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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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COST ACCOUNTING OF LEAN SYSTEM
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Streszczenie: Lean accounting to system rachunkowosci dostosowany do potrzeb i specyfiki
koncepcji lean management, w ramach ktorej wyksztalcit si¢ specyficzny, ukierunkowany na
wspieranie informacyjne glownych celow tej koncepcji rachunek kosztow. System rachunku
kosztow w koncepcji lean sktada si¢ zazwyczaj z trzech podsystemow: rachunku kosztow
docelowych (target costing), rachunku kosztow strumienia wartosci (value stream costing)
oraz rachunku kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing). Te trzy podsystemy rachunku
kosztow sa koherentne, wzajemnie zintegrowane i odpowiadaja za dopehniajace si¢ kluczowe
obszary zarzadzania kosztami. Celem artykutu jest charakterystyka specyfiki, integracji oraz
skutecznosci tak zdefiniowanego rachunku kosztow, ktory wyksztalcit si¢ w systemie lean.

Stowa kluczowe: lean accounting, rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztéw stru-
mienia wartosci, rachunek kosztow ciagtego 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. Wstep

Lean accounting to system rachunkowosci dostosowany do potrzeb i specyfiki kon-
cepcji lean management, ktdra stata si¢ niezwykle popularna na $wiecie i wiele r6z-
norodnych organizacji podejmuje probe jej wdrozenia. Caty system /ean jest zbudo-
wany wokot gtownego celu, jakim jest tworzenia wartosci dla klienta, rozumiane
najczesciej jako dostarczanie mu produktow lub $wiadczenie ustug stanowigcych
dla niego istotng warto$¢. Inne fundamenty lean management w uproszczeniu odno-
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sza sie do organizacji gtdwnych procesow w ramach strumieni wartosci, wykorzy-
stania ssgcego (pull) systemu produkcji zasilanego zamowieniami ze strony klien-
tow, eliminacji marnotrawstwa, wzmacniania roli pracownikow oraz ukierunkowania
na ciggte doskonalenie. Tym zasadom jest rowniez podporzadkowana lean accoun-
ting, w ramach ktorej wyksztalcit si¢ specjalistyczny system rachunku kosztow.

System rachunku kosztow w koncepcji lean sktada si¢ zazwyczaj z trzech pod-
systemow: rachunku kosztow docelowych (target costing), rachunku kosztéw stru-
mienia warto$ci (value stream costing) oraz rachunku kosztow ciagtego doskonale-
nia (kaizen costing). Te trzy podsystemy rachunku kosztow sa koherentne, wzajemnie
zintegrowane i odpowiadajg za dopetniajace si¢ kluczowe obszary zarzadzania kosz-
tami. Warto podkresli¢, ze ten system zarzadzania kosztami ukierunkowany jest na
inne cele i rezultaty niz tradycyjny rachunek kosztow. Po pierwsze, informacja gene-
rowana przez system rachunku kosztow musi by¢ aktualna, zrozumiata dla wszyst-
kich pracownikow i prosta. Po drugie, eliminuje si¢ wszystkie nadmiernie ztozone
transakcje 1 procedury kalkulacji kosztow, szczegdlnie dotyczace arbitralnego rozli-
czania kosztow posrednich na produkty. W tym systemie informacje z niego wypty-
wajace musza by¢ ukierunkowane na strumienie wartosci, ciagle doskonalenie i
tworzenie wartosci dla klienta. Celem artykutu jest charakterystyka specyfiki, inte-
gracji oraz skutecznosci tak zdefiniowanego rachunku kosztow, ktory wyksztatcit si¢
w systemie lean accounting.

2. Rachunek kosztow strumienia wartosci

W koncepcji lean accounting kluczowym poziomem zarzadzania oraz raportowania
jest strumien wartosci. Z tego powodu w obszarze rachunku kosztow wyksztalcit sie
rachunek kosztow strumienia wartosci, ktory jest ukierunkowany na dostarczanie
istotnych i aktualnych informacji w ramach tego specyficznego dla koncepcji lean
poziomu. Ten system jest nazywany réwniez rachunkiem kosztoéw i wynikow stru-
mienia wartos$ci [Sobanska 2013, s. 65]. Najpopularniejszy rodzaj strumienia warto-
sci w przedsigbiorstwach lean to realizacja zamowienia dla klienta w odniesieniu do
konkretnego produktu lub rodziny produktow [Maskell i in. 2011, s. 123-125]. Stru-
mien wartosci przebiega poziomo przez wszystkie dziaty biorace udziat w procesach
zwigzanych z realizacja takich zamowien, czyli powinny naleze¢ do niego zespoty
pracownicze z dziatow, takich jak: marketing i sprzedaz, logistyka wejscia, przygo-
towanie produkcji, dziaty produkcyjne, utrzymanie jakosci, logistyka wyjscia, dziat
finansowy 1 inne. Strumien wartosci jest odpowiedzialny w przedsiebiorstwie za re-
alizacje jego fundamentalnego celu, czyli tworzenie warto$ci dla klienta. Stad tez tak
istotne jest prawidlowe wykorzystanie rachunku kosztow strumienia wartosci, do
ktorego mocnych stron mozna zaliczy¢ koncentracje na aktualnych, zagregowanych,
zrozumiatych dla wszystkich informacjach finansowych dotyczacych strumienia
wartosci oraz eliminacje ztozonych procedur kalkulacji i rozliczania kosztow. Ra-
portowanie w rachunku kosztéw strumienia wartosci odbywa si¢ zazwyczaj z coty-
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godniowa czestotliwoscig 1 wykorzystuje takie narzedzia, jak: rachunek zyskow i
strat strumienia wartos$ci, tablicg wynikdéw (box score), arkusz kalkulacyjny strumie-
nia warto$ci 1 inne. W tab. 1 przedstawiono przyktad tablicy wynikow dla danego
strumienia wartoSci.

Tabela 1. Przyktad tablicy wynikow ze strumienia wartosci

Warto$¢ docelowa

Wyszczegodlnienie Tydzien 35 | Tydzien 36 (koniec roku)
Mierniki operacyjne
e sprzedaz na pracownika ($) 4356 4467 5000
* dostawy na czas 91% 90% 95%
* % dobrych produktow za pierwszym razem 61% 62% 80%
e czas od bramy do bramy (dni) 26 26 20
e liczba dni niesptacanych naleznosci 35 36 23
Mierniki zdolnosci produkeyjnych
e produktywne 31% 31% 35%
 nieproduktywne 47% 47% 20%
¢ dostepne 22% 22% 45%
Mierniki finansowe
* przychdd ($) 110 000 112 000 120 000
* koszty materialow ($) 25000 26 000 26 500
* koszty przerobu ($) 30 000 29 500 27 000
* zysk w strumieniu wartosci ($) 55000 56 500 66 500

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowana tablica wynikow jest jednym z kluczowych narzedzi raporto-
wania uzywanych w przedsigbiorstwach dziatajacych wedlug koncepcji lean ma-
nagement. Jest skutecznie wykorzystywana do zarzadzania strumieniem wartosci,
poniewaz prezentuje w prosty, czytelny sposob szereg wartosciowych informacji
pogrupowanych w trzech gtownych perspektywach: operacyjnej, zdolnosci pro-
dukcyjnych oraz finansowej. Informacje o kosztach strumienia wartosci sa pre-
zentowane w perspektywie finansowej i dotycza zazwyczaj kosztow materiatow
oraz kosztow przerobu. W systemie /ean nie stosuje si¢ tradycyjnej kalkulacji kosz-
tow oraz nie wykorzystuje kosztow standardowych lub rachunku kosztow dziatan
[Maskell, Kennedy 2007, s. 61]. Podstawowa przyczyna jest che¢ uniknigcia licz-
nych mankamentéw tradycyjnego rachunku kosztow, do ktorych nalezy zaliczy¢:
arbitralne rozliczanie kosztow posrednich na produkty w wykorzystaniem réznorod-
nych kluczy rozliczeniowych, skomplikowang kalkulacj¢ kosztow, czeste ignorowa-
nie istotnych kosztow nieprodukcyjnych oraz opieranie si¢ na kosztach standardo-
wych, ktore czgsto sg nieaktualne lub niedoktadne [Kennedy, Brewer 2006, s. 71].
W rachunku kosztéw strumienia wartosci wykorzystuje sie prosty rachunek zyskow
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1 strat, ktory sporzadza si¢ dla kazdego ze strumieni wartosci w przedsigbiorstwie,
a nastepnie zestawia si¢ go w zbiorczy rachunek. Ukazuje on w bardzo przejrzysty,
zrozumialy dla kazdego pracownika sposob dokonania kazdego ze strumieni warto-
$ci w odniesieniu do generowanych przychodow, kosztéw i1 rentownos$ci oraz wktad
w catkowite dokonania przedsigbiorstwa. W tab. 2 przedstawiono przyktad zbior-
czego rachunku zyskow i strat.

Tabela 2. Rachunek zyskow i strat strumieni warto$ci (zbiorczy)

Wyszezegolnienie Strurrylie.:r') Strurrrlic?ﬁ Strurrrlift:ﬁ }.’ozosta}é .Ca’r.e
wartos$ci A | wartosci B | wartosci C | jednostki | przedsigbiorstwo
Przychéd (miesieczny w $) 450 000 | 350000 230000 1030 000
Koszty materiatow 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 wartosci 230 000 155 000 95 000 480 000
ROS w strumieniach wartosci 51,1% 44,3% 41,3% 46,6%
Koszty ogdlne przedsigbiorstwa 219000
Zysk 261000
ROS 25,3%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Maskell i in. 2011, s. 187].

Jak juz wspomniano, w systemie lean accounting przywiazuje si¢ duza wagg do
upraszczania, istotnosci i przydatnosci wszystkich tworzonych informacji. Dlatego
w rachunku kosztow strumienia warto$ci wykorzystuje si¢ kilka skutecznych narze-
dzi, takich jak tablica wynikoéw czy rachunek zyskow i strat strumienia wartosci. Ich
rola jest generowanie i raportowanie czytelnych informacji o kosztach z cotygodnio-
wa czestotliwos$cig dla najwazniejszego dla systemu lean poziomu, czyli strumienia
warto$ci, w ramach ktorego przebiegaja wszystkie procesy zwigzane z realizacja
zamoOwienia, produkcjg i dostarczaniem klientowi wartosciowych dla niego produk-
tow. Jednak nalezy podkreslic, ze w lean accounting rachunek kosztow strumienia
wartos$ci jest wspomagany przez rachunek kosztow docelowych oraz rachunek kosz-
tow ciaglego doskonalenia, o czym traktuje kolejny podrozdziat.

3. Wykorzystanie rachunku kosztow docelowych
i rachunku kosztow ciaglego doskonalenia
w systemie lean accounting

W systemie lean accounting rachunek kosztow strumienia warto$ci jest wspomaga-
ny przez dwa inne podsystemy: rachunek kosztow docelowych i rachunek kosztow
ciggtego doskonalenia. Rachunek kosztow docelowych jest ukierunkowany na pro-
cesy projektowania, rozwijania i produkcji konkretnych modeli produktéw z zacho-
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waniem kluczowej dla klienta warto$ci. Wspomniana warto$¢ najczesciej jest okres-
lana przez jako$¢, funkcjonalnos¢ i ceng produktu. Rachunek kosztéw docelowych
— wedlug koncepcji lean — wykorzystuje si¢ najczesciej w przypadku wprowadzania
do przedsiebiorstwa nowego produktu. Rachunek kosztéw docelowych to koncepcja
strategicznego zarzadzania kosztami ukierunkowana na ich redukcje i dostosowanie
do docelowej ceny jeszcze w fazie projektowania z uwzglednieniem cech jakoS$cio-
wych i funkcjonalnych produktu. Ma to zagwarantowac osiggniecie zaplanowanego
w strategii poziomu zysku [Kowalewski 2016b].

Procedura wykorzystania rachunku kosztow docelowych zostata przedstawiona
narys. 1. Dotyczy ona kilku kluczowych dla koncepcji lean zagadnien. Po pierwsze,
nalezy zrozumie¢ potrzeby klienta i przetozy¢ je na wartos¢ produktu. Wigze si¢ to

I(;IOWY PF?d}lkt . Krok 1. Dane wejsciowe:
ane wejsciowe: . . . hodzace
dziat marketingu —> Okreslenie pozadanej l¢——— pochodzy
charakterystyki produktu od klientow
) Krok 2. Dane wejsciowe:
Konkurencyjne <
. Y > Okreslenie docelowej ceny pochodzace
warunki rynkowe s
produktu od klientow
Krok 3 Dane wejsciowe:
0% 2. . system
Koszt docelowy = docelowa cena — docelowy jednostkowy zysk zarzadzania/ plan
* strategiczny
Dane wejsciowe: Dane weisciowe:
jSciowe:
dzial zarzadzania o Krok 4. . dzialy inzynierii
dostawami, dostawcy Rozbicie kosztu produktu do poziomu —[€— y. ’ y ?
’ materialow/ komponentow badania i rozwoju
Zarzadzanie ¢ Dziaty badania
i i rozwoju/
dostawam: Krok 5. ‘ ktj )
Procesy zarzadzania kosztami: ye owata

rozwoj wspolpracy z dostawcami, zmiany specjalizacyjne, zmiany
projektu, zmiany materiatow, kompromis kosztowy

¥
Dostawcy/ ¢ Dzialy ‘
marketing produkcyjne

Krok 6.
Ciagle usprawnianie — kaizen costing

Rys. 1. Procedura rachunku kosztéw docelowych

Zrédto: [Ellram 2006, s. 15].
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z precyzyjnym okreslaniem pozadanej przez klienta charakterystyki produktu w od-
niesieniu do jego cech jakosciowych, funkcjonalnych oraz ceny. Docelowa cena de-
terminuje koszt docelowy produktu, ktory oblicza si¢, odejmujac od ceny docelowe;j
zaplanowany zysk jednostkowy. Na tym etapie wstepny skalkulowany koszt produk-
tu jest zazwyczaj wyzszy niz jego koszt docelowy. W celu zlikwidowania powstatej
luki kosztowej stosuje si¢ inzynieri¢ wartosci (VE — Value Enginering) oraz juz
w fazie produkcji rachunek kosztow ciggtego doskonalenia. Produkt jest rozbijany
do poziomu materiatow (komponentéw) i przeprowadza si¢ szczegétowg analize
kosztow produktu w rozbiciu na wykorzystywane materiaty/komponenty oraz
wszystkie realizowane procesy w strumieniu wartosci, poszukujgc eliminacji tych
cech produktu, ktore sa kosztowne, ale nieistotne dla jego warto$ci w oczach klienta.
Ponadto poszukuje si¢ udoskonalen i eliminacji marnotrawstwa w realizowanych
procesach. Czesto nie udaje si¢ zlikwidowac luki kosztowej i osiggna¢ poziomu
kosztu docelowego w fazie projektowania. W takiej sytuacji rozpoczyna si¢ produk-
cje 1 poszukuje dalszych mozliwosci redukcji kosztéw produktu. Na tym etapie ma
zastosowanie rachunek kosztéw ciggtego doskonalenia. Kazdy realizowany proces
dotyczacy rozwoju produktu, produkcji czy sprzedazy jest systematycznie analizo-
wany i udoskonalany. Szczegotowej analizie poddaje si¢ oferty dostawcow kompo-
nentdw 1 materiatow wykorzystywanych w produkcji, dokonuje si¢ przegladu
wszystkich procesow realizowanych w strumieniu wartosci pod katem oszczednosci
kosztowych oraz eliminacji marnotrawstwa. Procesy te powtarza si¢ wielokrotnie,
wymagaja one tez doskonatej wspdlpracy pomigdzy wszystkimi dziatami ukierun-
kowanymi na tworzenie wartosci dla klienta. Na tym etapie wystepuje petna integra-
cja trzech systemow rachunku kosztow wykorzystywanych w lean accounting: ra-
chunku kosztoéw docelowych, rachunku kosztow ciagltego doskonalenia oraz
rachunku kosztéw strumienia warto$ci [Kowalewski 2016b, za: Maskell i in. 2011,
s. 303-336].

Jak wspomniano, na ostatnim etapie rachunku kosztow docelowych wykorzystu-
je sie rachunek kosztow ciaglego doskonalenia, czyli kaizen costing. Warto podkres-
li¢, Ze kaizen to system zarzadzania wywodzacy si¢ z Japonii, ktory oznacza dosko-
nalenie, usprawnianie kazdego aspektu funkcjonowania organizacji, kazdego proce-
su w niej zachodzacego, ale w sposob ciagly, systematyczny, tzw. metoda matych
krokow. Na gruncie tej koncepcji w obszarze rachunkowosci powstat rachunek
kosztow cigglego doskonalenia, ktéry ma istotne zastosowanie w przedsigbiorstwach
stosujacych koncepcje lean. Rachunek kosztéw ciggltego doskonalenia wykorzystuje
si¢ we wspomaganiu rachunku kosztoéw docelowych, ale przede wszystkim w ciag-
tym poszukiwaniu dziatan obnizajgcych koszty we wszystkich aspektach funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa w celu osiggniecia zaplanowanego poziomu zysku
[Kowalewski 2016a]. Kluczowa zasada rachunku kosztéw cigglego doskonalenia
wskazuje, aby wszystkie realizowane dziatania zwigzane z redukcja kosztow
uwzgledniaty precyzyjnie zdefiniowana dla klienta wartos¢ produktu w odniesieniu
do jego cech jakosciowych i funkcjonalnych. Podejmowane dziatania nie mogg tej
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wartosci pomniejsza¢. W rachunku kosztow cigglego doskonalenia wykorzystuje si¢
zaangazowanie wszystkich pracownikdéw w procesy redukcji kosztow. Sprzyja temu
odpowiednia kultura organizacyjna promujaca i premiujaca ciggte doskonalenie w
przedsigbiorstwie. Mozna wyr6zni¢ rozne rodzaje dziatan ukierunkowane na syste-
matyczng redukcje kosztow. Do najczestszych mozna zaliczy¢ m.in.: usprawnianie
i skracanie procesow produkcyjnych, logistycznych i innych, poszukiwanie warto-
sciowych zamiennikéw materiatdw i komponentow wykorzystywanych w produkeji
[Sobanska 2013].

Charakteryzujac rachunek kosztow ciggltego doskonalenia, warto odniesc¢ si¢ do
systemu raportowania wewnetrznego wykorzystywanego w przedsigbiorstwach
lean, gdzie ciagle doskonalenie i powigzana z nim redukcja kosztow jest mocno
wyeksponowana. Zaprezentowana juz w artykule tablica wynikow to jedno z klu-
czowych narzgdzi raportowania, w ktorym wiele wykorzystywanych miernikow
bezposrednio odnosi si¢ do problematyki ciggltego doskonalenia i redukcji kosztow.
Nalezy do nich zliczy¢ m.in.: przecietny koszt jednostki produktu, koszty ztej jako-
$ci, procent dobrych produktéw za pierwszym razem, czas od bramy do bramy,
koszty bezposrednie strumienia wartosci czy mierniki zdolnosci produkcyjnych.

4. Podsumowanie

W rachunku kosztow systemu lean accounting wyrdznia si¢ zazwyczaj trzy jego
wzajemnie zintegrowane odmiany: rachunek kosztow strumienia warto$ci, rachunek
kosztow docelowych oraz rachunek kosztow ciaglego doskonalenia. Rolg rachunku
kosztow strumienia warto$ci jest tworzenie wartoSciowych, raportowanych co ty-
dzien informacji o kosztach najwazniejszego z punktu widzenia koncepcji lean po-
ziomu, czyli strumienia wartosci. W tym podsystemie prezentuje si¢ koszty bezpo-
srednie i1 posrednie kazdego ze strumieni warto$ci w przedsigbiorstwie, takie jak:
koszty wynagrodzen, koszty materiatow, koszty wsparcia produkcji, koszty utrzy-
mania maszyn i urzadzen. Korzysta si¢ ze skutecznych narzedzi raportowania, ta-
kich jak tablice wynikow oraz rachunek zyskow i strat strumienia wartosci. Ten pod-
system rachunku kosztéw jest wspomagany na etapie projektowania produktow
przez rachunek kosztow docelowych.

Rachunek kosztéw docelowych to koncepcja strategicznego zarzadzania koszta-
mi ukierunkowana na ich redukcje 1 dostosowanie do docelowej ceny jeszcze w fazie
projektowania. Ma to zagwarantowac osiagniecie zaplanowanego w strategii pozio-
mu zysku. Natomiast rachunek kosztow ciaglego doskonalenia jest wykorzystywany
we wspieraniu procesow redukcji kosztow w kazdym obszarze w przedsigbiorstwie.
Nalezy podkresli¢, ze w systemie lean accounting te trzy podsystemy rachunku
kosztéw sa wzajemnie zintegrowane i wspomagaja informacyjnie realizacje glowne-
go celu tej koncepcji, czyli tworzenia warto$ci dla klienta.
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