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Lean Accounting - szansa rozwoju metod rachunkowosci
zarzadczej w teorii i w praktyce

Katarzyna Kalinowska

6.1. Wprowadzenie

W warunkach globalizacji rynkéw, zmieniajacych sie technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych oraz rosngcej konkurencji, konieczne staje
sie opracowywanie i wdrazanie kreatywnych, dynamicznych sposobéow
zarzadzania organizacja, ktérych celem jest okreslenie istotnych kierunkéw
rozwoju przedsiebiorstwa. Zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga z jed-
nej strony nowoczesnych, zintegrowanych metod wspomagajacych i poz-
walajacych jednostce elastycznie reagowal na presje wywierang przez
konkurencje, z drugiej strony odpowiednio wyksztatconej kadry zarzadza-
jacej, ktéra musi mie¢ stale na uwadze jego aktualng kondycje finansowa.
Posiadanie petnej i aktualnej informacji o dokonaniach jednostki gospodar-
czej stato sie niezbedne do racjonalnego podejmowania decyzji gospodar-
czych. Ogromnego znaczenia nabiera tu system rachunkowosci, ktéry bedac
sktadowa systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, dostarcza istotne
informacje wymagane w procesie podejmowania decyzji gospodarczych. Jak
pisata A. Jaruga (1985), ,rachunkowo$¢ jako jeden z najwczes$niej uksztat-
towanych systemdw stuzyta informacjami umozliwiajagcymi ocene pomysl-
nosci dziatania firmy i kontrole nieprawidtowos$ci w gospodarowaniu”.

Ewolucja systemu rachunkowos$ci nastepowata wraz ze zmianami za-
chodzacymi w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw na przestrzeni
setek lat. Utrzymanie znaczacej roli systemu rachunkowosci jako systemu
informacyjnego, generujacego informacje stuzace podejmowaniu decyzji
gospodarczych, wymagato reorientacji w istniejacej dotychczas strukturze
systemu rachunkowoS$ci. Obszar rachunkowosci zarzadczej byt przedmio-
tem prac badawczych prowadzonych pod kierunkiem prof. A. Jarugi
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w Katedrze Rachunkowos$ci Uniwersytetu hLodzkiego. Nalezy wyraznie
podkresli¢, Zze na poczatku lat 80. pierwsza osoba w literaturze polskiej,
opisujacg potrzebe rozdzielenia w rachunkowos$ci aspektu menedzerskiego
i sprawozdawczego, byta A. Jaruga (1995). To ona wskazala potrzebe
pozyskania informacji wymaganych do realizacji celow strategicznych
przedsiebiorstwa. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza stata sie integralng
czes$cig procesu zarzadzania w organizacji (Jaruga 1997). Z biegiem czasu,
w wyniku transformacji spoteczno-gospodarczej w potowie lat 80. ub.
wieku, na Swiecie mialy miejsce wyrazne zmiany w obszarze koncepcji
i metod rachunkowos$ci zarzadczej ukierunkowanych na podejmowanie
decyzji dtugookresowych i kreowanie wartosci w dtugim okresie. Nastapit
rozwdj obszaru badawczego w teorii rachunkowosci, w praktyce natomiast
widoczna byta reorientacja z rachunkowosci operacyjnej na strategiczna.

Wspéiczesne przedsiebiorstwa, podejmujac walke konkurencyjng na
rynkach globalnych, zmieniaja podej$cie do organizacji firmy, procesu
produkcji, pomiaru kosztéw i kultury organizacji. Proces globalizacji
gospodarki i towarzyszace mu ciggle zmiany wptywajace na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw powodujg, iz efektywne zarzadzanie przedsiebior-
stwem wymaga ciggltego optymalizowania proceséw wyodrebnionych
w lancuchu tworzenia warto$ci w poszczeg6lnych obszarach biznesowych.
Zachodzace zmiany w filozofii zarzadzania przedsiebiorstwem - odchodze-
nie od produkcji masowej, tradycyjnych metod zarzadzania i przechodzenie
do modelu szczuptego przedsiebiorstwa (Lean Enterprise) - wzmogly
zapotrzebowanie na informacje iloSciowe i warto$ciowe niezbedne do
monitorowania realizacji celéw strategicznych jednostki. Charakterystyczne
jest wdrazanie w przedsiebiorstwach amerykanskich i europejskich podej-
$cia szczuptego zarzadzania (Lean Management), a wraz z nim zasad
szczuptej rachunkowosci - Lean Accounting - zorientowanej na pomiar
wartos$ci tworzonej dla klienta i skoncentrowanej na strumieniach wartosci.
Szczegoblnego znaczenia w praktyce tych przedsiebiorstw nabiera zarzadza-
nie kosztami w tancuchu dostawcéw. Powoduje ono, zZe procesy zarzadzania
przekraczaja granice prawne firmy. Z praktyki szczuptych przedsiebiorstw
wynika, iz zastosowanie koncepcji Lean w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa musi mie¢ charakter kompleksowy.

Celem niniejszego rozdziatu jest préba objasnienia istoty zmian
w strukturze systemu rachunkowo$ci w strategicznym zarzadzaniu kosztami
proces6w przedsiebiorstwa, w kontekscie reorientacji filozofii zarzadzania
organizacjag we wspoélczesnej gospodarce i przechodzenia na model szczu-
ptych przedsiebiorstw. W opracowaniu uwaga zostata zwrdcona na specy-
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ficzne uwarunkowania i zasady koncepcji Lean Accounting - m.in. na narze-
dzia i metody szczuptej rachunkowosci oraz kulture szczuptej organizacji.
Wskazano potrzebe kompleksowego wdrozenia i zastosowania systemu
rachunkéw kosztéw szczuptej rachunkowos$ci wraz z systemem szczuptego
zarzadzania i systemem szczuptego procesu produkcji. W toku wywodu
podkreslono réwniez korzysci, jakie koncepcja Lean wnosi do efektywnosci
organizacji funkcjonujgcej w warunkach dynamicznego otoczenia.

W opracowaniu postawiono teze, ze warunkiem skutecznego wprowa-
dzenia koncepcji Lean jest réwnoczesne i kompleksowe zastosowanie
metod szczuptego zarzadzania, szczuptego systemu produkcji oraz kultury
szczuptego przedsiebiorstwa wraz z systemem szczuptej rachunkowosci.
Studia literaturowe dowodza, iz brak holistycznego spojrzenia na funkcjo-
nowanie metod i narzedzi Lean Management oraz Lean Accounting skutkuje
niepowodzeniem w procesie wdrazania podejScia Lean w prowadzeniu
biznesu, a tym samym nieuzyskaniem oczekiwanego efektu - wzrostu
warto$ci w dtugim okresie. Sukces wdrozenia koncepcji Lean jest konse-
kwencja systematycznego stosowania zasad Lean oraz objeciem ich imple-
mentacjg wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa.

Dla realizacji celu rozdziatu zostaty przeprowadzone studia polskiej
i obcojezycznej literatury przedmiotu. Poniewaz zakres tematyczny litera-
tury sytuuje sie w poczatkowym stadium badan nad problematyka szczu-
plych organizacji i szczuptej rachunkowosci, nalezy podkresli¢, ze liczba
dostepnych pozycji Zrédtowych jest ograniczona. Studiami literaturowymi
objete zostaly monografie oraz publikacje naukowe, w tym szczegélnie
pionierskie opracowania autorstwa 1. Sobanskiej oraz anglojezyczne
opracowania takich autoréw, jak: J.P. Womack, D.T. Jones, ].K. Liker, T. Ohno
oraz B. Maskell i B. Baggaley.

6.2. Kierunek zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej

Do niedawna rachunkowos$¢ definiowano jako system informacyjny,
ktorego celem byt pomiar, klasyfikacja i dostarczanie informacji jedynie
finansowych. Wyodrebnione w latach 50. ub. wieku dwa podsystemy
w systemie rachunkowosci zorientowane na réznych odbiorcéw?! - rachun-

1 Rachunkowo$¢ finansowa tworzy informacje dla odbiorcéw zewnetrznych, tj. inwe-
storéw, wierzycieli, doradcow finansowych, agend rzadowych, natomiast odbiorcami
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kowos$¢ finansowa i rachunkowos¢ zarzadcza - do dzi$, jako elemen-
ty struktury systemu rachunkowosci, sg ze sobg powigzane przez elementy
wspolne (Sobanska 2009). Jednakze, dokonujgca sie reorientacja w proce-
sach zarzadzania wymogla najpierw zmiany w obszarze rachunkowosci
zarzadczej. Do lat 80. ub. wieku narzedzia rachunkowoSci zarzadczej stuzyty
tworzeniu informacji istotnych w podejmowaniu decyzji w celu osiggniecia
zysku w Kkréotkim okresie. Rachunkowo$¢ zarzadcza zar6wno w teorii, jak
i w praktyce zorientowana byta na relacje zachodzgce wewnatrz podmiotu.
Wynikalo to z dominowania w przedsiebiorstwach w tamtym czasie
zarzadzania operacyjnego. Sam charakter zarzadzania oraz jego ztozonos¢
zalezat przede wszystkim od uwarunkowan, w jakich funkcjonowata dana
organizacja - zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych - oraz od filozofii
dziatalno$ci organizacji.

W przedsiebiorstwach zorganizowanych tradycyjnie, tj. uwzgledniajg-
cych hierarchiczng strukture, o filozofii produkcji masowej oraz orientacji
na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy, wyr6znia sie poszczeg6lne
szczeble zarzadzania: szczebel operacyjny, taktyczny oraz strategiczny,
ktére réznig sie miedzy soba zadaniami, zakresem, celami oraz obszarami
decyzyjnymi. Wraz ze zmianami poziomu zarzadzania zmienia sie typ
podejmowanych na nich decyzji, ktére réznig sie przede wszystkim ze
wzgledu na horyzont czasowy. Na najnizszym szczeblu zarzadzania, zwa-
nym szczeblem operacyjnym, podejmowane s3 decyzje krétkookresowe.
Szczebel taktyczny dotyczy decyzji Sredniookresowych, ktére stanowig
przetozenie ogdlnych celéw ustalonych na wyzszych szczeblach zarzadza-
nia, na technike i metody ich realizacji. Dopiero na najwyzszym szczeblu
- strategicznym - podejmowane s3 decyzje o zasiegu diugookresowym
nieprzekraczajacym 5 lat (Drury 2004). Zmiany w otoczeniu gospodarczym,
spotecznym i kulturowym wyznaczyty kierunek zmian w procesie zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Nastapita reorientacja proceséw zarzadzania
z celéw kroétkookresowych i realizacji zysku w krotkim okresie na cel
strategiczny - kreowanie warto$ci w dtugim okresie. Zmiany w filozofii
zarzadzania przedsiebiorstwem staly sie podstawg zmian celéw i zadan
rachunkowosci zarzadczej. Zmianie musiaty ulec jej techniki, narzedzia
i koncepcje zaréwno w ujeciu teoretycznym, jak i w wymiarze praktycznym
(Szychta 2008). Zorientowanie proceséw zarzadzania i systemu rachunko-
wosci zarzadczej na tworzenie wartos$ci przedsiebiorstwa w dtugim okresie

informacji generowanych przez rachunkowos$¢ zarzadcza sa uzytkownicy zewnetrzni oraz
wewnetrzni, m.in. pracownicy, menedzerowie, zespoty robocze.

202



6. Lean Accounting - szansa rozwoju metod rachunkowosci...

przyczynito sie do wyodrebnienia w koncu lat 80. ub. wieku strategicznej
rachunkowos$ci zarzadczej2. Zadaniem tego obszaru rachunkowo$ci zarzad-
czej - zorientowanego na cel i procesy zarzadzania strategicznego - stato
sie generowanie informacji finansowych i niefinansowych, niezbednych
w implementacji strategii konkurencji jednostki gospodarczej (Sobanska
2007).

We wspoétczesnych korporacjach odchodzi sie od tradycyjnej filozofii
prowadzenia dziatalnos$ci. Presja konkurencyjna powoduje, iz firmy nie-
ustannie daza do zapewnienia sobie statej przewagi konkurencyjne;j.
Dynamicznie rozwijajace sie przedsiebiorstwa tworza wysoki potencjat
finansowy i ekonomiczny. Kierownictwo stawia sobie szereg pytan: jak
dalej rozwija¢ biznes? jak wykorzysta¢ zasoby i kompetencje? jak speinia¢
oczekiwania klienta? jak konkurowaé? jak reagowac na zmieniajgce sie
otoczenie? Za pomoca tych pytan kadra zarzadzajaca okres$la koncepcje
rozwoiju firmy, a w konsekwencji jej przyszta pozycje rynkowa. Wyznaczona
zostaje w ten sposOb strategia przedsiebiorstwa. Sposob postrzegania
strategii i przewagi konkurencyjnej musi by¢ jednakze adekwatny do
istniejacych dynamicznych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa
(Obto6j 2007). Szczegdlnego znaczenia nabierajg woéwczas procesy zarzg-
dzania, na ktére sktadajg sie czynnosci skierowane na zasoby organizacji
prowadzace do osiggniecia jej celow strategicznych w najbardziej efektyw-
ny sposéb. Jak zostalo zaznaczone wczesdniej, zmieniajace sie otoczenie
stawia przedsiebiorstwa wobec catkowicie nowych wyzwan. Wraz ze
zmianami, jakie nastepujg w systemach spotecznych oraz ekonomicznych,
zmienia sie system komunikacji w ramach przedsiebiorstwa. Wzrost
dynamiki otoczenia, postepujgca konkurencja oraz ztozonosS¢ procesow
zarzadzania przyczyniaja sie do wzrostu zapotrzebowania na informacje
potrzebne do proceséw zarzadzania strategicznego. Widoczne jest zapo-
trzebowanie - szczegélnie ze strony uczestnikéw realizujacych strategie
jednostki, a takze inwestoréw i partneréw biznesowych wchodzacych
w skiad tancucha warto$ci - na informacje niefinansowe3. Tego typu
informacje staja sie niezbedne do sterowania przysztg dziatalnoscia przed-
siebiorstwa oraz uzyteczne w okresleniu jego zdolnosci do realizacji celow

2 Definicja i istota strategicznej rachunkowosci zarzadczej zostata szeroko opisana m.in.
w: K. Ward (1992), M. Bromwich, A. Bhimani (1994), A. Szychta (2007).

3 Przyktadem miernikéw niefinansowych sg m.in.: liczba dostawcéw, liczba odbiorcéw,
udziat w rynku, czas wytwarzania i dostarczania produktu lub ustugi, liczba brakéw, liczba
transakcji i procedur.
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strategicznych - kreowania warto$ci w przysztoSci. Stosowane wczesniej
metody i narzedzia tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej — zorientowane
na relacje wewnetrzne - sg nieefektywne w ocenie sytuacji rynkowej firmy
wobec firm konkurencyjnych oraz coraz mniej przydatne w zarzadzaniu
korporacjami nastawionymi na klienta (Bromwich, Bhimani 1994). Na
skutek zastosowania nowoczesnych technologii w produkcji produktéw
wielowariantowych* oraz w zwigzku z rozwojem metod zarzadzania
przedsiebiorstwem, nastawionych na strategie rozwoju optymalizujace
warto$¢ w dtugim okresie, tradycyjny system rachunkowo$ci zarzadczej,
nieodzwierciedlajacy dynamicznej rzeczywisto$ci gospodarczej i nowocze-
snych modeli biznesu, staje sie systemem informacyjnym nieistotnym dla
decyzji strategicznych®. Oznacza to powolny kres stosowania tradycyjnych
narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej dostosowanych do przedsiebiorstw
zorganizowanych tradycyjnie, uwzgledniajgcych hierarchiczng strukture,
nastawionych na produkcje masowa.

6.3. Istota koncepcji Lean

Metody i techniki konwencjonalnej rachunkowosci zarzadczej sa nadal
stosowane w praktyce przedsiebiorstw tradycyjnie zorganizowanych,
zorientowanych na wzrost wartosci dla akcjonariuszy. W strategicznej
rachunkowos$ci zarzadczej znajdujg one zastosowanie jako narzedzia
pomocnicze. Mimo iz wcigz przewaza zastosowanie tradycyjnych rachun-
kow kosztéw, budzetowania operacyjnego i pomiar wynikéw krotkookre-
sowych, w ciggu ostatnich lat zwiekszyt sie zakres wdrazania i wykorzysty-
wania nowoczesnych metod i technik strategicznej rachunkowo$ci zarzad-
czej (Szychta 2008). Proces ciggtych poszukiwan doskonalszych sposobow
dziatania przyczynit sie do odchodzenia przedsiebiorstw od filozofii
produkcji masowej i przechodzenia na produkcje seryjna zorientowang na
potrzeby klienta, a tym samym do powstania szczuptych przedsiebiorstw

4+ W przedsiebiorstwach innowacyjnych, ze wzgledu na wysoki poziom mechanizacji
i zautomatyzowania proceséw wytwarzania, uproszczona procedura rozliczania kosztéw
posrednich na produkty wedtug zasad tradycyjnego rachunku kosztéw petnych - tzw. zasady
proporcjonalizacji kosztéw posrednich, spowodowata zdeformowanie informacji o jednost-
kowym pelnym koszcie wytworzenia.

5 Krytyka tradycyjnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej stata sie przedmiotem pu-
blikacji m.in. H.T. Johnsona i R.S. Kaplana, Ch. Horgrena, M. Bromwicha.
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(Lean Enterprise)s. Tworzenie modelu szczuptego przedsiebiorstwa wyma-
ga jednoczesnego zastosowania odmiennego podej$cia do organizacji
przedsiebiorstwa (Lean Manufacturing), procesu produkcji, kultury organi-
zacji oraz sposobu zarzadzania (Lean Management). Szczuple podejscie
w zarzadzaniu oraz w systemach produkcji wiaze sie réwniez z zastosowa-
niem w szczuptych przedsiebiorstwach systemu szczuptej rachunkowosci
(Lean Accounting) - systemu rachunkowo$ci uwzgledniajgcego zasady
szczuptego procesu produkcji, zorientowanego na pomiar warto$ci tworzo-
nej dla klienta w dtugim okresie (Sobanska 2010c).

Przedsiebiorstwa funkcjonujace zgodnie z zasadami koncepcji Lean
koncentrujg sie na tworzeniu warto$ci dla klienta w diugim okresie. Istotg
Lean Management jest usprawnienie proceséw zarzadzania, ktére poprzez
eliminacje kazdej czynno$ci nietworzacej warto$ci dodanej ma doprowadzié
do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej, a tym samym przewagi strategicz-
nej. W szczuptych przedsiebiorstwach podstawowym zatoZeniem systemu
Lean jest koncentracja na strumieniach warto$ci, a nie na poszczegélnych
produktach czy ustugach (Michalak 2009). Nie ocenia sie rentownos$ci
produktu, lecz jego wplyw na poziom wyniku strumienia wartosci. Stru-
mienie wartos$ci stanowia cigg dziatan - od momentu wytworzenia produk-
tu do jego dostarczenia klientowi (Maskel, Baggaley 2004).

Podstawowym celem Lean Accounting w prowadzeniu biznesu, zgodnie
z podejSciem Lean, staje sie eliminacja marnotrawstwa na kazdym etapie
procesow realizacji transakcji oraz sporzadzania raportéw. Zastosowanie
szczuptego podejscia w systemie rachunkowos$ci oznacza eliminacje spo-
rzadzania skomplikowanych i rozbudowanych raportéw oraz duzej liczby
transakcji. Eliminacja marnotrawstwa w tych obszarach prowadzi do
maksymalizacji jakoSci, obnizki kosztéw i wzrostu wartosci dla klienta.
Uwzgledniajac cel podej$cia Lean, zadaniem szczuptej rachunkowoSci staje
sie generowanie informacji niezbednych menedzerom i pracownikom
przedsiebiorstwa w podejmowaniu decyzji strategicznych i monitorowaniu
ich realizacji. Zastosowanie koncepcji Lean w rachunkowosci zwieksza
przejrzysto$¢ narzedzi wykorzystywanych do tworzenia informacji oraz
umozliwia ich zrozumienie przez gtéwnych odbiorcéw i uzytkownikéow
informacji z systemu szczuptej rachunkowosci - menedzeréw i zespoty
robocze - odpowiedzialnych za strumienie wartosci. Informacje generowa-

6 Koncepcja szczuptego przedsiebiorstwa zostata szeroko objasniona w opracowaniu
J. Womacka i T. Jonesa (1996).
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ne przez system szczuptej rachunkowosci sa aktualne oraz prezentowane
na biezaco w sposdéb zrozumiatly dla kazdego pracownika’? w miejscu
realizowanych dziata, w tym szczegélnie dla pracownikéw liniowych
(Sobanska 2010c). Cecha charakterystyczng szczuptego przedsiebiorstwa
jest poziomy przeptyw informacji przez strumienie wartosci, a nie wzdtuz
dziatow firmy. Tak jak koncepcja Lean, system szczuptej rachunkowosci
skoncentrowany jest na pomiarze kosztéw, przychodéw i wynikéw stru-
mienia warto$ci grupy produktéw (Michalak 2009). Nadrzedng zasada
w koncepcji Lean Accounting w tworzeniu informacji finansowych i niefi-
nansowych jest zasada $ciezki przeptywu (flow-path). W procesie tworzenia
wartos$ci znaczenia nabiera klient, ktory oczekuje produktu o okreslonej
jakosci, dostarczonego na czas i po okreslonej cenie. Proces produkc;ji
organizowany jest zatem za pomocg systemu pull8, zgodnego z zamoéwie-
niami klientéw. Przyjecie zatozenia, Ze koszt produktu zalezy od cen
rynkowych, a nie wewnetrznych kalkulacji, pozwala spojrze¢ na organizacje
przez pryzmat oczekiwan klientéw, co w konsekwencji zapewni poznanie
i zrozumienie potrzeb klientéw oraz zdobycie dzieki temu tak waznej dla
kazdej firmy przewagi konkurencyjne;j.

W koncepcji Lean Accunting wyrdznia sie kilka najwazniejszych zato-
zen, ktére dla utatwienia procesu wdrozenia koncepcji Lean w rachunko-
wosci jednostek gospodarczych, amerykanski Institute of Management
Accountants przedstawit w postaci pieciu podstawowych zasad szczupte;j
rachunkowosci (Sobanska 2010c):

1) rachunkowos¢ szczupta jest rachunkowoscig polegajaca na elimino-
waniu marnotrawstwa w procesach, sporzadzania rozbudowanych, skom-
plikowanych i zbytecznych raportéw oraz transakcji. Jej celem jest rowniez
eliminowanie stosowanych wczesniej metod rachunkowos$ci zarzadcze;j,
nastawionych na kontrole ex post dziatalnosci operacyjnej;

2) gtéwnym przedmiotem pomiaru Lean Accounting jest strumien war-
tosci grupy produktéw, a jej procesy skoncentrowane sg na pomiarze
i tworzeniu wartoSci dla klienta;

3) dostarczanie i komunikowanie informacji odbywa sie za pomoca
czestych raportéw wewnetrznych oraz form wizualnych, ktére umozliwiaja

7 W szczuptych przedsiebiorstwach informacje czesto przedstawiane sa w formie wizu-
alnej, ktdra jest jasna i czytelna dla kazdego pracownika - odbiorcy informacji.

8 Przeciwienstwo systemu produkcyjnego push polegajacego na produkcji i ,wypycha-
niu” wyrobéw do kolejnego procesu. Produkcja w systemie push powoduje gromadzenie
czesto zbednych zapaséw.
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zrozumienie prezentowanych informacji i tatwe wykorzystanie przez
kazdego odbiorce realizowanych dziatan. Przeptyw informacji nastepuje
poziomo przez strumienie wartosci;

4) proces planowania i budZetowania skierowany jest na osoby odpo-
wiedzialne za osigganie wynikéw. Jego przebieg nastepuje zgodnie z zasadg
Hoshin® uwzgledniajgcg hierarchiczna strukture organizacji, wedtug ktorej
niezbedna jest komunikacja miedzy zarzadem a kierownikami wydziatow,
a takze miedzy kierownikami wydziatéw i kierownikami komdrek odpo-
wiedzialnych za strumienie warto$ci;

5) zapewnienie odpowiedniego funkcjonowania Lean Accounting po-
przez nieeliminowanie istniejacych dotychczas metod tradycyjnej rachun-
kowosci do czasu, kiedy metody Lean nie zapewniag dostatecznie prawidto-
wej kontroli proceséw.

Laczne zastosowanie wymienionych zasad i wdrozenie szczuptego podej-
$cia kompleksowo w procesach wytwarzania, w procesie szczuptego zarzadza-
nia i w systemie rachunkowosci, przy jednoczesnym rozwijaniu u pracowni-
kéw Swiadomosci ciagtego doskonalenia i usprawniania dziatan, zapewni
osiagniecie nizszych kosztéw oraz zwiekszenie jako$ci produktéw dostarcza-
nych odbiorcom na czas, po okreslonych cenach (Womack, Jones 1996).

6.4. Kompleksowa implementacja metod Lean Accounting

Koncepcja Lean obejmuje swym zakresem szereg metod, ktore do nie-
dawna w literaturze przedmiotu byly opisywane jako odrebnie funkcjonu-
jace metody!?. Mimo iz Lean Management, Lean Manufacturing oraz Lean
Accounting prezentowane s3 w literaturze jako odrebne podejscia, z prakty-
ki szczuptych przedsiebiorstw wynika, iz ich wykorzystanie w organizacji
musi mie¢ charakter kompleksowy. Wzorcowym przyktadem komplekso-
wego zastosowania koncepcji Lean zaréwno w obszarze zarzadzania,
produkcji, jak i w systemie rachunkowosci jest Toyota Motor Company?l,

9 Szerzej na temat zarzadzania typu Hoshin pisata A. Szychta (2008).

10 Od korica lat 80. ub. wieku w literaturze przedmiotu widoczne jest obja$nianie metod
rachunkéw kosztéw stosowanych przez firmy japonskie (przede wszystkim przez Toyota
Motor Company), takich jak rachunek kosztéw docelowych Target Costing czy rachunek
redukcji kosztéw Kaizen, m.in.: R. Cooper, R. Slagmulder (1997), I. Sobanska (2010a, b, c),
A. Szychta (2007).

11 Firma Toyota Motor Company uznawana jest za wzorzec szczuptej organizacji
(Liker 2004).
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ktéra dzieki temu stata sie liderem na rynku globalnym. Lean jest procesem
dtugotrwatym i swym zasiegiem powinna obja¢ stopniowo i systematycznie
wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa. Holistyczne spojrze-
nie i integracja dotyczy rowniez metod szczuptej rachunkowosci. System
szczuptej rachunkowosci speini stawiane mu cele i zadania, jesli bedzie
uwzglednia¢ i odzwierciedla¢ biezaca filozofie zarzadzania i organizacje
systemow produkcji w przedsiebiorstwie oraz sam w sobie nie bedzie
Zrédtem marnotrawstwa.

W zwiazku ze zmieniajgcymi sie potrzebami informacyjnymi uzytkow-
nikéw informacji tworzonych przez narzedzia szczuptej rachunkowosci,
w ciggu ostatniego stulecia nastapit dynamiczny rozwoéj systemu rachun-
koéw kosztéw w teorii i praktyce przedsiebiorstwiz. Wéréd metod szczuptej
rachunkowosci dostosowanych do potrzeb proceséw zarzadzania w szczup-
tych przedsiebiorstwach stosowane s3: rachunek cyklu zycia produktu,
rachunek kosztéw celu (Target Costing), rachunek redukcji kosztéw (Kaizen
Costing), rachunek kosztéw i wynikéw strumienia wartosci, rachunek
kosztow cech i charakterystyk produktu oraz metody miedzyorganizacyj-
nego zarzadzania kosztami w taficuchu dostaw!3 (Sobanska 2010a, b, c, d).
Wymienione metody Lean Accounting tworzg system rachunkéw kosztéw
zintegrowany z systemem produkcji i systemem zarzadzania opartych na
zasadach szczuptego przedsiebiorstwa.

Z doswiadczenia wielu firm wynika, iz brak kompleksowego planu
wdrozen i spojrzenia na cato$¢ systemu Lean przyczynia sie do niepowo-
dzenia w zastosowaniu narzedzi strategicznego zarzadzania kosztami
(Mateja 2012). Kompleksowa implementacja metod Lean Accounting, przy
jednoczesnym zastosowaniu zasad podejScia Lean w systemach zarzadzania
i produkcji, powoduje podniesienie jakosci informacji i zwiekszenie warto-
$ci dla klienta zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym,
umozliwiajac tym samym realizacje celéw strategicznych. Uzytecznos¢
metod Lean Accounting w szczuptej organizacji oparta jest na ich wzajem-
nym zintegrowaniu wewnatrz systemu szczuptej rachunkowoscil4. Przed-
siebiorstwa, wdrazajac koncepcje Lean, czesto zamiast skupi¢ sie na syste-

12 Obszerng analize rozwoju rachunku kosztow w Niemczech do lat 90 ub. wieku przed-
stawita w swojej monografii m.in. I. Sobanska (1997).

13 W sktad miedzyorganizacyjnego zarzadzania kosztami w taficuchu dostaw wchodza
rachunkowo$¢ otwartych ksiag (Open Book Accounting) i taficuchowy system rachunku
kosztéw celu.

14 Koncepcje integracji rachunkéw kosztéw wchodzacych w sktad metod szczuptej ra-
chunkowosci przedstawili szeroko B. Maskel i B. Baggaley (2004).
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mie jako cato$ci, podejmujg dziatania czastkowe, ktére co prawda moga
przynieS¢ poprawe dziatania pojedynczych obszaréw systemu, ale nie
doskonalg catosci jego funkcjonowania. Przedsiebiorstwa koncentrujg sie
czesto na poszczegblnych metodach rachunku kosztéw, nie widzac ich
wspétzaleznosci i gubigc w ten sposéb catosciowy sens systemu.

Przyktadem wzajemnego powigzania wymienionych metod rachunku
kosztéw i sekwencji ich wdrazania jest rachunek cyklu zycia produktu oraz
rachunek Target Costing. Rachunek cyklu zycia produktu stanowi podstawe
do ustalenia zatoZzonego zysku ogoétem przewidywanego do osiggniecia ze
sprzedazy wyrobéw w catym okresie cyklu zycia produktu (Szychta 2007).
Za pomoca wyznaczonego zysku jednostkowego mozna nastepnie wyzna-
czy¢ zatozony koszt jednostki produktu zapewniajacy osiagniecie celu
strategicznego - wartosci dla klienta.

Osiagganie wartosci dla klienta - zysku w diugim okresie - wyznaczone-
go w rachunku kosztéw celu, skutecznie wspiera natomiast rachunek
redukcji kosztéw Kaizen, zorientowany na faze wytwarzania w cyklu zycia
produktu i organizacje pracy zespotéw roboczych, stanowigcych quasi-
centra zysku (Sobanska 2010a, b, c, d). Rachunek cyklu zucia produktu,
Target Costing i Kaizen Costing s3 ze soba zintegrowane. Rachunek kosztéw
celu i rachunek redukcji kosztow tacznie odnoszg sie do wszystkich faz
cyklu zycia produktu. Target Costing ukierunkowany jest na ustalenie
kosztow na etapie projektowania i rozwoju produktu dla pézZniejszego
monitorowania i pomiaru kosztéw w fazie wytwarzania produktu dla
zapewnienia odpowiedniej, oczekiwanej rentownos$ci produktu z uwzgled-
nieniem catego jego cyklu zycia produktu. Rachunek kosztéow celu zawiera
mechanizm zwiekszania wartosci dla klienta wykorzystujacy rachunek
cyklu zycia produktu oraz analize wartosci. Osiggniecie wartos$ci dla klienta
w dtugim okresie okreslonej przez Target Costing wspiera natomiast Kaizen
Costing. Rachunek redukcji kosztéw Kazein, koncentrujac sie na ciggtym
szukaniu i wprowadzaniu usprawnien do catego tancucha tworzenia
wartosci, poprzez redukcje kosztéow biezacych produktu umozliwia osia-
gniecie kosztu zatozonego produktu (Maskel, Baggaley 2004).

W implementacji narzedzi Lean Accounting charakterystyczne jest tak-
Ze powigzanie rachunku Target Costing oraz rachunku Kaizen z rachunkiem
kosztow i wynikéw strumienia warto$ci. Kompleksowe zastosowanie wy-
mienionych rachunkéw zwieksza skuteczno$¢ w osigganiu celéw stra-
tegicznych. Rachunek kosztéw i wynikéw strumienia wartos$ci informuje
menedzerow o S$rednim Koszcie rzeczywistym wytworzenia produktu
strumienia wartosci. Sredni koszt rzeczywisty produktu strumienia warto-
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$ci poréwnywany jest z kosztem zatozonym produktu wyznaczonym
w rachunku kosztéw celu. Stuzy to ocenie efektywnosSci zastosowania
rachunku Kaizen (Sobanska 2011). Poziom S$redniego kosztu produktu
strumienia wartos$ci zalezy bowiem od dziatan zespotéw Kaizen, ktérych
zadaniem jest udoskonalenie przeptywdéw materiatéw i komponentéow
przez strumien wartosci. Do pomiaru kwoty zredukowanych kosztow przez
zespoty Kaizen stuzy stosowany w przedsiebiorstwie rachunek redukcji
kosztéw, w ktérym dokonuje sie pomiaru kwoty zredukowanych kosztow
w strumieniu warto$ci na skutek udoskonalen wprowadzonych przez
przyjete projekty zespotu Kaizen.

Na etapie rachunku kosztéw docelowych podejmowane s3 decyzje typu
kupowac czy produkowac u siebie oraz decyzje typy outsourcing, za ktore
odpowiedzialny jest menedzer strumienia wartosci. Jezeli przedsiebiorstwo
nie jest w stanie osiggna¢ kosztu zatozonego komponentu wyrobu wytwa-
rzajac go u siebie, a tym samym zwiekszy¢ wyniku strumienia wartos$ci,
odpowiednim rozwigzaniem jest wigczenie w proces wytwarzania produk-
tu finalnego dostawcow zewnetrznych. U dostawcoéw zewnetrznych cena
komponentu jest nizsza niz koszt wytworzenia we wtasnym przedsiebior-
stwie, co umozliwia osiagniecie zaplanowanego kosztu komponentu
w zatozonym koszcie produktu finalnego. W organizacjach szczuptych,
dokonujgcych outsourcingu dziatan, szczegdélnego znaczenia nabieraja
relacje z zewnetrznymi dostawcami. W ten sposéb tworza sie relacje
miedzyorganizacyjne odzwierciedlajace wspo6tprace miedzy nabywca a dos-
tawca. Uzytkownikami informacji szczuptej rachunkowosci sg juz nie tylko
odbiorcy wewnetrzni, ale rowniez partnerzy biznesowils. W wyniku tego
nastepuje powiekszenie sie zakresu przedmiotowego systemu rachunko-
wosci zarzadczej o relacje zewnetrzne. Obszar zarzadzania powieksza sie
0 powigzania zewnetrzne miedzy firmami oraz kontrole nad nimi. Podjecie
decyzji typu outsourcing powoduje zmiany w tancuchu dostawcow i tan-
cuchu tworzenia warto$ci. Poniewaz decyzje te opieraja sie na relacjach
klient - dostawca, nastepnym etapem wdrozenia narzedzi Lean Accounting
bedzie zastosowanie tancuchowego rachunku kosztéw celu (Sobanska
2010c), jako kolejnej metody Lean Accounting. Zatozone koszty komponen-
tow ustalone w rachunku kosztéw celu nabywcy stanowig podstawe cen
transferowych dla dostawcéw lub tez sg punktem wyj$cia w prowadzeniu
negocjacji cenowych z dostawcami komponentéw. Zatozone koszty kompo-

15 Partnerzy biznesowi, czyli dostawcy w tanicuchu wartosci produktu.
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nentow w rachunku Target Costing przedsiebiorstwa stajg sie zatem
wyznacznikiem kosztéw celu u dostawcéw (Sobanska 2010c).

Strategie tworzenia wspéipracy z dostawcami i potrzeba informacji
o kosztach i korzysciach partneréw niezbednych w zarzadzaniu miedzy-
organizacyjnym kosztami produktu finalnego wymaga zastosowania me-
tody Open Book Accounting. Zgodnie z zalozeniem metody, dostawcy
udostepniaja nabywcom informacji o kosztach wytworzenia ustug lub
komponentéw potrzebnych do wytworzenia produktu finalnego (Sobariska
2011). Rachunkowo$¢ otwartych ksiag, dostarczajac tego typu informacji,
umozliwia oszacowanie Kkosztu komponentu u dostawcy, a nastepnie
poréwnanie go z zatozonym kosztem komponentu ustalonym przez przed-
siebiorstwo na podstawie zatozonego kosztu nowego produktu finalnego
w rachunku kosztéw celu.

Przedstawiona wyzej wspéizalezno$¢ metod szczuptej rachunkowosci
$wiadczy o tym, iz tylko kompleksowe wdrozenie metod Lean Accounting
jest wyznacznikiem sukcesu w osiggnieciu zamierzonego celu. Zintegrowa-
ny system rachunkow kosztow szczuptej rachunkowosci tworzy skuteczny
i efektywny system informacji do strategicznego zarzadzania kosztami wraz
z kompleksowym wdrozeniem systemu szczuptej produkcji, szczuptego
zarzadzania i kultury szczuptej organizacji.

6.5. Kultura organizacji na tle zmian w filozofii prowadzenia
dzialalnosci

Zmiany, jakie nastepuja w korporacjach, zwigzane z reorientacja struk-
tury organizacji i systemoéw zarzadzania przy przechodzeniu do modelu
szczuptego przedsiebiorstwa implikuja zmiany w kulturze organizacji.
Znajomo$¢ metod, technik i narzedzi Lean w procesie wdrazania szczuptego
zarzgdzania i szczuptej rachunkowosci jest bardzo wazna, ale nie kluczowa
dla osiagniecia sukcesu. W szczuptym podejsciu elementami decydujacymi
o sukcesie wdrozenia koncepcji Lean s3: system zarzadzania, system
rachunkowosci i kultura przedsiebiorstwa. To w tych obszarach tkwig
czesto bariery dalszego rozwoju i doskonalenia firm we wdrazaniu koncep-
cji Lean. Generowanie wartoSci przedsiebiorstwa w dluzszym okresie
zalezy od wszystkich pracownikéw korporacji. Szczegélna role odgrywa
kadra kierownicza. Jej zadaniem jest identyfikowanie i analiza probleméw
warunkujacy rozwdj przedsiebiorstwa, dostrzeganie mozliwych szans,
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rozpoznanie pojawiajacych sie zagrozen dla firmy oraz umiejetno$¢ szyb-
kiego postrzegania zmian i ich wykorzystanie w dynamicznym otoczeniu.
Zwieksza sie liczba przedsiebiorstw podejmujacych dziatania na rzecz
wdrazania zasad i narzedzi koncepcji Lean ze wzgledu na wcze$niejsze
doswiadczenia w oddziatach zagranicznych lub tez w przypadku, gdy
dziatania te staly sie strategia catej korporacji. Przedsiebiorstwa rozpoczy-
najgce wdrazanie szczuptego podejscia, w tym Lean Accounting, napotykaja
jednakze wiele przeszkdd, ktére spowalniajg dziatania wdrozeniowe. Na
skutek nieudanych préb wdrozenia metod i narzedzi Lean Accounting czesé¢
firm rezygnuje z wprowadzania szczuptej rachunkowos$ci. Transformacja
organizacji zgodnie z podejsciem Lean powinna by¢ przeprowadzona
kompleksowo, a wiec w catosci obja¢ wszystkie obszary dziatalnosci.
Najwiekszym problemem w kompleksowej implementacji systemu szczu-
ptego zarzadzania, szczuptej rachunkowosci i innych zasad szczuptego
mys$lenia w organizacji jest stworzenie nowej kultury organizacyjnej, czyli
kultury ciagtego udoskonalania. W przedsiebiorstwach dziatajacych od lat
wedtug okreslonego porzadku trudno jest przezwyciezy¢ panujace tam
rutynowe schematy (Mateja 2012). PrzejScie firmy na model Lean wiaze sie
z wymogiem zmian dotychczasowego podejscia pracownikéw do swoich
obowigzkdéw i sensu dziatania, poczawszy od zarzadu, a skonczywszy na
pracowniku hali produkcyjnej. Wymagana jest tutaj kompleksowa zmiana
myS$lenia oraz reorientacja sposobu podej$cia do organizacji pracy. Strate-
gia firmy i determinacja wszystkich pracownikéw w jej realizacje zgodnie
z koncepcja Lean staja sie podstawg do osiaggniecia sukcesu. Wymaga to od
kierownictwa firmy sporego zaangazowania i wysitku w aspekcie komuni-
kacji z cata zatoga. Kluczem do sukcesu jest znalezienie wiasciwych mene-
dzeréw i lideréw zespotdéw strumienia wartosci, posiadajacych odpowied-
nig wiedze, ktérzy szybko i radykalnie zmienia sposoby codziennego
wykonywania rutynowych czynnosci. Istotne jest takze dziatanie kadry
kierowniczej na rzecz rozwijania i zwiekszania zaangazowania pracowni-
kéw organizacji we wprowadzaniu zmian. Zakres zmian musi by¢ ciagle
poszerzany i ostatecznie powinny one obja¢ catg organizacje i wszystkie
obowigzujagce w niej procedury. Inwestowanie w kwalifikacje kazdego
z pracownikéw, umiejetne wykorzystywanie i zarzadzanie nimi jest decydu-
jace dla sukcesu organizacji. Kierownictwo odpowiedzialne jest za rozwija-
nie u pracownikéw $wiadomosci, iz koncepcja Lean to podejscie systema-
tyczne do identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa przez ciggle usprawnia-
nie proceséw, ktére nie konczy sie z chwilg wprowadzenia zmian, ale jest
procesem ciagtym. Koncepcja Lean w zarzadzaniu kosztami wymaga, aby
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w eliminacji marnotrawstwa i w obnizaniu kosztéw byta zaangazowana nie
tylko kadra kierownicza, ale rowniez wszyscy pozostali pracownicy organi-
zacji - we wszystkich obszarach jej funkcjonowania - tworzacy wartosé
dodang poprzez swoja wiedze oraz informacje, ktérych dostarczaja (Soban-
ska 2010c). Wszyscy oni bowiem tworza kulture organizacji funkcjonujacej
na zasadach Lean.

Szczupte przedsiebiorstwa daza do ciagtego doskonalenia realizowa-
nych proceséw, do ktérego nalezy zacheca¢ i wiacza¢ wszystkich zatrud-
nionych w organizacji. Czynnikiem determinujacym zaangazowanie
wszystkich pracownikéw we wdrazanie koncepcji Lean jest odpowiednio
skonstruowany system motywacyjny pracownikéw, ktérzy stajg sie pod-
stawowym czynnikiem kultury szczuptych organizacji. Wprowadzanie
i stosowanie systemow motywacyjnych sktania wysoko wykwalifikowany
personel do dbania o rozwdj i wzrost wartosci dla klienta w dtugotermino-
wej perspektywie.

We wzorcowej firmie Toyota Motor Company trzon i centrum systemu
produkcyjnego stanowia ludzie i praca zespotowa. To wtasnie pracownicy
kreuja sukces przedsiebiorstwa. Dzieki nim jest mozliwa poprawa jakosci,
bezpieczenstwa oraz zmniejszanie czasu realizacji poszczegélnych czynno-
$ci, a w nastepstwie zmniejszenie kosztéw. W organizacjach wdrazajacych
i funkcjonujacych zgodnie z zasadami koncepcji Lean wszyscy pracownicy
powinni rowniez uczestniczy¢ w realizacji decyzji oraz w procesach rozwia-
zywania problemoéw (Liker 2009). Ciaggta poprawa i uczenie sie jest priory-
tetowym zadaniem w firmie. Warto zauwazy¢, iz tworzenie organizacji
uczacej sie jest procesem nastawionym na ciggte doskonalenie, procesem
budowania zasobdéw wiedzy i rozpowszechniania jej posréod wszystkich
pracownikéw. Ciggte doskonalenie w przedsiebiorstwach obejmuje tworze-
nie i utrzymywanie nowych rozwigzan, co wptywa na wzrost kapitatu
wiedzy w przedsiebiorstwie. Istotnego znaczenia w tworzeniu kultury
ciggtego doskonalenia nabieraja tablice wynikéw (box score)ts. Jako wizual-
na metoda prezentacji wynikow - dostepna dla kazdego pracownika
biorgcego udziat w procesie tworzenia wartosci - tablice wynikow stanowig
narzedzie komunikacji z pracownikami i integracji z systemem szczuptej

16 Tablice wynikow s3 zwiezlymi, cotygodniowo sporzadzanymi raportami, ktére
przedstawiane sa wszystkim pracownikom w postaci wizualnej. Dostarczaja informacji na
temat $redniego kosztu produktu strumienia wartosci, a takze prezentuja wskazniki
niefinansowe, m.in. czas realizacji zamo6wienia, liczbe zwrotéw produktéw od klientéow czy
tez liczbe brakdéw.
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rachunkowosci. Tablice wynikow s3 narzedziem zintegrowania dziatan
pracownikow z wizjg i strategia firmy, co umozliwia realizacje celow
strategicznych.

Brak ciaggto$ci w podejmowanych dziataniach wdrozenia zasad Lean
oraz niedostateczna determinacja kierownictwa w dazeniu do osiggniecia
strategicznego celu, moze skutkowa¢ niepowodzeniem we wdrazaniu
metod szczuptego podejscia. Zrozumienie istoty zmieniajgcego sie otoczenia
i zaangazowanie kierownictwa na rzecz dalekosieznej wizji powiekszania
wartos$ci dla klienta prowadzi do budowy systemu i kultury szczuptego
przedsiebiorstwa, a wiec do utrzymywania systemu, monitorowania jego
efektéw oraz dazenia do ciggtej poprawy jego funkcjonowania i eliminacji
marnotrawstwa. Proces ten powinien zacza¢ sie na najwyzszym, strategicz-
nym poziomie zarzadzania, a nastepnie na poziomie kierownictwa jedno-
stek biznesowych i wyznaczonych zespotdw roboczych, ktérych wzajemne
relacje i wspétpraca generujg warto$¢ da klienta.

6.6. Koncepcja Lean w teorii i jej zastosowanie w praktyce

0d potowy lat 90. ub. wieku zauwazalny jest wzrost liczby publikacji
i badan z zakresu uzytecznosci i zastosowania metod zarzadzania szczu-
ptym przedsiebiorstwem i metod szczuptej rachunkowosci. Do dzi$ jednak-
ze, liczba pozycji Zrédlowych zaréwno polskich, jak i zagranicznych jest
ograniczona. Uzupetniajg ja nieliczne publikacje naukowe z zakresu szczu-
ptego zarzadzania i szczuptej rachunkowosci. W literaturze anglojezycznej
pionierskie prace na temat szczuptego zarzadzania opublikowali m.in.: J.K.
Liker, T. Ohno oraz ].P. Womack i D.T. Jones. Wsréd zagranicznych autoréw,
ktorzy w swych opracowaniach jako pierwsi przedstawili tematyke metod
szczuptej rachunkowosci, s3 R. Cooper i R. Slagmulder (1997), ktérzy
w latach 90. przeprowadzili badania wsroéd japonskich koncernéw stosuja-
cych m.in. rachunek kosztéw docelowych. Tematyka Lean Accounting
zostata rowniez szeroko przedstawiona w opracowaniu B. Maskella i B. Ba-
ggaleya (2004), ktorzy podkreslili istote kompleksowego wdrozenia metod
i narzedzi szczuptej rachunkowosci wraz z systemem szczuptego zarzadza-
nia i systemem szczuptej produkgcji.

Koncepcja Lean w obszarach zarzadzania i w systemach produkcji od
niedawna jest objasniana rowniez w polskiej literaturze. Powstate w Polsce
pierwsze artykuly dotyczyly jednakze wybranych aspektéw Lean Manage-
ment i Lean Manufacturing (Sobaniska 2003a, b, 2009, 2010c, 2011; Szychta
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2007, 2008; Michalak 2009; Sojak, Jozwiak 2004). W literaturze krajowej
z zakresu rachunku kosztéw i rachunkowos$ci zarzadczej koncepcja Lean
Accounting zostata szerzej objasniona dotychczas w opracowaniach autor-
stwa I. Sobanskiej (2009, 2010a).

Sukces finansowy wzorcowej Toyota Motor Company oraz innych ja-
ponskich korporacji, ktére wdrozyty koncepcje Lean w obszary zarzadzania,
produkcji oraz rachunkowos$ci, spowodowat pod koniec lat 80. wzrost
zainteresowania modelem Lean wsréd innych przedsiebiorstw krajow
zachodnich. Dzieki opracowaniom japonskich autoréw (m.in. Hiromoto,
Samurai, Hamada) na temat zasad wdrazania i funkcjonowania Lean
Management (Szychta 2008), koncepcje Lean zaczety stosowac inne korpo-
racje, wzorujac sie na przyktadzie Toyota Motor Company - poczatkowo
w procesach zarzadzania, w procesach wytwarzania, a nastepnie w obsza-
rze rachunkowos$ci. Wdrazanie Lean Accounting przy funkcjonujacych
dotychczas tradycyjnych narzedziach i metodach operacyjnej rachunkowo-
$ci zarzadczej, bez uwzglednienia kompleksowego charakteru szczuptego
podejscia, skutkowato jednakze brakiem oczekiwanych efektéw. Wdrazanie
koncepcji Lean wyrywkowo w obszarach zarzgdzania i produkcji bez
uwzglednienia zmian w systemie rachunkowos$ci spowodowato, Ze znaczaca
liczba wdrozen zakonczyla sie niepowodzeniem. Nieudane proby wdroze-
nia i zastosowania podejscia Lean w prowadzeniu biznesu wzmogty tym
samym potrzebe powstania instytucji doradczych, ktérych zadaniem stato
sie promowanie filozofii szczuptych przedsiebiorstw (Sobanska 2010a, b,
¢, d). Do o$rodkéw doradczych nalezg m.in.: Lean Enterprise Institute w USA,
Lean Enterprise Academy w Wielkiej Brytanii, Lean Enterprise Institute
Polska oraz Kaizen Institute Polska. Duze znaczenie dla ukierunkowania
rozwoju praktyki i szczegélnie pomocne dla praktykéw szczuptej rachun-
kowosci w Stanach Zjednoczonych staly sie réowniez prace badawcze
przeprowadzone przez amerykanski Institute of Management Accountants.
Ich rezultatem byto opracowanie w 2006 r. wytycznych na temat zasad
wdrazania i funkcjonowania podejscia Lean (Statements on Management
Accounting... 2006).

System szczuptej produkcji wprowadzony przez firme Toyota Motor
Company zainicjowat w branzach wytwdrczych i ustugowych przechodze-
nie firm od filozofii produkcji masowej na filozofie klienta (Likier 2004).
System Toyoty stat sie dla innych przedsiebiorstw punktem odniesienia
oceny wtlasnych systeméw produkcji, prac rozwojowych i zarzadzania
relacjami z dostawcami (Womack, Jones 1996). W ostatnich latach zasady
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Lean Managament znajduja zastosowanie w coraz wiekszej liczbie branz
produkcyjnych, jak réwniez ustugowych. Zauwazalne jest takze zaintereso-
wanie koncepcja szczuptego zarzadzania przez jednostki sektora publiczne-
go. Mimo iz strategiczne systemy rachunku kosztow powstawaty w tradycji
lokalnych przedsiebiorstw japoniskich, ich zastosowanie nabrato charakteru
globalnego. Pod koniec lat 80. ub. wieku nastgpit dynamiczny rozwéj
rachunku kosztéw w praktyce przedsiebiorstw wchodzacych na rynki
globalne. System rachunkéw kosztéow szczuptej rachunkowosci znalazt
zastosowanie w przedsiebiorstwach reprezentujgcych rézne branze, w fir-
mach miedzynarodowych o szerokim zasiegu geograficznym. Obserwuje sie
rosngce zainteresowanie zastosowaniem Lean w kazdym typie procesu
biznesowego zaréwno w duzych i matych firmach produkcyjnych, jak
i w branzy ustugowej. Przedstawione przez J. Womacka i J. Jonesa (2010) pie¢
zasad Lean zaczeto stosowaé w wielu obszarach poza produkcja.

W literaturze przedmiotu wystepuje ograniczona liczba pozycji, dowo-
dow badawczych, potwierdzajgcy stopien i zakres zastosowania przez
przedsiebiorstwa zagraniczne, jak i polskie rachunkéw kosztéw charaktery-
stycznych dla szczuptej rachunkowoscil’”. Na podstawie przeprowadzonej
analizy literatury mozna stwierdzi¢, iz wdrazanie nowoczesnych systemow
rachunku kosztéw w Polsce typowe jest dla firm z udziatem kapitatu
zagranicznego!8. Swiadczy to o szybszym tempie zmian zachodzacych
w procesach strategicznego zarzgdzania kosztami w firmach zagranicznych
niz w firmach polskich, co moze by¢ wynikiem stabo rozwijajacego sie
procesu inwestowania i zarzadzania strategicznego w latach 90. Metody
szczuptej rachunkowosci, zastosowane po raz pierwszy w Toyota Motor
Company, s3 dla wielu przedsiebiorstw trudnym do osiggniecia wzorcem.
Bariera we wdrozeniu zintegrowanego systemu metod Lean Accounting
staje sie filozofia organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem. Wprowa-
dzanie koncepcji szczuptego zarzadzania wigze sie z jednoczesnym wdro-
zeniem szczuptej rachunkowosci i systemu szczuptej produkcji, a wiec ze
zmiang podejscia do prowadzenia biznesu. PrzejScie na model szczuptego
przedsiebiorstwa to przede wszystkim zmiany w procesach decyzyjnych,
zmiana zarzadzania organizacja, zmiany w procesach produkcji oraz
w systemie informacyjnym rachunkowosci.

17 Wéréd badan na temat wdrazania metod Lean Accounting mozna wymieni¢ badania
przeprowadzone przez . Sobanska i A. Szychte.

18 Zakres podmiotowy zastosowania strategicznych narzedzi szczuptej rachunkowosci
na Swiecie, w tym rachunku kosztéow celu, przedstawily m.in. A. Szychta (2007) oraz
I. Sobanska (2002).
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Praktyczna nieobecnos$¢ tematyki szczuptych przedsiebiorstw w pro-
gramach studiow polskich uczelni oraz w certyfikowanych programach
szkoleniowych sprawita, Ze polskie przedsiebiorstwa nie majg informacji na
temat wdrazania zasad szczuptego wytwarzania, zorientowanego na
eliminacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa i na skracanie produkcyjne-
go czasu realizacji. Z praktyki firm zagranicznych wynika jednakze, Ze
zastosowanie koncepcji Lean w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce
moze miec istotny wkiad w proces poprawy ich produktywnosci i konku-
rencyjnosci.

6.7. Podsumowanie

Globalizacja dziatalnosci przedsiebiorstw przyniosta ze soba dynamicz-
ne zmiany w strukturze systemu rachunkowos$ci. Wraz z pojawieniem sie
nowych form zarzadzania, nastagpit rozwdéj rachunkowosci zarzadczej, ktéra
stata sie przedmiotem prac badawczych prowadzonych pod kierunkiem
A. Jarugi. Jako badacz naukowy w dziedzinie rachunkowosci, zasygnalizo-
wata ona potrzebe pozyskania informacji niezbednych do realizacji celow
strategicznych przedsiebiorstwa. Zainicjonowane przez nig badania
i publikacje na temat zastosowania i uzytecznosci metod rachunkowosci
zarzadczej staty sie podstawa do dalszych badan prowadzonych w Katedrze
Rachunkowosci Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego w kierunku
rozwoju metod strategicznej rachunkowosci zarzadcze;j.

W kontekscie zmian prowadzenia biznesu oraz filozofii zarzadzania - tj.
odejscia od przedsiebiorstw zorganizowanych tradycyjnie i skupionych na
produkcji masowej na rzecz organizacji szczuptych, opartych na kreowaniu
warto$ci dla klienta - w praktyce gospodarczej pojawito sie zapotrzebowa-
nie na zupetnie inny niz dotychczas rodzaj informacji niezbednych do
podejmowania decyzji przez menedzeréw. We wspotczesnej gospodarce,
w ktorej zwieksza sie liczba przedsiebiorstw dokonujacych outsourcingu
dziatan, ro$nie rowniez znaczenie trwatych relacji z dostawcami, uczestni-
kami taficucha wartos$ci. Rozwoj relacji miedzyorganizacyjnych powoduje,
Ze procesy strategicznego zarzadzania Kkosztami przekraczajg granice
prawne przedsiebiorstwa, rozszerzaja zakres podmiotowy i przedmiotowy
systemow rachunkowos$ci, wymagajac jednoczesnie wprowadzenia nowych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Ogromnego znaczenia w doskonaleniu
dziatan i proces6w organizacji, majacych na celu wzrost wartosci dla klienta
i osiagniecie zysku w dlugim okresie, nabiera wdrazanie przez przedsie-
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biorstwa i korporacje koncepcji Lean we wszystkich obszarach prowadzo-
nej dziatalnosci. Kompleksowe zastosowanie szczuptego podej$cia w struk-
turach organizacyjnych, w zarzadzaniu oraz w systemie produkcji wigze sie
réwniez z zastosowaniem w szczuptych przedsiebiorstwach systemu
szczuptej rachunkowosci, zorientowanej na optymalizowanie rentowno$ci
strumieni wartosci i eliminacje marnotrawstwa we wszystkich obszarach
biznesowych. PodejsScie Lean Management w prowadzeniu biznesu oraz
koncepcja Lean Accounting ksztattujg nowy kierunek rozwoju rachunkowo-
$ci zarzadczej w teorii i w praktyce. Ewolucja metod strategicznej rachun-
kowosci w kierunku ich kompleksowego zastosowania w szczuptych
przedsiebiorstwach tgcznie z systemem szczuptego zarzadzania i systemem
szczuptego procesu produkcji wywotata gtebokie zmiany w funkcjonowaniu
wiekszos$ci wspoétczesnych przedsiebiorstw. Znajduje to wyraz w rosnacej
liczbie korporacji i przedsiebiorstw wdrazajacych zasady, narzedzia i me-
tody modelu Lean. Koncepcja szczuptego zarzadzania przedsiebiorstwem
przenika przez wszystkie struktury przedsiebiorstwa. Tworzy jeden poziom
integrujacy dziatania wokot strategicznego celu jednostki gospodarczej,
jakim jest wypracowanie warto$ci dla klienta, a tym samym maksymalizacja
zysku w dtugim okresie.

Zmiany w funkcjonowaniu otoczenia podmiotéw gospodarczych skut-
kuja wyzwaniami dla systeméw informacyjnych rachunkowosci zarzadczej
w firmach krajowych i zagranicznych. Wdrazanie nowych narzedzi, metod
i technik szczuptej rachunkowos$ci mozna uzna¢ jako wynik dostosowywa-
nia sie catoksztattu funkcjonowania przedsiebiorstw do wspotczesnego,
zmiennego otoczenia. Zdecydowana wiekszo$¢ firm - zaréwno tych w Pol-
sce, jak i na $wiecie - przechodzac z filozofii produkcji masowej na filozofie
szczuptych przedsiebiorstw, po krétkim czasie spostrzega, ze tradycyjne
metody rachunkowosci zarzadczej, wspomagajace gtéwnie zarzadzanie
operacyjne, stajg sie nieefektywne w podejmowaniu strategicznych decyzji
i sprzeczne z praktykami szczuptego wytwarzania. Jednakze wdrozZenie
oraz zastosowanie nowoczesnych metod i systemdw strategicznego zarzg-
dzania kosztami w praktyce wymaga prawidtowego zrozumienia ich istoty,
zasad dziatania oraz kompleksowego zastosowania, niezbednych do ich
efektywnego dziatania. W wyniku 1gcznego zastosowania podejscia Lean
Accounting wraz ze szczuptym systemem zarzadzania i produkcji oraz
kulturg organizacji zgodng z zasadami koncepcji Lean zwieksza sie jakos¢
proceséw, a tym samy ros$nie wartos¢ kreowana dla klienta. Jak pisata
A. Jaruga, zarzadzanie przez jako$¢ jest systemem zarzadzania opartym na
przekonaniu, ze ciagte doskonalenie stanowi droge do osiggania celow
organizacji.
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