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POMIAR I KOMUNIKOWANIE DOKONAN
W CIAGLYM DOSKONALENIU PROCESOW PRZEDSIEBIORSTWA

1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie szczuptym przedsigbiorstwem, ktére nastawione jest na dostar-
czanie produktow takich, jakich klienci sobie zycza, bez wad, doktadnic wtedy,
kiedy chca je nabyé¢, z minimum marnotrawstwa zasobdw w calym procesie,
wymaga jednoczesnego zastosowania szeregu nowych technik zarzadzania
i nowych technik tworzenia informacji finansowych i niefinansowych w sys-
temie szczuptej rachunkowosci (Lean Accounting). Za szczuple przedsigbior-
stwo (Lean Enterprise) uznaje si¢ taka organizacj¢, w ktoérej: a) stosowane sa
clastyczne technologie wraz z technikami, jak: mapowanie strumieni wartosci,
5S, TPS, hoshin, jiudoku, standaryzacja pracy, Just In Time, Six Sigma itd.;
b) wystepuje mniej szczebli zarzadzania i wyodrebnione sa strumienie wartosci;
¢) szerokie uprawnienia przyznawane sa menedzerom strumieni warto$ci
produktu i zespolom Kaizen realizujacym proces ciaglego udoskonalania w catej
firmie. Tylko jednoczesne zastosowanie wymienionych technik oraz nowa
organizacja pracy zapewniaja, ze procesy realizowane w tych przedsigbior-
stwach, jak: proces projektowania produktu, proces zarzadzania dostawcami,
proces zarzadzania klientami, proces zarzadzania catos$cia przedsi¢biorstwa
i proces produkcji wedhug systemu ,,pull” (od ztozenia zamoéwienia do dostar-
czenia produktu) sg efektywniejsze niz ich realizacja w tradycyjnym systemie
produkcji masowej, organizowanym wedlug systemu ,,push” (Kocakulah,
Brown, Thomson, 2008).

W literaturze wskazuje sie, ze szczuple przedsigbiorstwa to przedsigbior-
stwa XXI w. Przekonuje do tego stwierdzenia obecny kryzys swiatowy, ktory
bedzie eliminowat przedsigbiorstwa tradycyjnie zarzadzane i przyspieszy rozwdj
przedsigbiorstw stosujacych podejscie Lean w biznesie.

* Prof. nadzw. dr hab., kierownik Katedry Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersy-
tet Lodzki.
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7 praktyki szczuptych przedsiebiorstw, zaliczanych do klasy swiatowej wy-
nika, Zze zastosowanie podejscia Lean w systemie rachunkowos$ci zarzadczej
musi mie¢ charakter kompleksowy i1 wymaga, tak samo jak w zarzadzaniu,
jednoczesnego wdrozenia kilku nowych metod. Do metod tych zalicza sig:
rachunck kosztow celu, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek redukcji
kosztéw Kaizen', rachunck kosztéw cech i charakterystyk (F&C), rachunek
kosztdw 1 wynikdw strumienia wartosci, tablice wynikdw, metody migdzy-
organizacyjnego zarzadzania kosztami w relacji klient—dostawca (Sobanska,
2008, 2010).

Ogolnic mozna stwierdzi¢, ze Lean Accounting (LA), uwzgl¢dniajac cel
i zasady podejscia Lean w zarzgdzaniu, zajmuje si¢ generowaniem i komuniko-
waniem informacji finansowych i niefinansowych dla menedzeréw i pracowni-
kéw podejmujacych decyzje dla realizacji strategii.

Celem artykulu jest objasnienie miernikéw pomiaru dokonan 1 form ich
komunikowania przez szczupla rachunkowos¢ w przedsigbiorstwach stosujacych
metode Kaizen w procesach zarzadzania. Dla zrealizowania tego celu w artykule
przedstawione zostaty mierniki dokonan stosowane w trzech przedsigbiorstwach
wdrazajacych metody Lean Management. Dwa przypadki z praktyki zostaty
zaczerpnigte z literatury Swiatowej, a jeden stanowi efekt badan wtlasnych
prowadzonych w jednostce organizacyjnej korporacji miedzynarodowej, ktora
prowadzi dziatalno$¢ w Polsce.

2. POMIAR DOKONAN W LEAN ACCOUNTING

W szczuptych przedsigbiorstwach stosowany system pomiaru dokonan musi
zapewni¢ spdjnos¢ celow pracownikdw i celu strategicznego, wyrazonego przez
wzrost wartosci produktu dla klienta w dlugim okresie. Realizacj¢ tego celu
zapewnia proces ciaglego udoskonalania i redukowania kosztu produktu
o wysokiej jakosci i dostarczanego na czas (zastosowana metoda Kaizen). Dla
zapewnienia prawidlowego przebiegu tego procesu w calej organizacji, zorga-
nizowanej w strumienie wartosci, przeprowadzany jest z duza czgstotliwoscia
pomiar dokonan wszystkich pracownikéw, wiacznie z pracownikami liniowymi
procesu produkcyjnego. W systemie pomiaru dokonan stosowane sg mierniki
finansowe i niefinansowe. Sg to inne mierniki niz mierniki dostarczane przez
rachunkowos¢ zarzadcza w tradycyjnie zarzadzanych przedsiebiorstwach.
Podstawowymi miernikami finansowymi tworzonymi w szczuplej rachunkowo-
sci zarzadczej (Lean Management Accounting) sg s$redni koszt produktu
wytworzonego w strumieniu wartosei, zysk strumienia wartosci i zysk zaktadu

! Metody te w literaturze polskiej zostaly opisane w kilku publikacjach, np. Szychta 2003,
2007; Sobanska 2003, 2009; Sojak, J6zwiak, 2004.



Pomiar i komunikowanie dokonan w ciagtym doskonaleniu proceséow przedsigbiorstwa 147

w spotce oraz kwoty redukcji kosztoéw. Mierniki te sq informacjami tworzonymi
w rachunku wynikéw strumieni wartosci (RWSW), ktéry jest sporzadzany co
tydzien oraz wykazywana jest kwota redukcji kosztow. Sa one poréwnywane
w rachunku kosztéw celu z zalozonym kosztem produktu, zatozonym zyskiem
i zalozona kwota redukcji kosztow, ktdre stanowia cele w realizowanej strategii
produktu.

W szczuptej rachunkowosci (Lean Accounting), oprdcz informacji finanso-
wych z rachunku wynikow strumienia wartosci (RWSW) 1 rachunku redukcji
kosztow (Kaizen Costing), tworzone sa informacje niefinansowe umozliwiajace
pracownikom szybka reakcj¢ na zakldcenia w ptynnosci strumienia, dokonywa-
nie udoskonalen i dostarczenie klientowi doktadnie na czas produktdw o wy-
maganych cechach. Sg to tylko niezbg¢dne informacje, dostarczane pracownikom
do miejsc pracy, doktadnie na czas ich wykorzystania. Informacje te sa prezen-
towane w formie wizualnej, na specjalnych tablicach okreslanych, jako tablice
wynikow lub wizualne tablice informacyjne. Tablice te umozliwiaja stosowanie
wizualnego systemu kontroli dokonan nie tylko w procesie produkcji i dystrybu-
cji, ale na kazdym poziomie zarzadzania. Informacje niefinansowe zamieszczane
na tablicach wynikdw maja posta¢ wskaznikéw lub znakéw sygnalizujacych
potrzebe skoncentrowania uwagi pracownikow na okreslonych dziataniach. Sa
to réwniez inne wskazniki niz stosowane w tradycyjnie zarzadzanych przedsig-
biorstwach (np. wskaznik wydajnosci na 1 pracownika).

Podstawowym miernikiem niefinansowym, wykorzystywanym do oceny
dokonan w procesie udoskonalania na poziomie strumienia wartosci w kontek-
scie osiagania celu wzrost wartosci dla klienta, jest wskaznik ogolnej efektyw-
nosci urzadzen (OEE — overall equipment effectives).

OEE = Dostgpnos¢ x wydajnosé x wspolczynnik dobrych produktéw

Dostgpnos’c’ — czas gotowosci prqd}lkcvinei f.nrz.estoie x 100
czas gotowosci produkcyjnej

Wydajnos’c’ = wzorcowy czas cyklu wytwarzania produktu x ilos¢ wytworzonych produktow y 100

czas pracy maszyn

ilo$¢ wytworzonych produktow

Wskaznik OEE w firmach klasy $wiatowej osiagany jest na poziomie 85%
(Kocakulah, Brown, Thomson, 2008).

Typowym wskaznikiem zamieszczanym na tablicach wynikdw i w miej-
scach pracy, na halach produkcyjnych, jest wskaznik Day-by-the Hour, ktérego
celem jest dostosowanie tempa produkcji do tempa sprzedazy.
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W szczuptych przedsigbiorstwach w formie wizualnej przekazywanych jest
kilka wskaznikéw niefinansowych oraz istotne informacje finansowe z rachunku
wynikow strumienia wartosci (RWSW), stosowane do oceny dokonan menedze-
réw strumienia wartosci i kierownictwa zaktadu.

W szczuptych przedsigbiorstwach wskazniki sg prezentowane w tablicach
wynikow na poziomie zaktadow, strumieni wartosci oraz komorek (zespotow
produkcyjnych) w celu zintegrowania kontroli finansowej 1 operacyjnej w calej
organizacji oraz koordynowania dzialan zapewniajacych wzrost wartosci dla
klienta w dtugim okresie. Wskazniki opracowane sa zgodnie ze strategia firmy,
motywuja caty personel — od pracownikéw liniowych do najwyzszego kierow-
nictwa — do realizacji celow strategicznych.

Aktualizacja tablic wynikéw dokonywana jest codziennie manualnie,
w miegjscach pracy. Z reguly informacje (dokonania) zamieszczane na tablicach
nie sg agregowane. W celu obserwowania trendéw zachowuje si¢ niektore
wskazniki (np. terminowo$¢ dostaw), dane wpisywane sq w arkusze kalkulacyj-
ne. Wskazniki zamieszczane w tablicy wynikow majg za zadanie zwigkszac
zaangazowanie calego personelu firmy w realizacje celow przez climinowanie
marnotrawstwa 1 ciagle doskonalenie proceséw. Natomiast w tradycyjnych
przedsigbiorstwach wskazniki stuza do monitorowania, kontrolowania i dyscy-
plinowania kierownikdéw podmiotow (np. przez wskaznik wykonania budzetu)
i pracownikow produkcyjnych (np. przez wskaznik wydajnosci).

Typowe wskazniki pomiaru dokonan w szczuptej rachunkowosci dobrze
ilustruja zamieszczone dalej przyktady z praktyki (trzy przypadki).

3. MIERNIKI DOKONAN W PRAKTYCE SZCZUPEYCH PRZEDSIEBIORSTW

W firmie amerykanskiej Wiremold Co., ktéra w latach 90. XX w. prze-
ksztalcona zostala w szczupte przedsiebiorstwo, w tablicach wynikdéw zamiesz-
czano nast¢pujace wskazniki wydajnosci:

— produktywnos$¢ SW = sprzedaz x 100;
liczba pracownikéw SW

— poziom obstugi klienta = liczba produktéw dostarczonych a czas x 100;
ogoétem liczba dostarczonych klientom produktow

— wskaznik obrotu zapasow;

— wskaznik jakosci wyrazony liczbg brakéw.

Wymienione wskazniki, aktualizowane codziennie, informowaly wszyst-
kich pracownikéw o stopniu realizowanych celow strategicznych. Cele te byly
roOwniez zamieszczane na tablicach wynikow i formulowane w nastgpujacej
postaci:
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— redukcja brakdéw o 50% rocznie;

— wzrost produktywnosci na jednego pracownika o 20% rocznie;

— dostarczanie 100% produktow na czas;

— zwigkszenie kwoty zysku do podziatu do 20% ptac podstawowych.

W momencie, gdy linia wzrostu wskaznikow przestata zmierza¢ w kierunku
wyznaczonych celow, przeprowadzana byla z pracownikami analiza przyczyn
i podejmowane byly dziatania zespotéw Kaizen dla zlikwidowania rozpozna-
nych przyczyn, hamujacych osiaganie wyznaczonych celow i powstawanie
odchylen. Tak przeprowadzana analiza przyczynowa zapobiegala powstawaniu
odchylen. Wyeliminowata ona analiz¢ odchylen stosowang w rachunku kosztow
standardowych, ktora byta przeprowadzana z duzym opo6znieniem (ex post), co
utrudniato objasnienie przyczyn i prowadzito glownie do manipulowania
liczbami (Womack, Jones, 2008).

Spotka EBS (nazwa zmieniona), wchodzaca w sktad duzego przedsigbiorstwa
(500 spotek), wdrozyta zasady szczuptej produkcji. W spotce EBS uznano, ze aby
podejscie Lean odniosto sukces musza by¢ dokonane zmiany w systemie rachun-
kowosci zarzadczej. Powinna nastapi¢ orientacja tego systemu na dostarczanie
informacji dokladnie na czas oraz tworzenie takich informacji, ktére umozliwityby
podejmowanie decyzji do dalszego ,,wyszczuplania” procesow.

W spoétce EBS wyrdzniono trzy poziomy odpowiedzialnosci: spdlka, stru-
mien wartosci (jednostka podstawowa), komorka produkcyjna (zespot pracow-
nikéw) w strumieniu wartosci. W spotce wyroznionych zostato pig¢ strumieni
wartosci (jednostek) 1 pig¢ komorek produkcyjnych. W skiad jednostki, strumie-
nia wartosci, wchodzila jedna komorka produkcyjna i zespdt sktadajacy sie
z reprezentantéw kazdego procesu (sprzedazy, zaopatrzenia, rachunkowosci,
serwisu, projektowania, jakosci oraz kierownik zmiany i kierownik liniowy).
Celem tego zespotu bylo zapewnienie plynnego przeptywu materiatu przez
komérke produkeyjng az do klienta. Pracownicy komoérki produkeyjnej odpo-
wiadali za zapewnienie plynnego przeptywu wysokiej jakosci produktow,
dostawy na czas i utrzymanie zapasow na niskim poziomie. Zespot strumienia
wartos$ci wraz z kierownikiem byl odpowiedzialny za ciagla poprawe wskazni-
kéw w komoérce produkcyjnej, za wspieranie rozwoju produktu, tancuch
dostawcoéw oraz spedycije. Kierownictwo spdtki odpowiadato za koordynowanie
strumieni wartosci i nadzorowanie postepu spotki w realizacji celow organiza-
cyjnych catej organizacji (grupy). Dla zrealizowania tych celow w rachunkowo-
sci zarzadczej opracowany zostal system wskaznikow i informacji finansowych,
ktore dostarczano na czas i prezentowane byly w tablicach wynikow na wszyst-
kich trzech poziomach odpowiedzialnosci. Strukture wskaznikéw i informacji
finansowych przekazywanych na kazdy poziom odpowiedzialnosci w spotce
EBS przedstawia tabela 1.

EBS po wdrozeniu podejscia Lean w produkcji i rachunkowosci uzyskato
nastepujace efekty: wzrost sprzedazy o 50%, wzrost dostaw na czas z 55%
do 75%.
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Tabela 1

Miary pomiaru dokonan

Rodzaj miary Miara osiagnig¢ Definicja lub sposdb obliczania

Poziom . ..
(Type) (Performance Measure) (Calculation or Definition)

1 2 3 4

Komdrka Niefinansowa | Day by Hour Liczba jednostek jaka ma by¢ wy-
produkeyijna | (non-financial) produkowana w kazdych dwdch go-
dzinach (Number of units to be pro-
duced for each two hours Block)

5S Audit Lista kontrolna zgodnosci ze standar-
dami 5S (Checklist auditing compli-
ance of employee works pace)

Cross Training Stopien wyszkolenia czlonkéw ko-
morki (The degree to chich cell mem-
bers are cross trained)

On Time Delivery Droga kazdego zamdwienia i czy zo-
stato ono zrealizowane na czas (Tracks
each order it shipped on time)

Jednostka | Niefinansowa | On Time Delivery Liczba wyrobow dostarczonych na
(value (non-financial) czas jako procent wszystkich wyrobéw
stream) dostarczonych (Line-time shipped)

Days Supply of Inven- Udziat zapaséw w sprzedazy z 3 ostat-
tory nich miesigcy (Inventory as a function
of the last 3 months of sales)

Order to Invoice Liczba dni od momentu wplynigcia za
moéwienia do systemu az do momentu
zafakturowania (The number of days
from the point the order entered the
system to the time it was invoiced)

Cross Training Stopien wzajemnego szkolenia si¢ pra-
cownikéw SW (The degree to wihich
VS employess are cross trained)

Finansowa Average Unit Cost Laczne koszty SW podzielone przez
(financial) liczbg produktéw dostarczonych do
klienta (Total weekly VS costs divided
by number of units shipped)

Cost of Poor Koszty wewngtrznych i zewngtrznych

Quality brakow (bledow) (Cost of both internal
and external failures)

Sales per Sprzedaz podzielona przez liczbe za-

Employee trudnionych w SW (Sales divided by

the number of VS)
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Tabela 1 (cd.)

1 2 3 4
Zaktad Niefinansowa | Percentage of Customer | Procent zwréconych wyrobow w licz-
(facility) (non-financial) | Returns bie sprzedanych wyrobow (Units
returned as a funcion of total sales
units)
On Time Delivery taczna liczba wyrobdw dostarczonych

na czas jako procent ogdlnej liczby
dostarczonych produktéw (Total line

items shipped)
Number of Liczba personelu posiadajaca certy-
Cerified Lean Specialists | fikaty (Count of certified personnel)
Days Supply of Inven- Ogdlna wielko$¢ zapaséw z trzech
tory ostatnich miesigcy (Total inventory as
a function of the last 3 months of sales)
Cost of Poor Ogolne koszty wewngtrznych 1 ze-
Quality wngtrznych brakéw (bledéw) (Overall
cost of both internal and external
failures)
Sales Growth Zmiany w sprzedazy w % (Change in
sales divided by sales)
RONA Stopa zwrotu z aktywdw netto (Return

on net assets)

Objasnienia: SW — strumien wartosci; VS — value stream.
Zrodto: A F. Kennedy, S.K. Widener, 4 ,, Supply-Side” Accounting Innovation: Insights from
Evidence on Lean Accounting, 2004.

Do oceny postepow we wdrazaniu zasad podejscia Lean i zwigkszania ren-
townosci strumieni wartosci produktow wykorzystywane sg jeszcze inne
informacje niefinansowe (poziom menedzera SW, kierownika zaktadu, catego
przedsigbiorstwa), jak: udzial zespotéw roboczych Kaizen w ogolnej liczbie
zatrudnionych, liczba innowacji pracownikow, udziat zautomatyzowanych ope-
racji w komérkach produkcyjnych.

W spoétce JTI Polska, wehodzacej w sktad japonskiej grupy kapitatowej JTI
International, wdrazanie metody Kaizen rozpocz¢to od momentu jej uruchomie-
nia w 2008 r. Jednym z pierwszych dziatan, podjetych w tej Spolce w obszarze
zarzadzania, bylo wdrazanie filozofii ciaglego doskonalenia, ktorg stosuje si¢
w calej grupie kapitatowe;.

Wdrozenie tej filozofii w warunkach polskich byto dla kierownictwa Spotki
zadaniem trudnym i wymagato, oprocz szkolen pracownikow, zastosowania
nowych miar dokonan i motywowania wszystkich pracownikéw do zglaszania
innowacyjnych pomystow, udoskonalajacych procesy.

Jednoczesnie, zgodnie z tg filozofia, w systemie rachunkowosci, a doktad-
niej w obszarze rachunkowosci zarzadczej, wdrozony zostatl rachunek redukcji
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kosztow (Kaizen Costing). Jest on jedng z metod Lean Accounting, ktdra
umozliwia pomiar redukcji kosztow produktow spowodowanych wdrozeniem
kazdego z udoskonalen zgtoszonych przez pracownikow.

W procesie ciagltego udoskonalania uczestnicza wszyscy pracownicy Spotki
JTI. Moga oni, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, przedstawia¢ innowa-
cje usprawniajace procesy w obszarach: bezpieczenstwo pracy, jakos¢ produktu,
realizacja procesu produkcji oraz redukcja kosztow produktéw. Wszystkie nowe
pomysty pracownikow sa zgtaszane do Zespolu Kaizen, powotanego w Spétce,
i sa rozpatrywane przez ten Zespot bez wzglgdu na stopien waznosci pomystu.
Sugestie zglaszane przez pracownikow i zaakceptowane przez ten Zespot sa
nastgpnie realizowane w formie projektow Kaizen.

W motywowaniu pracownikow do aktywnego uczestnictwa w ciagltym udo-
skonalaniu proceséw uwzglednia si¢ w badanej spélce rézne formy i miary
dokonan.

Kazdy dziat ma ustalone mierzalne, kluczowe wskazniki, oceniajace jego
dziatalnos¢ (Key Performance Indicator). Stopieni osiagnigcia zalozonego po-
ziomu wskaznikéw dla tych wskaznikéw dla kazdego dziatu determinuje
wysokos¢ rocznej premii, jaka przystuguje pracownikom. Wszystkie dzialy w przed-
sigbiorstwie ws$rdd swoich wskaznikow maja ilos¢ zgloszonych i zatwierdzo-
nych do realizacji projektow Kaizen.

Nastepnie, pracownicy za najlepsze w danym roku projekty Kaizen pre-
miowani sa dodatkowymi nagrodami rzeczowymi (sprz¢t RTV, AGD, rowery
itp.). Rowniez osoby, ktore zglosity najwigkszg ilos¢ projektow zaklasyfikowa-
nych do realizacji otrzymuja dodatkowe nagrody. Wazne miejsce w systemie
motywowania maja nagrody rzeczowe wreczane przez dyrektora Spotki na
rocznym zebraniu wszystkich pracownikow. Autorzy najlepszych projektow
przygotowuja prezentacje dla pozostatych pracownikéw przedstawiajace wdro-
zone idee. Oddelegowani sg oni réwniez na spotkania w centrali grupy kapita-
towej JTI, gdzie mogg przedstawi¢ swoje pomysty na spotkaniu skupiajacym
tworcow najlepszych projektow Kaizen w calej grupie kapitatowej. Ponadto
zdjecia autoréw najlepszych pomystow oraz streszczenia zaproponowanych
rozwigzan wywieszane sa na tablicach informacyjnych w firmie.

Komunikowanie informacji w procesie doskonalenia w spdice JTI Polska,
realizacj¢ projektow Kaizen i znaczenie rachunku redukcji kosztow w tym
procesie objasniono szerzej w odrebnym opracowaniu (Rojek, Sobanska, 2011).

W ostatnich latach, pod wplywem wdrazania programéw proekologicznych
przez przedsigbiorstwa, zakres miernikow dokonan mierzonych w szczuplej
rachunkowosci zarzadczej rozszerza si¢ o mierniki finansowe i ilosciowe
dotyczace obszaru ochrony srodowiska naturalnego. Sg one niezbgdne do
zarzadzania strumieniem warto$ci produktu ekologicznego we wszystkich fa-
zach cyklu zycia (faza projektowania, faza wytwarzania i faza posprzedazna),
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a wigc dla menedzera strumienia warto$ci projektowania nowego produktu
i jego zespotu, menedzera strumienia wartosci realizujacego zamdwienia klienta,
zespolow roboczych Kaizen i pracownikow odpowiedzialnych za zwiekszenie
wartosci produktu przez redukowanie kosztow negatywnego oddziatywania na
srodowisko naturalne generowane przez produkt nie tylko w procesie produkeii,
ale rdwniez w procesie jego uzytkowania przez klienta (np. koszty utylizacji
samochodu). Jednym z miernikow dokonan w zakresie ochrony srodowiska
naturalnego w produkcji samochoddéw jest wskaznik wykorzystania paliwa
(= liczba kilometrow na 1 litr paliwa). Pod koniec XX w. Toyota Motors Co.
przyjeta strategie proekologiczng — wytwarzanie samochodu XXI w. przyjazne-
go dla srodowiska, oszczedzajacego zasoby naturalne. W ramach tej strategii
zostal zaprojektowany i wyprodukowany samochdd o napedzie hybrydowym
Prius. Cena tego samochodu na rynku jest wyzsza niz cena tradycyjnych
samochodow Toyoty, ale nowe samochody szybko si¢ sprzedaja, poniewaz jest
nowy segment klientow, ktorzy wysoko cenig niska emisj¢ spalin. Wskaznik
wykorzystania paliwa w pierwszej generacji tego samochodu (1997) wynosit
20 km/1 paliwa, a w drugiej generacji (2003) juz 23 km/l (Liker, 2005).

4. ZAKONCZENIE

W szczuptych przedsigbiorstwach stosowane mierniki dokonan finansowe
i niefinansowe sa zintegrowane z celem finansowym 1 orientacja rynkowa na
klienta. Spetniaja one réwniez pozostale cechy dobrych miernikdw, poniewaz sg
doktadne, proste, nie ma ich zbyt wiele. Ponadto, zgodnie z zasadami szczuptego
przedsigbiorstwa koszt tworzenia tych informacji jest relatywnie niski w po-
rownaniu z tradycyjnymi raportami z wykonania budzetow kosztow w rachunku
kosztow standardowych. Sa one poréwnywalne, zwlaszcza mierniki ilo$ciowe,
i umozliwiaja przeprowadzanie szeregu analiz poréwnawczych wewnatrz
korporacji w celu przeprowadzenia usprawnien, szkolen wewngtrznych pracow-
nikéw lub analiz branzowych.

Przy pomocy miernikdw ilosciowych tatwiej jest oceni¢ skutki wprowadza-
nych udoskonalen i motywowac¢ pracownikow na biezaco do ich wyszukiwania
i wprowadzania. Niektére z udoskonalen nie daja efektu w wymiarze finanso-
wym w krotkim czasie, lecz dopiero w dtuzszym okresie sa zauwazalne i czgsto
trudno te efekty wydzieli¢. Jest to typowy przypadek przy wprowadzeniu
usprawnien zmniejszajacych zapasy. To usprawnienie ma wplyw na redukcje
kosztow kapitatu angazowanego przez strumien wartosci, lecz jego efekt
obserwowany jest dopiero ze znacznym opoznieniem czasowym.

Wigksza czgstotliwos¢ informowania o dokonaniach (co tydzien, codzien-
nie) wynika z dynamiki otoczenia. Informacje o dokonaniach tradycyjnie
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emitowane przez rachunkowos$¢ zarzadcza co miesiac lub kwartat sa w tych
przedsigbiorstwach nieprzydatne, gdyz sg spdznione.

Dla prawidtowego funkcjonowania systemu pomiaru dokonan niezbedny
jest ciagly dialog w halach fabrycznych migdzy specjalistami szczuplej rachun-
kowosci zarzadczej a personelem produkcyjnym, mierzacym i oceniajacym
istotne wyniki w procesie wytwarzania. We wdrazaniu podejscia szczuplego
Lean w rachunkowosci i przedsigbiorstwie niezbgdne jest pokonanie bariery
kulturowej, ktora tworzyla si¢ w tradycyjnie zarzadzanym przedsicbiorstwie
miedzy tymi grupami zawodowymi.
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Irena Sobanska

PERFORMANCE MEASUREMENT AND COMMUNICATION IN CONTINUOUS
IMPROVEMENT OF ENTERPRISE’ PROCESSES

The paper outlines the characteristic features of the lean enterprise and explains the aim, ba-
sic principles and methods of lean accounting in the area of management accounting. It is
necessary to devote more attention to this new accounting approach in the literature of the subject
because lean accounting is being increasingly used in companies in Poland, particularly in global
firms’ divisions located in our country. The paper discusses in more detail the performance
measurement system, forms of communication and frequency of measurements, and their
integration with the strategic financial goal and customer orientation.



