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Streszczenie: Poczatek XXI w. to okres, w ktorym coraz wigkszego znaczenia nabiera nowo-
czesne podejscie biznesowe — szczupte zarzadzanie (Lean Management — LM). Szczupta pro-
dukcja (Lean Manufacturing) stosowana przez japonskie koncerny motoryzacyjne zaktada
ciagte ulepszenie procesow poprzez redukcje marnotrawstwa w dlugim okresie. Artykut ma
na celu prezentacjg stopniowego wdrozenia koncepcji Lean Management na przyktadzie zlo-
kalizowanego w Polsce przedsigbiorstwa produkcyjnego stanowiacego czgs¢ koncernu mig-
dzynarodowego. Zaprezentowany w artykule sposob identyfikacji i pomiaru marnotrawstwa
moze by¢ zastosowany praktycznie w kazdym tradycyjnie zarzadzanym przedsigbiorstwie
i moze przynie$¢ wymierne korzysci danej organizacji.

Stowa kluczowe: szczupte zarzadzanie, marnotrawstwo, redukcja kosztow.

1. Wstep

Kiedy w latach 80. ubiegtego wieku europejskie i amerykanskie firmy zetknety si¢ z
ostra konkurencja ze strony japonskich firm, amerykanscy i europejscy menedzero-
wie zdali sobie sprawg, ze systemy rachunkowosci funkcjonujace w ich przedsig-
biorstwach nie dostarczaja im na czas odpowiednich informacji do planowania, kon-
troli i podejmowania decyzji. Tradycyjne systemy rachunku kosztow stosowane
przez wiele amerykanskich i europejskich firm nie odpowiadaty potrzebom przed-
sigbiorstw dziatajacych w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej.

Przetom XX i XXI wieku byt okresem, w ktérym coraz wigkszego znaczenia
nabierato nowoczesne podejscie biznesowe — szczupte zarzadzanie (Lean Manage-
ment — LM). Szczupta produkcja (Lean Manufacturing) stosowana przez japonskie
koncerny motoryzacyjne zaktada ciagte ulepszenie procesow przez redukcje marno-
trawstwa w dtugim okresie [Bradford i in. 2001]. W 2003 r. opublikowany zostat
raport amerykanskiej organizacji Environmental Protection Agency, estymujacy,
ze 30-40% amerykanskich firm produkcyjnych stosuje techniki Lean Manufactu-
ring, a 5% wdrozylo w petni szczupte zarzadzanie. Z badan przeprowadzonych przez
D. Drickhamera w 2004 r. wynika, ze juz 55% amerykanskich przedsigbiorstw sto-
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suje szczupte wytwarzanie [ Drickhamer 2004]. Znaczaca liczba wdrozen LM zakon-
czyla sig spektakularnym sukcesem, ktorego przejawem jest wzrost zyskownosci
firm, redukcja zapas6w oraz czasu wytwarzania, a takze redukcja czynnosci opera-
cyjnych w przedsigbiorstwach.

Artykul ma na celu prezentacje stopniowego wdrozenia koncepcji Lean Man-
agement na przyktadzie zlokalizowanego w Polsce przedsigbiorstwa produkcyjnego
stanowiacego czg$¢ koncernu migdzynarodowego. Zaprezentowany w artykule spo-
sob identyfikacji i pomiaru marnotrawstwa moze by¢ zastosowany praktycznie w
kazdej tradycyjnie zarzadzanej firmie. Stopniowa eliminacja marnotrawstwa przy-
bliza bowiem model zarzadzania do koncepcji Lean Management i moze przynies¢
wymierne korzys$ci danej organizacji, nawet jezeli nie zdecyduje si¢ ona na dalsze
wprowadzanie zaawansowanego modelu szczuptego zarzadzania.

2. Charakterystyka szczuplego zarzadzania (Lean Management)

Coraz wigcej przedsigbiorstw w dobie kryzysu rozwaza wdrozenie koncepcji Lean

Manufacturing (szczuptej produkcji), a w nastgpstwie szczuptej rachunkowosci

(Lean Accounting — LA)'. Szczupte zarzadzanie to odpowiedz na coraz wigksze

skomplikowanie proceséw zarzadzania prowadzace do duzego marnotrawstwa (jap.

muda) posiadanych zasobow przez dziatania nietworzace wartosci dla klienta. Kon-
cepcja szczuptego zarzadzania, wdrozona z sukcesem przez japonskie przedsigbior-
stwa (Toyota), ma na celu eliminacj¢ wigkszosci dziatan, ktore przy wytwarzaniu
produktow lub ustug nie dodajg warto$ci temu produktowi. U podstaw tej teorii lezy
che¢ zwigkszenia zysku poprzez koncentracj¢ na kosztach. Proces produkcji jest
postrzegany przez pryzmat klienta w przekroju strumieni wartosci [Sawyer, Wil-
liams 2007]. Strumienie wartosci zawieraja kolejno postgpujace po sobie dzialania
niezbedne do przeksztalcenia zasoboéw (materiatow, pracy i informacji) w produkty

lub ustugi oczekiwane przez klienta [Kroll 2004].

Integralna cz¢Scia Lean Management 1 Lean Manufacturing jest stosowanie
rowniez szczuplej rachunkowosci (Lean Accounting — LA), ktdrej istota jest [Ma-
skell, Baggley 2006, s. 36]:

— dostarczenie na czas odpowiednich i zrozumialych informacji do podejmowania
decyzji, ktore doprowadza do wzrostu wartosci dla klienta, zyskownosci przed-
sigbiorstwa i polepszenia przeptywow pieni¢znych,

— usunigcie wszelkiego marnotrawstwa, ktore powstaje w procesach rachunkowo-
sci w tradycyjnych systemach rachunkowosci,

— zgodno$¢ ze standardami rachunkowosci finansowej oraz zewngtrznymi i we-
wnetrznymi regulacjami odnoszacymi si¢ do zasad sporzadzania sprawozdan
finansowych,

! Termin Lean Accounting zostal przettumaczony na jezyk polski jako szczupta rachunkowosc,
zob. [Sobanska 2010] oraz [Michalak 2009].



506 Beata Szkudlarek, Ewelina Zarzycka

— wspieranie inwestycji w zasoby ludzkie, dostarczanie niezbgdnych i istotnych
informacji oraz promowanie kultury ciaglych ulepszen (kaizen) na kazdym
szczeblu organizacji.

Do wdrozenia szczuptego zarzadzania wykorzystuje si¢ raporty, ktorych celem
jest dostarczanie informacji powodujacych redukcje marnotrawstwa i ciagle ulep-
szanie. Finansowe i niefinansowe wskazniki powinny objasni¢ catkowita wartos$¢
strumienia wartosci w przedsicbiorstwie, wartosci dla klienta, wzmacniajac tym sa-
mym relacje z klientem, projektowanie produktow [Michalak 2009, s. 175]. Kontro-
la procesow produkcyjnych jest dokonywana za pomoca wizualizacji wskaznikow
pomiaru rezultatdéw na poziomie fabryki i strumienia warto$ci. Prezentowane sg one
w formie tablic, z czgstotliwos$cia tygodniowa lub codzienna. Dane sa dostepne dla
wszystkich pracownikéw bioracych udzial w procesie tworzenia wartosci — od naj-
nizszego szczebla do najwyzszego, a takze szczegdtowo omawiane przez zespoty
pracujace nad poznaniem problemow i poszukiwaniem rozwiazan w celu redukcji
marnotrawstwa i ciagtego ulepszania procesow [Maskell, Kennedy 2007].

Celem gromadzenia danych, dokonywania pomiaréw i kalkulacji kosztow w LA
na poziomie komorki organizacyjnej jest wspieranie cyklu poprawy, ktory jest prio-
rytetem dla kierownika strumienia i jego zespotu. Pomiar wynikow ma za zadanie
zidentyfikowac¢ obszary, ktoére wymagaja poprawy, nastepnie analizowane sa przy-
czyn problemow i ich koszty, a takze proponowane sg ulepszenia, finalnie za$ moni-
torowane sg skutki ulepszen. Jezeli wynik ulepszen daje oczekiwane rezultaty, wpro-
wadzane sg zmiany w procedurach i aktualizowane sg koszty dziatalnosci i inne
informacje istotne dla zarzadzania strumieniem wartosci.

Wdrozenie Lean Management jest procesem dhugotrwatym i swoim zasiggiem
powinno stopniowo obejmowac¢ wszystkie elementy dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Podczas wdrozenia LM pada czgsto pytanie, w ktorym miejscu zaczac proces ulep-
szania i redukcji marnotrawstwa? J.P. Womack, zatozyciel Lean Institute, podkresla,
ze nie nalezy wprowadzac szczuptego zarzadzania natychmiast i jednoczesnie we
wszystkich elementach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw
wdrazajacych Lean Management stosuje si¢ do zalecen J.P. Womacka i rozpoczyna
wdrozenia szczuptego zarzadzania od produkcji, cz¢$¢ finansowo-ksiegowa pozo-
stawiajac na koniec. Takze inni znawcy koncepcji Lean, B. Maskell i R. Jenson, za-
lecaja szczego6lna ostrozno$¢ we wdrozeniu zasad Lean w czg$ci finansowo-
-ksiggowej. Sugeruja oni tez stopniowe przechodzenie z tradycyjnych systemow
rachunku kosztow i rachunkowosci do zaawansowanego modelu szczuptej [Maskell,
Jenson 2000].

W praktyce mozna wskaza¢ wiele przedsigbiorstw zorganizowanych wedtug
wymogow Lean, ale stosujacych tradycyjne rachunki kosztow i klasyczne mierniki
dokonan. Przyczyna wystepowania takich hybrydowych organizacji jest obawa, czy
Lean Accounting sprosta tradycyjnym funkcjom rachunkowosci zwiazanej ze spra-
wozdawczo$cig finansowa. Wiele firm decyduje si¢ réwniez na zastosowanie meto-
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dy wdrozenia nowej koncepcji zarzadzania za pomoca matych krokow, rozpoczyna-
jac ten proces od identyfikacji i pomiaru marnotrawstwa, poprzez wyodrgbnienie
strumieni warto$ci, do wprowadzenia koncepcji szczuptej rachunkowosci.

3. Identyfikacja i pomiar marnotrawstwa
na przykladzie wybranej firmy — studium przypadku

Firma bedaca przedmiotem rozwazan jest duzym migdzynarodowym koncernem z
branzy produkcyjnej. Dotychczas byta ona zarzadzana w sposob tradycyjny, wlasci-
wy dla produkcji masowej w warunkach mniej dynamicznej konkurencji. Do§wiad-
czenia zdobyte podczas kryzysu gospodarczego w 2009 r. sktonily zarzad firmy do
przeprowadzenia daleko idacych zmian w zasadach prowadzenia biznesu. Przedsig-
biorstwo dokonuje obecnie reorientacji procesow zarzadzania z filozofii produkcji
masowej na filozofi¢ klienta, a naczelne kierownictwo firmy podj¢to decyzje o wdro-
zeniu zasad szczuptego systemu produkcji.

Pierwszy etap wprowadzania koncepcji Lean rozpoczgto w polowie 2010 r.
Dziatania podjgte w tej fazie projektu miaty formg trzytygodniowych warsztatow.
Celem pierwszego etapu wdrazania podejscia Lean bylo przeprowadzenie wielowy-
miarowej analizy ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztéw (analiza cost de-
ployment), pozwalajacej na zidentyfikowanie, wyeliminowanie lub ograniczenie
zroédet marnotrawstwa. Marnotrawstwo (muda) to podstawowy termin niezbedny do
zrozumienia koncepcji szczuptego zarzadzania. Nalezy go pojmowac bardzo szero-
ko. Na potrzeby projektu zostato zdefiniowany jako zuzycie zasobow, ktore nie ge-
neruje wartos$ci dodanej dla przedsigbiorstwa.

Zespot pracujacy nad wdrozeniem koncepcji Lean zdefiniowal pig¢ podstawo-
wych zrodet marnotrawstwa, wyodrgbnionych ze wzgledu na rodzaj zasobow zuzy-
wanych w przedsigbiorstwie:

* marnotrawstwo dotyczace maszyn i urzadzen;
e marnotrawstwo materialow;

* marnotrawstwo energii;

e marnotrawstwo zasobow ludzkich;

*  marnotrawstwo procesow.

Pierwsza kategoria muda zwiazana jest z wykorzystaniem maszyn i urzadzen i
ma ona wpltyw na czas wytwarzania produktéw w przedsigbiorstwie. Podstawowe
rodzaje strat zaliczane do tej grupy to przede wszystkim:

e przerwy w pracy maszyn i urzadzen zwiazane z awariami, przezbrojeniem, kon-
serwacja, przegladami;

e spowolnienia dziatania maszyn i urzadzen spowodowane m.in. ztg jakoS$cia prze-
twarzanych materiatdw czy surowcow, rozruchem;

* czas pracy maszyny zwiazany z wytwarzaniem brakéw czy naprawa defektow;

e czas, w ktdrym maszyna jest nieuzywana w zwiazku z planowanymi przerwami
w pracy (np. urlopy i $wigta).
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Drugie wyodrebnione w zaktadzie zrédto marnotrawstwa zwigzane jest z wyko-

rzystaniem zasobow ludzkich. W tym obszarze zostaty zidentyfikowane nastgpujace
rodzaje strat:

straty wynikajace z niewlasciwego zarzadzania — nadmierne nieobecnosci, straj-
ki, czas oczekiwania pracownika na materiaty, instrukcje czy decyzje, niewyko-
rzystana i ignorowana kreatywno$¢ pracownikoéw i zwiazana z nig strata pomy-
stow, umiejgtnosci uczenia sig;

zbgdne ruchy — czynnosci nietworzace wartosci dla klienta, np. szukanie czesci,
chodzenie po stanowisku pracy, schylanie sig, sigganie;

niewlasciwe przetwarzanie — zaplanowanie i organizacja procesu produkcyjnego
niegwarantujace pelnego wykorzystania zdolnosci linii produkcyjnej, tworzenie
tzw. waskich gardel, brak automatyzacji procesow;

braki — poprawianie defektow, popetianie btedow, wytwarzanie brakow, orga-
nizowanie stanowisk do naprawy brakoéw, kontrola jakosci naprawionych pro-
duktéw czy potproduktow.

W celu tatwiejszej identyfikacji strat w wykorzystaniu zasobow ludzkich czyn-

no$ci wykonywane w przedsigbiorstwie podczas produkcji zostaly podzielone na
trzy kategorie:

operacje tworzace warto$¢ dla klienta (value added operations), np.: cigcie, ro-
bienie dziurek, spawanie, gigcie, malowanie, klejenie, wkrecanie;

operacje nietworzace wartosci dla klienta, jednak niezbgdne przy obecnych spo-
sobach produkcji i dostepnych srodkach produkcji (semi-value added opera-
tions) — trzymanie, pozycjonowanie, taczenie;

operacje niegenerujace wartosci dodanej dla klienta, ktore moga by¢ natych-
miast wyeliminowanie (not value added operations) — czekanie, chodzenie, ob-
racanie, przenoszenie, szukanie, pchanie, patrzenie, podnoszenie.

Trzecia kategoria muda dotyczy zuzycia materiatdbw zar6wno bezposrednich, jak

1 posrednich. Zostaty tutaj wyodrebnione trzy rodzaje strat:

zwiazane z zuzyciem materialdéw bezposrednich — produkowanie brakow, straty
spowodowane rozruchem maszyny, ponadnormatywne zuzycie, materialty prze-
starzate;

nadmierne zuzycie materiatdow posrednio produkcyjnych;

nadmierne zuzycie czg$ci zamiennych maszyn i urzadzen oraz materialow uzy-
wanych przez dziat utrzymania ruchu.

Czwarty typ marnotrawstwa koncentruje si¢ na stratach zwiazanych z zuzyciem

energii (dotyczy to wszystkich jej rodzajow, tj. elektrycznej, cieplnej itp.). Wyroz-
niono nastgpujace grupy:

straty energii przy rozruchu maszyny;

straty ciepla zwiazane z niewlasciwa izolacja budynku;

straty ciepla technologicznego;

straty energii spowodowane nieszczelna instalacja i wyciekami;
zbyt wysoki poziom automatyzacji produkc;ji;
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e straty zwiazane z niedostosowaniem warunkéw pracy — niewielka liczba lub
brak okien powoduje nadmierne zuzycie energii na o$wietlenie miejsc pracy,
nadmierne uzywanie klimatyzatorow.

Piata i zarazem ostatnia kategoria muda dotyczy wszystkich pozostalych zaso-
bow, ktore nie dadza si¢ zakwalifikowa¢ do wezesniej opisanych typow. Pozycja ta
nazwana zostata bardzo ogolnie marnotrawstwem procesow. W jej sktad wchodza:
e straty z tytutu nadprodukcji — wytwarzanie produktow, na ktore nie ma popytu,

co prowadzi do powstawania pozostatych muda: nadmiernych kosztéw magazy-

nowania, transportu, starzenia si¢ produktow, niewlasciwego przetwarzania po-
siadanych komponentéw, wykonywania zbednych ruchow czy wreszcie powsta-
wania brakow;

e zbedny transport — transport wyrobow w toku, potproduktéw i wyrobow goto-
wych (np. za pomoca wozkdéw widtowych), ktoéry powoduje wydtuzenie procesu
wytworzenia i ponoszenie zbyt duzych kosztow (zwiazanych m.in. z leasingiem
wozkdéw czy wynagrodzeniem dla operatorow);

e zbedne zapasy — nadmierny poziom materiatow, produkcji w toku lub wyrobow
gotowych, co wydtuza czas realizacji zamowienia, powoduje starzenie si¢ pro-
duktéw, uszkodzenia i niepotrzebne koszty transportu, a takze przyczynia sig do
zamrozenia kapitatu;

e straty zwiazane z niewlasciwym zarzadzaniem obszarem produkcyjnym — nie-
wlasciwa organizacja i uktad linii produkcyjnych oraz innych maszyn i urza-
dzen, zbyt duza powierzchnia hal produkcyjnych generujaca straty w innych
obszarach: o$wietlenia, ogrzewania, amortyzacji, podatku od nieruchomosci
i innych optat.

Nastgpny element wdrazania koncepcji Lean obejmowat przeprowadzenie wielo-
wymiarowej analizy ponoszonych kosztéw (cost deployment). Zastosowanie tego na-
rzedzia wymaga w pierwszej kolejnosci precyzyjnego okreslenia poziomu szczegoto-
wosci prowadzonych analiz, totez poddano pod rozwage nastepujace propozycje:

e analiza kosztow na poziomie fabryki;

e analiza kosztow na poziomie wyodrgbnionych miejsc powstawania kosztow;

e analiza kosztow na poziomie procesow.

Wybor wihasciwego poziomu analizy kosztéw powinien uwzglednia¢ naturg
kosztu, ztozono$¢ procesow produkcji oraz specyfike wytwarzanych produktow. Po
konsultacjach z pracownikami zaktadu ustalono, ze analiza bedzie prowadzona na
poziomie dwoch miejsc powstawania kosztow zwiazanych bezposrednio z produk-
cja: dzialu mechanicznego i dzialu montazu. Podczas dalszych prac przyjgto row-
niez zatozenie, ze w razie potrzeby analiza kosztow bedzie si¢ odbywac na jeszcze
nizszych poziomach, np. linii produkcyjnej czy czgsci procesu, badz tez na poziomie
bardziej ogdlnym, tj. poziomie calego zaktadu.

Krok drugi metody cost deployment obejmuje lokalizacj¢ strat (marnotrawstwa)
ponoszonych w przedsigbiorstwie. Na tym etapie zespot wdrozeniowy musiat ziden-
tyfikowac rodzaje strat (postuzono sig tutaj opracowana wczesniej klasyfikacja zro-
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det marnotrawstwa), okresli¢ miejsca ich powstawania (dziat montazu czy dziat me-
chaniczny, a w przypadku braku mozliwosci precyzyjnego wskazania miejsca
powstania straty przyporzadkowywano ja do poziomu catego zaktadu). Nastepnie
przystapiono do okreslenia wagi kazdej z wyodrebnionych strat. W tym celu zostata
przeprowadzona jako$ciowa i ilosciowa analiza wyodrgbnionych obszaréw marno-
trawstwa. W duzej mierze opierata si¢ ona na danych przygotowanej wczesniej oraz
na wiedzy i1 do$wiadczeniu dyrektorow produkcji, technologow czy kierownikow
dziatow, a takze wymagata przeprowadzenia szeregu wywiadow z kierownikami li-
nii czy operatorami maszyn. Efektem analizy byto opracowanie macierzy ilustruja-
cej wage zidentyfikowanych strat, zwanej roboczo macierza A.

Kolumny macierzy stanowia wyodrebnione miejsca powstawania kosztow
(w tym wypadku byly to dwa dziaty: montazu i mechaniczny oraz caly zaktad),
z kolei w wierszach umieszczono rodzaje ponoszonych strat sklasyfikowanych zgod-
nie z przyjetym na poczatku kryterium pigciu zrédet marnotrawstwa. Waga kazdej
ze zidentyfikowanych strat zostata opisana kolorem: czerwony oznacza bardzo wy-
soki poziom marnotrawstwa — tak oznaczono straty przekraczajace 100 000 euro na
rok; zotty przypisany zostat znaczacemu poziomowi marnotrawstwa i dotyczyt strat
z przedziatu od 50 000 do 100 000 euro; zielony opisuje umiarkowany poziom mar-
notrawstwa — za takie zostaly uznane straty nizsze niz 50 000 euro. W macierzy
wystepowat rowniez kolor bialy oznaczajacy brak straty danego rodzaju. Gtowne
obszary marnotrawstwa zidentyfikowane w zaktadzie dotyczyly maszyn i urzadzen,
zasobow ludzkich oraz procesow. Ogodlnie wskazano na 5 bardzo istotnych (kolor
czerwony) i 24 istotne (kolor zotty) kategorie strat.

Krok trzeci cost deployment dotyczy identyfikacji strat — przyczyn i ich oddzie-
lenia od strat bedacych skutkami innych. Na tym etapie koncentrowano si¢ tylko na
tych stratach wystgpujacych w macierzy A, ktore oznaczono kolorem czerwonym i
z6ltym. Straty umiarkowane (zielone) zostaly wykluczone z dalszych analiz. Straty
bedace przyczynami innych strat umieszczone zostaty w wierszach kolejnej macie-
rzy obrazujacej relacje przyczynowo-skutkowe miedzy zidentyfikowanymi wczes-
niej rodzajami marnotrawstwa, nazwanej macierza B.

Straty bedace efektem wystgpowania innych strat tworza kolumny macierzy B.
Czarny krzyzyk umieszczony w komorkach macierzy B oznacza, ze migdzy odpo-
wiednimi rodzajami strat stwierdzono korelacje, ktdrej sit¢ mozna oszacowaé. Czer-
wony krzyzyk informuje natomiast, ze korelacja pomigdzy stratami istnieje, jednak
brak danych nie pozwala oszacowac jej w wiarygodny sposob. Jezeli krzyzyki czer-
wone dominuja w macierzy, jest to sygnat, ze system rachunkowosci zarzadczej sto-
sowany w przedsigbiorstwie jest nieefektywny, gdyz nie pozwala na podjgcie decy-
zji umozliwiajacych wyeliminowanie lub co najmniej ograniczenie marnotrawstwa.
Wtasciwe rozpoznanie strat stanowiacych przyczyny innych strat jest kluczowe dla
dalszych etapdw cost deployment. Straty-skutki nie moga zosta¢ zlikwidowane, je-
zeli nie zostana zidentyfikowane zjawiska je powodujace. W analizowanym zakta-
dzie udato si¢ wyodrebni¢ wiele strat-przyczyn. Wigkszo$¢ z nich nalezata do kate-
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gorii zwigzanej z praca maszyn i urzadzen. Niska wydajnos¢ maszyn powodowata
szereg strat zwigzanych z utrzymywaniem nadmiernych zapaséw materiatow i pot-
produktdw, generowata wysoki poziom brakéw oraz wptywala na poziom kosztow
robocizny. Najwigksza liczba wykrytych korelacji dotyczyta awarii urzadzen i po-
wodowanych nimi brakow w dziale mechanicznym.

Kolejnym zadaniem zespotu roboczego byto oszacowanie, jaka czg$¢ (w ujeciu
warto$ciowym) danej straty-skutku jest wynikiem wystgpowania konkretnej straty-
-przyczyny. Otrzymane warto$ci nanoszono na macierz B w miejsce wstawionych
wezesnie] krzyzykoéw oznaczajacych wystgpowanie zwiazku przyczynowo-skut-
kowego.

W czwartym etapie analizy cost deployment powstala macierz C pozwalajaca
okresli¢, jaki rodzaj kosztu (materiaty bezposrednie i posrednie, robocizna, zuzycie
energii, amortyzacja, ushugi obce) i w jakiej warto$ci generowany jest przez wyod-
regbnione rodzaje marnotrawstwa. W wierszach rozmieszczono zidentyfikowane ka-
tegoriec marnotrawstwa, natomiast kolumny odpowiadaty rodzajom ponoszonych
kosztow. Suma warto$ci w kolumnach zawiera zatem informacje o catkowitym
koszcie danego rodzaju generowanym przez wszystkie wyodrebnione typy muda,
sumy w wierszach za$ okreslaja catkowita warto$¢ straty (w przekroju wszystkich
rodzajow kosztu) dotyczaca jednego rodzaju marnotrawstwa. Analiza danych w tym
przekroju pokazata, ze catkowita strata wynikajaca z marnotrawstwa zasobow osiaga
wartos¢ 7,3 min zt w skali roku. Glownym jej zrodtem sa defekty i braki (3,4 min zt
rocznie), niewtasciwe obsadzenie linii produkcyjnych (2,1 min zt rocznie) oraz
czynnosci nietworzace wartosci dodanej dla klienta (1,3 mln zt rocznie). Wigkszos¢
strat powstata na wydziale mechanicznym i dotyczyta gtéwnie materialow bezpo-
$rednich. Podstawowa przyczyna marnotrawstwa wystgpujacego w tym dziale byla
niska wydajno$¢ maszyn i urzadzen (nieprzekraczajaca czgsto poziomu 60%) i wy-
soki procent defektow. Natomiast na wydziale montazu wigkszo$¢ strat dotyczyta
czasu pracy robotnikoéw i byta spowodowana wykonywaniem czynnosci nietworza-
cych wartos$ci dodanej (w tym dtugimi kontrolami jakosci i dtugimi okresami ocze-
kiwania) oraz relatywnie wysokim wskaznikiem nieobecnosci.

W piatym etapie projektu zespot opracowal metody i narzgdzia umozliwiajace
eliminacje lub redukcjg ponoszonych strat. Dla kazdego zaproponowanego rozwia-
zania okreslono koszty wiazace si¢ z jego wprowadzeniem oraz oszczednosci moz-
liwe do uzyskania przy jego zastosowaniu. Akceptacja planow usprawniajacych
dziatanie zaktadu przez zarzad konczy analize cost deployment, ale jest dopiero po-
czatkiem drogi do realizacji koncepcji szczuptego przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Praca nad podejsciem Lean uswiadomita cztonkom zespolu wagg i rolg systemu ra-
chunkowosci zarzadczej w prezentowanym przedsigbiorstwie. Jednoczesnie jednak
stato si¢ jasne, ze model rachunkowosci zarzadczej funkcjonujacy obecnie nie jest w
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stanie dostarczy¢ wszystkich istotnych danych do zarzadzania szczuptym przedsig-

biorstwem. Zwrdcono uwagg przede wszystkim na nastgpujace aspekty:

e budzety bedace baza systemu rachunkowosci zarzadczej w koncernie powstaja
na zasadzie negocjacji migdzy dzialami przedsigbiorstwa a naczelnym kierow-
nictwem. Negocjacje te oparte sa zwykle na wynikach osiagnigtych w latach
poprzednich. Podejscie to powoduje, ze marnotrawstwo powstate w okresach
przesztych jest przenoszone na kazdy kolejny budzet;

* w procesie budzetowania ustalane sa standardy, ktoére nie zmieniaja si¢ przez
caty rok. W sytuacji gdy otoczenie, w tym rowniez warunki gospodarowania,
ulega nieustannym przeobrazeniom, zwigksza si¢ ryzyko powstawania znacz-
nych odchylen od wartosci budzetowych niekoniecznie wynikajacych z gorsze-
go czy lepszego dziatania przedsigbiorstwa;

* system rachunkowosci stosowany w przedsigbiorstwie jest nieefektywny w po-
dejmowaniu strategicznych decyzji i jest sprzeczny z praktykami szczuplego
wytwarzania. Nie jest bowiem w stanie dostarczy¢ wiarygodnych informacji do-
tyczacych zrodet marnotrawstwa i jego rozmiar6w ani tez zmierzy¢ rezultatow
podejmowanych dziatan naprawczych.

Kolejnym krokiem przyblizajacym koncern do modelu szczuplego przedsigbior-
stwa powinna by¢ zatem m.in. implementacja zasad LA. Takie posunigcie umozliwi
wlasciwy pomiar efektywnosci zastosowanych rozwiagzan i bedzie wsparciem dla
uruchomianego juz procesu zwigkszania wartosci dla klienta.
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IDENTIFICATION AND MEASUREMENT
OF WASTE AS AN INITIAL PHASE OF IMPLEMENTATION
OF LEAN MANAGEMENT

Summary: The beginning of the XXI centaury is the period of development of the modern
management technique — Lean Management. Lean Manufacturing popular in Japanese com-
panies is focused on the continuous reduction of waste from production processes in the long
period. A lot of described examples of the implementation of Lean Management were suc-
cessful and resulted in the increase in the profitability of a company. The aim of this article is
to present the gradual implementation of Lean Management using the example of the manu-
facturing company located in Poland. The presented method of identifying and measuring the
waste is applicable in practically every traditionally managed manufacturing company and
would bring it some benefits.





