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1. Wstep — zarzadzanie wartoScig przedsi¢biorstwa
w warunkach Kryzysu

W znaczeniu potocznym warto$¢ oznacza ,,[...] co$, co — w sensie absolut-
nym lub na gruncie danego zespotu pogladéw — jest cenne i godne pozadania
oraz co stanowi (winno stanowic¢) przedmiot szczeg6lnej troski oraz cel ludzkich
dazen, a takze kryterium postgpowania cziowieka” (Multimedialna..., 2002).
Wartosci kierunkuja ludzkie dazenia, wyznaczaja postawy wobec réznych
obiektow, wptywaja na emocje, a takze decyduja o motywacji i samoocenie. Dla
prawidlowego zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa niezbedne jest okreslenie
grupy interesariuszy, dla ktorych ta warto$¢ ma by¢ kreowana. Do najczgsciej
uwzglednianych w zarzadzaniu warto$cia grup interesariuszy naleza akcjonariusze
1 klienci, a w dalszej kolejnosci réwniez kredytodawcy, pracownicy, spotecznosé
lokalna, panstwo (W aniak-Michalak, Michalak 2008, s. 246-269).

Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa nabiera szczegdlnego znaczenia
w czasach globalnego kryzysu gospodarczego. Zatamanie rynkéw finansowych
doprowadzito do zmniejszenia wyceny rynkowej wigkszosci $wiatowych przed-
sigbiorstw i1 dramatycznego zmniejszenia wskaznikow bazujacych na wycenie
rynkowej stosowanych w zarzadzaniu warto$cia przedsigbiorstwa, takich jak
rynkowa warto$¢ dodana (MVA), wspolczynnik QO Tobina. Kryzys finansowy
w sposOb znaczacy wplynat rowniez na zwigkszenie kosztu kapitatu wynikaja-
cego ze wzrostu ryzyka finansowego. Wzrost kosztu kapitalu negatywnie oddziatuje
na warto$¢ wskaznikow czesto wykorzystywanych w zarzadzaniu wartoscia przed-
sigbiorstwa, takich jak ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA), wartos¢ dla akcjona-
riuszy (SHV) (zob. Black, Wright, Bachman 2000, s. 62-75). Moze to
doprowadzi¢ do sytuacji takiej jak w roku 2000, w ktorym wigkszo$¢ przedsig-

" Dr, Wydziat Zarzadzania, Katedra Rachunkowosci, Uniwersytet £.odzki, adiunkt.



258 Jan Michalak

biorstw notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych (GPW) wykazywata
ujemne warto$ci wskaznika EVA (Cwynar, Cwynar 2002, s. 406—407).

Kryzys na $wiatowych rynkach finansowych doprowadzit do recesji wigk-
szosci §wiatowych, zmniejszenia popytu na produkty i ustugi, co z kolei zmusza
przedsigbiorstwa na calym §wiecie do poszukiwania nowych sposobow maksy-
malizacji wartosci dla klientow i redukcji kosztow.

Jedna z metod stosowanych do maksymalizowania warto$ci dla klientow
i zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw w ostatnich latach
jest lean management — okreslane jako szczupte (odchudzone) zarzadzanie. No-
wa metoda zarzadzania wymaga licznych dostosowan w systemie rachunkowosci
przedsigbiorstw, ktore ja wdrazaja. Celem opracowania jest przedstawienie podsta-
wowych zasad ,,szczuptej” rachunkowosci (lean accounting) oraz proba oceny ory-
ginalno$ci i przydatnosci tej koncepcji w zarzadzaniu warto$cia przedsigbiorstwa.

2. Zasady szczuplego zarzadzania

Szczupta rachunkowo$¢ jest rachunkowoscia dostosowana do wymagan
1 warunkow szczuplego zarzadzania (lean management). Lean management jest
technika zarzadzania, ktorej celem jest tworzenie prostych i przejrzystych struk-
tur w przedsigbiorstwie oraz nadanie wigkszego znaczenia zasobom pracy, aby
mozna je bylo wykorzystywac jak najlepiej. Szczuple zarzadzanie powstato w
odpowiedzi na coraz wigksze skomplikowanie procesow operacyjnych i zarzad-
czych we wspodtczesnych przedsigbiorstwach. Stopien komplikacji stat sig tak
wysoki, ze zwigkszyto si¢ prawdopodobienstwo marnotrawstwa i wzrosto zuzy-
cie zasobOw przez procesy wspomagajace nietworzace wprost wartosci dla
klientow. Szczuple zarzadzanie powigzane jest z takimi metodami zarzadzania
jak: restrukturyzacja proceséw, TQM, Six Sigma. Geneza szczuptego zarzadza-
nia, jest zwiazana z systemem produkcji zastosowanym w japonskiej firmie
Toyota (ang. Toyota Production System, TPS). Tworcami koncepcji TPS byli
japonscy specjalisci zarzadzania: Sakichi Toyoda, Kaiichiro Toyoda i Taiichi
Ohno (Sayer, Williams 2007, s. 20, 21).

Technika szczuptego zarzadzania moze w najprostszy sposob zosta¢ zdefi-
niowana jako eliminacja czynnosci, ktore realizowane sa przy tworzeniu produk-
tu lub ustugi, a ktore nie dodaja wartosci temu produktowi lub ustudze za pomo-
ca specyficznych narzedzi, ktore zostalty opracowane w Toyocie i innych przed-
sigbiorstwach stosujacych zasady szczuplego zarzadzania.

Toyota Production System, czyli technika, z ktérej wywodzi si¢ szczupte za-
rzadzanie, daje mozliwo$¢ zwigkszania produkcji przy jednoczesnym zmniej-
szaniu zuzycia zasobow: pracy ludzi i urzadzen, czasu i miejsca, przy jednocze-
snym zblizaniu si¢ do osiagnigcia celu, jakim jest dostarczenie klientom doktad-
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nie tego, czego chca — czyli maksymalizacji wartosci dla klienta (Lik er, 2006).
Cecha charakterystyczna szczuplego zarzadzania jest rowniez patrzenie na pro-
ces produkcyjny z punktu widzenia klienta w przekroju strumieni wartosci
(Sayer, Williams, 2007, s. 49-51). Strumien warto$ci mozna zdefiniowac
jako sekwencje dziatan koniecznych do transformacji materialow, pracy i infor-
macji w produkt lub ustugg uzyteczna dla klienta (Kroll, 2004, s. 71).

Sakichi Toyoda i Kiichiro Toyoda sformutowali dwie podstawowe zasady
szczuptej produkc;ji:

1)maszyny i linie produkcyjne, w momencie gdy zostaje popelniony btad, sa
automatycznie zatrzymywane, w celu uniknigcia produkowania bubli i niezakto-
cania przeplywu w dalszej czg$ci strumienia — Jidoka,

2)produkcja czgsci, ktore sa akurat potrzebne przy wykorzystaniu systemu
ssacego (ang. pull system') — Kanban, Just-in-Time.

Obie zasady zostaly zastosowane w praktyce przez jednego z dyrektoréw Toyo-
ty, Taiichi Ohno. Najwazniejszym celem Toyota Production System i szczuplej
produkcji jest eliminowanie marnotrawstwa, czyli wszystkiego tego, co podnosi
koszty produkcji bez kreowania wartosci dla klienta. W koncepcji szczuptego
zarzadzania wyodrgbniono siedem rodzajow strat:

I)nadprodukcje — produkowanie wigcej niz trzeba lub zbyt wczesnie, np.
zbyt wezesne drukowanie materiatdw marketingowych,

2)oczekiwanie — dhugie okresy bezczynnosci ludzi, maszyn, cze$ci, materia-
16w, np. spowodowane brakiem czg¢sci lub blednym zaprojektowaniem procesow,

3)zbedny transport — przemieszczanie elementow, czesci, potwyrobow, wy-
robow czgsciej niz to jest koniecznie, zakup czgsci od zbyt oddalonych dostaw-
cow, ze wzgledu na nizsze ceny,

4)zbgdny ruch — nadmierny ruch zwigzany ze zla organizacja stanowisk pra-
cy i konieczno$cia poszukiwania narzedzi, form, dokumentow,

5)nadmierne zapasy — zbyt wiele materiatbw w procesie produkcji, zbyt
wiele wyrobow gotowych, zbyt wiele dokumentow,

6)wady (braki) — dotycza zaro6wno wyrobdw, jak i dokumentacji, dostaw, in-
formacji, konieczno$¢ sprawdzania w 100% na skutek zle zaprojektowanych
procesoéw i produktow,

7)nadmierna obrébke — wykonywanie zbednych operacji w procesie obrdob-
ki, np. zwiazanych z instalacja funkcji niewykorzystywanych przez klientow,

" Odwrotnoscia systemu ssacego (ang. pull system), w ktorym wyroby sa wytwarzane dopiero
po zamdwieniu przez klienta zewngtrznego lub wewngtrznego jest system pchajacy (ang. push
system), w ktorym wyroby sa wytwarzane zgodnie z planem produkcji wynikajacym z planowa-
nych wielkosci sprzedazy i wydajno$cia poszczegdlnych procesow produkcyjnych, co skutkuje
koniecznoscia utrzymywania wysokich zapasow materiatow, potfabrykatow (pomigdzy fazami
produkcji) i wyroboéw gotowych.
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konieczno$¢ poprawek na skutek zlej jakosci (por. Maskell, Kennedy,
2007, s. 62).

Tych siedem rodzajow strat moze prowadzi¢ do dwodch rodzajéw marno-
trawstwa (jap. muda) zmniejszajacych wartos¢ dla klienta. Muda typ 1 oznacza
marnotrawstwo, ktore nie moze by¢ zlikwidowane. Muda typ 2 jest marnotraw-
stwem, ktore moze by¢ wyeliminowane (por. Sayer, Williams, 2007, s. 45).

3. Narzedzia szczuplego zarzadzania

Podstawowym narzedziem szczuptego zarzadzania jest mapowanie strumie-
ni warto$ci (Value Stream Mapping — VSM). Polega ono na graficznym odwzo-
rowaniu procesu tworzenia warto$ci w przedsigbiorstwie. Jego celem jest zgro-
madzenie danych na temat rzeczywistego przeptywu elementéw fizycznych i
informacji. Mapowanie strumieni warto$ci obejmuje analiz¢ przeptywow mate-
riatdw, ludzi, pracy i informacji i wskazuje na ukierunkowanie szczuptego za-
rzadzania na zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa. (por. Drew, McCal-
lum, 2004, s. 37-38).

Oprdécz mapowania strumieni warto$ci w szczuplym zarzadzaniu, wykorzy-
stywane sa metody, takie jak: 5S, TPM, SMED, opracowane przez japonskich
specjalistow zarzadzania.

Realizacja metody 5S obejmuje, zgodnie z nazwa, 5 etapoéw: selekcji, sys-
tematyki, sprzatania, standaryzacji i samodyscypliny (Feld, 2001, s. 76-77).
Celem metody TPM (ang. Total Productive Maintenance) jest zapewnienie mak-
symalnej dostgpnosci krytycznych urzadzen. Metoda ta umozliwia minimaliza-
cjg¢ awarii oraz poprawg jakosci dzigki zaangazowaniu wszystkich pracownikow.
Metoda SMED (ang. Single Minutes Exchange of Die) jest ukierunkowana na
redukcje czasu przezbrojenia maszyny poprzez wykonywanie podczas przezbro-
jen tylko bezwzglednie koniecznych prac. Wszystkie inne dziatania wykonywa-
ne sa albo przed przezbrojeniem albo po nim.

4. Przyczyny powstania szczuplej rachunkowosci

Gloéwna przyczyna powstania szczuptej rachunkowosci byty niedoskonatosci
wspotczesnie wykorzystywanych systemow rachunkowosci i ich niedostosowa-
nie do zatozen szczuptego zarzadzania. Wspotczesne systemy informacyjne
rachunkowosci byly czesto krytykowane zaréwno przez specjalistow rachunko-
wosci, jak 1 innych dziedzin (por. Johnson, Kaplan, 1987; Szychta, 2007,
s. 76-82). Zdaniem krytykow tradycyjne systemy rachunkowosci:

e obejmuja skomplikowane procesy, wymagajace zuzycia zasobow,

¢ nie dodaja wartosci dla klientow,
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e zachecaja do stosowania nieelastycznych procesow produkcyjnych o wy-
sokiej wydajno$ci i utrzymywania wysokich stanow zapasow (por. Kaplan,
Cooper, 2000, s. 57-59),

o wysylaja bledne sygnaly do podejmowania decyzji cenowych, wyboru
zrodet dostaw,

e generujg informacje zrozumiate dla nielicznych oso6b w firmie,

o deformuja obraz rentownosci poszczegolnych produktow, ustug, klientow
(por. Maskell,Kennedy, 2007, s. 59-61).

Na gruncie tej krytyki opracowano m. in. rachunek kosztéw dziatan, ale po-
niewaz i on nie spelil wszystkich poktadanych w nim oczekiwan, wiele osob
poszukuje innych rozwigzan. Jedna z najnowszych prob przezwycigzenia wad
tradycyjnych systemow rachunkowosci, prezentowanych w literaturze amery-
kanskiej, jest szczupta rachunkowos¢.

5. Zalozenia, zasady i narzedzia szczuplej rachunkowosci

Osoby zaangazowane w ksztaltowanie szczuptej rachunkowosci okreslity w
czasie konferencji ,,Lean Accounting Summit”’, zorganizowanej we wrzesniu
2005, nastgpujace cele, ktore powinna realizowaé szczupta rachunkowos¢:

o dostarczenie istotnych informacji na czas, ktore beda zrozumiale dla od-
biorcow ukierunkowanych na motywowanie do wdrozenia zasad szczuptego
zarzadzania,

e zastosowanie zasad szczuptego zarzadzania do wyeliminowania marno-
trawstwa w procesach rachunkowosci, przy zachowaniu realizacji tradycyjnych
funkcji rachunkowosci (informacyjnej, kontrolne;j),

e 7zgodno$¢ ze standardami rachunkowosci (US GAAP, MSSF) oraz we-
wnetrznymi wymaganiami menedzerow wobec rachunkowosci zarzadczej,

e wspieranie kultury szczuptego zarzadzania, przez inwestowanie w ludzi,
dostarczanie informacji, ktore sa istotne dla podejmowania decyzji w trakcie
dziatania i zachgcaja do ciaglego doskonalenia na kazdym poziomie organizacji,

e zmiana sposobow wyceny zapasow i zarzadzania nimi.

Szczupta rachunkowo$¢ bazuje na innych zatozeniach niz tradycyjna ra-
chunkowos$¢ wykorzystujaca zasady standardowego rachunku kosztow w obsza-
rze rachunkowosci zarzadczej. Do najwazniejszych réznic naleza: wycena zapa-
sOW, sposob optymalizacji wynikow, zakres analizowanych informacji o wyni-
kach, cykl (okres) analizy informacji, sposoby redukcji kosztow. Porownanie za-
sad i zatozen szczuptej rachunkowosci z tradycyjna rachunkowoscia, wykorzystu-
jaca zasady standardowego rachunku kosztow, zostato zaprezentowane w tab. 1.
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Tabela 1

Poréwnanie zatozen i zasad tradycyjnej rachunkowosci i szczuplej rachunkowosci

Tradycyjna rachunkowo$¢

,.Szczupta” rachunkowosé

Zapasy stanowig wazny sktadnik aktywow

Zyski sa generowane przez sprzedaz produktow

Menedzerowie w przedsigbiorstwie sa odpo-
wiedzialni za optymalizowanie wynikow
zarzadzanej przez nich jednostki organiza-
cyjnej, co skutkuje kreowaniem optymal-
nej wartosci dla klienta.

Strumienie warto$ci zapewniaja satysfakcje
klientow

Specjalisci rachunkowos$ci zapewniaja po-
prawg (doskonalenie) poprzez poszukiwa-
nie przyczyn odchylen od kosztow stan-
dardowych

Niefinansowe informacje operacyjne pomagaja
pracownikom ,,pierwszej linii” zarzadzaé pro-
cesami biznesowymi

Miesigczny cykl (okres) rachunkowosci
finansowej powinien okre§la¢ ramy cza-
sowe dla sprawozdawczoséci na potrzeby
podejmowania decyzji

Dane dostarczane w czasie rzeczywistym sa
potrzebne do biezacego doskonalenia proce-
SOW

Czas przestojow §wiadczy o braku wydajno-
Sci

Przestoje sa uzasadnione, jezeli nie ma w danym
momencie nie ma zaméwien od klientow do
realizacji

Przedsigbiorstwa osiagaja sukces przez po-
rébwnanie rzeczywistych wynikow, ze
standardami ustalonymi wewnatrz organi-
zacji

Celem przedsigbiorstw klasy $wiatowej jest
poprawa rzeczywistych wynikow szybciej niz
konkurenci

Zyski mozna maksymalizowaé przez reduk-
cje¢ kosztéw, z ktorych najwigksza czgs§é
stanowig koszty wynagrodzen

Pracownicy pierwszej linii stanowia ,aktywa”,
ktére powinny by¢ dobrze wyszkolone w pro-
cesie treningdéw i transferu wiedzy migdzy
jednostkami organizacyjnymi

Zr6d1to: opracowanie wiasne na podst. Kennedy, Brewer, 2006, s. 67—-69.

Zapasy materiatow, potproduktéw, wyroboéw w szczuplej rachunkowosci
przestaja by¢ traktowane jako aktywa, a przynajmniej jako istotne (cenne) akty-
wa. Zmnigjsza si¢ ich zakres. Zdaniem specjalistow propagujacych koncepcje
szczuptej rachunkowosci, w systemie tradycyjnej rachunkowosci przy wycenie
zapasow wyrobow gotowych przyjmuje si¢ bledne zatozenie, ze uda si¢ je
sprzeda¢ po biezacej cenie rynkowej. Wskazuja oni, ze np. w branzach sprze¢tu
elektronicznego ceny spadaja na tyle szybko, Ze przyjecie granicy biezacej ceny
sprzedazy netto do wyceny zapasow staje si¢ niewystarczajace.

W szczuptej rachunkowos$ci narzedzia typowe dla szczuplego zarzadzania,
takie jak: mapowanie strumieni wartosci (stan obecny i przyszly), kaizen (ciagte
drobne zmiany), doskonalenie w oparciu o koto Deminga (plan-do-check-act —
PDCA) wykorzystywane sa do poprawy proceséw gromadzenia i przetwarzania
informacji w systemie rachunkowosci.
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Informacje finansowe i niefinansowe dostarczane przez rachunkowos¢ ukie-
runkowana na zarzadzanie warto$cia powinny odzwierciedla¢ przeptyw wartosci
przez organizacje jako cato$¢, a nie koncentrowaé si¢ na poszczegdlnych pro-
duktach, procesach czy stanowiskach pracy. Szczupta rachunkowo$¢ koncentru-
je si¢ na tworzeniu wartosci dla klientdow i zastosowaniu tych informacji dla
wzmocnienia relacji z klientem, projektowaniu nowych produktow oraz dosko-
naleniu w duchu szczuptego zarzadzania.

Raportowanie kosztéw i wynikow w szczuptej rachunkowosci jest ukierun-
kowane na rachunek kosztow strumieni wartos$ci. W rachunku kosztow stru-
mieni warto$ci uwaga skoncentrowana jest na analizie kosztéw bezposrednich
poszczegdlnych strumieni wartosci. (por. Merwe, Thomson, 2007, s. 29).
Koszty bezposrednie strumieni wartosci sa zazwyczaj ustalane co tydzien. Kosz-
ty posrednie nie sg rozliczane na produkty lub sa rozliczane w sposob ograni-
czony (wynika to z ograniczania do minimum wsparcia i struktur zarzadzania
w lean management). Powoduje to, ze informacje finansowe sa tatwe do zrozu-
mienia dla wszystkich os6b bioracych udziat w procesie tworzenia warto$ci.
Taka struktura informacji finansowych prowadzi do uproszczenia podejmowania
decyzji w calym procesie tworzenia wartos$ci i jasnej odpowiedzialnosci za kosz-
ty i rentownos$¢. Sporzadzanie raportow co tydzien stanowi rowniez lepsza pod-
stawg kontroli, poniewaz dane moga by¢ analizowane na biezaco (zwigkszenie
czgstotliwosci 1 zmniejszenie zakresu analizowanych danych).

Szczupta rachunkowos$¢ wykorzystuje w duzej mierze rachunek kosztow
celu. Rachunek kosztoéw celu ukierunkowany jest na tworzenie wartosci we
wszystkich fazach cyklu zycia produktu. Rachunek kosztow celu (target costing)
jest stosowany we wszystkich fazach rozwoju produktu. Jednak szczegoélna
uwaga skoncentrowana jest w nim na fazie przedprodukcyjnej, w ktorej deter-
minowana jest wigkszos$¢ kosztéw produktéw. W rachunku kosztéw celu, dzigki
wspotpracy pracownikéw wchodzacych w sktad miedzyfunkcjonalnych zespo-
16w mozliwe staje sig osiagnigcie docelowego koszu zapewniajacego wymaga-
ny poziom zysku (Sobanska 2008, Sojak, Jozwiak, 2004).

Szczupta rachunkowos$é, w zatozeniach dostarcza raportéw finansowych,
ktore sa zrozumiale dla kazdego w przedsigbiorstwie. Rachunki wynikow
sporzadzane sa przy zastosowaniu ,,prostego jezyka” — bez zargonu, w tym
modnych 1 niezrozumialych dla wigkszo$ci pracownikow skrotowcow, takich
jak EVA, EBITDA, CFROI. W raportach o wynikach sporzadzanych brak jest
rowniez skomplikowanych analiz odchylen czastkowych, charakterystycznych
dla najbardziej rozpowszechnionego w USA rachunku kosztow standardowych.
Opisane zmiany powoduja, ze w czasie spotkan migdzyfunkcjonalnych zespo-
16w poswigconych analizie wynikow najczestszym pytaniem przestaje by¢ ,,co
to znaczy” natomiast podstawowym zagadnieniem staje si¢ ,,co powinniSmy
Zrobic”.
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Jednym z zatozen szczuplego zarzadzania i szczuplej rachunkowosci jest
wizualna prezentacja wynikow, ktora jest coraz bardziej rozpowszechniona w
systemach rachunkowos$ci na §wiecie (por. Michalak, 2008). Do wizualnej
prezentacji wynikow finansowych i niefinansowych wykorzystywane sa tabele
wynikow (ang. Box Scores) strumieni warto$ci. Najczesciej sa to graficzne tabe-
le prezentujace przeptywy strumieni, w ktérych wartosci sa aktualizowane na
biezaco, co dzien lub najrzadziej — co tydzien. Specjalne zespoly na cotygo-
dniowych spotkaniach identyfikuja obszary mozliwej poprawy, rozpoczynajq
projekty PDCA i monitoruja postgpy ich realizacji. Zespoty te stosuja wykresy
Pareto i diagramy Ishikawy. Zastosowanie tabel wynikéw pozwala na wyelimi-
nowanie potrzeby ciaglej, szczegotowej analizy odchylen poszczegdlnych pozy-
cji kosztow 1 wynikow, na ktora czgsto ukierunkowane sg tradycyjne systemy
rachunkowosci. Przyktad tabeli wynikow zostal przedstawiony w postaci tab. 2.

Zgodnie z zatozeniami szczuptego zarzadzania wyniki dziatalno$ci powinny
by¢ prezentowane w miejscach, gdzie pracuja pracownicy pierwszej linii, w
formie na biezaco uaktualnianych tablic lub ekrandéw. Tabela wynikéw umiesz-
czona na hali produkcyjnej sktada sig¢ zazwyczaj z dwoch czesci: jednej, w ktorej
zazwyczaj znajduja si¢ podstawowe mierniki wynikow, druga za$ czgS$¢ poswig-
cona jest problemom w osiaganiu zaplanowanych wynikow oraz dziataniom,
ktore maja stuzy¢ ich przezwycigzeniu. Problemy te sa analizowane codziennie,
az do momentu ich rozwiazania. (por. Feld, 2001, s. 77-78).

Wyniki w tab. 2—3 dostarczaja jednostronicowego podsumowania wynikow
strumienia warto$ci obejmujacego zarowno wyniki finansowe jak i operacyjne.

Przy rutynowym podejmowaniu decyzji (ustalanie cen ofertowych, produ-
kowa¢ czy kupowaé, wybdr zrédet zaopatrzenia, racjonalizacja produktu)
w szczuplej rachunkowosci wykorzystuje sig proste, ale istotne informacje za-
warte w tabelach wynikow. Informacje te zastepuja stosowane wczesniej infor-
macje o standardowym koszcie produktow.

Planowanie w ramach szczuplego zarzadzania jest oparte na polityce Hos-
hin i jest prowadzone w ramach comiesigcznych sesji planowania sprzedazy,
dzialalnoS$ci operacyjnej i finansowej (ang. Sales, Operations, and Financial
Planing — SOPF). W czasie tych sesji nast¢puje opracowanie zintegrowanego
planu (tzw. planu gry — ang. game play) dla przedsigbiorstwa. Plany te koncen-
truja si¢ na informacjach zagregowanych na poziomie strumieni warto$ci i wy-
korzystuja informacje ze szczuptej rachunkowosci.

Sesje planowania sprzedazy, dziatalnosci operacyjnej i finansowej (SOFP)
sa przewaznie prowadzone co miesiac i stanowia kompleksowy, obejmujacy
cate przedsigbiorstwo proces planowania kréotko- i $rednioterminowego. SOFP
jest sformalizowanym procesem planowania realizowanym dla kazdego stru-
mienia tworzenia wartos$ci. Dziaty sprzedazy i marketingu przedstawiaja pro-
gnozy sprzedazy dla strumienia wartosci, w ktorym wytwarzany jest zestaw
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produktéw przez najblizsze 12 miesigcy. Zazwyczaj obejmuja one sprzedaz
globalng dla strumienia wartosci, chociaz czasami stosowane sa réwniez infor-
macje o sprzedazy w podziale na grupy produktow wytwarzane w poszczegol-
nych strumieniach warto$ci. Osoby odpowiedzialne za dziatalno$¢ operacyjna
przygotowuja prognozy o zdolnosciach produkcyjnych i ich wykorzystaniu
w ramach strumienia wartosci dla kazdego miesiaca w ciagu najblizszych 12
miesigcy. Inzynierowie odpowiedzialni za rozw6j nowych produktow opracowu-
ja 1 przedstawiaja prognozy dotyczace wprowadzenia nowych produktow
w ciagu najblizszych 12 miesigcy.

Tabela 2
Przyktad tabeli wynikow
| 02—cze | 09—cze | 16-cze | 23—cze| ... | Cel
Dzialalno$¢ operacyjna
Liczba szt. na osobg 15,10 | 15,63 | 14,70 | 1591 20,70
Dostawy na czas (%) 100 100 100 100 100
Czas dostawy (od drzwi do drzwi) (dni) 6 6 6 5,5 5,5
Bezbledna realizacja za pierwszym razem (%) | 80 80 85 87 92
Przecigtny koszt (USD) 343 337 362 325 262
Zdolnosci produkcyjne (%)
Produktywne (wykorzystane) 29 29 29 28 40
Nieproduktywne 54 54 54 52 33
Dostgpne 17 17 17 20 27
Finansowe

Przychody (USD) 471 485 456 526 576
Koszty materiatéw (USD) 123 125 129 137 139
Inne koszty zmienne (USD) 49 50 51 87 51
Koszty state (USD) 120 120 118 116 108
Wynik finansowy (USD) 179 190 158 186 278
Stopa zwrotu ze sprzedazy (ROS) (%) 38 39 35 35 48

Zr()d%o:Maskell,Baggale,2006s. 39.

Podstawowym zadaniem SOFP jest dokladne dopasowanie zdolnosci pro-
dukcyjnych do prognozowanego popytu. Sesje SOFP prowadzone sa przez naj-
wazniejsza osobe¢ w firmie (prezesa/dyrektora), ale plany sa opracowywane
w sposob kooperatywny i kazdy moze si¢ wlaczy¢é w przygotowanie takiego
planu. SOFP dostarcza informacji dla podejmowania decyzji krotkotermino-
wych, takich jak okreslenie wielkosci zaméwien w ramach KANBAN, ustalenie
wielko$ci zatrudnienia przy poszczegoélnych dzialaniach czy w poszczegdlnych
gniazdach. SOFP generuje réwniez informacje do podejmowania decyzji $red-
nioterminowych, takich jak zakup $rodkow trwatych, zatrudnianie i zwalnianie
lub przenoszenie pracownikdw miedzy dziatami, zakladami, oddziatami.
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Planowanie finansowe w ramach SOFP jest procesem uaktualniania wszyst-
kich budzetéw co miesiac na skutek zmian w planach sprzedazy i dzialalno$ci
operacyjnej. Uproszczenie procedur planowania i rezygnacja z rozwinigtego
budzetowania o rocznym horyzoncie powoduje zmniejszenie zasobéw zaanga-
zowanych w proces budzetowania. Mniejsza liczba i prostsza struktura budze-
tow pozawala rdwniez na uproszczenie procedur analizy budzetow.

Zastosowanie zasad szczuptej rachunkowosci powoduje réwniez zmiang
podejscia do budzetowania kapitalowego obejmujacego plany przejec i inwe-
stycji bazujacych na stopie zwrotu z inwestycji. Przed podjgciem decyzji o prze-
jeciu, czy zakupie maszyn i urzadzen prowadzona jest procedura 3P (procedura
przygotowania produktu — ang. product preparation process). Jest to sformali-
zowana procedura projektowania i przeprojektowania proceséw produkcyjnych.
Zespot realizujacy procedurg 3P musi przygotowac kilka wariantow wdrozenia
nowej produkcji. Procedura przygotowania produktu wymaga oceny zakupu
nowych s$rodkéw trwatych za pomoca listy kontrolnej kryteridow szczuplego
zarzadzania, z ktorych wigkszos¢ jest niefinansowa. Wynik finansowy podjetej
decyzji jest prezentowany w tabeli wynikow — jako czg$¢ procesu decyzyjnego,
tak jak zaprezentowano to w tab. 3.

Tabela 3
Tabela wynikow dla podjgcia decyzji o lokalizacji inwestycji
Zamobwienie Wytwarzanie
przy zatozeniu | Outsourcing do | wewngtrzne
Stan biezacy | kosztu standar- Chin przy zakupie
dowego =42,44 | (koszt=30) dodatkowych
USD maszyn
Operacyjne
Przychody na osobg (USD) 29 789 29 789 33 647 33 647
Dostawy na czas (%) 95 95 90 95
Czas dostawy (od bramy do
bramyod drzwi do drzwi) (dni) 16,4 16,4 21,1 15,1
Bezbledna realizacja (%) 80 80 75 81
Przecigtny koszt (USD) 29,95 29,95 30,18 29,48
Zdolnosci produkcyjne (%)
Produktywne (wykorzystane) 48 48 48 52
Nieproduktywne 28 28 28 26
Dostgpne 24 24 24 22
Finansowe
Przychody (USD) 1042 631,00] 1042631,00] 1177631,00] 1177 631,00
Koszty materiatéw (USD) 339 772,00 339 772,00 455 513,00 466 909,00
Inne koszty zmienne (USD) 24 991,00 24 991,00 66 000,00 24 844,00
Koszty stale (USD) 392 089,00 392 089,00 392 089,00 400 756,00
Wynik finansowy (USD) 225 779,00 225 779,00 264 029,00 285 122,00
Stopa zwrotu ze sprzedazy
(ROS) (%) 21,65 21,65 22,42 24,21

716 d1o: Opracowanie whasne na podstawie M askell, BaggleyBaggale, 2006, s. 39).
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Dwa zagadnienia byly poczatkowo zaniedbywane przez specjalistow wdra-
zajacych systemy szczuptego zarzadzania i szczuptej rachunkowosci. Pierwszym
bylo zaangazowanie i przywodztwo ze strony najwyzszego kierownictwa. Dru-
gim byla koncentracja na narzedziach szczuplego zarzadzania i mniejsza waga
przyktadana do czynnika ludzkiego. Organizacje, ktore wdrozyly szczupte za-
rzadzanie, z sukcesem w sposob radykalny zmienily swoja kulturg, poprzez
szczegllna koncentracj¢ na szkoleniach, zaangazowaniu i wspieraniu (uprawo-
mocnianiu) pracownikow.

Podczas gdy trudno jest zmierzy¢ zaangazowanie pracownikow w sposob
bezposredni, to jednak mierniki wykorzystywane w szczuptej rachunkowosci,
takie jak: liczba zaproponowanych i wdrozonych usprawnien, procent osoéb za-
angazowanych w projekty ciaglego usprawniania, poziom szkolen wewngtrz-
nych (wymiany doswiadczen) miedzy pracownikami w ramach strumieni warto-
$ci pozwalaja oszacowaé to zaangazowanie. Roczne ankiety satysfakcji sa row-
niez przydatne przy zarzadzaniu kompetencjami i zaangazowaniem pracowni-
kow. Wiele organizacji stosujacych szczuple zarzadzanie wprowadza rowniez
systemy wynagradzania wykorzystujace zasade podzialu warto$ci wypracowanej
w ramach strumieni warto$ci.

Wprowadzenie szczuptej rachunkowosci nie powinno doprowadzi¢ do osta-
bienia proceséw kontroli wewnetrznej wykorzystujacych informacje z rachun-
kowos$ci. Audytorzy wewngtrzni i zewngtrzni powinni by¢ szybko wiaczani
w proces wdrozenia szczuptej rachunkowosci.

Doskonalenie proceséw w rachunkowos$ci np. za pomoca macierzy elimina-
cji transakcji, powinno zapewni¢ uproszczenie procesow rachunkowosci i nie-
doprowadzenie do ostabienia procedur kontrolnych sprawowanych przez system
informacyjny rachunkowosci. Ustawa Sarbanesa Oxleya (Sarbanes Oxley Act —
SOX) wymaga przeprowadzenia analiz ryzyka wynikajacych z wprowadzenia
procesu ciagtego doskonalenia (kaizen), obejmujacego eliminacje¢ transakcji
w rachunkowosci.

Jednym z waznych aspektow kontroli finansowej jest kontrola stanow zapa-
sow. Wdrozenie szczuplego zarzadzania powoduje zawsze znaczaca redukcje
zapaséw. W momencie gdy zapasy sa niskie i pod kontrola metod szczuptego
zarzadzania (systemy typu pull, przeptywy jednostkowe, silne partnerstwo
z dostawcami), wycena zapasOw staje si¢ znacznie prostsza. Wycena zapasow
w systemach szczuplej rachunkowosci realizowana jest czgsto na poziomie kosz-
tu zmiennego wytworzenia i przedstawiana w raportach czgsto wizualnie (za
pomoca wykresow).

Marnotrawstwo w rachunkowosci moze polega¢ na duplikowaniu infor-
macji, niepotrzebnym czasie przetwarzania, zaangazowaniu dodatkowych zaso-
bow, ktore nie przyczyniaja si¢ do zwigkszania warto$ci dla klientow.
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Szczuplte zarzadzanie ma na celu znaczace uproszczenie procesow i proce-
dur realizowanych w przedsigbiorstwie. To usprawnienie powinno obejmowaé
rowniez procesy rachunkowosci. Udoskonalenie proces6w w szczuplej rachun-
kowo$ci najczesciej obejmuje: uproszczenie procedur ewidencjonowania proce-
dur zaopatrzenia, mozliwos¢ wyeliminowania lub ograniczenia skomplikowa-
nych procedur MRP, zminimalizowanie procedur rozliczania kosztéw wynagro-
dzen, utatwienie i zautomatyzowanie zamkni¢¢ miesigcznych (por. Kennedy,
Brewer 2006, s. 71-72).

Na skutek zastosowania w szczuptym zarzadzaniu: mniejszych zapaséw do-
pasowanych do rozmiaréw produkcji, systemu Kanban, oznaczenia kodami pa-
skowymi, automatyzacji zaptaty, mozliwe staje si¢ ograniczenie identyfikowania
(tzw. ,,parowania”) zamowien, PZ i faktur i wyciagéw bankowych dokumentu-
jacych zapfatg.

Dzigki transferowi wiedzy migdzy pracownikami, redukcji liczby grup pra-
cowniczych, raportowaniu wytacznie wyjatkdw, w szczuptej rachunkowosci
mozliwe staje si¢ uproszczenie ewidencjonowania i rozliczania kosztéw wy-
nagrodzen. Koszty ptac sa identyfikowane wprost do strumieni wartos$ci, przez
co eliminuje si¢ raportowanie odchylen od standardowych kosztow wynagro-
dzen stosowanych tradycyjnie w rachunkowosci zarzadczej w USA.

W warunkach szczuplego zarzadzania wiele materialow jest uznawanych za
zuzyte w momencie dostarczenia. Zastosowanie systemu Kanban, ktéry w prosty
sposOb przemieszcza zapasy materialdow i potfabrykatdow wzdhuz strumienia
warto$ci, powoduje znaczace ograniczenie zapasow. W konsekwencji mozliwe
staje si¢ zaprzestanie kontroli stanow magazynowych na podstawie informacji
z systemu rachunkowosci. Skutkuje to wyeliminowaniem wielokrotnego ksig-
gowania materialdw: w momencie przyjgcia, przesuni¢¢ miedzymagazynowych,
zuzycia, zwrotow z produkcji oraz wyeliminowaniem raportéw z odchylen od
kosztow standardowych zuzycia materiatow.

Dzieki wprowadzeniu zasad szczuptej rachunkowosci i zastosowaniu spra-
wozdan ukierunkowanych na strumienie warto$ci, mozliwe jest uproszczenie
1 zautomatyzowanie miesigcznych zamknig¢ i wykorzystanie prostych raportow
generowanych co tydzien.

Zastosowanie szczuplej rachunkowosci skutkuje rowniez przedstawieniem
rachunku wynikéw w sposob odmienny niz w rachunku wynikéw, wykorzystu-
jacych zatozenia standardowego rachunku kosztow. Poréwnanie rachunku wy-
nikow w tradycyjnej rachunkowosci, wykorzystujacej zasady standardowego
rachunku kosztéw oraz rachunku wynikow w szczuptej rachunkowosci zostato
przedstawione w tab. 41 5.
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Tabela 4
Tradycyjny rachunek wynikow zgodny z zatozeniami rachunku
kosztow standardowych
Przychody ze sprzedazy 605 773
Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw 362 387
Zapas poczatkowy 120 525
Koszty produkcji biezacego okresu 375 340
Zapas koncowy 133 478
Wynik brutto ze sprzedazy 243 386
Pozostate koszty operacyjne 125 671
Wynik z dziatalno$ci operacyjnej 117715
Koszty sprzedazy i zarzadu 58 760
Wynik finansowy 58 955
Stopa zwrotu ze sprzedazy (ROS) 9,7%
Zrodto: Kennedy, Brewer, 2006, s. 70.
Tabela 5
Rachunek wynikéw zgodny z zasadami szczuplej rachunkowosci
Strumienie warto$ci
Okna Bramy Magazyny | Razem
Przychody ze sprzedazy 290456 | 154879 |160438 605 773
Zakupy materiatow 82435 72 540 65 439 220414
Wynagrodzenia 42 592 36 452 18 420 97 464
Koszty dostaw i napraw 22 704 8 560 5786 37 050
Ustugi wsparcia 21 500 16 420 9 005 46 925
Koszty dystrybucji 36 450 25430 25 468 87 348
Koszty wykorzystanych zdolnosci prod. 32 500 8452 12 534 53 486
Zmiana w stanie zapaséw —13458 |8578 —18 432 —23 312
Wynik na strumieniu wartos$ci 65 733 —21553 142218 86 398
Stopa zwrotu na strumieniu wartosci (ROS) (%) | 22,63% | —-13,92% |26,31% 14,26%
Nie wykorzystane zdolnosci produkcyjne 8573
Koszty ogélnego zarzadu 18 870
Wynik finansowy 58 955

Zréd1o:jak do tab. 2, s. 70.
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Do podstawowych réznic w prezentacji rachunku wynikéw nalezy: ujgcie
kosztow 1 wynikow w przekroju poszczegdlnych strumieni wartosci (w tym
obliczenie stopy zwrotu ze sprzedazy dla poszczegdlnych strumieni wartosci).
Cechami charakterystycznymi dla szczuptej rachunkowos$ci nie wystgpujacymi
w tradycyjnej rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystujacej zatozenia rachunku
kosztow standardowych jest wyrdznienie specyficznych obiektow kosztow —
strumieni wartosci. Specyficzna dla szczuptej rachunkowosci i zgodna z zasa-
dami szczuptego zarzadzani jest prezentacja skutkéw nie wykorzystanych zdol-
nosci produkeyjnych (ktore moga by¢ wyrazem marnotrawstwa).

6. Skutki finansowe wdrozenia lean management i lean accounting

Poréwnanie biezacego i przysztego stanu map strumieni warto$ci za pomoca
narzedzi szczuptej rachunkowos$ci ma na celu sprawdzenie, w jaki sposob zmia-
ny w strumieniach wartosci doprowadza do zmian w dokonaniach operacyjnych
i wynikach finansowych. Analiza informacji o strumieniach warto$ci ukierun-
kowana jest rOwniez na zmierzenie zmian w stopniu wykorzystania zdolno$ci
produkcyjnych w poszczegélnych strumieniach warto$ci. Takie analizy moga
wskazywac na znaczaca poprawe dokonan operacyjnych — np. wzrost wydajno-
$ci 1 zwigkszenie stopnia wykorzystania zdolnoséci produkcyjnych. Analiza fi-
nansowa skutkow poprawy dokonan operacyjnych nie zawsze musi wskazywac
na polepszenie wynikow finansowych. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze
by¢ fakt, iz wiele kosztow to koszty stale (a nawet zapadle) i poprawa wydajno-
$ci nie przyczyni si¢ do zmniejszenia kosztow, a w konsekwencji do zwigkszenia
marzy brutto 1 zyskow. Wigkszo$¢ projektow usprawnien wdrazanych w ramach
szczuplego zarzadzania eliminuje marnotrawstwo w wykorzystaniu zdolnos$ci pro-
dukcyjnych — czasu pracy pracownikéw, czasu wykorzystania maszyn czy wyko-
rzystywanej powierzchni. Pozytywny wynik finansowy wdrozenia szczuptego za-
rzadzania i szczuptej rachunkowosci pojawi si¢ jedynie wtedy, gdy zostang podjete
wlasciwe decyzje, co zrobi¢ ze zwolniona zdolno$cia produkcyjna.

Jednym z najtrudniejszych zadan we wdrazaniu szczuptego zarzadzania
1 szczuptej rachunkowosci jest zmiana w mysleniu kadry zarzadzajacej. Powinna
ona polega¢ na zaprzestaniu myslenia w kategoriach krétkotrwatych oszczedno-
$ci kosztow, do czego menedzerowie zostali przyzwyczajeni w ramach standar-
dowego rachunku kosztoéw na myslenie w kategoriach zwigkszania wartosci dla
klienta i wzrostu biznesu. Nie znaczy to, ze informacja o kosztach przestaje by¢
istotna, tylko ze w ramach szczuptej rachunkowos$ci wazniejsze sa zréznicowane
informacje o strumieniach wartosci prezentowane w tabelach wynikow. Skutku-
je to zmiang pytania z ,.ile na tym oszczedzimy” na ,,w jaki sposdb wykorzysta-
my nowo utworzone zdolnosci produkcyjne do stworzenia nowej wartosci dla
klientow i dla zdobycia wigkszych przychodow”.
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7. Podsumowanie

Zatozenia szczuptej rachunkowosci wykorzystuja te same idee co japonskie
systemy rachunku kosztow kaizen costing i target costing. Wdrazanie tych ra-
chunkow kosztow w innych krajach niz Japonia jest stosunkowo ograniczone m.
in. ze wzgledu na roznice kulturowe. Przyjecie pewnych zatozen i zasad japon-
skich systemow rachunku kosztow i Toyota Production System oraz ich prze-
tworzenie w warunkach amerykanskiej kultury zarzadzania doprowadzity do
opracowania koncepcji szczuptego zarzadzania i szczuptej rachunkowosci.

Proba zmodernizowania systeméw rachunkowosci, poprzez wykorzystanie
zasad szczuptej rachunkowos$ci, moze sugerowac rowniez, ze problemy, ktorych
rozwiazaniu miato stuzy¢é wdrozenie nowoczesnych koncepcji rachunku kosz-
tow, takich jak rachunek kosztow dziatan, wciaz pozostaja nierozwiazane,
a ukierunkowanie na tworzenie wartosci dla klientow pozostaje wciaz bardziej
hastem niz codzienng praktyka (Jusko, 2007, s. 37).

Szczupta rachunkowos$¢ jest wciaz w trakcie tworzenia. Opracowano juz
w niej standardowe podejscie do pomiaru, zbierania, prezentacji informacji oraz
kontroli wynikéw. Zalozenia, zasady i narzedzia szczuptej rachunkowosci zosta-
ly wprowadzone w wielu przedsigbiorstwach na $wiecie, gtdéwnie w USA.
W Polsce zasady szczuptego zarzadzania i szczuptej rachunkowosci stosuja
m. in. niektorzy kooperanci wielkich koncernéw samochodowych zaré6wno ja-
ponskich, jak i amerykanskich. Szczupta rachunkowos$¢ jest oszczgdna i bazuje
na prostych odwzorowaniach graficznych, zwalniajac czas specjalistow rachun-
kowosci, tak aby mogli sta¢ si¢ bardziej zaangazowani w proces zarzadzania
wartoscia przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa stosujace szczupta rachunkowos¢ majg proste i ,,na czas”
raporty, ktore sa tatwe do zrozumienia przez kazdego pracownika. Raporty te
wskazuja na finansowe skutki wdrozenia systemdéw szczuptego zarzadzania,
koncentruja uwage na kreowaniu wartosci dla klientow w poszczeg6lnych stru-
mieniach warto$ci. Szczupta rachunkowo$¢ wspomaga proces szczuptego zarza-
dzania, pomaga rosna¢ firmie i kreowa¢ warto$¢ dla klientoéw. Wysoka wartos¢
generowana dla klientéw pozwala w konsekwencji maksymalizowa¢ rowniez
warto$¢ dla akcjonariuszy, co uwazane jest za podstawowy postulat zarzadzania
wartos$cia przedsicbiorstwa.

Szczupta rachunkowo$¢ jest dostosowana do warunkow szczuptego zarza-
dzania, czyli do warunkow, w ktorych nastapita koncentracja na podstawowych
procesach dostarczajacych wartos¢ i na strumieniach wartosci. Wszystkie proce-
sy nieefektywne w ramach szczuplego zarzadzania zostaja wyeliminowane,
przeprojektowane lub tez wy -outrsoure-cowanezrealizowane poza organizacja
(outsourcing). Prowadzi to do znaczacego ograniczenia kosztow posrednich,
w tym zwiazanych z zarzadzaniem i analizowaniem odchylen od planéw. Powo-
duje to dalsze zmniejszenie kosztow i zwigkszenie przejrzystosci informacji



272 Jan Michalak

generowanej przez rachunkowos$¢. Niemozliwe zatem jest zastosowanie szczu-
ptej rachunkowosci bez wdrozenia szczuptego zarzadzania.

Problemem w szczuplej rachunkowosci moze by¢ podejmowanie decyzji
cenowych’, poniewaz musiatyby one byé podejmowane gltownie w oparciu
0 koszty bezposrednie poszczegoélnych strumieni warto$ci bez uwzglednienia
innych zasobow zuzywanych w przedsigbiorstwie.
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Zwtaszcza jezeli, w ramach szczuptej rachunkowosci nie zostanie w pelni wdrozony rachu-
nek kosztow celu.
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