PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 343

Modele zarzgdzania kosztami
i dokonaniami

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Maria Nieplowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Agnieszka Flasinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Matgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajdujq si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-465-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Anna Balicka: Benchmarking a konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa....................
Piotr Bednarek: Samoocena audytu wewnetrznego w Polsce: stan wiedzy i kie-
runki dalszych badan ..........ocoeoiiiiiiiiiii e
Renata Biadacz: Przestanki uwzgledniania kosztow $rodowiskowych w MSP
W dobie ZIOWNOWAZONEZO TOZWOJU ....uveeureeriereeieeteeeeesieenteeseeneesseesseenseseesneens
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Krytyczna analiza kalkulacji
kosztow ksztatcenia w szkotach wyzszych w Polsce.......ccoocvveviviiiieniieinnn,
Halina Buk: Wptyw dokonan jednostek zaleznych na wyniki finansowe grupy
KaPTtATOWE] ..ot
Jolanta Chluska: Rachunek kosztow standardowych w procesach decyzyjnych
POAMIOtOW 1€CZNICZYCH ...ttt
Halina Chlodnicka: Sprawozdanie finansowe a pomiar efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa w zagrozeniu kontynuacji dzialania............cccoeevevveneennnnen.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Pomiar dokonan w dziatalno$ci ubezpie-
CZETIIOWE] c.eteenttenteeiteette bt et eate et esbeeate st e sate bt eabeeatesaeesbeenteemeesseesbeenseeneesneenbeenee
Marlena Ciechan-Kujawa: Funkcja doradcza audytu zewnetrznego i perspekty-
WY JEJ TOZWOJU 1.vteuteeureeuieteenteeeteeeeesteenseensesseesseeseensesseesseenseensesnsesseesseensesnsesseens
Dorota Czerwinska-Kayzer: Propozycja systemu wskaznikéw rentownos$ci
uwzgledniajacego ptynnosc fiNANSOWE.......ccvevvereieriieiiieiiiieieeie e
Michal Dyk: Kompetencyjna teoria firmy na przyktadzie KPMG........................
Izabela Emerling: Rachunek kosztéw a nowoczesne zarzadzanie przedsigbior-

Beata Iwasieczko: Modele biznesowe i1 ocena czynnikéw ich efektywnosci........
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania kosztami
uczelni niepublicznych w $wietle wynikow badan ............ccocceevvvevienienieenennnn.
Elzbieta Jaworska: Specyfika zarzadzania bledami w przedsi¢biorstwie.............
Jacek Jaworski: Znaczenie informacji o kosztach dla zarzgdzania matym przed-
siebiorstwem w opiniach menedZerdW............ccceevereerienienieniesiee e
Magdalena Jaworzynska: Powigzanie modeli biznesowych z zarzadzaniem
strategicznym w zaktadzie opieki ZzArowotnej..........ccoocveveeviiecienieniecieciee,
Marcin Jedrzejezyk: Zyskownos$¢ a produktywnos$¢ w procesie pomiaru doko-
nan podmiott GOSPOAAICZEZO ......vervirveeuieeienienierienieete ettt et ee e see e eeeas
Ilona Kedzierska-Bujak: Zbilansowana karta wynikow jako narzedzie wspiera-
jace komunikowanie i realizacje strategii przedsigbiorstwa ...........cccecvevenee

11

13

31

42

52

69

77

87

102

114

125
134

143
154

164
173

183

192

202



6 Spis tresci

Bartosz Kotodziejezuk: Zarzadzanie kosztami z wykorzystaniem metody
ROSPIT KANFT ..ot
Krzysztof Konstantyn: Koncepcja wdrozenia rachunku odpowiedzialno$ci
w osrodkach odpowiedzialno$ci za przychody i zyski w przedsigbiorstwach
produkujacych konstrukcje budowlane...........ccoovevveeciieiinienienieieeieseeeenee.
Zbigniew Korzeb: Redukcja kosztow osobowych jako element synergii opera-
cyjnej w fuzjach i przejeciach bankdéw komercyjnych........ccocevveniveiieiennn,
Mariola Kotlowska: Wptyw statystycznej analizy procesow na kreowanie war-
tOSC1 PrZedSICDIOTSEWA ..eovvieiiieiiiciiecieeie ettt eeee
Robert Kowalak: Produkcyjne mierniki dokonan w sprawozdawczosci zarzad-

Marcin Kowalewski: Pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean mana-
GOMICIL ...ttt
Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Koszty infrastruktury w kalkulatorze
kosztow ksztatcenia SZKOt WyZSZYCh.......c.ocovivviiiiiiiieiiciiiceeeeee e
Justyna Kujawska: Koszty niewykorzystanych zasobow na oddziale szpital-

Dorota Kuzdowicz: Rachunek kosztow planowanych zrodtem informacji za-
1972214 Lo/ DTSR RRPSRUPRURRRR
Zbigniew Leszczynski: Analiza tancucha wartosci jako narzedzie redukcji kosz-
tow w $rednim przedsiebiorstwie produkcyjnym zarzadzanym procesowo......
Agnieszka Lew: Planowanie i rozliczanie kosztow projektow ...........cccceveeennenne.
Grzegorz Lew: Rachunek kosztow logistyki w przedsigbiorstwach handlowych
Tomasz Lewandowski: Wykorzystanie informacji na potrzeby zarzadzania kosz-
tami W branzy mMoOtOTYZACYJNEC] ...vvevveerveereeeieirieiteereeeeeeeeesteeseereeeeesseesseeseeenens
Mariusz Lisowski: Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) w ocenie efek-
tYWNOSCT POAMIOTOW .vvveniieiiieeiieiieciieete ettt e ste e e seeesteeaeeeaeetaesteebeensessnens
Malgorzata Macuda: Jednorodne Grupy Pacjentow w rachunku kosztow i wyni-
KOW SZPILALA ...ttt ettt st e ae et e st beebeensesnaens
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: Wykorzystanie lean accounting w za-
rzgdzaniu dokonaniami przedsigbiorStWa.........cccvevvieierienieniieie e
Jarostaw Mielcarek: Analiza istotnych elementéw rachunku kosztow docelo-
WYCKH 1ttt ettt ettt et eaee s
Daria Moskwa-Beczkowska: Zarzadzanie procesowe i jego przydatno$¢ do za-
rzgdzania kosztami uczelni publiczneg] ...........cocceevvevoiiiienieniniiceeeeee e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Specyfika zrownowazonej karty doko-
nan w podmiotach 1eCzniCzyCh..........cccoeciviiiiiiieiiiciiceeee e
Andrzej Niemiec: Mozliwo§¢ normalizacji pomiaru osiagni¢¢ na przyktadzie
miar stosowanych w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem kurierskim....................
Maria Nieplowicz: Zastosowanie zrownowazonej karty wynikéw w miescie na
przyktadzie Urzedu Miasta w HrubieSZOWie.........ccveevieveniieniieniieiecieiieienee.

220

230

241

249

264

273

282

295

304

315

324

336

344

354

364

376

386

401

417

431

440



Spis tresci

Edward Nowak: Koszty w r6znych sytuacjach dzialalno$ci jednostek gospodar-

Ryszard Orlinski: Zastosowanie rachunku kosztow docelowych w szpitalach...
Michal Poszwa: Zarzadzanie kosztami podatkowymi w przedsiebiorstwie .........
Sabina Rokita: Rachunek kosztow dziatan i analiza warto$ci kosztow ogdlnych
jako metody alokacji kosztow posrednich na projekty.........ccceeevcvevvenireciennnnne
Wanda Skoczylas: Pomiar dokonan w przedsigbiorstwach sieciowych handlu
hurtowego i detalicznego pojazdami samochodowymi i naprawy pojazdoéw
SAMOCHOAOWYCH ...
Magdalena Szydelko: Benchmarking we wspomaganiu monitoringu procesow
na tle podej§cia PrOCESOWEZO ....ccvvervieriieieeiieriieieete ettt ettt ete e
Alfred Szydelko: Koszty state niewykorzystanych normalnych zdolnos$ci pro-
dukcyjnych jako kategoria zarzadcza..........cccoevieiiriiniiniiieeee e
Joanna Swierk: Koncepcja strategicznej karty wynikow w zarzadzaniu strategia
rozwoju miasta LUublINg ......occoociiiiiiiiieieeeee e
Piotr Urbanek: Problem agencji w warunkach zdecentralizowanego modelu za-
rzgdzania uczelnig publiCZng.........cccvevveeiiiiiiieniieiieie e
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Analiza komparatywna wykorzystania roz-
nych koncepcji rachunku kosztow w zarzadzaniu.............cceceeeeevverienieeiennnnne
Marcin Wierzbinski: Determinanty konieczno$ci wdrozenia rynku zdolno$ci
WYIWOTCZYCh W ENETZELYCE ..ottt ettt ettt eae ettt be e eee s
Beata Zaleska: Kalkulacja kosztu jednostkowego procedur medycznych w szpi-

Summaries

Anna Balicka: Benchmarking vs. competitiveness of an enterprise.....................
Piotr Bednarek: Self-assessment of internal auditing in Poland: state of the art
and further research PerSPECtiVES .......occvevieriieriieiecieriiee e
Renata Biadacz: Prerequisites for including environmental costs of SMEs in the
era of sustainable development ............cccovvierieiieciiiieniee e
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Critical analysis of the higher
education costing in Poland.............cccoooiiiiiiiiiiii
Halina Buk: Influence of subsidiaries performance on financial results of a con-
SOIIAALEd GIOUP ..o e
Jolanta Chluska: Standard costing in decision-making processes of healthcare

Halina Chlodnicka: Financial statement vs. measurement of performance re-
sults of an enterprise in the threat of actions continuation..............c.cceeeennenne.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Performance measurement in insurance ac-

462
470
478
487

496

506

519

529

538

550

559

570

582

30

41

51

68

76

86

101



8 Spis tresci

Marlena Ciechan-Kujawa: The advisory function of the external audit and its
PEISPECTIVES ..evvvieurieeerieeiriesiteeseeesseessseessseeseeassaeassaessseessseessseaseessseessseessseanseeans
Dorota Czerwinska-Kayzer: A proposition to linking financial liquidity with
a return on Sales ratio SYSTEM. .. .c.eiuirererierieieeieieee ettt nee e eeea
Michal Dyk: KPMG as an example of competence company............ccccecveevvennenne.
Izabela Emerling: Cost accounting and modern company management..............
Beata Iwasieczko: Business models and evaluation of the factors of their effecti-
VIETIESS -vnventerteteateeteettestentententebesbe et e ebeebeebeestes et et et e ebeeb e e bt e bt e bt e bt e st e et e nbeabe b
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budgeting as a tool of costs management in non-pub-
lic higher education institutions (HEIs) in view of the research results...........
Elzbieta Jaworska: Specificity of error management in an enterprise .................
Jacek Jaworski: Importance of information on costs in small enterprise manage-
ment iN MANAZETS” OPINIONS ...c..verveiriieteeieetiestierieeteeeeesteesteeseeresteesteenseesesneens
Magdalena Jaworzynska: Linking business models with strategic management
in health care OrganizZation...........c..ccveeeiieeciieeieeeie et ens
Marcin Jedrzejczyk: Profitability vs. productivity in the process of assessment
of the company achieVements ..............ocevvverieiiiecii e
Ilona Kedzierska-Bujak: Balanced Scorecard as a tool supporting the commu-
nication and implementation of the company Strategy...........cccceeeververreecuennnens
Bartosz Kolodziejczuk: Cost management by hoshin kanri method ...................
Krzysztof Konstantyn: The conception of introduction of responsibility ac-
counting in the centers responsible for revenues and profit in building con-
STTUCHION ENECTPIISES . vvenvienteeueestiesteeteetesttesteeteenteseeesseeseeneesneesseenseensesneenseenes
Zbigniew Korzeb: Reduction of personnel costs as an element of operating syn-
ergy in mergers and acquisitions of commercial banks...........cccccceeevenininnin.
Mariola Kotlowska: Impact of statistical analysis of processes on the creation of
COTPOTALE VAU ...ttt ettt sae et e et eeeaeeeseessseessneensneensaeans
Robert Kowalak: Production performance indicators in management reports.....
Marcin Kowalewski: Performance measurement subordinated to lean manage-

Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Infrastructure costs in the calculator
of teaching coStS Of UNIVETSITIES ....c.eevvieiieieriieie et
Justyna Kujawska: Costs of unused resources in a hospital ward .......................
Pawel Kuzdowicz: Recording model of cost and achievement accounting in an
ERP SYSTEM..cciuiiiiiiiiiieee e
Dorota Kuzdowicz: Planned cost accounting as a source of management infor-
TNATION c.. ettt ettt sttt ettt ettt a ettt ettt ettt naenaenresae e
Zbigniew Leszczynski: Value chain analysis as a tool for cost reduction in the
process-based middle enterprise model..........ccovveeviieiiiiiiiiienieieceeeeeeeen
Agnieszka Lew: Planning and accounting projects COStS........cooovrvrieruerueruenuennnn.
Grzegorz Lew: Logistics cost accounting in trade enterprises.........coceeveereeneene.
Tomasz Lewandowski: Use of information for cost management in the automo-
TIVE TNAUSITY 1.ttt et sttt ettt e bt ebeeaeesnnens

124
133
142
153
162

172
182

191

201

210

219

229

239

248

263
272

281

294
303

314
323
335

343
353



Spis tresci

Mariusz Lisowski: Data Envelopment Analysis (DEA) —a method for measuring
CITICIEIICY . e
Malgorzata Macuda: Diagnosis-Related Groups in hospital’s costs and results
ACCOUINL. ¢+ttt ettt ettt et eteebtest et et e te s bt ebe et e eseemaen e e beebesbe e bt ebeebeeneentententenbennea
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: The use of lean accounting in perfor-
MANCE MANAZEIMENL ......evirenreuirtiiietentet ettt ettt et ettt st ettt ne et ere e
Jarostaw Mielcarek: Analysis of target costing relevant elements ......................
Daria Moskwa-Beczkowska: Process management and its usefulness to cost
management of Public UNTVETSILY .........ccecvvierieriieiiieieeiereeie e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Distinctive features of Balanced Score-
card in health care organizations ...........ccccvevieriiecieeienieneeee e
Andrzej Niemiec: The possibility of standardization of performance measurement
on the example of measures used in the management of courier company.........
Maria Nieplowicz: The use of the Balanced Scorecard for the city on the exam-
ple of the city of HIUDIESZOW .....cc.eovvieiieiieiiiiesiieeeeeeeeee e
Edward Nowak: Cost at various stages of company operation...............cc.cceeuve....
Piotr Oleksyk: Evaluation in activity of local government units..........................
Ryszard Orlinski: The use of target costing in hospitals...........ccccevvererenrnrnnnn.
Michal Poszwa: Tax cost management in @ COMPANY .....cceerveereereenreereeereeseenneenns
Sabina Rokita: Activity based costing and the analysis of general costs value as
methods of allocation of indirect COStS ON Projects .......ccevveevveeeverienieeniieieennnne
Wanda Skoczylas: Performance measurement in network-centric companies of
wholesale and retail trade of vehicles and automotive repair of motor vehicles .
Magdalena Szydelko: Benchmarking in supporting monitoring of processes
against the background of the process approach ...........cccoeeerveiiiiiinencenennn.
Alfred Szydelko: Fixed costs of unused normal capacity production as a catego-
TY OFf MANAZEIMENE .....eiitiiiieiieie ettt ettt e beeaeeeeeens
Joanna Swierk: The Balanced Scorecard in the process of managing the devel-
opment strategy of the city of Lublin ........ccccooieoiiiiiiiiiniiieceeee,
Piotr Urbanek: Agency problem in the decentralized model of management in
A PUDLIC UNTVEISILY ..eviviiiieiieiie ettt
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Comparative analysis of the use of different
cost accounting concepts in MaNAZEMENL..........coveveuirieeerereeeenieeeeeseeeeeeneenes
Marcin Wierzbinski: The determinants of introducing the capacity market in
ENETZY INAUSIIY ..eevtiieiiiiieii ettt ettt be e s sreebeenseeseesseenns
Beata Zaleska: Calculation of the unit costs for medical procedures in X hospital
(CASE STUAY) vttt ettt ettt ettt sttt et ettt et et b et entesneenbeenee

375

385

400
416

430

439

451

461

469

477

486

495

505

518

528

537

549

558

569

581



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 343 - 2014

Modele zarzadzania kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192

Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska
Uniwersytet Gdanski

e-mails: teresa.martyniuk@wp.pl; rachunkowosc.wzr@ug.edu.pl

WYKORZYSTANIE LEAN ACCOUNTING
W ZARZADZANIU DOKONANIAMI
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Efektywnym narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwem, w warunkach ograni-
czen dostgpnosci zasobow, jest pomiar i zarzadzanie dokonaniami w ramach lean accounting.
System pomiaru dokonan powinien zawiera¢ miary réznego typu, w tym zwlaszcza miary
ujmujace czynniki niezbedne do osiagnigcia przez jednostke wiodacej pozycji na rynku. Po-
miar dokonan stanowi wsparcie strategii, ktora powinna by¢ przelozona na cele operacyjne.
System ten powinien zawiera¢ niezbyt wiele wskaznikow, w wigkszosci niefinansowych, kto-
re powinny promowac wiasciwe zachowania. Jednocze$nie powinny one by¢ proste i tatwe do
zrozumienia, i mierzy¢ procesy a nie wydajnosci ludzi. W procesie zarzadzania dokonaniami
aktywna role¢ pelnia specjalisci rachunkowosci zarzadcze;.

Stowa kluczowe: lean accounting, pomiar dokonan, zarzadzanie dokonaniami.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.36

1. Wstep

Wspolczesne organizacje, dazac do zapewnienia mozliwosci trwania i rozwoju,
zmuszone s3 do statego radzenia sobie z koniecznoscig funkcjonowania w warun-
kach ciaglej zmiany. Uwaza si¢, ze zarzadzanie zmiang jest kluczowa kompeten-
cja przedsiebiorstw funkcjonujacych w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Oznacza to, ze
zarzadzajacy w tych warunkach musza wyksztalci¢ szczegolng kompetencje, jaka
jest umiejetnos$¢ zarzadzania zmiang (zob. [Standa 2006, s. 226]). Z badan przepro-
wadzonych przez B. Burnesa i J. Hakeema [1995, s. 29, 30] wynika, iz ,,najodpo-
wiedniejsze podejscie do zarzadzania jakakolwiek forma zamiany organizacyjnej
powinno by¢ dobrane do specyfiki poszczegdlnych organizacji, gdyz nie istnieje
generalnie aplikowany model zarzadzania zmiana odpowiedni dla wszystkich orga-
nizacji do wszystkich jej zmian”.
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B. Burnes i J. Hakeem [1995, s. 29, 30] podkreslaja, ze kultura organizacyjna nie
moze by¢ manipulowana, okresowo wylaczana lub wlaczana, ale przede wszystkim
musi by¢ dobrze poznana. Ponadto ktada oni nacisk na to, ze kultura organizacyjna
powinna by¢ uwazana za cos, czym kazda organizacja jest, a nie za cos, co kazda
organizacja ma oraz ze moze by¢ ona nagle stworzona, odkryta lub zniszczona przez
kaprys zarzadzajacych.

Zmiany nast¢pujace w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu wymuszaja dostoso-
wanie i1 doskonalenie narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Rozwdj rachunkowosci
zarzadczej wynikal w duzej mierze ze wzrostu zapotrzebowania na informacje uzy-
teczne (istotne) w procesie podejmowania decyzji i procesie ich kontroli. Stworzenie
i wdrozenie systemu pomiaru dokonan, ktéry umozliwitby okresowa ocene strate-
gicznych kierunkow dziatalnosci i utatwit podejmowanie odpowiednich dziatan dla
zapewnienia skutecznego osiggania celow, stal si¢ jednym z zasadniczych zadan ra-
chunkowosci zarzadczej.

Rownolegle wiele uwagi zaréwno w literaturze, jak i w praktyce, poswigca si¢
w ostatnich 20 latach japonskim metodom zarzadzania. Stamtad wiasnie pochodzi
koncepcja lean management'. Jej zrodtem jest Toyota Motor Corporation ze swoim
systemem produkcyjnym?. Obecnie (TPS) jest stosowany, po bardziej lub mniej uda-
nych modyfikacjach, przez przedsigbiorstwa rdznych branz na catym $wiecie. Lean
management to przede wszystkim forma zaangazowania pracownikow oraz kultura
wdrazania ciaglych usprawnien. Ta koncepcja wymaga zmiany sposobu myslenia
oraz postrzegania rzeczywistosci i oznacza, ze robimy tylko to, co kreuje lub dodaje
wartos¢, czyli to, za co chcee ptaci¢ klient. Wszystkie inne czynnosci sg stratg. Inny-
mi stowy metodologia lean to zastgpowanie strat wartoscig.

Ostatnio duzym zainteresowaniem cieszy si¢ jedno z narze¢dzi tego systemu,
a mianowicie lean accounting. Lean accounting to rachunkowos$¢ dostosowana
do wymagan i warunkow lean management. Jest to koncepcja jeszcze mato znana
w Polsce. Zorientowana jest ona na optymalizowanie rentownosci strumieni warto-
$ci w zarzadzaniu szczuptym przedsigbiorstwem. Jest to w dzisiejszej praktyce biz-
nesowej niezwykle istotny aspekt, ze wzgledu na oczekiwang wysoka efektywnosé
1 wydajnos¢. Przedsigbiorstwo jest wydajne, jezeli wykonuje dziatania wiasciwie,
a efektywne, gdy wykonuje wlasciwe zadania. Nalezy rowniez zauwazy¢, iz przed-
sigbiorstwo moze by¢ efektywne w osigganiu zatozonych celéw, cho¢ niewydajne
w swoich dziataniach, 1 na odwrot.

! Na polski przez wielu autorow ttumaczone jako szczupte zarzadzanie. Nazwa lean management
po raz pierwszy zostala uzyta przez naukowcow z Massachussets Institute of Technology w Bostonie:
J.P. Womacka, D.T. Jonesa i D. Roosa. W 1991 r. opublikowali oni stynng pracee The Machine That
Changed the World (Maszyna, ktora zmienila §wiat), w ktorej porownywali parametry naktadow i wy-
nikow (efektywnos¢) w przedsigbiorstwach japonskich, amerykanskich i europejskich.

2 Z ang. Toyota Production System, w skrocie TPS.
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Celem artykutu jest wskazanie roli lean accounting jako integralnego elementu
zarzadzania dokonaniami oraz udowodnienie tezy, iz tradycyjna rachunkowos¢ za-
rzadcza nie zaspokaja potrzeb informacyjnych przedsigbiorstw produkcyjnych dzia-
tajacych zgodnie z zasadami Jean.

2. Zalozenia i definicja lean accounting

W krajowej literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej od kilkunastu lat objas-
niane byly fragmentarycznie tylko niektore metody stosowane w lean accounting.
Prezentowano je czesto w oderwaniu od catej filozofii lean management. Najwigcej
opracowan z zakresu lean accounting znajduje si¢ w literaturze amerykanskiej. Naj-
bardziej uznanymi autorytetami sa B. Baggaley, B. Maskell, F. Kennedy, J. Huntzi-
ger, J.M. Solomon, J. Stenzel, O.J. Fiume.

Koncepcje i metody rachunkowosci zarzadczej same w sobie sg instrumentami
neutralnymi. Moga one by¢ zastosowane madrze lub w sposob niewtasciwy. Jednym
z podstawowych kryteriow ich stosowania, lub nie, powinno by¢ kryterium prze-
wagi korzysci nad kosztami. A. Szychta [2008, s. 79], cytujac Johnsona, prezentuje
nastepujace podejscie: ,,to nie systemy rachunkowosci zarzadczej® sa przyczynami
ztego, nieefektywnego zarzadzania, lecz problem tkwi w niewlasciwym sposobie
ich zastosowania oraz btgdnych decyzjach menedzerow”. Jedng z metod zapobie-
gania tak opisanym problemom moze by¢ lean accounting. Trudnoscia jest jednak
to, ze nie ma jednorodnego zrozumienia zakresu, zatozen i celow stawianych przed
tym systemem rachunkowosci. Przyktadowe definicje pojawiajace si¢ w literaturze
przedmiotu, zebrano w tab. 1.

Tabela 1. Przyktadowe definicje i zakres lean accounting

Termin uzywany

Rok Definicja i cele Kraj pochodzenia w jezyku polskim Zrodto
1 2 3 4 5

2004 | LA nie wymaga zadnej nowej matematyki Wielka Brytania | — [Drickhamer
ani ztozonych algorytméw, ale wymaga 2004, s. 1]
zasadniczych zmian w perspektywie
postrzegania (zmiana punktu widzenia).

2007 | LA skupia si¢ na prostych, wizualnych Wielka Brytania | — [Maynard
miarach adekwatnych do poziomu hali 2007, s. 30]

produkcyjnej dla utatwienia ciaglego
procesu podejmowania biezacych decyzji

w potaczeniu z narz¢dziami rachunkowymi
dla dtugoterminowego planowania. Dlatego
tez LA jest integralng czg¢$cia wprowadzania
zasada lean management. Jednoczesnie
stanowi ona niezb¢dne narzedzie do

3 A zwlaszcza system rachunku kosztow.
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2

podejmowania decyzji. Innymi stowy,
LA dostarcza narzedzi do zarzadzania
zgodnego z zasadami lean.

2008

Koncepcja LA zostata zaprojektowana,

aby lepiej odzwierciedla¢ finansowe
dokonania firm, ktore wprowadzily zasady
lean do zarzadzania. Moze si¢ to przejawiaé
w analizowaniu kosztow przez pryzmat
tancuchow wartosci, zmianach zarzadzania
zapasem oraz modyfikacjach raportow
finansowych, tak aby zawrze¢ w nich
rowniez informacje niefinansowe.

USA

[Brosnahan
2008, s. 61]

2010

Lean management accounting zawiera

w sobie rachunkowos$¢, kontrolg i pomiary
wynikow, ktore wspieraja wprowadzenie lean
manufacturing i podtrzymuja przedsigwzigcie
lean w dhugiej perspektywie. Metoda lean
management accounting musi nie tylko
aktywnie popierac lean manufacturing, ale
takze sama w sobie musi zawiera¢ metode
lean. [...] Tradycyjne kalkulowanie kosztow
i systemy budzetowania nie sg adresowane
do strumieni wartosci, ale sg zorganizowane
wokot dziatow. W konsekwencji nie sa
przydatne w zarzadzaniu procesu tworzenia
wartosci. Lean accounting system do
kalkulowania i planowania budzetu jest
skupiony na strumieniach warto$ci, wymaga
bardzo malo transakcji, jest oparty na
zrozumieniu czynnosci wymaganych, by
wykona¢ dang prace (produkcja, marketing,
projektowanie, ushuga, albo operacja
wsparcia) i kosztach zwigzanych z tymi
czynnosciami.

Polska

lean management
accounting zamiennie
z lean accounting
system

[Luciejewski
2010, s. 88,
90]

2010

LA jest og6lnym terminem uzywanym

do opisania zmian wymaganych dla
rachunkowosci, kontroli, pomiaru

i procesow zarzadzania w taki sposob, aby
wspiera¢ lean manufacturing i myslenie
zgodne z zasadami lean (lean thinking LA
jest metoda kontroli i zarzadzania, ktora

w pelni odzwierciedla praktyki i myslenie
zgodne z zasadami lean). LA prowadzi do
wiasciwego podejmowania decyzji poprzez
dostarczanie adekwatnych, zrozumialych
i latwych do przelozenia na dzialania
informacji. LA oszczg¢dza czas i pieniadze
poprzez eliminowanie strat [...], promuje
usprawnienia lean.

Wielka Brytania

[Maskell
2010, s. 1]
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Tabela 1, cd.

1

2

4 5

2010

Lean accounting zajmuje si¢
generowaniem i komunikowaniem
informacji finansowych i niefinansowych
dla menedzeréw i pracownikéw
podejmujacych decyzje dotyczace
realizacji strategii. [...] Celem LA jest
eliminowanie sporzadzania rozbudowanych,
skomplikowanych i zbytecznych raportow
i transakcji oraz metod zorientowanych na
kontrole ex post dziatalnosci operacyjnej,
stosowanych w tradycyjnej rachunkowosci
zarzadczej. Nadrzedna zasada w szczuplej
rachunkowosci w generowaniu

i komunikowaniu informacji finansowych

i niefinansowych jest koncepcja $ciezki
przeptywu produktu (flow-path) przyjeta

w procesie produkcji i procesach zarzadzania.

Polska

Lean accounting
zamiennie

z ,,odchudzong
rachunkowoscia”

[Sobanska
2010, s. 108,
109]

2011

Przedmiotem ,,szczuptej rachunkowosci” jest:

1. ,,Wyszczuplenie” praktyk zwiazanych

z funkcja rachunkowosci realizowanych
obligatoryjnie przez kazdy podmiot
gospodarczy (redukcja liczby realizowanych
transakcji, poprawa droznosci systemu
zatwierdzen).

2. Tworzenie zarzadczych systemoéw pomiaru
efektywnosci kosztowej, stanowiacych
alternatywe dla istniejacych rozwiazan

z zakresu raportowania osigganych wynikow
finansowych.

Polska

Lean accounting
zamiennie

ze ,,szczupla
rachunkowos$cia”
oraz ,,szczupla
ksiegowoscia”

[Koch i in.
2011]

2013

Lean accounting (LA) zajmuje si¢
generowaniem informacji finansowych

i niefinansowych dla menedzeréw

i pracownikow podejmujacych decyzje
zapewniajace realizacje strategii,
uwzgledniajac cel podejscia lean

w procesie rachunkowosci i koniecznosé
jego reorientacji na tworzenie wartosci.
Celem lean accounting jest eliminowanie
marnotrawstwa przez likwidowanie
rozbudowanych, skomplikowanych

oraz zbytecznych raportow i transakcji
oraz zastgpowanie metod tradycyjnej
rachunkowosci zarzadczej, zorientowanych
na kontrole efektywnosci ex post w krotkim
okresie nowymi metodami zorientowanymi
na tworzenie warto$ci dla klienta w dtugim
okresie.

Polska

Lean accounting [Sobanska
zamiennie 2013, s. 56,
ze ,,szczupla 571
rachunkowoscia”

Zrodto:

opracowanie wlasne na podstawie [Brosnahan 2008, s. 61; Drickhamer 2004, s. 1; Koch i in.
2011; Luciejewski 2010, s. 88, 90 Maskell 2010, s. 1; Maynard 2007, s. 30; Sobanska 2010,

s. 108, 109, 2013, s. 56, 57].
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Z tresci zawartej w tab. 2 wynika, ze lean accounting: wspiera wdrazanie zasad
lean, jest narzgdziem do upraszczania i doskonalenia proceséw oraz dostarcza po-
trzebnych informacji. Z zestawienia tego wynika rowniez, iz brakuje jednorodnego
thumaczenia terminu lean accounting na jezyk polski.

I. Sobanska stwierdza [2011, s. 486, 487], iz ,,nadrzgdng zasadg »szczuplej«
rachunkowosci (lean accounting) w generowaniu i komunikowaniu informacji fi-
nansowych i niefinansowych jest koncepcja Sciezki przeptywu produktu (flow-path)
przyjeta w procesie produkcji i procesach zarzadzania. Stad tez gtldwnym obiektem
pomiaru kosztow w LA jest strumien warto$ci grupy produktow a nie kazdy produkt
wchodzacy w skiad takiej grupy. W »szczuptej« rachunkowosci eliminowana jest
informacja o jednostkowym koszcie produktu tworzona w systemie rachunkowo-
$ci zarzadczej tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstw oraz myslenie o redukcji
kosztow w krotkim okresie. Nieprzydatno$¢ tej informacji wynika z faktu, ze w po-
dejsciu lean:

* ceny sprzedazy sa szacowane na podstawie wartosci produktu, a nie na podsta-
wie kosztu jednostkowego,

* minimalne zapasy w systemie JIT lub kanban sa wyceniane na podstawie infor-
macji o kosztach produktéw ustalanych mniej skomplikowanymi metodami niz
rachunek kosztow standardowych,

* kryterium optymalizacyjnym w decyzjach »przyja¢ czy odrzuci¢«, »kupowaé
czy produkowac¢ u siebie« jest rentowno$¢ strumienia wartosci, a nie poszcze-
gblnych produktow,

» efekty eliminowania marnotrawstwa i procesu ciggtego doskonalenia »od gory
do dotu« musza by¢ oceniane na biezaco, a nie po miesiacu (analiza odchylen
w standardowym rachunku kosztow)”.

B.H. Maskell*, jeden z autorytetéw w dziedzinie nowoczesnych koncepcji ra-
chunkowosci zarzadczej, wyraznie podkresla [2010, s. 9], iz lean accounting nie
istnieje samodzielnie oraz Ze jest ,,do ustug” dziatan operacyjnych. Jego zdaniem
istnieje pewnego rodzaju $ciezka dojrzatosci lean — im bardziej dojrzale przedsig-
biorstwo stosuje zasady produkcyjne i inne, zgodnie z zasadami lean, tym wigcej
korzysci jest w stanie uzyskac ze stosowania lean accounting. Przedsigbiorstwa
dzialajace zgodnie z zasadami lean dbaja o takie osigganie wynikow, aby miaty one
charakter powtarzalny, dzigki doskonaleniu proceséw, a nie skupianiu si¢ na wyni-
kach samych w sobie. W tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach dokonania
oceniane sg w odniesieniu do zatozen i kosztow standardowych. Co to moze ozna-
cza¢ dla procesoéw i ich rzeczywistej efektywnosci? Jezeli np. kluczowym wskazni-

4 Brian H. Maskell posiada ponad 25-letnie do§wiadczenie w produkcji i logistyce. Pracowat m.in.
dla Xerox. Jest autorem wielu publikacji i ksigzek z zakresu pomiaru dokonan, zarzadzania zgodnego
z zasadami lean oraz samego lean accounting. Najbardziej znanymi sg: Performance measurement for
world class manufacturing (1991), New performance measures (1994), Making the numbers count:
The accountant as an agent of change (1996), Putting performance measurement to work (1999) oraz
Practical lean accounting: A proven system for measuring and managing the lean enterprise (2004).
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Tabela 2. Praktyki i narzedzia lean accounting

Element

Praktyki

Narzedzia

1. Podstawowa

1. Ciggta eliminacja strat

1. Mapowanie strumienia wartosci (VSM)

finansowych
1 niefinansowych miar

rachunkowo$¢ | w procesach transakcyjnych, | 2. Kaizen
zarzadcza raportach i innych 3. Rozwigzywanie probleméw metoda PDCA

narzedziach rachunkowo$ci
2. Procesy 1. Zarzadzanie dokonaniami | 1. Pomiar dokonan do najnizszego poziomu organizacji
rachunkowos$ci | i ciagle doskonalenie potaczony ze strategia firmy i celami doskonalenia
wspierajace 2. Tablice do pomiaru dokonan w tancuchéw wartosci
transformacje 3. Raportowanie dokonan
lean 2. Zarzadzanie kosztami 1. Rachunek kosztow i wynikéw strumienia warto$ci (value

stream costing)

3. Zarzadzanie wartoscia 1. Rachunek kosztow celu (target costing)

i kosztami dostawcOw oraz

klientow
3. Czytelna 1.Raportowanie finansowe | 1. Wymagane prawem sprawozdania finansowe
informacja 2. Podstawowa ksiggowos¢ (gtownie w oparciu o gotowke)
dostarczana 2. Wizualne raportowanie 1. Raportowanie dokonan z uzyciem wizualnych narzedzi
na czas

na kazdym poziomie organizacji

3. Podejmowanie decyzji

1. Analizy zmian w kosztach i przychodach przy zastosowaniu
rachunku kosztéw 1 wynikéw strumienia wartosci (value
stream costing)

4. Planowanie

z perspektywy
lean

1. Planowanie
i budzetowanie

1. Hoshin kanri
2. Planowanie sprzedazy i operacji (S&OP)

2. Wptyw ciagtego
doskonalenia

1. Rachunek kosztow i wynikéw strumienia wartosci (value
stream costing) i analizy zdolnosci produkcyjnych

2. Rachunek redukcji kosztow (kaizen costing)

3. Analizy tancuchéw warto$ci metoda VSM

4. Raportowanie operacyjnych, finansowych i wptywajacych
na zdolnosci produkcyjne wynikéw usprawnien. Plan dla
korzysci finansowych

3. Planowanie wydatkow
kapitatowych

1. Przyrost wartosci z wydatkowanego kapitatu

4. Inwestowanie
w pracownikow

1. Raportowanie miar uczestnictwa i zaangazowania
pracownikéw w ciaglym doskonaleniu oraz szkolen
2. Podziat zyskow

5. Wzmocnienie
wewnetrznej
kontroli dzigki
rachunkowosci

1. Kontrola wewngtrzna
na podstawie kontroli
operacyjnej

1. Eliminacja zb¢dnych transakcji
2. Mapy procesow i ryzyk

2. Wycena zapasow

1. Proste metody wyceny zapasu, bez koniecznosci ciaglej
inwentaryzacji (niski zapas — fatwa kontrola)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Maskell, Baggaley 2006, s. L3].

kiem jest poziom wykorzystania maszyn, to skutkiem moze by¢ produkcja wigksza
niz zapotrzebowanie, a co za tym idzie, nadmierny zapas, ktory jest najgorszg ze
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strat. B.H. Maskell i B.L. Baggaley [2006, s. L3] wyrdznili praktyki i narzedzia lean
accounting w podziale na pie¢ grup, ktore zostaly przedstawione w tab. 2.

Zupehie inng wizj¢ lean accounting prezentuje Fiume [2011, s. 22-26]. Uwaza,
ze jej wymiarami sg: pomiar i miary dokonan, praktyki ksiegowe i zarzadzanie in-
westycjami. Autor ten twierdzi, iz wskazniki sa wazne gdyz: ,,mowiag pracownikom,
co zarzad uwaza za istotne, a pracownicy chcg pokazaé, ze robig to, czego oczekuja
od nich zarzad”. Ponadto zgodnie z pogladami tegoz praktyka ,,wskazniki ksztattuja
zachowania”, a ich gtdwnymi uzytkownikami sg pracownicy.

W 2006 r. amerykanska organizacja zawodowa rachunkowosci (IMA) opraco-
wata wytyczne w celu utatwienia praktykom rachunkowos$ci zrozumienia procesow
zgodnych z koncepcja lean oraz reorientacji systemu rachunkowosci na tworzenie
wartosci dla klienta, zbierajgc je w pie¢ zasad szczuplej rachunkowosci. Przytacza je
Sobanska [2011, s. 483, 484]:

1. ,»Szczupta« i prosta rachunkowos¢ biznesowa jest to rachunkowos¢ »odchu-
dzona« przez eliminowanie marnotrawstwa w procesach realizacji transakcji, spo-
rzadzania raportow i stosowanych wczesniej metod rachunkowosci zarzadczej.

2. Procesy rachunkowos$ci wspomagajace transformacj¢ w kierunku »szczupte-
go« przedsicbiorstwa sg zorientowane na pomiar i zrozumienie tworzenia wartosci
dla klienta, koncentracje na strumieniu warto$ci, a nie na poszczegolnych produk-
tach/ustugach (proces wytwarzania).

3. Tworzenie informacji finansowych i niefinansowych zrozumiatych i aktual-
nych, komunikowanych w formie czestych raportow (nie tylko miesiecznych) i for-
mach wizualnych oraz dostepnych takze w czasie rzeczywistym.

4. Proces planowania i budzetowania jest zorientowany na osoby odpowiedzial-
ne za strategicznym poziomie zarzadzania przy zastosowaniu metody soshin osia-
ganie wynikow i aktywnie zaangazowanych w ustalanie celow, nastgpnie obejmuje
kierownictwa jednostek biznesowych oraz zespoty odpowiedzialne za poszczegolne
strumienie wartosci.

5. Wzmocniona kontrola wewngtrzna rachunkowosci, co oznacza, ze nie nalezy
eliminowaé przedwcze$nie metod i mechanizméw kontrolnych tradycyjnej rachun-
kowosci dopoki nowe metody lean accounting i mechanizmy spotecznej kontroli nie
zapewniaja jeszcze prawidlowej kontroli procesow”.

3. Pomiar i zarzadzanie dokonaniami w ramach lean accounting

W warunkach ograniczen dostepnosci zasobow, efektywnym narzgdziem zarzadza-
nia przedsigbiorstwem jest pomiar i zarzagdzanie dokonaniami. W literaturze wska-
zuje si¢, ze pojecie ,,dokonania” (performance), jest roznie interpretowane i przed-
stawiane w roznych aspektach. Stownik jezyka polskiego PWN podaje ,,dokona¢” to
znaczy: zrobi¢ co$ trudnego lub waznego, doprowadzi¢ co$ do konca. E. Jaworska
[2010, s. 162] podaje, ze odpowiednikami tego terminu w jezyku polskim, wystepu-
jacymi w literaturze przedmiotu z zakresu rachunkowosci czy zarzadzania, sa przy-
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ktadowo: efekty, wyniki, rezultaty, osiggnigcia. W polskiej literaturze z zakresu ra-
chunkowosci zarzadczej pojecie ,,dokonania” zaczgto si¢ pojawia¢ w potowie lat 90.
ubieglego wieku. A. Jarugowa i E. Nowak [1995, s. 300] napisali wowczas, ze ,,no-
woczesny system pomiaru dokonan powinien zawiera¢ miary réznego typu, w tym
w szczegdlnosci miary ujmujgce czynniki niezbedne do osiggnigcia przez jednostke
wiodacej pozycji na rynku”. Jak podkresla A.M. Kostur [2009, s. 152], ,,dokonania
moga by¢ rozumiane: statycznie — jako wydarzenia; dynamicznie — jako dzialania;
symultanicznie — jako dzialania i efekty tego dziatania porownane ze wzorem”.

Mozna zatem przyjac, iz dokonania istniejg, gdy efekty, wyniki i rezultaty moga
by¢ opisane, zmierzone i zakomunikowane odbiorcom w celu podjecia decyzji [Ko-
stur 2009, s. 153]. Na bazie studiow literaturowych mozna przyjaé, ze ,,dokonania”
sg sumg procesoOw, ktore prowadza menedzerowie i pracownicy, dazac do otrzyma-
nia pozadanych rezultatow w przysztosci.

Mowiac o dokonaniach w przedsigbiorstwach, nalezy rozpoczaé od stawiania
celow 1 pomiaru dokonan w stosunku do nich®. Dlatego tez pomiar dokonan $ci-
Sle wigze si¢ z zarzqdzaniem dokonaniami. Na bazie studiow dorobku naukowego
B. Nity mozna zauwazy¢ zdecydowane stanowisko wobec chronologii pomiaru do-
konan przedsigbiorstw. Autor dowodzi, iz ,,wspotczesne podejscie do zarzadzania
dokonaniami jest rezultatem procesu ewolucji, ktory przejawiat si¢ w poszukiwaniu
nowych metod zorientowanych na wieloaspektowy pomiar dokonan oraz propono-
waniem nowych ram koncepcyjnych rachunkowosci zarzadczej” [Nita 2010, s. 370
in.]°. Narysunku 1 zaprezentowano graficzng posta¢ analizy B. Nity.

Sprzymierzencem doskonalenia procesow zarzadzania jest skuteczny system po-
miaru i zarzadzania dokonaniami. O. Fiume [2011, s. 38] twierdzi, iz: ,,pomiar doko-
nan stanowi wsparcie strategii, ktora powinna by¢ przetozona na cele operacyjne”.
Zacheca on do niezbyt wielu wskaznikow, w wiekszosci niefinansowych, ktore beda
promowac¢ wlasciwe zachowania. Jednoczesnie powinny one by¢ proste i tatwe do
zrozumienia, i powinny mierzy¢ procesy, a nie wydajnosci ludzi. Pomiar wynikow
powinien si¢ odnosi¢ do ustalonych celow, jednak nie powinno si¢ taczy¢ pomiardw
réznych czynnikow w jednym wskazniku dla zapewnienia ich przejrzystosci. Mier-
niki musza by¢ ujete w jednostkach czasu (godzinowe, dzienne, tygodniowe itd.),
zwizualizowane i $ledzone w czasie, aby pokazywac trendy. Dalej O. Fiume [2011,
s. 40] zachgca do stworzenia swoistego stownika dla wskaznikéw, w sktad ktorego
powinny wejs¢: nazwa wskaznika, jego definicja, zrodto danych i informacji, usta-
lony mierzalny cel, odpowiedzialne za jego realizacj¢ stanowiska i czgstotliwos¢
pomiaru. Procz tego, praktyka biznesowa dowodzi, iz wszystkie wskazniki, aby sku-
tecznie wspiera¢ procesy zarzadzania operacyjnego, powinny taczy¢ si¢ ze strategia
i koncentrowac¢ si¢ na procesach. Co wiecej, czesto deprecjonowana (i kojarzona

5 Jezeli dla przedsigbiorstwa nie ma okreslonych celow, to trudno bedzie okreslic, czy si¢ je
osiggneto. Samo mierzenie dokonan nie implikuje jednak zarzadzania nimi.
¢ Przez takich badaczy, jak np. R. Simons.
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Koncepcje zarzadzania
dokonaniami
{performance management

Systemy wielowymiarowego

pomiaru dokonan (balanced scorecard)
1 nowe spojrzenie

na sterowanie (levers of control)

Postulaty wlaczenie miar niefinansowych
(non-financial measures)

Sterowanie menedzerskie

(management control)

Ztozonos¢ i stopiert skomplikowania

Czas
Lata 90. R.S.
R.N. Potowa Kaplan i D.P.
Anthony, lat80 Norton (1992r.); P¢)?+)?Im XX
1965r. XXW. R. Simons SRR,
(1995r.)

Rys. 1. Od sterowania menedzerskiego do zarzadzania dokonaniami

Zrodto: [Nita 2010, s. 371].

z ustrojem socjalistycznym) kontrola wizualna, ma istotny i pozytywny wplyw na
motywacje 1 komunikacje. Jedng z podstawowych zasad dla wskaznikow jest to, ze
nie powinny by¢ one opracowane raz na zawsze — kiedy sytuacja si¢ zmienia, mody-
fikujemy wskazniki i dostosowujemy do zaistniatej sytuacji i wyzwan.

Podejscie takie popiera Michalak [2009, s 175, 176], podkreslajac, iz jednym
z zalozen zarzadzania spdjnego z praktykami lean ,,jest wizualna prezentacja wy-
nikow, ktora jest coraz bardziej rozpowszechniona w systemach rachunkowosci na
swiecie. [...] Zastosowanie tabel wynikéw pozwala na wyeliminowanie potrzeby
ciaglej, szczegotowej analizy odchylen poszczegodlnych pozycji kosztow 1 wynikow,
na ktora czesto sa ukierunkowane tradycyjne systemy rachunkowosci. [...] Dane
w tabelach dostarczaja jednostronicowego podsumowania wynikow strumienia war-
tosci obejmujgcego zardowno wyniki finansowe jak i operacyjne”.

W praktyce, w ramach systemu lean accounting, oprocz informacji finansowych,
sg tworzone informacje niefinansowe umozliwiajace pracownikom szybka reakcje
na zakldcenia, dokonywanie udoskonalen i dostarczanie klientom doktadnie na czas
produktow o wymaganych cechach. Praktyka biznesowa dowodzi, iz wszystkie
wskazniki, aby skutecznie wspiera¢ procesy zarzadzania operacyjnego, powinny 1a-
czy¢ si¢ ze strategia i koncentrowac si¢ na procesach. I. Sobanska [2010, s. 116], po-
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pierajac takie zatozenie, twierdzi, ze: ,,s3 to tylko niezb¢dne informacje, dostarczane
pracownikom do miejsc pracy, doktadnie na czas ich wykorzystania. Informacje te
sg prezentowane w formie wizualnej na specjalnych tablicach okreslanych jako ta-
blice wynikow lub wizualne tablice informacyjne’. Tablice te umozliwiajg stosowa-
nie wizualnego systemu kontroli dokonan nie tylko w procesie produkcji, lecz takze
na kazdym poziomie zarzadzania. Informacje niefinansowe zamieszczane na tabli-
cach wynikow majg posta¢ wskaznikow lub znakow sygnalizujacych potrzebe skon-
centrowania uwagi pracownikow na okreslonych dziataniach. Sa to inne wskazniki
niz stosowane w tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach”. Bardzo podobng
opinie wyrazajg J. Michalak [2009, s. 175] oraz J.S. Czarnecki [2008, s. 57], ktory to
twierdzi, iz ,,organizacje zarzadzane w logice procesowej potrzebuja informacji jako
podstawy do podejmowania decyzji. Nadal tez pomiar efektywno$ci zastosowania
zasobdw wyznacza, a zarazem ogranicza obszar, w ktorym kadra kierownicza moze
wptywac na zachowanie firmy”.

Narzedzia lean accounting swym zakresem obejmuja cale przedsigbiorstwo
i wplywaja na prace kazdego cztonka organizacji oraz zapewniaja spojnos¢ celow,
od strategicznych celéw organizacji poczynajac, na indywidualnych celach opera-
cyjnych poszczegbdlnych pracownikow konczac, tworzac jednoczesnie kulture orga-
nizacyjng sprzyjajacej ciggtemu doskonaleniu. 1. Sobanska [2011, s. 488] przekonu-
je, iz ,.tylko wdrozenie metod »szczuptej« rachunkowosci w sposob zintegrowany
przynosi wigksze korzysci dla realizacji tego celu na poziomie strategicznym i ope-
racyjnym, poniewaz ich skuteczno$¢ w tworzeniu informacji doktadnie na czas jest
oparta na wzajemnym powigzaniu (oddzialywaniu na siebie) wewnatrz systemu ra-
chunkowosci zarzadczej”.

Takie zatozenia wyznaczajg kierunek rozwigzania problemu pomiaru, a tym sa-
mym pokazuja kierunki przeobrazen, jakim musza podlega¢ systemy rachunkowosci
firm. Wyznaczajg one rowniez sposob 1 metody pracy specjalistow rachunkowosci
zarzadczej.

4. Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w kulturze lean

Praktyka biznesowa wskazuje, ze wspotczesna rachunkowos¢ zarzadcza wspomaga
zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa oraz umozliwia realizacje strategii przed-
sigbiorstwa. Dlatego tez od specjalistow rachunkowosci zarzadczej wymaga sie, aby
byli agentami zmian i menedzerami informacji. A. Szychta [2011, s. 294] wskazuje
iz: ,transformacja pierwotnej roli management accountants z ,,dostawcow” infor-
macji na projektantéw systemu rachunkowosci zarzadczej, oznacza, ze nastepuje ich
przesunigcie w informacyjnym tancuchu warto$ci przedsigbiorstwa z poczatkowego

7'W przedsigbiorstwach dziatajacych zgodnie z zasadami lean management w standardowy sktad
tablic wchodzg tablice dokonan (kluczowych miernikow dokonan) oraz tablice rozwigzywania prob-
leméw w przerdznych formach.
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ogniwa — gromadzenie i dostarczania danych — do kolejnych ogniw tego tancucha”,

czyli do zarzadzania wiedza i podejmowania decyzji. Zgodnie z deklaracja IMA,

ktora przywotuje B. Nita [2009, s. 245, 246], ,.,to wtasnie specjaliSci rachunkowosci

zarzadczej powinni odgrywaé aktywna role w procesie zarzgdzania dokonaniami”.

Ich dziatalno$¢ powinna przejawiaé si¢ m.in. poprzez (por. [Nita 2009, s. 246]):

» aktywne uczestnictwo w analizowaniu krytycznych czynnikoéw sukcesu oraz
opracowywaniu miernikow dokonan,

* interpretowanie informacji o znaczeniu operacyjnym,

* analizowanie potencjalnego wplywu miernikow na zachowania pracownikow,

» projektowanie modeli, ktoére zapewniaja spojnos¢ danych wykorzystywanych

w zarzadzaniu,

* rozwoj i przeprowadzanie szkolen z zakresu miernikow czynnikow sukcesu,
* identyfikowanie i wdrazanie metod zapewniajacych ciggte doskonalenie proce-

SOW.

I. Sobanska [2010, s. 100, 101], cytujac za IMA, przekonuje, iz: ,,specjalisci
rachunkowosci zarzadczej uczestniczacy w zespotach miedzyfunkcyjnych powinni
posiadac¢ kilka kluczowych umiejetnosci, takich jak:

* mierzenie, analizowanie i raportowanie informacji zgodnie z potrzebami uzyt-
kownikow,

* kompleksowe postrzeganie organizacji i procesOw biznesowych,

» wiarygodno$¢ i podej$cie nastawione na rozwigzywanie problemow i ich formu-
towanie”.

M. Fischer i K. Rosenzweig [1995, s. 434] podajg ponadto, rowniez za IMA,
ze wyrdzniono cztery normy post¢gpowania etycznego pracownikow stuzb finanso-
wych, a mianowicie: kompetencje, dyskrecja, uczciwos¢ i obiektywizm. Z takim po-
dejsciem zgadza si¢ rowniez M. Michalak [2010, s. 487, 489]. Twierdzi on m.in., ze
,»W przedsigbiorstwach klasy $wiatowej, zorientowanych na proces tworzenia war-
tosci, specjalisci rachunkowosci zarzadezej wspotuczestnicza w planowaniu, imple-
mentacji i pomiarze stopnia kreacji wartosci dla akcjonariuszy”.

Tak opisany i zdefiniowany zakres udziatu pracownikow shuzb finansowych
w zyciu jednostek gospodarczych wydaje si¢ zdecydowanie szerszy i bardziej mie-
dzyfunkcyjny niz w tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach. Miedzynarodo-
we korporacje dostosowuja swoje struktury organizacyjne, m.in. wlasnie po to, by
taka nowa rol¢ stuzb finansowych umozliwi¢ lub wzmocnic®.

Podsumowaniem roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsiebior-
stwie dziatajacym zgodnie z zasadami lean moze by¢ zalecenie: stosuj koncepcje,
zasady 1 narzgdzia lean zardbwno w produkcji, jak i w procesach biznesowych, eli-

§ Najczesciej stosowane sg dwie koncepcje. Pierwsza, w ktorej tworzone sg miedzyfunkcyjne
zespoty, np. wokot poszczegdlnych marek produktéw i w kazdym z takich zespotow jest specjalista fi-
nansowy. Przykladem moze by¢ Procter & Gamble. Innym modelem jest przypisywanie w strukturach
funkcyjnych dedykowanych specjalistow rachunkowos$ci do danego obszaru, np. w Philip Morris In-
ternational.
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minuj transakcje, eliminujac ich potrzebe, uzywaj systemu finansowo-ksiggowego
jako jednego z narzgdzi do ustalenia, czy doszto do usprawnienia — upros$¢ go tak,
by mogli go uzywac¢ inni pracownicy. Celem kontroleréw powinna si¢ sta¢ pomoc
obszarom operacyjnym we wlasnor¢cznym gromadzeniu istotnych danych oraz mi-
nimalizowanie czasu pomi¢dzy zbieraniem danych a ich analizg, tak aby na biezaco
moc reagowac na pojawiajace si¢ problemy i doskonali¢ wszelkie procesy zachodza-
ce w przedsi¢biorstwie.

5. Podsumowanie

Zmiany nastgpujace w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu wymuszaja dostosowanie
i doskonalenie systemu rachunkowosci zarzadczej. Rozwdj rachunkowosci zarzad-
czej wynikat w duzej mierze ze wzrostu zapotrzebowania na informacje uzytecz-
ne (istotne) w procesie podejmowania decyzji i procesie ich kontroli. Stworzenie
1 wdrozenie systemu pomiaru dokonan, ktory umozliwilby okresowa oceng strate-
gicznych kierunkow dziatalnosci i utatwit podejmowanie odpowiednich dziatan do
zapewnienia skutecznego osiaggania celow, stat si¢ jednym z zasadniczych zadan ra-
chunkowosci zarzadczej.

Powstawanie ,,szczuptych przedsiebiorstw” (lean enterprise) wymusito zastoso-
wanie nowych metod zarzadzania, oraz jednoczesnego stosowania nowego, szczup-
tego systemu rachunkowosci (lean accounting). W szczuptych przedsigbiorstwach
nastepuje zastgpienie tradycyjnych metod rachunkowos$ci zarzadczej zupehnie inny-
mi metodami. Sojusznikiem doskonalenia procesoéw staje si¢ skuteczny system po-
miaru i zarzadzania dokonaniami, gdyz stanowi on wsparcie strategii, ktdéra powinna
by¢ przetozona na cele operacyjne. Do poprawy proceséw, gromadzenia i przetwa-
rzania informacji w systemie rachunkowosci lean accounting wykorzystywane sa
narzedzia typowe dla lean manufacturing. Przedsigbiorstwa stosujace si¢ do praktyk
i zasad lean w obszarze rachunkowo$ci maja proste, aktualne i tatwe do zrozumienia
raporty, koncentrujg uwagg na kreowaniu wartosci dla klientow, efektywnie i sku-
tecznie wdrazaja zasady lean, osiagaja nizszy poziom kosztéw w poréwnaniu do
tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstw.

Obecnie w przedsiebiorstwach dzialajacych w oparciu o kulture /ean specjalisci
z zakresu rachunkowosci zarzadczej zajmuja si¢ przede wszystkim analizowaniem
i komunikowaniem wynikéw z zainteresowanymi jednostkami, wspotuczestniczg
w podejmowaniu przeroznych decyzji biznesowych, sa aktywnymi uczestnikami
szeroko pojetych dziatan ciggltego doskonalenia (w obszarach rachunkowosci, jak
i poza nig). Pelnig oni swoista funkcje konsultantéw, ktorzy dysponujac niemal
niecograniczonym dost¢gpem do zasobow informacyjnych, majg znaczny wptyw na
zarzadzanie 1 procesy cigglego doskonalenia. Ponadto specjaliSci rachunkowosci
zarzadczej biorg aktywny udzial w pracach zespolow migdzyfunkcyjnych i miedzy-
organizacyjnych.
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THE USE OF LEAN ACCOUNTING
IN PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary: Under various resource constraints, an effective way of any business management
can constitute of performance management as a part of lean accounting concept. Performance
measurement system should include various types of indicators, in particular measures re-
flecting market leading position of the company. A well-defined performance management
system supports any strategy which should be translated into operational objectives. The
system should not comprise of too many indicators and the majority of them should not be
directly connected with financial aspects. The measures should reflect all expected behaviour
of employees. At the same time the indicators should be simple and easy to understand, and
they should also be focused on processes and not on the employees yield verification. The key
role in a process of performance management belongs to management accounting specialists.

Keywords: lean accounting, measurement achievements, performance management.



