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Streszczenie: Lean accounting to tzw. szczupta rachunkowo$¢ podporzadkowana koncepcji
lean management. Mozna wyrdzni¢ cztery jej kluczowe obszary: rachunek kosztow, pomiar
dokonan, planowanie operacyjne oraz system kontroli wewnetrznej. Planowanie operacyjne
w lean accounting nazywane jest SOFP (sales, operational and financial planning) i istotnie
rozni si¢ od tradycyjnego budzetowania. Przede wszystkim jest to system comiesigcznego,
adaptacyjnego, partycypacyjnego planowania realizowanego w krotko- i $redniotermino-
wych horyzoncie czasowym, w ktdry zaangazowane sa najwyzsze wladze oraz pracownicy
i menedzerowie réznorodnych dzialow przedsigbiorstwa. Podstawowym poziomem SOFP
jest tzw. strumien wartosci. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i analiza kluczo-
wych zasad i procedur SOFP, czyli planowania operacyjnego w lean accounting. W artykule
najpierw omowiono rol¢ strumieni warto$ci w lean accounting, a nastgpnie dokonano kry-
tycznej analizy procedur SOFP.

Stowa kluczowe: lean accounting, lean management, planowanie operacyjne SOFP.

Summary: Lean accounting is focused on providing accurate, timely information for each
level of lean enterprise. There are four main aspects of lean accounting: cost accounting,
performance measurement, planning and internal accounting control. Sales, Operational and
Financial Planning (SOFP) is a monthly, adaptive, coherent process that is quite different
from traditional budgeting. The paper emphasizes the role of value stream in SOFP. It also
critically evaluates the main procedures of SOFP.

Keywords: lean accounting, Sales, Operational and Financial Planning (SOFP).
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1. Wstep

Podstawy koncepcji lean management! zostaty opracowane w wielkich japonskich
przedsigbiorstwach produkeyjnych, takich jak Toyota, na przetomie lat pigcdziesia-
tych 1 sze$¢dziesigtych. Nalezy nadmienié, ze koncepcja to jest rozwijana i udosko-
nalana do dnia dzisiejszego [Holweg 2007, s. 421]. Po $wiatowym sukcesie japon-
skich przedsiebiorstw lean management stata si¢ niezwykle popularna i jest
wykorzystywana w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ustugowych i handlowych
w wielu krajach, mozna zaobserwowac rowniez proby wykorzystania jej w sektorze
publicznym. Warto na tym etapie rozwazan zastanowi¢ si¢, na czym polega feno-
men lean management. Po pierwsze, nalezy zwr6ci¢ uwage na podstawowy cel
dziatalnosci, ktorym jest wytwarzanie produktow (lub $wiadczenie ustug) tworza-
cych istotng warto$¢ dla klienta. Aby ten cel zrealizowaé, trzeba precyzyjnie poznac
i zdefiniowac potrzeby klientow. Wartos¢ dla klienta jest tworzona z reguty w opar-
ciu o trzy gtéwne czynniki: jakos¢ produktu, jego funkcjonalnos¢ oraz ceng. System
produkcji powinien by¢ adaptacyjny i elastyczny, tzn. powinien dostosowywac si¢
na biezgco do zmieniajgcego si¢ popytu ze strony klientéw. Ponadto w lean mana-
gement zupetnie inaczej definiuje si¢ role zasobow w dziatalnosci przedsiebiorstwa.
W tej koncepcji caly czas uwaga pracownikoéw jest skoncentrowana na ciggltym udo-
skonalaniu procesow i efektywnym wytwarzaniu wartosciowych dla klienta pro-
duktow z jednoczesnym zmniejszaniem zasobow przedsiebiorstwa. Warto zauwa-
zy¢, ze nadmiar zapaséw i nadprodukcja sg traktowane jako jedne z podstawowych
rodzajow marnotrawstwa. W tej koncepcji nalezy jeszcze podkresli¢ dwa jej aspek-
ty: ciggle wzmacnianie roli pracownikdéw oraz wspodtpracy z dlugoterminowymi
dostawcami [Kowalewski 2014b, za: Kennedy, Brewer 2006, s. 66 oraz Maskell,
Kennedy 2007, s. 60].

W §lad za implementacja zasad lean management do réznorodnych przedsie-
biorstw pojawito si¢ zapotrzebowanie na inny rodzaj informacji wspomagajacych
zarzgdzanie. W ten sposdb powstata lean accounting, czyli ,,szczupta” rachunko-
wo$¢ podporzadkowana zasadom i specyfice lean management [Kowalewski 2014b].
Rolg lean accounting jest dostarczanie precyzyjnych, aktualnych, wieloprzekrojo-
wych oraz zrozumiatych informacji wspomagajacych funkcjonowanie przedsiebior-
stwa opartego na zasadach lean management. Takie informacje powinny wspierac¢
proces decyzyjny na kazdym istotnym szczeblu zarzadzania i by¢ ukierunkowane
na tworzenie wartosci dla klienta, ciggle usprawnianie dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, wzrost, zyskownos¢ oraz przeptywy pieniezne. W lean accounting rozwinieto
wiele kluczowych obszarow i uzytecznych narzedzi, ktoére znacznie odrdzniaja ja
od tradycyjnej rachunkowosci. Mozna wyrézni¢ cztery podstawowe obszary lean

' Lean management jest ttumaczone na jgzyk polski jako szczupte lub odchudzone zarzadzanie,
a lean accounting jako szczupta lub odchudzona rachunkowo$¢. Szczupta rachunkowo$¢ to termin
zaproponowany przez Zespot Badawczy Katedry Rachunkowos$ci UL pod kierownictwem prof. Ireny
Sobanskiej, zob. [Michalak 2009]
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accounting wraz z podporzadkowanymi im narzedziami [Sobanska 2013, s. 58-76;

Maskell, Baggley 2006, s. 37, Kowalewski 2014a]:

e rachunek kosztow z systemem rachunku kosztéw docelowych (target costing),
rachunku kosztow ciagtego doskonalenia (kaizen costing) oraz rachunku kosz-
tow strumienia wartosci (value stream costing),

e pomiar dokonan realizowany na trzech poziomach: calego przedsigbiorstwa,
strumienia wartosci (value stream) oraz komorki produkcyjnej (cell),

* planowanie operacyjne realizowane przede wszystkim przez SOFP (sales, ope-
rational and financial planning),

* system kontroli wewngtrzne;.

Planowanie operacyjne to jeden z filarow lean accounting i przede wszystkim
jest realizowane przez SOFP (sales, operational and financial planning), czyli pla-
nowanie sprzedazy, operacyjne oraz finansowe. Takie podejscie do planowania ope-
racyjnego podporzadkowane zasadom lean management znacznie rézni si¢ od tra-
dycyjnego budzetowania. SOFP jest procesem comiesiecznym, partycypacyjnym,
adaptacyjnym, realizowanym w krotko- i $rednioterminowych horyzoncie czaso-
wym, w ktory zaangazowane s3 najwyzsze wladze oraz pracownicy i menedzerowie
roznorodnych dziatéw przedsigbiorstwa. Aby przedsicbiorstwo mogto funkcjono-
waé wedtug zasad lean management, czyli w sposob niezwykle ptynny, elastyczny,
dostosowywaé swoja produkcje do zmieniajacego si¢ zapotrzebowania ze strony
klientow, musi posiada¢ doskonaty system planowania operacyjnego i takie zadanie
ma spetnia¢ SOFP. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i analiza kluczo-
wych zasad i procedur SOFP, czyli planowania operacyjnego w lean accounting.
W artykule najpierw omowiono role strumieni warto$ci, jako podstawowego pozio-
mu planowania, a nast¢pnie dokonano krytycznej analizy procedur SOFP.

2. Rola strumieni wartosci w zarzadzaniu wedlug koncepcji lean

W przedsigbiorstwie podporzgdkowanym zasadom lean management wyrdznia sie
trzy najwazniejsze poziomy wykorzystywane w zarzadzaniu. Sg to: poziom calego
przedsigbiorstwa (strategiczny), poziom strumienia warto$ci (value stream) oraz po-
ziom komorki produkeyjnej (cell). Warto podkresli¢, ze poziom strumienia wartosci
stanowi fundament zarzadzania, w tym planowania operacyjnego. Dlatego warto na
poczatku niniejszego podrozdziatu zdefiniowad pojecie strumienia wartosci i wyja-
$ni¢ jego znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wedtug koncepcji lean.
Pojecie strumienia wartosci bezposrednio zwigzane jest z jedna z podstawo-
wych zasad lean management, czyli dostarczania wartosci dla klienta (produktow
lub ustug, ktore maja dla niego istotng warto$¢). W tym kontek$cie strumien war-
tosci oznacza wszystkie procesy (dzialania), poczawszy od ztozenia zamoéwienia
przez klienta, konfiguracje produktu, planowanie, zakup materiatow i wspotprace
z dostawcami, jego wytwarzanie i inne procesy produkcyjne (réwniez okotoproduk-
cyjne), dostarczanie produktu do klienta, fakturowanie, otrzymywanie zaptaty za



216 Marcin Kowalewski

produkt oraz wsparcie posprzedazowe [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 123-124;
Nita 2008, s. 341]. Aby skutecznie tworzy¢ wartosci dla klienta, wymagana jest
koncentracja na sposobie produkcji lub §wiadczeniu ustug w strumieniach wartosci
i ciggtym udoskonalaniu przeptywu produktow lub ustug poprzez strumien warto-
sci [Maskell, Kennedy 2007, s. 60]. Ponadto konieczna jest ciagta koncentracja na
eliminowaniu marnotrawstwa, a takze zwigkszenie roli, znaczenia i szacunku dla
kazdego z pracownikow, co wiaze si¢ z przekazywaniem dla nich uprawnien i odpo-
wiedzialno$ci nawet na najnizsze szczeble [DeBusk 2012, s. 35; Kowalewski 2014a].
Podsumowujac kluczowe zatozenia tej koncepcji i rol¢ strumienia warto$ci w jej
wykorzystaniu, nalezy stwierdzié, ze opiera si¢ ona na szesciu filarach [Michalak,
Zarzycka 2013, s. 37]:

1) zdefiniowaniu wartosci dla klienta,

2) koncentracji systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem na procesie tworzenia
warto$ci w ramach strumienia wartosci,

3) wykorzystaniu ssgcego systemu sterowania produkcja,

4) zapewnieniu ciggtego (niezaktoconego) przeptywu sztuki produktu,

5) wprowadzeniu kultury ciggtego doskonalenia (kaizen),

6) delegowaniu uprawnien i odpowiedzialno$ci na najnizsze szczeble organi-
zacyjne, tak aby kazdy pracownik przedsiebiorstwa stanowit jego istotng i warto-
sciowa czesC.

Nalezy podkresli¢, ze strumien warto$ci petni istotng role w tworzeniu wartosci
dla klienta i z tego wzgledu jest tez podstawowym poziomem planowania opera-
cyjnego w przedsiebiorstwie stosujgcym koncepcje lean, co zostato przedstawione
w kolejnym podrozdziale.

3. Procedura SOFP w lean accounting

SOFP, czyli planowanie operacyjne w lean accounting, jest systematycznym comie-
sigcznym procesem ukierunkowanym przede wszystkim na poziom strumienia
wartosci i calego przedsigbiorstwa. W tabeli 1 przedstawiono typowy schemat
SOFP. Warto zwroci¢ uwagg, ze jest to formalny, staly, comiesi¢czny proces, ktory
umozliwia zachowanie cigglosci i elastycznosci w planowaniu. Ponadto dzigki sys-
tematycznej comiesiecznej procedurze, w ktorg sa zaangazowani menedzerowie
sredniego szczebla z poszczegdlnych strumieni wartosci, dzialow sprzedazy i mar-
ketingu, produkcji, finanséw, zespotow odpowiedzialnych za rozwdj i wprowadza-
nie nowych produktéw oraz najwyzsze kierownictwo, powstaje wartosciowa plat-
forma wymiany informacji poglebiajaca wspotprace i koordynacje dziatan pomiedzy
poszczegdlnymi dziatami przedsiebiorstwa. To sprawia, ze SOFP jest procesem pla-
nowania adaptacyjnym, nienarzucanym z gory i dysponuje niezwykle aktualnymi
informacjami.

Procedura postepowania przy SOFP jest zazwyczaj piecioetapowa (tab. 1) i roz-
poczyna si¢ w momencie, kiedy sa dostepne informacje dotyczace sprzedazy i pro-
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Tabela 1. Typowy schemat SOFP w danym miesigcu

produktow

REZULTATY

1. Prognozy sprze-
dazy dla rodziny
produktéw w ra-
mach strumieni
warto$ci

1. Nowy arkusz
kalkulacyjny
SOFP

UCZESTNICY

1. Zespot sprzeda-
zy 1 marketingu

2. Zespot odpo-
wiedzialny za
rozwoj nowych
produktow

3. Plan wprowa-
dzania udosko-
nalen

4.Zmiany w ra-
mach strumienia
wartosci

REZULTATY

1. Prognoza wiel-
kosci produkeji
dla kazdej
rodziny produk-
towW w strumie-
niu warto$ci

2. Zaktualizowany
arkusz kalkula-
cyjny SOFP

UCZESTNICY
1. Zespot
z produkcji

i wielkosci
produkecji

2. Plan udoskona-
len w ramach
strumieni
warto$ci

3. Plan wprowa-
dzania nowych
produktéw

4. Plany finanso-
we na koniec
miesigca

5. Program spo-
tkania najwyz-
szych wtadz i
zespotéw SOFP

UCZESTNICY

1. Menedzero-
wie strumieni
wartos$ci

2. Zespot sprzeda-
zy 1 marketingu

3. Zespo6t odpo-
wiedzialny za
rozw6j nowych
produktow

4. Zespot
finansowy

5. Inne kluczowe
osoby

na kolejne 12-
18 miesigcy

2. Lista proble-
mow budzeto-
wych

3. Zestawienie no-
wych wydatkow

UCZESTNICY

1. Zespot
finansowy

2. Kontroler zakta-
du lub oddziatu

Dzien 1-5 Dzien 6-10 Dzien 12 Dzien 13-15 Dzien 15
1. Planowanie 2. Planowanie 3. Spotkanie 4. Planowanie 5. Spotkanie
zapotrzebowania | operacyjne zespotow SOFP | finansowe najwyzszych
w ramach strumie- | w ramach strumie- w ramach strumie- | wtadz
nia wartosci nia wartosci nia wartosci i zespotow SOFP
DANE DANE DANE DANE DANE
WEJSCIOWE WEJSCIOWE WEJSCIOWE WEJSCIOWE WEJSCIOWE
1. Dane na koniec | 1. Prognozy doty- | 1. Arkusz kalkula- | 1. Arkusz kalkula- | 1. Arkusz kalkula-
miesigca czace zapotrze- cyjny SOFP cyjny SOFP cyjny SOFP
2. Prognoza bowania REZULTATY 2. Program spotka-
sprzedazy 2. Analiza kosz- | 1. Decyzje zwigza- | REZULTATY nia najwyzszych
3. Plan wprowa- tow strumienia ne z rownowa- | 1. Zaktualizowany | wladz i zespo-
dzania nowych warto$ci Zeniem popytu kroczacy budzet | 16w SOFP

3. Zaktualizowany
budzet

4. Lista proble-
mow budzeto-
wych

5. Zestawienie no-
wych wydatkow

REZULTATY

1. Decyzje opera-
cyjne

2. Zintegrowany
»plan gry”

3. Decyzje
finansowe

UCZESTNICY

1. Prezes/prezy-
dent

2. Menedzerowie
naczelni

3. Menedzero-
wie strumieni
warto$ci

4. Zespot sprzeda-
zy 1 marketingu

5. Zespot odpo-
wiedzialny za
rozwoj nowych
produktow

6. Inne kluczowe
0soby

Zrédto: [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 239 (przektad wiasny autora)].
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dukcji z poprzedniego miesigca. Oczywiscie podstawowym poziomem planowania,
biorac pod uwage organizacj¢ przedsigbiorstwa wedtug koncepcji lean management,
jest strumien wartosci. Dziatania sktadajace si¢ na kazdy z etapow sa nast¢pujace
(opracowanie wlasne na podstawie [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 239-268]):

1. Planowanie zapotrzebowania w ramach strumienia wartos$ci. Ten etap
jest realizowany przede wszystkim przez zespot sprzedazy i marketingu, ktory od-
powiada za przygotowanie wartosciowych prognoz popytu na poszczegolne rodziny
produktow wystepujace w ramach konkretnych strumieni warto$ci. Zazwyczaj pro-
gnozy sa realizowane w 12-18-miesiecznym horyzoncie czasowym z comiesi¢czng
aktualizacja, czyli jest to rodzaj prognozowania kroczacego. Metody prognozowania
sa réznorodne w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci, branzy, typow klienta, rodzaju
produktow oraz ich cyklu zycia. Warto podkresli¢, ze tym, co wyrdznia prognozo-
wanie w SOFP, jest ukierunkowanie na ciggle, systematyczne udoskonalanie. Dlate-
go prognozy sa w kazdym miesiacu weryfikowane i uaktualnianie w oparciu o dane
plynace prosto z rynku oraz informacje wewngtrzne.

2. Planowanie operacyjne w ramach strumienia wartosci. Jednym z kluczo-
wych zatozen koncepcji lean management jest bardzo szybkie, adaptacyjne i ela-
styczne dostosowywanie si¢ produkcji do zmieniajgcego si¢ zapotrzebowania na
produkty ze strony klientow. Osiggnigcie takiego stanu jest praktycznie niemozliwe
bez doskonatego i precyzyjnego planowania operacyjnego. Za planowanie opera-
cyjne w ramach strumienia wartosci jest odpowiedzialny bezposrednio zespot z pro-
dukcji z konkretnego strumienia wartosci, w ktorym wystepuje dany produkt lub
rodzina produktow. Kazdy z zespotow w ramach poszczegdlnych strumieni wartosci
przygotowuje prognoze zdolnosci produkcyjnych i wielkosci produkcji na kazdy
miesigc dla danej rodziny produktow. Horyzont czasowy prognoz jest taki sam jak
przy prognozach sprzedazy, czyli jest to okres 12-18 miesiecy z comiesieczng ak-
tualizacja. Na prognoz¢ wielko$ci produkeji dla kazdej rodziny produktow w stru-
mieniu wartos$ci sktada si¢ comiesigczne: okreslenie wielkosci produkceji oraz mak-
symalnych zdolno$ci produkcyjnych, porownanie prognoz produkcji i sprzedazy
za ostatnie miesigce i ustalenie roéznic, obliczenie czasu taktu i innych kluczowych
wskaznikéw determinujacych produkcje. Na koniec prognozy sprzedazy i prognozy
wielkos$ci produkcji dotyczace kazdej rodziny produktow w ramach poszczegdlnych
strumieni wartos$ci zostaja zebrane w arkuszu kalkulacyjnym SOFP. Na tym etapie
moga zosta¢ ustalone finansowe informacje dotyczace przygotowanych prognoz
w odniesieniu do kazdego strumienia wartosci. W arkuszu dokonuje si¢ wstepnej
kalkulacji przychodéw, podstawowych rodzajow kosztéw, zyskoéw oraz rentownosci
sprzedazy dla kazdego strumienia wartosci w takim samym horyzoncie czasowym
jak przygotowane prognozy.

3. Spotkanie zespoléw SOFP. Jest to kolejny, kluczowy etap SOFP, w ramach
ktorego spotykajg si¢ menedzerowie poszczegolnych strumieni wartosci przedsie-
biorstwa, zespot sprzedazy i marketingu, zesp6t odpowiedzialny za rozwdj nowych
produktéw, zespot finansowy oraz inne istotne dla procesu planowania osoby. Pod-
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stawowym celem tego spotkania jest koordynacja dziatan i wspoétpraca w proce-
sie planowania. Spotkanie zespotow SOFP shuzy podejmowaniu decyzji ukierun-
kowanych na optymalne rownowazenie zmiennego zapotrzebowania na produkty
ze strony klientow i wielkosci produkcji w poszczegdlnych miesigcach. Ponadto
rozwigzuje si¢ roznorodne konflikty, np. dotyczace wiasciwego wykorzystania za-
sobow, szczegolnie jezeli sg wspdlne dla roznych strumieni wartosci. Ostatecznym
celem spotkania zespoléw SOFP jest przygotowanie programu spotkania najwyz-
szych wiadz i zespolow SOFP, ktore zamyka cykl planowania operacyjnego w da-
nym miesigcu.

4. Planowanie finansowe w ramach strumienia wartos$ci. Po zakonczeniu
spotkania zespolow SOFP osoby odpowiedzialne za finanse moga zaktualizowaé
swoje prognozy i przygotowaé skonsolidowane raporty finansowe. Najwyzszy na-
cisk ktadzie si¢ na ukazanie w tych raportach wptywu zmian na kazdy ze strumieni
warto$ci oraz dodaje do tego pozostate informacje o innych komoérkach przedsie-
biorstwa. Ostatecznym efektem prac zespolu finansowego jest stworzenie kroczace-
go budzetu dla catego przedsigbiorstwa. Oczywiscie w my$l koncepcji lean mana-
gement ten budzet podlega rowniez comiesigcznej aktualizacji.

5. Spotkanie najwyzszych wladz i zespolow SOFP stanowi ostatni etap pla-
nowania SOFP w lean accounting. Biora w nim udziat najwyzsze wladze przedsie-
biorstwa, menedzerowie z kazdego strumienia wartosci oraz wszystkie zespoty za-
angazowane w proces planowania. Jak juz wspomniano, to spotkanie zamyka proces
planowania operacyjnego w konkretnym miesigcu, wigc musi zakonczy¢ sig¢ istot-
nymi decyzjami oraz akceptacja calego planu operacyjnego. Zazwyczaj w ramach
spotkania najwyzszych wtadz i zespotoéw SOFP dokonuje si¢ przegladu i oceny cato-
sciowych dokonan przedsi¢cbiorstwa, ze szczegolnym uwzglednieniem szczegotowej
analizy kazdego ze strumieni warto$ci. Analizuje si¢ wprowadzane nowe produkty
oraz nowe inicjatywy zwiazane ze sprzedaza. Ponadto ocenie podlegaja prognozy
przygotowane dla kazdego strumienia wartosci 1 zaproponowane zmiany, prognozy
finansowe oraz budzet przygotowany dla catego przedsi¢biorstwa. Spotkanie kon-
czy sie¢ w momencie zaakceptowania i autoryzacji wszystkich kluczowych kwestii
zwigzanych z planowaniem operacyjnym, takze zmian wptywajacych na plany dtu-
gookresowe i strategie.

Koncowym rezultatem SOFP jest przygotowanie aktualnego tzw. planu gry
dla catego przedsigbiorstwa, ktory zawiera wszystkie kluczowe decyzje, wytyczne
i inne informacje okreslajace postgpowanie w kazdym strumieniu wartosci oraz
kazdej innej komorce przedsigbiorstwa w perspektywie krotko- i sredniookresowe;.
Warto jeszcze raz podkresli¢ sposob realizacji planowania SOFP, w ktory zaangazo-
wani sg pracownicy réoznorodnych dziatow. Ich efektywna i systematyczna wspot-
praca przeklada si¢ na koherentny, aktualny, elastyczny, adaptacyjny, akceptowany
przez wszystkich plan operacyjny. Na tym polega sita i skuteczno$¢ planowania w
lean accounting.
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4. Zakonczenie

SOFP to specyficzny, niezwykle efektywny sposob planowania operacyjnego pod-
porzadkowany zasadom lean management i fundamentalny obszar lean accounting.
Nalezy podkresli¢, ze tradycyjne budzetowanie zupetnie nie pasuje do przedsig-
biorstw wdrazajacych lean management i musi by¢ zastapione przez SOFP. Powo-
déw, dla ktorych tradycyjne budzetowanie nie sprawdza si¢ w warunkach koncepcji
lean, jest kilka. Po pierwsze, roczny budzet bardzo szybko staje si¢ nieaktualny.
Ponadto jego przygotowanie zajmuje zbyt duzo czasu w stosunku do rezultatow,
a cata procedura jest wysoce kosztochtonna. W tradycyjnym budzetowaniu uwaga
jest skupiona na finansowych rezultatach dziatalnosci, a w koncepcji lean wymaga-
na jest precyzyjna i aktualna koncentracja na dziataniach operacyjnych tworzacych
warto$¢ dla klienta [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 237]. Dlatego kazdy pod-
miot wdrazajgcy koncepcj¢ lean management musi przejs¢ na lean accounting, czy-
li szczupta rachunkowos$¢ i dostosowac system planowania do SOFP.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze SOFP stanowi skuteczny, adaptacyjny
comiesigczny proces planowania operacyjnego w perspektywie krotko- i srednio-
terminowej, podporzadkowany i wpierajacy zasady lean management w przedsie-
biorstwie.
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