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1. Wprowadzenie

Przedsibiorstwa potnocnoamerykakie, europejskie i japonskie z Toyot
na czele, ktére w okresie recesji na plkz lat 90. XX w. zmienity swaj
strategt i zastosowaly zasady ,koncepcji szczuptej firmy”, lepiej sobie aadz
w kryzysie gospodarczym i finansowynmzriradycyjnie zargdzane firmy, pre-
zentowane w literaturze z tego okresu, jako modelowe pebédisstwa, orga-
nizowane wedtug zasad produkcji masowej. Obecny kryzys skutecznie eliminuje
te przedsibiorstwa zeswiatowej gospodarki. W literaturze z ostatnich lat wska-
Zuje sk, ze szczupte przeddiiorstwa to przedsbiorstwa XXI w. Szczupte
podejcie to sposéb wytwarzania coraze¢hszej ilgci produktéw/ustug przy
coraz mniejszym ziywaniu zasobOw (czasu ludzi, wdzer, powierzchni)

i coraz lepszym zaspokojeniyczen klientéw.

Zarzmdzanie szczuptym przedbiorstwem wymaga jednoczesnego zasto-
sowania wielu nowych technik zadzania i wielu nowych technik tworzenia
informacji finansowych i niefinansowych w systemie rachunk@ivadRozwoj
szczuptych proceséw w coraz ¢kszej liczbie przedsbiorstw na $wiecie
wykazat catkowig nieprzydatnosé¢informacji tworzonych przez tradycyjne
narzdzia rachunkowasi zaradczej stosowane w praktyce od dzesleci.
Jezeli stosowanegshowe nargdzia rachunkowasi zaradczej, uwzgidniajgce
zasady szczuptego podep, oraz dokonywana jest eliminacja dbygch tran-
sakcji i sprawozda w rachunkowogi finansowej i outsourcing czynnms
ksiegowych, wtedy system rachunkowveojest okrélany w praktyce i w lite-
raturze mianem szczuptej rachunkowigd.ean Accounting).

Zastosowanie szczuptego paaé w rachunkowasi, wyodrebnionej jako
proces, znacznie obmyto koszty tego procesu, zgkiszylo przejrzystosc
narzdzi wykorzystywanych do tworzenia informacji i zrozumiatofgch
informacji przez uytkownikéw na réaych poziomach zasgdzania i pracowni-
kow liniowych w halach fabrycznych, skoncentrowanych na vezeoéfektyw-
nosci strumieni wartogi.

UProf. nadzw., Katedra Rachunkaoiep Uniwersytet £ 6dzki.
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Celem opracowania jest szersze éhjanie zasad i probleméw wdiania
rachunku kosztéw i wynikOéw strumienia waitg stanowicego jedno z naez
dzi szczuptej rachunkowoi. Jego zastosowanie wymaga jednoczesnego wdra-
zania pozostatych nagdzi i metod tej koncepcji rachunkowm, do ktorych
zalicza st rachunek kosztéw celu, rachunek permanentnej widkksztow
(Kaizer), rachunek kosztow cech produktéw, tablice wynikdachunkow&é
otwartych ksig (Open Book AccountingWymienione metody od niedawna s
w réznym stopniu objgniane take w literaturze krajowej z zakresu rachunko-
wosci zaradczej (np. Soh@ska 1998, 2003, 2008; Sojak, zddak 2004;
Szychta 1997, 2001, 2007).

W opracowaniu, oprécz zasad nowego rachunku kosztémmikow dla
strumieni wartéci, przedstawione zostaty wady rachunku kosztéwdsedo-
wych produktow, tworgcego informacje do rachunku kosztow i wynikéw w tra
dycyjnych systemach rachunkos$en

2. Szczupte poddgie i zasady szczuptej rachunkow&ei

Celem szczuptego podeja w biznesie jest redukowanie takich wigikio
jak: czas wytwarzania i dostarczania klientowi prkid lub ustugi, pracownicy,
kapitat, koszt produktu/ustugi, braki, liczba pami@w zaradzania, liczba
transakcji i procedur biurokratycznych, liczba moadw technologicznych
(szerzej zob. Womack, Jones 2008; Liker 2005).

Za szczupte przedgiiorstwo uznaje sitaka organizaci, w ktorej:

a) stosowaneaselastyczne technologie wraz z technikami, jak: owegmie
strumieni wartéci, 5S, TPShoshin jiudoky, standaryzacja pracyust-In-Time
(JIT), Six Sigmatd.;

b) wystpuje mniej szczebli zagdzania i wyodgbnione g§ strumienie
wartasci;

c) szerokie uprawnienia przyznawane reenederom strumieni warkei
i zespotom usprawniggym procesy w catej firmie;

d) celem strategicznym jest wzrost wadiadla klientow i akcjonariuszy.

Jednoczesne zastosowanie wymienionych technik ooaza organizacja
pracy i rozwijanie u pracownikow umignosci ciagtego udoskonalania dzigta
zapewniaj, ze procesy realizowane w tych przetisdrstwach, jak: projekto-
wanie produktu, zaarlzanie dostawcami, zadzanie klientami, zaszlizanie
calcicia przedstbiorstwa i proces produkcji, realizowany w systeppell” (od
zlozenia zaméwienia do dostarczenia produktu klientosyipardziej efektywne
niz ich realizacja w tradycyjnie zajzanym przedsbiorstwie i produkcji
organizowanej wedtug systemypuysH (popychanie produktow przez fazy do
magazynu) (Kocakulah, Brown 2008).
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Strumier wartadici stanowi cig dziata, w trakcie ktérych produkt podlega
wytworzeniu i dostarczeniu klientowi. Strumiewartcgci zwykle obejmuje
grupe podobnych produktéw/ustug, ktére angm te same ogniwa w tauchu
wartasci. Wartags¢ okresla sk z punktu widzenia odbiorcy koowego wedtug
grup produktow.

Rodzaje strumieni warfoi wystpujace w szczuptym zasglzaniu § nast-
pujace:

1) strumié wartasci opracowania nowego produktu — wszystkie dziaani
tworzace wartd¢ i nietworzce wartdci niezlzdne, aby produkt przeszedt
z fazy przygotowania (koncepcja, projektowanie)falny produkciji (marketing,
zaopatrzenie, wprowadzenie produktu do produkad rynek);

2) strumié wartcsci realizacji zamowienia klienta — ptynnyagiwszystkich
dziatan od odebrania zamowienia do odbioru gotowki od rikhe zwykle
strumiegh ten obejmuje dziatania z wielu funkcji (dziatowjpk: sprzeda,
zaopatrzenie, produkcja, technologia, utrzymanie gatowdci urzadzen,
dystrybucja, marketing, rachunkoséo kadry i spedycja.

Do obowhzk6w menedera strumienia wartgi realizacji zamowienia nale-
zy dbalag¢ o rozwdj dziatalnéci, eliminowanie marnotrawstwa z 4dego
procesu, w tym rachunkowa, zwigkszanieCash floworaz zysku i wartci dla
klienta w dtugim okresie. Dla realizacji tych obawkéw (operacyjnych i stra-
tegicznych) meneetr i zespot odpowiedzialny za strumie/artasci potrzebuy
aktualnych danych i informacji prezentowanych witakosob, aby byty
zrozumiate i tatwe do wykorzystania przezz#iago odbior¢ w miejscach
realizowanych dziafg w tym take pracownikow liniowych. Informacje, tak jak
materialy isrodki pienizne, musz ptyna¢ poziomo przez strumienie wasto,

a nie pionowo, wzdludziatow firmy.

Kierownik i zesp6t pracownikow strumienia waitow organizacji ,,stru-
mieniowej” s gtdbwnymi odbiorcami informacji z systemu szczuplaghunko-
wosci zaradczej, ktore s istotne w kontroli kosztow i podejmowaniu decyzji,
zapewniajcych wzrost wartei dla klienta. W celu zwkszania wartéci
produktu, likwidacja marnotrawstwa, agte udoskonalanie as dziataniami
realizowanymi w catym szczuptym przegisiorstwie (,0d géry do dotu”).

Reorientacja przeddiiorstwa tradycyjnego na strumienie wadiorealizo-
wane systemempull” zorientowanym na klienta wymaga od specjalist@w r
chunkowdci zaradczej rewizji informacji, stosowanych metod i raigov
wewretrznych dostarczanych decydentom oraz zapewniemiaukikaciji z do-
stawcami komponentéw twarezymi tancuch wartéci produktu.

Celem szczuptej rachunkowm (Lean Accountingjest eliminowanie spo-
rzadzania rozbudowanych, skomplikowanych i zbyteczmagortow i transak-
cji oraz metod zorientowanych na kontrax postdziatalngci operacyjnej,
stosowanych w tradycyjnej rachunkaigbzaradczej.

Nadrzdna zasad w szczuptej rachunkowoi (LA) w generowaniu i ko-
munikowaniu informacji finansowych i niefinansowy@st koncepcjaciezki
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przeptywu produktu flow-path, przyjgta w szczuptym procesie produkcji
i procesach zaszlzania. Std tez gtbwnym obiektem pomiaru kosztow w LA
jest strumié wartasci grupy produktow, a nie kdy produkt wchoday w sktad
takiej grupy. Dla menegra wane % jednoczeénie informacje o rozmiarach
zdoInaci produkcyjnych wykorzystanych w kdym ogniwie t&icucha wartéci
oraz o tym gdziess,waskie gardia”.

Dlaczego w szczuptej rachunkos$eo eliminowana jest informacja o jed-
nostkowym koszcie produktu tworzona w systemie wakbwaici zaradczej
tradycyjnie zargdzanych przedsbiorstw? W poddgiu Lean

— ceny sprzedy sa szacowane na podstawie wadioproduktu, a nie na
podstawie kosztu jednostkowego;

— minimalne zapasy w systemie JIT lub Kanbamgceniane na podstawie
informacji o kosztach produktow ustalanych mnigyreklikowanymi metodami
niz rachunek kosztéw standardowych;

— kryterium optymalizacyjnym w decyzjach ,prayjczy odrzuat”, ,ku-
powa czy produkowé u siebie” jest rentowr$d strumienia wartéci, a nie
poszczegoblnych produktéw;

— efekty eliminowania marnotrawstwa i procesagfego udoskonalania ,,od
gory do dotu” firmy musg by¢ oceniane na bigco, a nie po miescu (analiza
odchyler w standardowym rachunku kosztow).

Z praktyki szczuptych przeddiiorstw, zaliczanych do klasywiatowej,
wynika, ze zastosowanie podeja Leanw systemie rachunkowoi zaradczej
musi mie€ charakter kompleksowy i wymaga tak samo jak w agmaniu,
jednoczesnego wdzenia kilku nowych metod. Do tych metod zalicza sa-
chunek kosztow celu, rachunek cykycia produktu, rachunek redukcji kosz-
téw (Kaizen Costinly rachunek kosztow cech i charakterystyk (F&CEhmek
kosztéw i wynikdw strumienia wartoi, tablice wynikow, metody radzyorga-
nizacyjnego zargzania kosztami w relacji klient—dostawca (zob. 8pbaska
2008, 2010; Szychta 2007). Czasami teykorzystywany jest standardowy
rachunek kosztow jako nadzie uzupetniajce, zwtaszcza w okresie przecho-
dzenia przedsbiorstwa na zasadyean Wdrazenie jednej lub dwoch z wymie-
nionych metod, co w praktyce zdarza sisto, nie oznacza uzyskania szczup-
tego systemu rachunkoww, ale mog one przyni& pewne korzyci, tzn.:
podnie¢ jakas¢ informaciji, zmiené ich zakres, a nawet w pewnym stopniu
informacje te mogwspiera proces zwjkszania wartéci dla klienta.

Jak zaznaczono wcigej, tylko wdrazenie metod szczuptej rachunkodeo
w sposéb zintegrowany przynosi aksze korzyci dla realizacji tego celu na
poziomie strategicznym i operacyjnym, ponievieh skuteczn& w tworzeniu
informacji doktadnie na czas oparta jest na wzajgmpowizaniu (oddziaty-
waniu na siebie) wewatrz systemu rachunkowoi zaradczej. Najlepszym
przyktadem kompleksowego wdmnia wszystkich metod szczuptej rachunko-
wosci zaradczej i wszystkich naedzi szczuptego zagdzania jest Toyota
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Motors Co., ktdra w krotkim czasie statee diderem na globalnym rynku
samochodowym (zob. Liker 2005). W wymienionych veygych IMA (State-
ments.., 2006) wyr@nionych zostato g zasad szczuptej rachunko$go

1) szczupta i zrozumiata rachunkos¢diznesowa to rachunkow®,odchu-
dzona” przez eliminowanie marnotrawstwa w proceseedlizacji transakcji,
sporadzania raportow i stosowanych weéaiej metod rachunkovéci zaradczej;

2) procesy rachunkowoi, wspomagaijce transformaejw kierunku szczu-
ptego przedsbiorstwa, § zorientowane na pomiar i zrozumienie tworzenia
wartdsci dla klienta, wysipuje koncentracja na strumieniu wado a nie na
poszczegoblnych produktach/ustugach (proces wytwisaza

3) tworzenie informacji finansowych i niefinansovayzrozumiatych i aktu-
alnych, komunikowanych w formie eztych raportow (nie tylko miegiznych)

i formach wizualnych oraz daginych take w czasie rzeczywistym;

4) proces planowania i baetowania zorientowany na osoby odpowiedzial-
ne za osiganie wynikow i aktywnie zaangawane w ustalanie celéw; proces
ten zaczyna 8i na najwyszym, strategicznym poziomie zadzania przy
zastosowaniu metodyhoshin nasgpnie obejmuje kierownictwa jednostek
biznesowych oraz zespoty odpowiedzialne za posatzegtrumienie wartai;

5) wzmocniona kontrola wewtrzna rachunkowgei, co oznaczaze nie
nalezy eliminowa przedwczénie metod i mechanizmoéw kontrolnych tradycyj-
nej rachunkowsci, dopoki nowe metody (LA) i mechanizmy spotecznej
kontroli nie zapewniajjeszcze prawidtowej kontroli procesow.

Specjaléci rachunkowséci zaradczej powinni rozpozréa jakie informacje
sa potrzebne gytkownikom, jakie nowe metody zastos@mdo ich tworzenia
oraz w jakiej formie i z jak czstotliwoscia je dostarczg azeby informacje te
wspomagaty szczupte podeie do biznesu wdiane w organizacji, ktore
wymaga jednoczesnego zastosowania elastycznychdiejii produkcji i wielu
metod szczuptego zadzania oraz nowych mechanizméw kontrolnych, w tym
opartych na zasadach wizualnych. Spegjalrachunkowéci do wdraenia
zasad i metod szczuptej rachunkdeiptak jak wszyscy pracownicy szczupte-
go przedsibiorstwa, musz naby umiegtnosci pracy w zespole radzyfunk-
cyjnym, cagtego uczenia sj rozwiazywania probleméw i aglego udoskona-
lania proceséw rachunkowa w celu eliminowania marnotrawstwa ¢rime
transakcje, sprawozdania itd.). Unei@jos¢ pracy w zespole radzyfunkcyj-
nym jest niezbdna na etapie wdtania zasad szczuplego poaéq, poniewa
specjalici rachunkowéci sa czionkami zespotu wdfajacego te zasady
w przedstbiorstwie.

Wiedza i wymienione umiefnosci specjalistow rachunkowoi powodu,
7€ 9 oni czscia strumienia kapitatu ludzkiego i wraz z pozostahpracowni-
kami tworz kulture organizaciji w szczuptym przedbiorstwie. W literaturze
szerzej opisywanym przyktadem wzorcowym takiej kuyjt organizacji jest
kultura Toyoty (Liker, Hoseus 2008).
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3. Wady tradycyjnego rachunku kosztéw petnych standrdowych
w kontekscie podefcia Lean

Rachunek kosztow petnych standardowych, opracownay pocatku
XX w., uwzgkdniat zasady produkcji masowej (wytwarzanie w wighk
partiach, tworzenie zapaséw dla zapewniemgto$ci sprzeday, ustalanie cen
metody koszt plus, maksymalizacja zysku w krotkim okreig). Przez wiele
dzieskcioleci umaliwiat on tworzenie informacji o kosztach istotnyatia
efektywnego zargzania krotkookresowego przegsiorstwami stosuacymi
wymienione zasady.

Diametralne zmiany uwarunkowawewretrznych i zewntrznych, jakie
nastpowalty w przedsbiorstwach w kéacu ubieglego wieku, przyczynityestdo
ostrej krytyki rachunku kosztéw standardowych jak@dta informacji dla
procesOw zarglzania strategicznego. Krytyka tego rachunku bytawvpdzona
zarbwno przez teoretykdw, jak i praktykdw rachunkéev zarzdczej oraz
menederow. Wady tego rachunku objaane byly w literaturze gtownie
w odniesieniu do nieprawidiowoi pomiaru petnego kosztu wytworzenia
produktow (rzeczywistego i standardowego) i ichteamasci, w warunkach
stosowania nowych technologii produkgcji i dynamigizkonkurencji na global-
nych rynkach (zob. np. Johnson, Kaplan 1987; Sekm 1991, 2003, 2009;
Kaplan, Cooper 2000; Szychta 2007).

Przyjete w rachunku kosztéw petnych standardowych zasadyzenia in-
formacji o kosztach wytworzenia produktow i ich t@mncsci sa w calaci
niezgodne z zasadami rozwoju szczuptych procesé@ehihek ten, jak wskazu-
je sk w literaturze, jest wacz szkodliwy dla wdrzania zasad szczuptego
przedstbiorstwa i zwgkszania rentowriei strumieni wartéci w dtugim okre-
sie, produktow dostosowywanych dgczen klientéw i wytwarzanych masowo
w malych partiach (Maskel, Baggaley 2003, s. 134).

Zasady i metody bugtowania kosztéw, a zwtaszcza najszerzej stosowana
metoda przyrostowa, sprzyjajukrywaniu marnotrawstwa zasobdéw, a nawet
jego zwkekszaniu. Ztaone struktury buzetéw kosztéw opracowywanych dla
dziatéw, wydziatow (podmioty kosztow) i bmety kosztéw standardowych
produktow wytwarzanych na wielu poziomach technmngych angauja bar-
dzo duo czasu pracy pracownikdéw, a zwlaszcza specjalist@etiunkowsci
zarzdczej, wymagaj z reguly stosowania drogich systemow informatycimy
co rzutuje na kosztochtonfiocatego systemu rachunko$en

Czasochtonny proces spadzania budetéw kosztow standardowych ko
czy st zatwierdzeniem buetow, ktore staj sie juz nieaktualne ze wzgllu na
dynamile zmian zachodgych na rynku i wymagajprzeprowadzenia procesu
aktualizacji, aby mogty stanowinarz:dzie kontroli kosztéw i oceny dokofa
pracownikéw. Nawet zaktualizowane kyety, w warunkach diej zmienndci
produkciji pod wzgldem struktury i wielkéci partii, nie stida dobrze monitoro-
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waniu kosztéw i ich redukowaniu. Informacje o wykoiu budetéw i odchyle-
niach, rachunek kosztow standardowych dostarczaenopo okresie miegtz-

nym. Jest to zbyt dlugi okres unie#liwiiajacy menederom zapangtanie wszy-
stkich przyczyn, ktére wygpowaly w dynamicznie zmieni@gym sk procesie
produkcji i szczegbtowe przeprowadzenie analizyhgti w celu eliminowania
marnotrawstwa.

Maksymalizacja zysku w krétkim okresie wymaga pgmevykorzystania
zdolnaici produkcyjnych, co zapewnia najaze koszty wytworzenia produktow
i wysoka ich rentowné¢, ale przy dynamicznych zmianach zachmyzh na
rynku stosowanie tych regut sprzyja tworzenigi sadmiernych zapaséw. Two-
rzeniu zapasow sprzypjpodstawowe mierniki oceny dokangracownikéw,
jak: wydajnd¢ pracownikéw produkcyjnych, wykorzystanie czasucprana-
szyn i uradzen (lub sprztu) obliczane w tradycyjnym systemie rachunkéevo
zarzdczej, opartym na rachunku kosztow standardowycyvsdy poziom tych
wskaznikdw mazna uzyska tylko przez zwgkszanie produkcji, co powodujee
przy zmiennym zapotrzebowaniu rynkéw latwo powstapdmierne zapasy
wyrobéw. Zapasy, ktére mapozytywny wptyw na wynik okresu spadzany
wedtug zasad rachunku kosztéw petnych standardovgkaiiek ,magazynowa-
nia kosztow pérednich rozliczonych na zapas produktow}), Sprzeczne
Z zasadami podgjiaLean

Zasada ,proporcjonalizacji kosztéw gednich” powodujeze koszty po-
srednie, ktore maj wysoki udziat w kosztach wspoétczesnych przeuisistw,
stap sie kosztami ,ubezp@ednionymi” produktéw przez ich rozliczenie na
produkty proporcjonalnie do czasu wytwarzania lulistéw wynagrodze
pracownikéw bezpgednio produkcyjnych mimo braku zygku przyczynowe-
go miedzy tymi wielkagciami. Skutkiem stosowania tej zasady, w warunkach
zmiennej struktury produkcji i zmiennego zapotragania rynku oraz wysokich
kosztéw pérednich, jest znieksztatcony pomiar kosztow petnwgtiworzenia
produktow i ich rentowniei. Nierealne informacje o kosztach wytworzenia
i rentowndci produktéw wykorzystywane jako kryteria decyzywezaradza-
niu przyczyniag sic do podejmowania mylnych, nieefektywnych decyzjges
nach, strukturze produktéw, decyzji typu ,kupd@wazy produkowad’ itd.
Zasada ,proporcjonalizacji” i zimne procedury rozliczania kosztowspadnich
stosowane w kalkulacji kosztéw petnych rzeczywihtyic kosztow petnych
standardowych dla menietéw zaradzapcych kosztami produktowasniezro-
zumiate i mato przejrzyste (doliczane kwoty kosztpmrednich), przez coas
one maio przydatne w procesach zdeania kosztami.

Rachunek kosztow standardowych oprécz tegonie tworzy prawidto-
wych informacji o kosztach wytworzenia produktéwjemaliwia redukowanie
marnotrawstwa; to wymaga gromadzenia ogromnejyicanych i sporgzania
wielu rozbudowanych, nieprzejrzystych sprawdzd@aporty z wykonania
budzetéw), ktére $ mato przydatne meneerom w zarzdzaniu kosztami pro-
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duktow. Wswietle zasad szczuptego poéiea informacje te i gromadzone dane
sa marnotrawstwem, gdynie zwikszap wartcgci produktu, a wgcz ja obnia-

ja, ze wzgédu na kosztochtonsé procedur tworzenia informaciji i nieefektyw-
nos¢ decyzji podejmowanych na ich bazie.

4. Zasady rachunku kosztow strumienia wartéci
I rachunku wynikow

Rachunek ten jest podstawowyarodtem informacji finansowych tworzo-
nych dla menegkréw i zespotéw odpowiedzialnych za poszczegélnersenie
wartasci wyodrgbnione w mapie strumieni wakm na poziomie zaktadu. W ra-
chunku tym uwzgidnia s¢ tylko te koszty, ktére mina bezpérednio zidentyfi-
kowa: ze strumieniem warfci, wyodrbnionym do wytwarzania grupy pro-
duktéw. W strukturze kosztéw strumienia wiméane g nast¢pujace podstawo-
we grupy kosztow: koszty zakupionych materiatow,sag pracy, koszty
utrzymania w gotows&ei urzadzen, koszty utrzymania powierzchni produkcyjnej
oraz inne koszty strumienia wastd Jezeli z zasobow pracy lub z zasobudirz
dzen korzysta wgcej niz jeden strumig, wtedy koszty wykorzystania tych
zasoboOw rozliczaneaa poszczegoélne strumienie przy pomocy staweki@asz
ustalonych dla jednostkc@st drive) uzytego zasobu (np. godzina, maszynogo-
dzina). W momencie tworzenia mapy strumieni wanitokierownicy strumieni
powinni uwzgtdniat takze aspekt zapewnienia bezZpedniej identyfikacji
wymienionych zasobOw ze strumieniami (zasada).

Koszty powierzchni przypisywane do kosztow struridemartéci i wyrdz-
niane w ich strukturze majspekt motywacyjny — sktaniagztonkéw zespotu
do ograniczania wykorzystywanej powierzchni.

Koszty materiatdbw stanowikoszty wszystkich zakupionych materiatdw
(podstawowych, pomocniczych, biurowych) wgi tygodnia na potrzeby stru-
mienia wartdci. Przy niskich zapasach materiatéw, dobrze kdoivanych
w szczuptych przeddbiorstwach Kanban JIT), materialy zakupionea zwy-
wane w catéci. Po zaptaceniu za materialy karkredytows przypisaa do
strumienia wart& tych materiatébw ewidencjonowana jest w kosztachene
tow wiasciwego strumienia.

tLaczne koszty strumienia waktw pomniejszone o koszty nabytych mate-
riatbw stanowd koszty przetworzenia strumienia waxtbd Koszty, ktérych nie
mozna bezpérednio identyfikowda ze strumieniami, a wt koszty admi-
nistracji, personelu pomocniczego, dziaj@omocniczych, utrzymania budyn-
kéw produkcyjnych i pozostatychg grupowane oddzielnie.aS0 koszty ogdl-
nego funkcjonowania zaktadu jako cadb(sustaining cos)si sa one wykazy-
wane w odgbnej kolumnie w sprawozdaniu wegtrenym — rachunek wynikow
strumieni wartéci (RWSW). Struktug tego sprawozdania zawiera tab. 1.
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Tabela 1
Rachunek wynikéw strumieni wagd (RWSW)
Koszty ogding
Wyszczegolnienie SW1 SW 2 utrzgma?nia Jezdank?;;ka/
zaktadu

Przychdd ze sprzeda 2708 333| 2855041 5563 374
Koszt nabytych materiatow 1 040 00P 691 189 31789
Koszty pracy 190 667 393 57p 358 963 10955 41
Koszty utrzymania ugdzen 156 000 357 682 496 780
gr‘:fdzlj{é‘;jfﬁan'a powierzchni 120022| 234824 36 528 391 376
Inne koszty SW 296 947 114 441 411 403
Zysk SW 904 702| 1063 308 (395 491 1437 213
Stopa zysku 33% 46% 28%
Zmniejszenie/zwikszenie zapasow 181 436
Zysk zaktadu 1255777
Corporate allocation (84 874)
Zysk netto z dziataln@i operacyjnej 1170 903
ROS 21,0%

Zr 6 dto: opracowanie wiasne na podstagtatements on Management Accountaape.

Koszty og6lnego funkcjonowania podlegadrebnemu procesowi kontro-
li i budzetowania, poza strumieniami wato (poziom menezera zakiadu),
ale nie podlegajone alokacji na strumienie waétd. Do kosztow tych zalicza
si¢ koszty powstajce poza strumieniami wai, w dziataniach dotyezych
wszystkich strumieni (np. koszty ISO 9000, kosztggesu rachunkowégi fi-
nansowej). Przychdd ze sprzegeodzwierciedla wartd wszystkich faktur
wystawionych za sprzedane produkty ze strumieniatod@ w okresie
tygodnia.

Rachunek kosztoéw strumienia waxtdi sprawozdanie RWSWasspora-
dzane w systemie szczuptej rachunkéevozarzdczej co tydzid. Wigksza
czestotliwos¢ dostarczania informacji mensgtom nz w tradycyjnym systemie
opartym na rachunku kosztéw standardowych (sprammiadz wykonania
budzetow kosztéw i odchylenia dostarczane co m@®sumaliwia im analiz
i lepsz ocery poziomu kosztéw rzeczywistych strumienia wéectov kontek-
scie zaistniatych zdardew ciagu tygodnia, w tym skutkow eliminowanego
marnotrawstwa i wdetanych udoskonafe(analiza przyczynowa w kontgtie
realnych faktoéw). Struktura tego sprawozdania jpstejrzysta, informacije
0 kosztach s aktualne i zrozumiate dla menmddéw i czionkéw zespotow
strumieni wartéci, a przez to zyteczne w procesach zadzania strumieniem
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i catdscia firmy. Cztery pozycje kosztow wyziane w kosztach strumienia
wartgsci sa zrozumiale dla iytkownikoéw, identyfikowane z przyczynami
powstawania tych kosztéw, aegiwiedz oni skad sk wziety takie koszty. Dla
poréwnania w tab. 2 zostat przedstawiony rachungkikdw (zyskoéw i strat)
sporadzany na bazie tradycyjnego rachunku kosztéw péhsyandardowych.

Tabela 2
Tradycyjny rachunek zyskow i strat jednostki (zakip

Sprzeda 5563 374 100%
Koszty sprzedanych produktéw (wg kosztu 3711884 66,70%
standardowego)
Zysk brutto 1851490 33,30%
Odchylenia od kosztéw materiatowych 24 485 409
Odchylenia od kosztéw pracy 31380 0,60%
Odchylenia od kosztéw grednich 64 527 1,20%
Odpady produkcyjne 34 392 0,60%
Razem odchylenia 154 784 2,80%
Zysk brutto z dziatalniei operacyjnej 1696 706 30,50%
Koszty operacyjne
Koszty administracji ogélnej 96 006 1,70%
Koszty dystrybuciji 429 707 7,70%
taczne koszty operacyjne 525 803 9,50%
Zysk netto z dziatalniwi operacyjnej 1170903 21,00%

Zrédio: jak wtab. 1.

Do sporadzenia sprawozdania RSWS nie jest potrzebna infgjen@akosz-
cie wytworzenia kadego z produktéw zaliczanych do grupy produktéwa-str
mienia wartéci ani o kosztach zledeczy rejestrowania czasu pracy. Zatem
rachunek ten eliminuje ztone i czasochtonne procedury kalkulacji kosztéw
jednostkowych stosowane w rachunku kosztow petrsteimdardowych oraz
okresowe analizowanie informacji o kosztach i remtoéci kazdego asortymen-
tu produktu w systemie tradycyjnej rachunkdeiazaradczej. § to czynndci
niezwickszapce wartdci dla klienta i stanowi marnotrawstwo w procesie
rachunkowéci. Na podstawie informacji o kosztach rzeczywiktygtrumienia
wartasci zawartych w tym sprawozdaniu obliczany jest ydvien sredni koszt
rzeczywisty sprzedanego produktu, zgodnie z metd@lkulacji podziatowej
prostej. taczne rzeczywiste koszty strumienia waciodzielone g przez liczle
wystanych w danym tygodniu do klientéw produktéwdanego strumienia
wartdici i zafakturowanych.Sredni koszt produktu lub ustugi jest realnym
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kosztem sprzedanego produktu strumienia wekt@oniewa nie jest on znie-
ksztatcony przez alokowanie kosztéw ogdélnych. despodstawowym mierni-
kiem finansowym zamieszczanym w Tablicach Wynik@hb¢ Box Scorg oraz
jest on wykorzystywany do oceny finansowej dokopaocesu udoskonalania
w strumieniu wartéci (obecny i przyszly stan wykorzystania zddicigproduk-
cyjnych w strumieniu wartgi) i stopnia osigniccia celu strategicznego
(zatazonego kosztu produktu).

Sredni koszt produktu i rentows® strumienia wartéi zaleza od tego, jak
szybko produkt przeptywa przez strurnigempo przeptywu).

Tablice Wynikow stanowi zwigzte raporty, przygotowywane w formie
wizualnej, ktére zazwyczaj co tydhiess dostarczane mengerowi strumienia
wartdsci i pracownikom. Zawieraj one oprocz informacji grednim koszcie
produktu réwnie informacje niefinansowe o dokonaniach, jak: udagtobdéw
dostarczonych na czas w sprzgdagétem, czas realizacji zaméwienia do
momentu zafakturowania, liczba brakéw, liczba zéwobd klientéw itd. Infor-
macje w Tabelach Wynikbw magdotyczy¢ biezacego tygodnia, ale mag
rowniez zawierd informacje za ubiegly tydziei planowany poziom miernikéw
do osiagniccia na koniec miesta (szerzej zob. Maskel, Baggaley 2003;
Sobaiska 2010) .

Sprawozdanie RWSW jest wykorzystywane zealkdo sporzdzania spra-
wozda finansowych. W tym celu w sprawozdaniu RWSW zamieana jest
informacja o poziomie stanu zapasOw (wzrost, zrem@jie) dla catego zaktadu.
W kazdym strumieniu wart&i poziom zapasow jest kontrolowany nazhio,
za pomog informacji niefinansowych (JIT), lub wizualnie p@moa metody
Kanban w celu uzyskania ptynnego przeptywu matéwalprzez strumie
wartcici i realizacji zaméwig doktadnie na czas.

W szczuptych przedsbiorstwach stosagych systempull”, JIT zapasy nie
sa duze, inwentaryzacja zapaséw przeprowadzana jestdzefly(albo co mie-
siac) na potrzeby spogdzenia RWSW. Jest to dziatanie tatwe przy stosowani
wizualnej metody Kanban. Inwentaryzacja w systetréan eliminuje praco-
chtonny proces inwentaryzacji rocznej wymijacy w tradycyjnym systemie
produkcji masowej. Wartdé zapasow wyroboéw gotowych w patkzowej fazie
tworzenia systemu LA nie by¢ ustalana za pomadednostkowych kosztow
standardowych produktu informacji tworzonej w stwaoym wczéniej
systemie rachunku kosztow petnych standardowych.n@dnentu uzyskania
informacji o rzeczywistym koszcie globalnym strumg wartgci i srednim
koszcie produktu w strumieniu, zapasy wyrob&wsceniane wedtug zasady
FiFo i przy zastosowaniusredniego rzeczywistego kosztu produktu (gdy
wystepuje w strumieniu w miarstaty asortyment produktow).

Sredni koszt rzeczywisty produktu w strumieniu wéecioco tydzig jest
porownywany z wielkécia sredniego kosztu zawariv budzecie miesicznym
(lub jego obntka z planowan kwota redukcji) oraz kosztem zatonym
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(osiagalnym) produktu (cel) ustalonym w rachunku koszteiu (faza projek-
towania produktu) sposdzanym na poziomie jednostki strategicznej organiza
cji. Rachunek ten oparty na cyktycia produktu shay do tworzenia diugookre-
sowego planu zwkszania wartéci dla klienta i osigania zataonej zyskowno-
$ci przez strumig w okresach realizacji celu (strategii). Poziomtkolowanego
co tydzier éredniego kosztu produktu strumienia wacigest efektem stosowa-
nia metod: 5S (ostatnio stosowane jest szOste Sfetyy, JIT/Kanban do
redukcji zapasOw oraz dziagtaespotébwKaizenskoncentrowanych na udosko-
nalaniu przeptywu materiatéw i komponentéw przemrsien wartaici, uzyski-
waniu wysokiej jakéci produktow. Do pomiaru kwoty zredukowanych koszto
przez wprowadzane udoskonalenia zespadk@aizen i motywowania tych zes-
potow udziatem we wzkeie wartgci dla klienta stosowany jest w systemie
szczuptej rachunkowai zaradczej rachunek redukcji kosztoWaizen Sku-
teczng¢ zespotow Kaizen w udoskonalaniu przeptywu materiatow przez
strumieh jest dua. W niektorych firmach dziatanidaizen spowodowaty tak
redukcg kosztéw, ze wycofano s z decyzji outsourcingu czy przenoszenia
produkcji do kraju o rmiszych kosztach wytwarzania.

Rachunek kosztéw strumienia waxtbdostarcza jak@iowo lepsze infor-
macje o kosztach mitradycyjny rachunek kosztéw standardowych. Infajma
o0 kosztach strumienia waétm i srednim koszcie produktu nie gnieksztatlcane
przez alokowanie kosztow frednich (koszty ogdlne funkcjonowania). Infor-
macje te wykorzystywaneasv zaradzaniu do oceny projektéw udoskonale
w strumieniu, oceny efektywsoi decyzji typu ,przyié czy odrzuat” i ,kupo-
waé czy produkowd’.

Wdrazanie rachunku kosztéw strumienia wadiopowinno nastpowat
po wprowadzeniu zasad szczuptego systemu produkgjanizowanego
wedlug metody pull”. W przedstbiorstwach przechodzych od zasad
produkcji masowej do zasad szczuptej produkcji, domentu wdreenia
tego rachunku powinien kyjeszcze zachowany przez pewien czas tradycyj-
ny rachunek kosztéw standardowych dla zapewnieraaigltowasci kontroli
proceséw w przedshiorstwie. Takie rozwizanie przejciowe jest zgodne
z piata zasad szczuptej rachunkoweai zawary w wytycznych IMA State-
ments.., 2006).

Wedtug Maskela i Baggaleya skuteczne wéroe rachunku kosztéw stru-
mienia wartéci wymaga spetnienia nastujacych warunkow:

— przeptyw informaciji i raportyaszorganizowane wedtug strumieni warto-
§ci, a nie dziatéw, wydziatow;

— pracownicy powinni byprzypisani do strumieni wadai;

— procesy produkcji mugZunkcjonowa bez zakioce;

— zapewniona jest rejestracja sytuacji stkpwych w procesie produkcji,
odpaddw, napraw, powtarzanie operacji itd.;
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— zapasy materiatow i produktow kontrolowane, utrzymajsic na niskim
i statym poziomie.

Spelnienie ostatniego z wymienionych warunkéw #@imga zaliczanie do
kosztéw strumienia warfoi kosztéw wszystkich zakupionych materiatéw (pod-
stawowych, pomaocniczych, biurowych, naizi) w danym tygodniu przez
pracownikéw przypisanych do okienego strumienia.

5. Decyzje ,przyjaé czy odrzuck”
i kupowa ¢ czy wytwarzat”

W szczuptych przeddbiorstwach menekr odpowiadajcy za rentowng?
strumienia wartéci wytwarzanego produktu przy ocenie optacatiadodat-
kowego zaméwienia dokonuje sekwencji decyzjizttea dodatkowe zamowie-
nie ztazone przez klienta jest najpierw przedmiotem dectygu ,przyjaé czy
odrzuct”, a nasgpnie decyzji typu ,kupowa czy wytwarzé u siebie”.
Zastosowanie sekwencji decyzji ma na celuekazenie zysku strumienia
wartdsci przez zminimalizowanie kosztow utraconych kdériy W ocenie
optacalnéci dodatkowego zamoéwienia nieg $stotne posiadane zdoléw
produkcyjne strumienia warloi, gdyz nie % ograniczone i nie stanovi
~Waskiego gardfa”’. Menegr, w ramach swoich kompetencji, seozwickszy¢
zdolndici produkcyjne strumienia waro, jezeli dodatkowe zamowienie
zwickszy wynik strumienia wartgi (,przyja¢ i wytwarza u siebie) albo
wiaczy¢ do jego realizacji zdolrsai produkcyjne dostawcow, jeli ten sposéb
realizacji zamowienia zapewni gkiszy zysk dla strumienia wak (przyjaé
i kupowa).

W wymienionych obu typach decyzji kryterium zapeaggm ich opty-
malizacg jest zysk strumienia waroi ustalany w rachunku wynikéw stru-
mienia wartéci (RWSW), ktéry jest spomrlzany w systemie szczuptej
rachunkowdci zarzdczej dla kadego typu decyzji. Stosowanie takiego
kryterium jak jednostkowy koszt pelny wyrobu twomgow tradycyjnym
systemie rachunkowoi zarzdczej nie zapewnia podejmowania optymalnych
decyzji i, jak zaznaczono wcgsej, informacja ta zostata wyeliminowana ze
szczuptej rachunkowoi zarzdczej i procesu podejmowania decyzji w szczup-
tych przedsibiorstwach.

Nieprzydatné¢ tego kryterium w podejmowaniu decyzji typu: ,prasjczy
odrzuct” oraz ,kupowa& czy produkowa u siebie” objéniaja przedstawione
dalej przyktady wymienionych typéw decyzji, opracove na podstawieState-
ments on Management Account2(@06.
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Przyktad 1. Decyzje typu ,przyi¢ czy odrzuat”

Spotka GT otrzymata zaméwienie od statego klierdaprzedastandardowego wyrobu
dostosowanego dayczen klienta. Warunki w zamoéwieniu: 2500 szt. wyrobuesiicznie

przez 12 miesgkcy po cenie 130 USD za sztukRWNarunki techniczne realizacji dodatkowedo

zamoOwienia: potrzeba zainstalowania nowegadgenia i zatrudnienia trzech pracowniko
do produkcji wyrobu.

Standardowy koszt zamawianego wyrobu, obliczonytugedasad rachunku kosztoy
pelnych standardowych, wynosit 137 USD. Na podstaej informacji o koszcie standardd
wym wyrobu naléatoby podj¢ decyzg o odrzuceniu dodatkowego zamoéwienia. Rizig
dodatkowego zamoOwienia generowatoby gtfaUSD na 1 szt. wyrobu i obito rentownéé
spotki.

Spotka GT jest szczuptym przeesiorstwem i stosowanes zasady szczuptej rachunt

kowosci. Optacalné¢ dodatkowego zamoOwienia oceniana jest na podstagiwndgci
calego strumienia warfoi, w ramach ktérego realizowane bytoby dodatkoweenawie-
nie (por. tab. 3), a nie na podstawie jednostkoreajiowndci poszczegélnych rodzajow
produktow.

Tabela 3
Rachunek wynikow strumienia wasto (mieskczny, zt)
. L Sytuacja, jéi
Wyszczegolnienie Sytua_qa_wys(:lowg zamoOwienie hdzie Zmiana
strumienia wartéci .
przyjgte

Przychdd ze sprzeda 2708 333 3033339 325 000
Koszty materiatéw 1 040 000 1215000 175 000
Koszty pracy 190 667 193 367 2700
Koszly Utrzymania 156 000 159 600 3600
maszyn i urazdzen
Inne koszty wytwarzanis 416 964 416 964 0
Zysk strumienia warkzi 904 703 1048 403 143 700
Wskaznik mawy zysku 33,4% 34,6% 1,2%
strumienia wartéci

Informacje finansowe i niefinansowe (wgkik zysku) tworzone w rachunku kosztév
i wynikdw s kryteriami pozwalajcymi na podejmowanie optymalnych decyzji ,,pegypzy
odrzuct” dodatkowe zamdwienie w przedsiorstwach zorientowanych na tworzeni
wartdsci dla klienta i stosagych szczuple zasdzanie. Wedtug informacji ustalonych
w rachunku kosztow i wynikéw strumienia waitg nalezy przyja¢ dodatkowe zamdwienie,
poniewa zysk strumienia wzimie o 143 700 USD, a wskaik marzy zysku wzrénie
0 1,2%.

Kazde dodatkowe zamodwienie bez wadlh na wynik decyzji typu ,przyi czy odrzu-
ci¢” jest poddawane réwnieocenie optacalni@i w decyzjach typu ,kupowaczy produko-
waé u siebie”.
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Przyktad 2. Decyzje typu ,kupowéczy produkowéu siebie”

Spoétka GT otrzymata zamoéwienie od statego kliersasprzeda standardowego wyro-
bu, dostosowanego dgyczer klienta. Warunki w zamowieniu: 2500 szt. wyroblesiicznie
przez 12 miescy po cenie 130 USD za sztuk

Mimo ze przygcie dodatkowego zaméwienia zkéza rentown& strumienia wartéci,
w spoice jest rozwana decyzja, czy zamdwienie to nglevytwarza u siebie, czy nakly
zamawiane przez klienta wyroby u lokalnego dostawgry sposob realizacji zamowienia
zapewni wgksz rentownd¢ strumienia wartéci, jesli lokalny dostawca dostarczatby wyrob
po cenie 115 USD za szigik

Konwencjonalna analiza rentowdad jednostki produktu wskazujee outsourcing do-
datkowego zamowienia do lokalnego dostawcy przyopseysk jednostkowy 15 USD
i wskaznik rentowndci wyrobu 12%. Na podstawie tej analizyzgé zysk uznany zostanie za
zadowalaicy (kryterium finansowe) i nie dolzie innych przeciwwskasa powinna by
podita decyzja ,kupowd u dostawcy lokalnego, nie produkotva siebie. Ocena wptywu
skutkdw decyzji ,kupow& czy wytwarzg” na rentownéé strumienia wartéci wymaga
sporzadzenia rachunku wynikéw (tab. 4).

Tabela 4
Rachunek wynikow strumienia wasto
isciona. | e zamane- Kupowst
Wyszczegolnienie wylsclowa | jesii . Zmiana u lokalnego
strumienia nie bedzie
. 3 dostawcy
wartcsci przyjcte
Przychdd ze sprzeda 2708 333 3033339 325000 3033333
Koszty materiatow 1040 000 1215 00d 175 00d 15y
Koszty pracy 190 667 193 367 2700 aen
Koszty utrzymania maszyn ¢ g 159 600 3600 156 00
i urzadzen
Inne koszty wytwarzania 416 964 416 964 0 416 964
Zysk strumienia warkei 904 703 1048 403 143 700 942 208
Wskaznik maey zysku 33,4% 34,6% 1,2% 31,1%
strumienia wartéci

Informacje finansowe i niefinansowe z rachunku Wwymi strumienia warti wskazu-

ja, ze decyzja o zakupie wyrobéw na zasadach rynkowyktlokalnego dostawcy dla zreali
zowania dodatkowego zamowienia nie przynigsidnych korzyci finansowych dla spotki
i analizowanego strumienia waftd. Z punktu widzenia kryterium finansowego nale
podja¢ decyzg: wytwarz& u siebie dodatkowe zamowienie.
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W szczuplych przedsbiorstwach take przy podejmowaniu decyzji ceno-
wych zlkedna jest informacja o koszcie produktu. W decyzjpath istotna jest
wartas¢ produktu dla klienta (rynku), ktéra nie zajeod kosztu produktu
awyznacza jego cen W decyzjach dokonagych racjonalizacji struktury
produktow czy klientéw albo decyzjach o wprowadmambwych produktéw do
strumienia wartéci istotny jest wptyw rozpatrywanych zmian na remsc
strumienia, a nie rentowsbposzczegodlnych produktéw czy klientdw.

6. Zakonczenie

Dynamicznie zachodze zmiany w rzeczywisfoi gospodarczej §wiado-
mos¢ jej cyklicznego rozwoju sktanigjcoraz weksz liczbg przedstbiorstw do
przechodzenia na zasady szczuptej produkcji i $tego zarzdzania. Zasady
te wdraane g od 40 lat w przedsbiorstwach japaskich, a od 20 lat w przed-
siebiorstwach poétnocnoamerykskich i europejskich. Proces wdamia tych
zasad jest trudny i diugi (od 3 do 5 lat) ze wdgl na odmienni@ podegcia
Leanwzgledem zasad produkcji masowej i kompleksévtych zmian, obejmu-
jacych réwnig zmiarg swiadomdaci pracownikéw i zmiag kultury organizacji
oraz zastosowanie zasad szczuptej rachunkciwd’roblematyka szczuptej
rachunkowéci (nowe zasady, metody, umigjosci specjalistow rachunkowo-
sci) dopiero od niedawna zaczyad)y¢ szerzej objgiane w literaturze krajo-
wej z zakresu rachunkowd zarzdczej. Wiedza o zasadach szczuplej ra-
chunkowdci maze by przydatna wielu praktykom rachunko$eo ze wzgédu
na da¢ duza liczbe spoétek dziatajcych w Polsce w rmych branach, ktére s
jednostkami organizacyjnymdiviatowych przedsbiorstw stosujcych szczupte
podefcie w produkcji, zargdzaniu i rachunkowai (np. Indesit — kilka fabryk
sprzetu AGD w todzi i Radomsku, fabryki Toyoty, kilka beyk General
Electric itd).

Streszczenie

W opracowaniu przedstawione zostaly krotko zasaolyepcia Lean w zaradzaniu i ra-
chunkowdci stosowane w ,szczuplych przegsiorstwach”, ktére aby sprostarosmcej
konkurencji, odeszly od wielkoseryjnej produkcjidiwrodnych produktéw i przeszly na
wytwarzanie zindywidualizowanych produktow, zgodmyz potrzebami indywidualnych
klientdw. Orientacja proceséw zadzania na rentowr¢ strumieni wartéci, obejmujcych
zazwyczaj grup produktdw, znacznie zdywersyfikowanych pod wegm cech i charakterystyk
technologicznych, wykazata catkowitnieprzydatné tradycyjnych nar@zi rachunkowéci
zaradczej nastawionych na pomiar kosztéw wytworzeniarentowndci poszczegoinych
asortymentéw. W opracowaniu, po djeeniu wad tradycyjnego rachunku kosztow petnych



165

standardowych w kontékie wymaga informacyjnych podégia Lean przedstawiony zostat
rachunek kosztéw iwynikéw strumienia wawd i wykorzystanie dostarczanych przez ten
rachunek informacji w innych nadziach szczuptej rachunkoém (Lean Accounting oraz

w podejmowaniu decyzji optymalizidych rentowné¢ strumienia wartéci, jak: ,przyjac
zamoOwienie czy odrzuél, ,produkowa czy kupowa&”. W opracowaniu zwrécono uwagna
wymagania stawiane specjalistom rachunkéwaaradczej w szczuptych przedsiorstwach.
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