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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
•• zarządzania kosztami,
•• zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Lean accounting to system rachunkowości dostosowany do potrzeb i specyfiki 
koncepcji lean management, w ramach której wykształcił się specyficzny, ukierunkowany na 
wspieranie informacyjne głównych celów tej koncepcji rachunek kosztów. System rachunku 
kosztów w koncepcji lean składa się zazwyczaj z trzech podsystemów: rachunku kosztów 
docelowych (target costing), rachunku kosztów strumienia wartości (value stream costing) 
oraz rachunku kosztów ciągłego doskonalenia (kaizen costing). Te trzy podsystemy rachunku 
kosztów są koherentne, wzajemnie zintegrowane i odpowiadają za dopełniające się kluczowe 
obszary zarządzania kosztami. Celem artykułu jest charakterystyka specyfiki, integracji oraz 
skuteczności tak zdefiniowanego rachunku kosztów, który wykształcił się w systemie lean. 

Słowa kluczowe: lean accounting, rachunek kosztów docelowych, rachunek kosztów stru-
mienia wartości, rachunek kosztów ciągłego doskonalenia.

Summary: The lean accounting system differs from traditional accounting. Traditional 
accounting system is focused on calculation of product costs. Lean accounting represents 
quite a different approach. The paper shows the main aspects of lean management cost 
accounting focusing on creating value for the customer. The article discusses three main types 
of cost accounting of lean enterprise: target costing, kaizen costing and value stream costing 
and the integration between them. 

Keywords: lean accounting, target costing, kaizen costing, value stream costing.

1. Wstęp

Lean accounting to system rachunkowości dostosowany do potrzeb i specyfiki kon-
cepcji lean management, która stała się niezwykle popularna na świecie i wiele róż-
norodnych organizacji podejmuje próbę jej wdrożenia. Cały system lean jest zbudo-
wany wokół głównego celu, jakim jest tworzenia wartości dla klienta, rozumiane 
najczęściej jako dostarczanie mu produktów lub świadczenie usług stanowiących 
dla niego istotną wartość. Inne fundamenty lean management w uproszczeniu odno-
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szą się do organizacji głównych procesów w ramach strumieni wartości, wykorzy-
stania ssącego (pull) systemu produkcji zasilanego zamówieniami ze strony klien-
tów, eliminacji marnotrawstwa, wzmacniania roli pracowników oraz ukierunkowania 
na ciągłe doskonalenie. Tym zasadom jest również podporządkowana lean accoun-
ting, w ramach której wykształcił się specjalistyczny system rachunku kosztów. 

System rachunku kosztów w koncepcji lean składa się zazwyczaj z trzech pod-
systemów: rachunku kosztów docelowych (target costing), rachunku kosztów stru-
mienia wartości (value stream costing) oraz rachunku kosztów ciągłego doskonale-
nia (kaizen costing). Te trzy podsystemy rachunku kosztów są koherentne, wzajemnie 
zintegrowane i odpowiadają za dopełniające się kluczowe obszary zarządzania kosz-
tami. Warto podkreślić, że ten system zarządzania kosztami ukierunkowany jest na 
inne cele i rezultaty niż tradycyjny rachunek kosztów. Po pierwsze, informacja gene-
rowana przez system rachunku kosztów musi być aktualna, zrozumiała dla wszyst-
kich pracowników i prosta. Po drugie, eliminuje się wszystkie nadmiernie złożone 
transakcje i procedury kalkulacji kosztów, szczególnie dotyczące arbitralnego rozli-
czania kosztów pośrednich na produkty. W tym systemie informacje z niego wypły-
wające muszą być ukierunkowane na strumienie wartości, ciągłe doskonalenie i 
tworzenie wartości dla klienta. Celem artykułu jest charakterystyka specyfiki, inte-
gracji oraz skuteczności tak zdefiniowanego rachunku kosztów, który wykształcił się 
w systemie lean accounting. 

2. Rachunek kosztów strumienia wartości 

W koncepcji lean accounting kluczowym poziomem zarządzania oraz raportowania 
jest strumień wartości. Z tego powodu w obszarze rachunku kosztów wykształcił się 
rachunek kosztów strumienia wartości, który jest ukierunkowany na dostarczanie 
istotnych i aktualnych informacji w ramach tego specyficznego dla koncepcji lean 
poziomu. Ten system jest nazywany również rachunkiem kosztów i wyników stru-
mienia wartości [Sobańska 2013, s. 65]. Najpopularniejszy rodzaj strumienia warto-
ści w przedsiębiorstwach lean to realizacja zamówienia dla klienta w odniesieniu do 
konkretnego produktu lub rodziny produktów [Maskell i in. 2011, s. 123-125]. Stru-
mień wartości przebiega poziomo przez wszystkie działy biorące udział w procesach 
związanych z realizacją takich zamówień, czyli powinny należeć do niego zespoły 
pracownicze z działów, takich jak: marketing i sprzedaż, logistyka wejścia, przygo-
towanie produkcji, działy produkcyjne, utrzymanie jakości, logistyka wyjścia, dział 
finansowy i inne. Strumień wartości jest odpowiedzialny w przedsiębiorstwie za re-
alizację jego fundamentalnego celu, czyli tworzenie wartości dla klienta. Stąd też tak 
istotne jest prawidłowe wykorzystanie rachunku kosztów strumienia wartości, do 
którego mocnych stron można zaliczyć koncentrację na aktualnych, zagregowanych, 
zrozumiałych dla wszystkich informacjach finansowych dotyczących strumienia 
wartości oraz eliminację złożonych procedur kalkulacji i rozliczania kosztów. Ra-
portowanie w rachunku kosztów strumienia wartości odbywa się zazwyczaj z coty-
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godniową częstotliwością i wykorzystuje takie narzędzia, jak: rachunek zysków i 
strat strumienia wartości, tablicę wyników (box score), arkusz kalkulacyjny strumie-
nia wartości i inne. W tab. 1 przedstawiono przykład tablicy wyników dla danego 
strumienia wartości. 

Tabela 1. Przykład tablicy wyników ze strumienia wartości 

Wyszczególnienie Tydzień 35 Tydzień 36 Wartość docelowa
(koniec roku)

Mierniki operacyjne
•• sprzedaż na pracownika ($) 4 356 4 467 5 000
•• dostawy na czas 91% 90% 95%
•• % dobrych produktów za pierwszym razem 61% 62% 80%
•• czas od bramy do bramy (dni) 26 26 20
•• liczba dni niespłacanych należności 35 36 23

Mierniki zdolności produkcyjnych
•• produktywne 31% 31% 35%
•• nieproduktywne 47% 47% 20%
•• dostępne 22% 22% 45%

Mierniki finansowe
•• przychód ($) 110 000 112 000 120 000
•• koszty materiałów ($) 25 000 26 000 26 500
•• koszty przerobu ($) 30 000 29 500 27 000
•• zysk w strumieniu wartości ($) 55 000 56 500 66 500

Źródło: opracowanie własne.

Zaprezentowana tablica wyników jest jednym z kluczowych narzędzi raporto-
wania używanych w przedsiębiorstwach działających według koncepcji lean ma- 
nagement. Jest skutecznie wykorzystywana do zarządzania strumieniem wartości, 
ponieważ prezentuje w prosty, czytelny sposób szereg wartościowych informacji 
pogrupowanych w trzech głównych perspektywach: operacyjnej, zdolności pro- 
dukcyjnych oraz finansowej. Informacje o kosztach strumienia wartości są pre- 
zentowane w perspektywie finansowej i dotyczą zazwyczaj kosztów materiałów 
oraz kosztów przerobu. W systemie lean nie stosuje się tradycyjnej kalkulacji kosz-
tów oraz nie wykorzystuje kosztów standardowych lub rachunku kosztów działań 
[Maskell, Kennedy 2007, s. 61]. Podstawową przyczyną jest chęć uniknięcia licz-
nych mankamentów tradycyjnego rachunku kosztów, do których należy zaliczyć: 
arbitralne rozliczanie kosztów pośrednich na produkty w wykorzystaniem różnorod-
nych kluczy rozliczeniowych, skomplikowaną kalkulację kosztów, częste ignorowa-
nie istotnych kosztów nieprodukcyjnych oraz opieranie się na kosztach standardo-
wych, które często są nieaktualne lub niedokładne [Kennedy, Brewer 2006, s. 71].  
W rachunku kosztów strumienia wartości wykorzystuje się prosty rachunek zysków 
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i strat, który sporządza się dla każdego ze strumieni wartości w przedsiębiorstwie,  
a następnie zestawia się go w zbiorczy rachunek. Ukazuje on w bardzo przejrzysty, 
zrozumiały dla każdego pracownika sposób dokonania każdego ze strumieni warto-
ści w odniesieniu do generowanych przychodów, kosztów i rentowności oraz wkład 
w całkowite dokonania przedsiębiorstwa. W tab. 2 przedstawiono przykład zbior-
czego rachunku zysków i strat. 

Tabela 2. Rachunek zysków i strat strumieni wartości (zbiorczy)

Wyszczególnienie Strumień 
wartości A

Strumień 
wartości B

Strumień 
wartości C

Pozostałe 
jednostki

Całe 
przedsiębiorstwo

Przychód (miesięczny w $) 450 000 350 000 230 000 1030 000
Koszty materiałów 100 000 120 000 90 000 310 000
Koszty przerobu 120 000 75 000 45 000 240 000
Razem koszty 220 000 195 000 135 000 550 000
Zysk w strumieniach wartości 230 000 155 000 95 000 480 000
ROS w strumieniach wartości 51,1% 44,3% 41,3% 46,6%
Koszty ogólne przedsiębiorstwa 21 9000
Zysk 261000
ROS 25,3%

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Maskell i in. 2011, s. 187].

Jak już wspomniano, w systemie lean accounting przywiązuje się dużą wagę do 
upraszczania, istotności i przydatności wszystkich tworzonych informacji. Dlatego 
w rachunku kosztów strumienia wartości wykorzystuje się kilka skutecznych narzę-
dzi, takich jak tablica wyników czy rachunek zysków i strat strumienia wartości. Ich 
rolą jest generowanie i raportowanie czytelnych informacji o kosztach z cotygodnio-
wą częstotliwością dla najważniejszego dla systemu lean poziomu, czyli strumienia 
wartości, w ramach którego przebiegają wszystkie procesy związane z realizacją 
zamówienia, produkcją i dostarczaniem klientowi wartościowych dla niego produk-
tów. Jednak należy podkreślić, że w lean accounting rachunek kosztów strumienia 
wartości jest wspomagany przez rachunek kosztów docelowych oraz rachunek kosz-
tów ciągłego doskonalenia, o czym traktuje kolejny podrozdział. 

3.	Wykorzystanie rachunku kosztów docelowych  
i rachunku kosztów ciągłego doskonalenia  
w systemie lean accounting

W systemie lean accounting rachunek kosztów strumienia wartości jest wspomaga-
ny przez dwa inne podsystemy: rachunek kosztów docelowych i rachunek kosztów 
ciągłego doskonalenia. Rachunek kosztów docelowych jest ukierunkowany na pro-
cesy projektowania, rozwijania i produkcji konkretnych modeli produktów z zacho-
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waniem kluczowej dla klienta wartości. Wspomniana wartość najczęściej jest okreś- 
lana przez jakość, funkcjonalność i cenę produktu. Rachunek kosztów docelowych 
– według koncepcji lean – wykorzystuje się najczęściej w przypadku wprowadzania 
do przedsiębiorstwa nowego produktu. Rachunek kosztów docelowych to koncepcja 
strategicznego zarządzania kosztami ukierunkowana na ich redukcję i dostosowanie 
do docelowej ceny jeszcze w fazie projektowania z uwzględnieniem cech jakościo-
wych i funkcjonalnych produktu. Ma to zagwarantować osiągniecie zaplanowanego 
w strategii poziomu zysku [Kowalewski 2016b].

Procedura wykorzystania rachunku kosztów docelowych została przedstawiona 
na rys. 1. Dotyczy ona kilku kluczowych dla koncepcji lean zagadnień. Po pierwsze, 
należy zrozumieć potrzeby klienta i przełożyć je na wartość produktu. Wiąże się to 

Rys. 1. Procedura rachunku kosztów docelowych

Źródło: [Ellram 2006, s. 15]. 
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z precyzyjnym określaniem pożądanej przez klienta charakterystyki produktu w od-
niesieniu do jego cech jakościowych, funkcjonalnych oraz ceny. Docelowa cena de-
terminuje koszt docelowy produktu, który oblicza się, odejmując od ceny docelowej 
zaplanowany zysk jednostkowy. Na tym etapie wstępny skalkulowany koszt produk-
tu jest zazwyczaj wyższy niż jego koszt docelowy. W celu zlikwidowania powstałej 
luki kosztowej stosuje się inżynierię wartości (VE – Value Enginering) oraz już 
w fazie produkcji rachunek kosztów ciągłego doskonalenia. Produkt jest rozbijany 
do poziomu materiałów (komponentów) i przeprowadza się szczegółową analizę 
kosztów produktu w rozbiciu na wykorzystywane materiały/komponenty oraz 
wszystkie realizowane procesy w strumieniu wartości, poszukując eliminacji tych 
cech produktu, które są kosztowne, ale nieistotne dla jego wartości w oczach klienta. 
Ponadto poszukuje się udoskonaleń i eliminacji marnotrawstwa w realizowanych 
procesach. Często nie udaje się zlikwidować luki kosztowej i osiągnąć poziomu 
kosztu docelowego w fazie projektowania. W takiej sytuacji rozpoczyna się produk-
cję i poszukuje dalszych możliwości redukcji kosztów produktu. Na tym etapie ma 
zastosowanie rachunek kosztów ciągłego doskonalenia. Każdy realizowany proces 
dotyczący rozwoju produktu, produkcji czy sprzedaży jest systematycznie analizo-
wany i udoskonalany. Szczegółowej analizie poddaje się oferty dostawców kompo-
nentów i materiałów wykorzystywanych w produkcji, dokonuje się przeglądu 
wszystkich procesów realizowanych w strumieniu wartości pod kątem oszczędności 
kosztowych oraz eliminacji marnotrawstwa. Procesy te powtarza się wielokrotnie, 
wymagają one też doskonałej współpracy pomiędzy wszystkimi działami ukierun-
kowanymi na tworzenie wartości dla klienta. Na tym etapie występuje pełna integra-
cja trzech systemów rachunku kosztów wykorzystywanych w lean accounting: ra-
chunku kosztów docelowych, rachunku kosztów ciągłego doskonalenia oraz 
rachunku kosztów strumienia wartości [Kowalewski 2016b, za: Maskell i in. 2011, 
s. 303-336]. 

Jak wspomniano, na ostatnim etapie rachunku kosztów docelowych wykorzystu-
je się rachunek kosztów ciągłego doskonalenia, czyli kaizen costing. Warto podkreś- 
lić, że kaizen to system zarządzania wywodzący się z Japonii, który oznacza dosko-
nalenie, usprawnianie każdego aspektu funkcjonowania organizacji, każdego proce-
su w niej zachodzącego, ale w sposób ciągły, systematyczny, tzw. metodą małych 
kroków. Na gruncie tej koncepcji w obszarze rachunkowości powstał rachunek 
kosztów ciągłego doskonalenia, który ma istotne zastosowanie w przedsiębiorstwach 
stosujących koncepcję lean. Rachunek kosztów ciągłego doskonalenia wykorzystuje 
się we wspomaganiu rachunku kosztów docelowych, ale przede wszystkim w ciąg- 
łym poszukiwaniu działań obniżających koszty we wszystkich aspektach funkcjo- 
nowania przedsiębiorstwa w celu osiągniecia zaplanowanego poziomu zysku  
[Kowalewski 2016a]. Kluczowa zasada rachunku kosztów ciągłego doskonalenia 
wskazuje, aby wszystkie realizowane działania związane z redukcją kosztów 
uwzględniały precyzyjnie zdefiniowaną dla klienta wartość produktu w odniesieniu 
do jego cech jakościowych i funkcjonalnych. Podejmowane działania nie mogą tej 
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wartości pomniejszać. W rachunku kosztów ciągłego doskonalenia wykorzystuje się 
zaangażowanie wszystkich pracowników w procesy redukcji kosztów. Sprzyja temu 
odpowiednia kultura organizacyjna promująca i premiująca ciągłe doskonalenie w 
przedsiębiorstwie. Można wyróżnić różne rodzaje działań ukierunkowane na syste-
matyczną redukcję kosztów. Do najczęstszych można zaliczyć m.in.: usprawnianie  
i skracanie procesów produkcyjnych, logistycznych i innych, poszukiwanie warto-
ściowych zamienników materiałów i komponentów wykorzystywanych w produkcji 
[Sobańska 2013].

Charakteryzując rachunek kosztów ciągłego doskonalenia, warto odnieść się do 
systemu raportowania wewnętrznego wykorzystywanego w przedsiębiorstwach 
lean, gdzie ciągłe doskonalenie i powiązana z nim redukcja kosztów jest mocno 
wyeksponowana. Zaprezentowana już w artykule tablica wyników to jedno z klu-
czowych narzędzi raportowania, w którym wiele wykorzystywanych mierników 
bezpośrednio odnosi się do problematyki ciągłego doskonalenia i redukcji kosztów. 
Należy do nich zliczyć m.in.: przeciętny koszt jednostki produktu, koszty złej jako-
ści, procent dobrych produktów za pierwszym razem, czas od bramy do bramy, 
koszty bezpośrednie strumienia wartości czy mierniki zdolności produkcyjnych. 

4. Podsumowanie

W rachunku kosztów systemu lean accounting wyróżnia się zazwyczaj trzy jego 
wzajemnie zintegrowane odmiany: rachunek kosztów strumienia wartości, rachunek 
kosztów docelowych oraz rachunek kosztów ciągłego doskonalenia. Rolą rachunku 
kosztów strumienia wartości jest tworzenie wartościowych, raportowanych co ty-
dzień informacji o kosztach najważniejszego z punktu widzenia koncepcji lean po-
ziomu, czyli strumienia wartości. W tym podsystemie prezentuje się koszty bezpo-
średnie i pośrednie każdego ze strumieni wartości w przedsiębiorstwie, takie jak: 
koszty wynagrodzeń, koszty materiałów, koszty wsparcia produkcji, koszty utrzy-
mania maszyn i urządzeń. Korzysta się ze skutecznych narzędzi raportowania, ta-
kich jak tablice wyników oraz rachunek zysków i strat strumienia wartości. Ten pod-
system rachunku kosztów jest wspomagany na etapie projektowania produktów 
przez rachunek kosztów docelowych. 

Rachunek kosztów docelowych to koncepcja strategicznego zarządzania koszta-
mi ukierunkowana na ich redukcję i dostosowanie do docelowej ceny jeszcze w fazie 
projektowania. Ma to zagwarantować osiągnięcie zaplanowanego w strategii pozio-
mu zysku. Natomiast rachunek kosztów ciągłego doskonalenia jest wykorzystywany 
we wspieraniu procesów redukcji kosztów w każdym obszarze w przedsiębiorstwie. 
Należy podkreślić, że w systemie lean accounting te trzy podsystemy rachunku 
kosztów są wzajemnie zintegrowane i wspomagają informacyjnie realizację główne-
go celu tej koncepcji, czyli tworzenia wartości dla klienta. 
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