego prze-
znaczenia. Glowna uwaga systemu rachunkowosci skupiona jest na wypetnieniu
wymogow sprawozdawczych, ktore determinujg warto$¢ informacji. Eliminacja
marnotrawstwa ogranicza si¢ do redukcji kosztow 1 czasu dostarczania informacji
[Sobanska (red.) 2013, s. 114].

Dane zawarte w sprawozdaniach finansowych sg wykorzystywane przez sze-
rokie grono uzytkownikéw w celu pozyskania informacji o stanie i zmianach
w sytuacji majatkowej, finansowej oraz o wynikach dziatalnosci. Obiektywna
ocena sytuacji badanej jednostki gospodarczej uzalezniona jest w duzej mierze od
stopnia posiadanej wiedzy przez osoby dokonujace analizy. Dopiero przetworzenie
danych przy zastosowaniu odpowiednich metod daje mozliwo$¢ pozyskania infor-
macji przydatnych dla ich uzytkownika [Nowak 2005, s. 9].

Trafno$¢ decyzji podejmowanych przez menedzerow w duzym stopniu zalezy
od wiarygodno$ci 1 uzytecznosci informacji zawartych w sprawozdaniach gene-
rowanych przez system rachunkowos$ci. Uwypukla si¢ zmiana potrzeb w procesie
decyzyjnym i oczekiwanie prostej i jednoznacznej informacji. Coraz wigkszego
znaczenia nabiera czas konieczny na pozyskanie informacji i terminowos¢ jej do-
starczenia (just in time). Informacje prezentowane w sprawozdaniach powinny cha-
rakteryzowac si¢ cechami jako$ciowymi, jak przydatnos¢ informacji sprawozdaw-
czych i wierno$¢ prezentacji, ktore zostaty zawarte w ,,Zatozeniach koncepcyjnych”
Migdzynarodowych Standardow Rachunkowos$ci. Dodatkowymi wyrézniajacymi
je cechami sg: porownywalnos$¢, sprawdzalnos¢, terminowosc¢ i zrozumiato$é [No-
wak 2005, s. 22-25].
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Zrédto informacji o koszcie jednostkowym produktu na potrzeby rachunkowo-
sci finansowej stanowi rachunek kosztow. W praktyce gospodarczej pracownicy
rachunkowosci coraz wigcej czasu poswigcaja na dostarczenie menedzerom in-
formacji potrzebnych w procesach decyzyjnych. Na plan dalszy schodza dziatania
zwigzane z prowadzeniem rachunku kosztéw zgodnie z obowigzujacymi normami
rachunkowosci. Praca ksiggowego nabiera tworczego charakteru przez zastosowa-
nie funkcjonalnego podejscia do organizacji rachunku kosztéw. Rutynowe podej-
$cie narzucone przez obowigzujace przepisy prawne jest zastgpowane przez udo-
skonalanie systemow grupowania kosztow, rozliczania oraz budzetowania i analizy
odchylen. Zwigkszanie warto$ci dla odbiorcy informacji nastepuje przez doskona-
lenie metod w zakresie rachunku kosztow przy wykorzystaniu dobrych praktyk.
W takich warunkach rachunek kosztow moze spetnia¢ oczekiwania odbiorcow in-
formacji i wspomagac osiaganie celow rentownos$ci produktow [Nowak, Wierzbin-
ski 2010, s. 33-35]. Miedzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk dotyczace rachun-
ku kosztow okreslaja zasady oceny i doskonalenia podejs$cia do rachunku kosztow.
Opracowane przez Miedzynarodowg Federacje Ksiegowych (IFAC) dobre praktyki
dajg przydatne wskazowki i wyznaczaja kierunki przy opracowywaniu systemow
1 metod rachunku kosztow [ Wyczotkowska 2009].

Sprawozdawczo$¢ charakteryzujaca si¢ powyzszymi cechami w pierwszej ko-
lejnosci ma na celu spetnienie norm zawartych w zasadach rachunkowosci, Migdzy-
narodowych Standardach Rachunkowosci, dyrektywach Unii Europejskiej i krajo-
wym prawie bilansowym. W konsekwencji tak zdefiniowana sprawozdawczo$¢ nie
dostarcza wprost zrozumiatych informacji pomocnych przy podejmowaniu trafnych
decyzji. Bez posiadania wiedzy o metodach analizy danych jest niejasna i herme-
tyczna, a w konsekwencji bezuzyteczna dla jej uzytkownika, ktory oczekuje wspar-
cia na drodze do osiggni¢cia zalozonych celow.

Zrozumienie metod szczuplego zarzadzania i koncepcji szczuptego przedsig-
biorstwa pozwala na zdefiniowanie wartos$ci dla klienta, ktora niosa informacje
generowane w systemie rachunkowos$ci. Zmiany zachodzace pod wptywem za-
stosowania koncepcji lean prowadza do diametralnego przedefiniowania potrzeb
informacyjnych klientow wewnetrznych. Przejscie od tradycyjnej organizacji
przedsigbiorstwa do szczuplej organizacji wszystkich procesow powoduje zmiany
W sposobie myslenia kierownikéw i pracownikow, co skutkuje wzrostem zapotrze-
bowania na informacje¢. Rachunkowo$¢ kreuje wartos$¢ poprzez nakierowanie uwagi
uczestnikow organizacji na najwazniejsze aspekty jej dziatalnosci oraz proponuje
rodzaj, zakres i sposob przekazywania informacji potrzebnych w procesie zarzadza-
nia [Sobanska (red.) 2013, s. 114]. Zmiany wytycznych IFRS dotyczace zamknigcia
okresow sprawozdawczych i raportowania oraz rosnace znaczenie i zainteresowanie
tematykg compliance' przyspieszaja prace nad skroceniem czasu pozyskiwania in-
formacji, wzrostem jakosci sprawozdan i redukcjg kosztéw [PwC 2011].

' Celem systemu compliance w organizacji jest zapewnienie zgodnosci dziatania z prawem, jak
réwniez z innymi dobrowolnie przyjetymi normami postgpowania, w celu zapobiegania stratom finan-
sowym lub utracie reputacji.
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3. Rachunkowos¢ finansowa a rachunkowos$¢ zarzadcza

Rachunkowos$¢? rozpatrywana jako proces identyfikowania, pomiaru i komuniko-
wania informacji ekonomicznych w celu umozliwienia rozsagdnego osadu i podjecia
decyzji przez uzytkownikow tych informacji odgrywa kluczowa role w realizacji
funkcji wehodzacych w sktad procesu zarzadzania.

Na proces zarzadzania sktadajg si¢: planowanie, kontrola, organizowanie, ko-
munikowanie i motywowanie [Drucker 1974]. Zrozumienie funkcji zarzadzania,
ktorym ma shuzy¢ rachunkowos¢, utatwia pozyskanie niezbednych danych licz-
bowych i informacji wspierajacych menedzerow w procesach decyzyjnych [Drury
2002, s. 29-33].

Jednym z zadan rachunkowosci jest zaspokojenie potrzeb informacyjnych we-
wnetrznych 1 zewngtrznych uzytkownikéw informacji. Rachunkowos$¢ zarzadcza
dostarcza informacje stuzace podejmowaniu decyzji przez kadre zarzadzajaca, na-
tomiast rachunkowos$¢ finansowa skierowana jest w glownej mierze do odbiorcow
zewnetrznych 1 w znacznym stopniu regulowana jest przez wymogi prawne i przy-
jete zasady sporzadzania sprawozdan i strukture danych.

Rachunkowo$¢ zarzadcza wspiera menedzeréw w dziataniach wchodzacych
w sktad procesu zarzadzania. Dostarcza dane i informacje niezb¢dne w procesach
planowania oraz poprzez tworzenie raportow i zestawien porownawczych wspo-
maga procesy kontroli. W celu zaspokojenia zapotrzebowania na informacje iden-
tyfikuje elementy struktury organizacyjnej, dostosowujac system sprawozdawczy,
i sugeruje jej bardziej odpowiedni ksztatt. Poprzez system przekazywania infor-
macji i sprawozdawczos$¢, rachunkowos¢ zarzadcza pomaga w komunikowaniu we-
wnatrz organizacji. Opracowywane budzety i dostarczane raporty kontrolno-wyni-
kowe maja wazny wptyw na motywacje do podejmowania dziatan niezbednych do
osiggnigcia uzgodnionych celow [Drury 2002, s. 32-33].

W miar¢ wzrostu odpowiedzialno$ci poprzez przypisanie wykonywanych za-
dan do komorek funkcyjnych rosnie zapotrzebowanie na informacj¢ potrzebng
w procesach decyzyjnych. Podejscie takie, nazywane rowniez lean controlling, po-
lega na tym, ze podczas realizacji zadan controllingowych uczestnicza kierownicy
wszystkich szczebli zarzadzania, czgsto przy aktywnym wspotudziale wszystkich
pracownikow. Jest to konsekwencja decentralizacji systemu controllingu wskutek
decentralizacji procesow w przedsigbiorstwie. Takie podej$cie wymaga ciaglego
podnoszenia kwalifikacji wszystkich zatrudnionych i wzrostu zrozumienia proce-
sow gospodarczych [Nowak 2004, s. 30].

Badania przeprowadzone przez PwC potwierdzajg jako$ciowg zmiang w sto-
sunku do informacji dostarczanych przez pracownikow dzialow finansowych, ktora
musi si¢ opiera¢ na sprawdzonych danych i uzytecznych raportach. Az 80% bada-

2 Definicja rachunkowosci sformutowana przez Amerykanskie Stowarzyszenie Rachunkowosci
(American Accounting Association) [Drury 2002, s. 21].
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nych odnosi si¢ krytycznie do dokladnos$ci opracowywanych prognoz i tylko 45%
wierzy w trafno$¢ wypracowanych wynikéw analiz [PwC 2012].

Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej i controllingu ewoluuje w kierun-
ku partnera biznesowego (business partner), ktory tworzy wartos¢ dla klienta po-
przez analize danych, syntez¢ i przygotowanie wariantéw dziatania w procesach
decyzyjnych. Taka zmiana jest mozliwa przez szerokie zastosowanie zintegrowa-
nych systemoéw informatycznych ERP [Sobanska, Kabalski (red.) 2012, s. 183-195],
ktore utatwiaja zbieranie i przygotowanie danych [Haufe, Rolle des Controllers im
Wandeln]. Badania pokazuja, iz 84% respondentow zgtasza duze zapotrzebowa-
nie na doradztwo w ocenie skutkow finansowych podejmowanych decyzji. Jednak
w praktyce tylko 59% otrzymuje takie wsparcie na zadowalajacym poziomie [Hau-
fe, Finanz-Controlling in der Praxis].

4. Droga do szczuplej rachunkowosci

Proces przejscia z tradycyjnego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem na nowe
metody szczuptego zarzadzania nie jest latwy 1 wymaga czasu. Tworzenie nowej
kultury organizacyjnej, u ktérej podstaw lezy kultura ciagglego doskonalenia i ucze-
nia sig, jest kluczowym elementem tej transformacji. Istotng rolg¢ w tym procesie
odgrywaja specjalisci rachunkowosci i pracownicy controllingu. Wspierajg oni two-
rzenie nowej kultury organizacyjnej poprzez aktywne uczestnictwo w zespolach
projektowych zajmujacych si¢ wdrozeniem zasad szczuplego przedsiebiorstwa, a po
ich zakonczeniu zapewniaja przeptyw informacji i dostarczanie danych doktadnie
na czas i w formacie wspierajagcym procesy nowego modelu zarzadzania [Sobanska
(red.) 2010].

Podstawa budowania szczuptego procesu rachunkowosci jest prawidtowe zde-
finiowanie potrzeb i wartosci oczekiwanej przez klienta. Stanowi to podstawe do
zorganizowania procesu w sposob pozwalajacy zaspokoi¢ te oczekiwania przy moz-
liwie najnizszym zuzyciu zasobow [Sobanska (red.) 2013, s. 113].

Doswiadczenia przedsigbiorstw stosujacych koncepcje szczuptego zarzadzania
pokazuja, ze zastosowanie podejscia lean w systemie rachunkowos$ci zarzadczej
musi mie¢ charakter kompleksowy. Wymaga to wdrozenia i stosowania jednocze-
$nie, obok tradycyjnych narzegdzi, kilku nowych metod, takich jak: rachunek kosztow
celu, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek redukcji kosztéw kaizen [Sobanska
(red.) 2009], rachunek kosztow i wynikdow strumienia wartosci, rachunek kosztow
produktéw wedtug cech i charakterystyk, tablice wynikow [Sobanska (red.) 2010].
Jednak samo wdrozenie metod i uzyskanie korzysci poprzez polepszenie jakosci
i zakresu informacji nie oznacza uzyskania szczuplego systemu rachunkowosci.
Wyniki badan wskazuja, ze jedna z przeszkod na drodze do wdrozenia tego modelu
s metody rachunkowosci zarzadczej stosowane w tradycyjnie zarzadzanym przed-
sigbiorstwie [Sobanska (red.) 2010, s. 108].
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Zwigkszaniu warto$ci dla klienta stuzy dostarczanie aktualnych informacji fi-
nansowych i niefinansowych dla os6b odpowiedzialnych za strumien wartosci. In-
formacje te powinny by¢ uzyteczne, tzn. przekazane w sposob prosty, jezykiem
zrozumiatym dla wszystkich pracownikow i tfatwe do wykorzystania przez odbiorce
w miejscu realizacji zadan. W szczuptym przedsigbiorstwie procesy realizowane sa
systemem pull zorientowanym na klienta, co wymaga réwniez od 0s6b zajmujacych
si¢ rachunkowoscia zarzadcza rewizji informacji i raportow wewngetrznych oraz do-
stosowania metod. Celem lean accounting jest unikanie marnotrawstwa poprzez
eliminowanie rozbudowanych, nieczytelnych dla odbiorcy i zbytecznych raportow
oraz metod zorientowanych na kontrole ex post stosowanych w tradycyjnej rachun-
kowosci zarzadczej [Sobanska (red.) 2010].

Rozpoznanie, jakich informacji oczekuje uzytkownik, jakie metody zastosowac
w celu ich tworzenia oraz okreslenie formy i czgstotliwos$ci ich dostarczania to klu-
czowe elementy efektywnego funkcjonowania szczuptego przedsiebiorstwa. Proces
komunikacji ma istotny wptyw na budowanie szczuptej rachunkowosci. Konieczny
jest ciaggly dialog i wymiana informacji pomiedzy pracownikami wszystkich jed-
nostek organizacyjnych. Poprzez dialog i zwigkszenie czestotliwosci kontaktow na-
stepuje pokonanie barier kulturowych i ujednolicenie jezyka komunikacji. Od pra-
cownikéw rachunkowosci oczekiwana jest otwarto$¢, duza elastycznos$¢ i che¢ do
dostosowania wlasnych metod do zmian w procesach w zakresie wyodrgbnionych
strumieni warto$ci. Wspolne opracowanie miernikow dokonan pozwala osobom od-
powiedzialnym na lepsze zrozumienie procesow i daje mozliwo$¢ ich doskonalenia
[Sobanska (red.) 2010, s. 127-128]. Wskutek tego powstaje nowy, hybrydowy charak-
ter pracy specjalistow rachunkowosci, ktéry wynika z potrzeby komunikowania si¢
i szerokiej wspotpracy w ramach catej organizacji.

5. Narzedzia lean accounting w przedsiebiorstwie branzy
motoryzacyjnej

Metody i narzgdzia stosowane w koncepcji lean sa pozornie proste, ale skuteczne
ich wdrozenie nie jest prostym przedsiewzigciem. Osoby organizujace i nadzorujace
wdrozenie koncepcji powinny by¢ zwolennikami koncepcji lean i posiadac¢ wiedzg
o metodach lean management i lean accounting. Pelna determinacja kadry zarza-
dzajacej i zaangazowanie wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa zapewniaja
sukces wdrozenia i stosowania koncepcji [Sobanska 2013, s. 193].

Pionierem w stosowaniu modelu lean manufacturing jest Toyota Motors Co.,
ktora wraz z wdrozeniem catosciowej koncepcji systemow produkeji (Toyota Pro-
duction Systems) zastosowala nowe modele rachunkowo$ci zarzadczej zorientowane
na pomiar i zwi¢gkszanie wartosci dla klienta.
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W dalszej czgs$ci rozdzialu wskazano na wykorzystanie narzedzi lean manange-
ment przez pracownikéw rachunkowosci na przyktadzie jednego z przedsigbiorstw
branzy motoryzacyjnej dziatajacego w Polsce.

Wdrozenie koncepcji lean rozpoczeto od standaryzacji pracy z wykorzystaniem
metody 5S [Sobanska (red.) 2013]. Dziataniem tym objeto wszystkie jednostki or-
ganizacyjne, w tym rowniez obszar rachunkowosci i controllingu. Nad realizacja
dziatan czuwa, wyodrebniony w strukturze organizacyjnej, dzial Kaizen-Office. Na
podstawie opracowanego planu realizowane sa systematycznie warsztaty w ramach
ciggtego doskonalenia, poszukiwania rozwigzania konkretnego problemu, jak np. re-
dukcja czasu przezbrajania, redukcja zuzycia energii oraz warsztaty koncepcyjne 3P.

W obszarze rachunkowosci skoncentrowano si¢ nad stworzeniem odpowiednie-
go systemu elektronicznego obiegu dokumentéw ksiegowych (EDI) w celu uzyska-
nia ciggtego przeptywu. Oprocz tego zajeto si¢ standaryzacja dokumentdw i proce-
dur oraz mapowaniem procesOw ze szczegdlnym uwzglednieniem generowanych
informacji 1 skrocenia czasu realizacji poszczegdlnych krokow. Zidentyfikowano
procesy, w ktorych mozliwe jest zastosowanie samofakturowania po potwierdzeniu
realizacji zamowienia. Rozwigzanie to wptynelo na redukeje czasu, pracochtonno-
$ci 1 kosztoéw realizacji procesow ewidencji rachunkow za materiaty produkcyijne.
Spotka od kilku lat konsekwentnie zwicksza udziat rachunkéw w procedurze self
billingu (rys. 1). Pozwala to na produktywne rozliczanie rosnacej liczby dokumen-
tow ksiggowych (wzrost z 61 tys. w 2010 r. do 93 tys. w 2014 r.) bez koniecznosci
zwigkszania zatrudnienia. W tej dziedzinie istnieje jeszcze duzy niewykorzystany
potencjat do wzrostu efektywnosci i redukcji kosztow.
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50% - OPozostate rachunki
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Rys. 1. Procentowy udziat samofakturowania (self billing) w latach 2010-2014 (przyktad)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych wewnetrznych przedsigbiorstwa.
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Duzym obszarem do redukcji marnotrawstwa w przemysle motoryzacyjnym jest
optymalizacja czaséw przezbrojen z wykorzystaniem SMED?. Procesy zwigzane
z procedurg zamknigcia miesigca i roku obrotowego w rachunkowosci sg odpowied-
nikami przezbrojen w procesie produkcji. Majac to na uwadze, przeanalizowano
wszystkie dziatania i wprowadzono harmonogram ich realizacji w celu uniknigcia
kumulowania zadan w ostatnich dniach miesigca. Poprawiono sposob komunikacji
pomigdzy pracownikami wszystkich jednostek organizacyjnych uczestniczacych
w procesie. Dodatkowo zamknigcie kazdego miesigca realizowane jest z taka sama
starannos$cig i doktadnos$cig jak zamknigcie roku. Wiele czynnosci podlega wstep-
nemu uzgodnieniu, co znacznie skraca czas ich realizacji.

W ramach cigglego doskonalenia i uczenia si¢ w przedsigbiorstwie organizowa-
ne sg warsztaty poswigcone m.in. redukcji marnotrawstwa w procesach. Warsztaty
takie trwaja zazwyczaj 3-5 dni i koncza si¢ podsumowaniem dziatan zaradczych
wypracowanych przez grup¢ pracownikow reprezentujgcych wiele obszaréw odpo-
wiedzialno$ci. Prezentacja wynikow odbywa si¢ w obecnosci kadry zarzadzajacej
i uczestnikow warsztatow. Istotnym elementem sa kroki zaradcze, ktore udato sig
wdrozy¢ juz podczas trwania warsztatow.

Tabela 1. Statystyka dziatan w ramach koncepcji szczuptego przedsigbiorstwa (przyktad)

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Zatrudnienie ogdtem 1117 | 1115 | 1141 | 1141 | 1159 | 1245
w tym:
— Rachunkowo$¢ i Controlling 26 24 26 25 26 26
Warsztaty ogolem 64 51 62 53 53 52
w tym:
— w obszarze produkcji (KVP) 32 24 26 16 12 17
— w obszarze administracji (KVP) 0 9 10 6 15 9
w tym:
— Rachunkowos¢ i Controlling 1 1 2
— problemowe/przezbrajania 30 18 22 25 17 21
— koncepcyjne (3P) 2 0 4 6 9 5
Liczba uczestnikow warsztatow 544 | 428 | 524 | 448 127 | 374
Wynik: liczba dziatan zaradczych 634 | 944 | 811 | 523 | 375 | 737
Liczba wnioskow (zarzadzanie pomystami) 2050 | 1291 | 975 | 1149 | 830 | 1551
w tym:
— Rachunkowo$¢ i Controlling 2 3 9 5 8 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych wewnetrznych przedsigbiorstwa

Analizowane przedsigbiorstwo od wielu lat stosuje narzedzia koncepcji lean
1 obejmujac ich zakresem wszystkich pracownikdw, ciggle generuje pomysty popra-
wiajace funkcjonowanie procesow i unikanie marnotrawstwa. Wazna role w poszu-
kiwaniu i proponowaniu rozwiazan odgrywa aktywny udziat pracownikow obszaru

3

SMED - single minute exchange of die.
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rachunkowosci. W sumie byli oni inicjatorami czterech warsztatow, a obszarem do
poprawy byt logistyczny przeptyw materiatu w procesie produkc;ji (tab. 1). W 2014 r.
zorganizowano 52 warsztaty, podczas ktorych wypracowano tacznie 737 dziatan
zaradczych i1 propozycji rozwigzan. W pracach uczestniczyto 374 pracownikow, co
w odniesieniu do ogolnej liczby 1245 zatrudnionych, daje obszar oddzialywania
na poziomie 30%. W tym czasie zgloszono 1551 wnioskow w ramach zarzadza-
nia pomystami. Specjalisci rachunkowosci i controllingu przejmuja w tym proce-
sie role partnera biznesowego, a wykonywanie rutynowych zadan nie stanowi juz
podstawowej tresci ich pracy. Nadzoruja przebieg procesow w przedsigbiorstwie
i wymiernie wplywajg na redukcje kosztow i wzrost efektywnos$ci funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W tak widzianym systemie rachunkowosci zupetnie innego zna-
czenia nabiera okre$lenie ,,kreatywny ksiggowy”, ktére w tych warunkach musi by¢
rozpatrywane w nhowym, pozytywnym aspekcie.

Poszukujac zwickszenia warto$ci dla odbiorcow informacji i eliminacji marno-
trawstwa, analizowane przedsigbiorstwo podj¢to proby wydzielenia funkeji rachun-
kowosci do wyspecjalizowanych podmiotow zewnetrznych SSC*/BPO° [Sobanska
(red.) 2013, s. 126-133]. Badania prowadzone przez PwC w latach 2008, 2011 i 2014
wskazuja na duze znaczenie krajow Europy Srodkowo-Wschodniej w §wiadczeniu
ustug z tego zakresu. Jednym z powoddéw tego trendu jest wysoko ceniony poziom
przygotowania zawodowego i zdolno$¢ do przejmowania przez pracownikéw nie-
standardowych zadan [PwC 2014].

6. Zakonczenie

Fundamentalng wartoscig systemow lean jest zwigkszenie wartosci dla klienta.
Szczupta i prosta rachunkowo$¢ powinna koncentrowac si¢ na eliminowaniu mar-
notrawstwa w procesie realizacji transakcji, raportowaniu i na wykorzystywanych
metodach rachunkowosci zarzadczej. Tak rozumiana rachunkowo$¢ ma za zadanie
wspieranie transformacji w kierunku szczuptego przedsigbiorstwa poprzez pomiar
i zwigkszanie warto$ci dla klienta. Uzytkownicy informacji, przede wszystkim me-
nedzerowie i pracownicy podejmujacy decyzje, oczekuja dostepu do informacji fi-
nansowych i niefinansowych w czasie rzeczywistym. Oznacza to, ze przekazywane
dane i raporty muszg by¢ aktualne, przygotowane w formie zrozumiatej dla odbior-
cy 1 przemyslanie zwizualizowane [Sobanska (red.) 2010].

Przechodzenie na nowe metody rachunkowosci jest procesem ztozonym i dtu-
gotrwatym. W czasie transformacji, przy wdrazaniu koncepcji lean accounting, nie
nalezy rezygnowac z metod i mechanizmow kontrolnych tradycyjnej rachunkowosci
do momentu, kiedy zostanie zmieniona kultura organizacyjna i nie zaczng nalezycie
funkcjonowa¢ mechanizmy kontroli proceséw charakterystyczne dla nowej koncep-

* SSC — shared services center (centra ustug wspolnych).
5 BPO — business process outsourcing (outsourcing ustug biznesowych).
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cji. Kluczowe dla systemu informacyjnego jest rozpoznanie potrzeb odbiorcy oraz
wlasciwe zdefiniowanie zakresu informacji. Przygotowanie sprawozdan i raportow
jest czesto czasochlonne, a zwigkszanie czasu po§wigconego na uszczegodtawianie
danych nie zwigksza skutecznosci decyzji podejmowanych na ich podstawie. Zna-
lezienie prostych miernikéw dobrze odzwierciedlajacych stan rzeczy (mniej wiecej
dobrze) moze okazac si¢ bardziej efektywne od doglebnej analizy danych (doktad-
nie zle). Informacja nieckompletna, ale dajaca mozliwos¢ szybkiego dziatania, jest
czesto cenniejsza od petnej informacji dostarczanej z duzym opdznieniem.
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