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1. Wprowadzenie

Powiedz mi, jakich sposobow miargdriesz agywat, a ja powiem ci, jak
bede sie zachowywat — to stwierdzenie E. Goldratta obrazig& narzdzia
stosowane przez system rachunkéevdoeda determinowaly zachowania me-
nedzerow i decyzje przez nich podejmowane. Zdecydowaigksza¢ syste-
moéw rachunkéw kosztéw zorientowana jest na redukojsztow. Wynika to
z zasady racjonalnego gospodarowania, ktéra méwmaksymalizacja zysku
moze by dokonana poprzez zmniejszeniem@ miedzy przychodami a kosz-
tami. W przypadku niezmiennej wiekk@ przychodéw mena dokona zwiek-
szenia zysku zmniejszgj koszty.

Na przetomie XX i XXI w., szczegéblnie w okresie giinego kryzysu go-
spodarczego niezwykle popularne staly diva podejcia biznesowe: teoria
ograniczé (Theory of Constraints- TOC) oraz szczupte zadzanie [ean
Manufacturing -LM), ktérych gtéwne przestanie oraz zaémia uwaa sk w li-
teraturze za podobne do siebie. TOC zaleca koramgptna ograniczeniach
wystepujacych w organizacjach, gdyzaradzanie nimi pozwoli na lepgz
kontrok zyskowndci w krotkim czasieLean Manufacturingstosowana przez
japaaskie koncerny motoryzacyjne, zakladagte ulepszanie poprzez redukcj
wszelkiego marnotrawstwa w diugim okresie. W literae dotycacej TOC
i LM podkreslane jest, 2 obie koncepcje zaktadajkontrok i zarzdzanie
przeptywem materialdw przez przegsiorstwo (Bradford, Mayfield, Toney
2001 oraz Goldratt 1990a).

Znacaca liczba wdreen LM oraz TOC zakaczyta s¢ spektakularnym
sukcesem, ktorego przejawem byt wzrost zyskdenaedukcja zapaséw oraz
czasu wytworzenia, a ta& uproszczenie czynfm operacyjnych w przedsi

* Dr, Katedra Rachunkowoi, Uniwersytet £6dzki.
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biorstwach. Przeprowadzone wdtenia pokazaly jednakz ipozytywne i dtu-
gotrwale efekty to konsekwencja systematycznegsostania zalpen teorii
przez kilka lat, a tate obgcia implementagj wszystkich elementéw systemu,
nie tylko czsci przemystowe;.

Rozdziat ma na celu przedstawieniezd@j z teorii poprzez omowienie ich
genezy, gtdbwnych koncepcji oraz zadh. Nastpnie zostata podfa proba
dokonania poréwnania rachunkosgoprzerobu Throughput Accounting TA)
stosowanej w warunkach teorii ogranitZEOC ze szczupt rachunkowécia
(Lean Accounting- LA) wykorzystywam przez szczupte przegbiorstwa pod
katem wystpujacych medzy nimi podobiéstw oraz rénic. Ostatni etap
dotyczy rozwaan nad maliwoscia pofaczenia elementoéw LA oraz TOC, szcze-
golnie w fazie wsgpnej wdraania nowej teorii oraz korzgi, jakie dawataby
taka symbioza w dobie kryzysu.

2. Charakterystyka szczuptej rachunkowdci (Lean Accounting)

Coraz wecej przedsibiorstw w dobie kryzysu rozwa wdra@zenie najnow-
szych koncepcjLean Manufacturing(szczuptej produkcji), a co za tym idzie
szczuptej rachunkowoi (Lean Accounting— LA). Szczupte zarglzanie to
odpowied na coraz wiksze skomplikowanie proceséw zgizania prowadge
do dwego marnotrawstwan{udg posiadanych zasobéw przez dziatania nie-
tworzace wartdci dla klienta. Koncepcja szczuptego zatzania wdraona
z sukcesem przez jafskie przedsbiorstwa (Toyota) ma na celu eliminacj
wszystkich dziala, ktére przy wytwarzaniu produktéw lub ustug nieddp
wartasci temu produktowi. U podstaw tej teoriizie che¢ zwigkszenia zysku,
poprzez koncentragjna kosztach (Rattner 2001). Proces produkcjigestrze-
gany przez pryzmat klienta w przekroju strumienrteéxi (Sawyer, Williams
2007). Strumienie warfoi zawieraj kolejno postpujace po sobie dzialania
niezkedne dla przeksztalcenia zasobOw (materiatdw, praeformaciji) w pro-
dukty lub ustugi oczekiwane przez klienta (KrollQz1).

Szczupte przeddbiorstwo stawia sobie za cel zrozumienie i dostmizz
doktadnie tego, czego oczekuje klient (Womack, $d96), w zwizku z tym
zapasy bdzie traktowa jako szczegélne marnotrawstwo. Nadprodukcji ma
zapobiega chatby stosowanie wskaika dopasowucego maliwosci produk-
cyjne do potrzeb klientéwrakt Timé. Takt Timdiczony jest poprzez podziele-

! Przyktady wdraen i zastosowania TOC oraz LA rawa znaléé na stronie m. in. Interna-
tional Management Accounting http://www.imanet.cdmttp://www.tpacc.com, http://www.lean.
org, http://www.pcp.com.pl/pl.
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nie dostpnego czasu produkcji przez zapotrzebowanie kheht®rak ela-
styczndgci w dostosowaniu gido chgle zmieniagcego s¢ Takt Timejest przez
przedstbiorstwa stosuce Lean Managementiznawany za marnotrawstwo,
bowiem jakikolwiek zapas magazynowy, nawet zapdsrbwy poétproduktow
pomiedzy poszczegdllnymi fazami procesu produkcyjnegaktovany jest jako
marnotrawstwo rudg (Monden 1998). Takie podeje do kontroli zapaséw
magazynowych wymaga stosowania metddgt-in-Timeg(JiT), ktéra umaliwia
dostosowanie procesu produkcji do rzeczywistegootzapbowania klienta
i jego wymaga (tzw. pull czyli ,zassanie” produktéw do produkcji na bazie
popytu, nie z&push czyli przepychanie ich przez procesy produkdjipgkell,
Baggley 2006).

Pojecie JiT jest tak silnie zwkzane z koncepgjLeanManufacturing iz nie-
ktorzy autorzy dla produkcji w tym systemigywaja zamiennie nazwy.ean
Manufacturing Productior{Horngren, Datar, Foster 2008)iT mazna okreéli¢
jako system produkcji nadzany przez popytdémand-pul, gdyz kazdy
potprodukt lub produkt gotowyeblzie wytwarzany, jeeli tylko bedzie na niego
zapotrzebowanie na rynkwady> w nastpnym etapie procesu produkcyjnego.
Celem JiT jest dostarczenie klientowi na czas é&ngch produktow, wysokiej
jakaosci i po najnzszym maliwym koszcie. Ten system produkcji charakteryzu-
je pie¢ nastpujacych cech:

— produkcja jest zorganizowana w gniazda, ktéregjpurézne typy ma-
szyn i uradzei nieztednych dla wytworzenia produktu;

— wymagane jest zatrudnienie i wyszkolenie prackdwmio szerokich kwa-
lifikacjach, silnie zaangamwanych w dziataln& przedsgbiorstwa;

— redukcja czasow przestojow technologicznych sezaodukciji;

— budowanie silnych wki biznesowych z dostawcami.

Wsrod najczsciej wymienianych w literaturze korggi finansowych wyni-
kajacych ze stosowania JiT mwa wymiené:

—nizsze koszty magazynowania zg&ne z niszymi stanami magazy-
nowymi;

— wieksz przejrzysté¢ procesu produkcyjnego;

— eliminacg przyczyn powstawania brakéw, napraw i odpadow;

— krétszy czas procesu produkcyjnego;

— redukcg kosztéw pérednio produkcyjnych;

— latwiejsze przypisanie kosztowgpednio produkcyjnych do produktu go-
towego.

2 Jeeli fabryka pracuje przez 8 godzin (czyli 480 mjnwt popyt dzienny na jej produkty
wynosi 120 sztuk, to wskaik Takt Timewynosi 4 minuty.

% Takze Johnson definiujdiT jako filozofig, ktéra ma upraszcza ciagle redukowa marno-
trawstwo w kadym obszarze dziataldo przedstbiorstwa, co zbiene jest z definig Lean
ManagementJohnson 2004).
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Integralry czs$cia Lean ManagemeritLean Manufacturingest stosowanie
réwniez szczuptej rachunkowoi (Lean Accounting £A), ktorej istot jest:

— dostarczenie na czas odpowiednich i zrozumiatgdrmaciji dla podej-
mowania decyzji, ktére doprowaddo wzrostu wartci dla klienta, zyskowno-
$ci przedstbiorstwa i polepszenia przeptywéw piemych;

— usungcie wszelkiego marnotrawstwa, ktore powstaje w @sach ra-
chunkowdci w tradycyjnych systemach rachunkaien

— zgodndé¢ ze standardami kgjowymi oraz zewgtrznymi i wewrgtrznymi
regulacjami odnoszymi sk do zasad spogdzania sprawozdafinansowych;

— wspieranie inwestycji w zasoby ludzkie, dostanizaniezlgdnych i istot-
nych informacji oraz promowanie kulturyagtych ulepszé (kaizer) na kadym
szczeblu organizacji (Maskell, Baggley 2006).

KoncepcjaLean Accounting- redukcji marnotrawstwa — wymaga stosowa-
nia trzech podstawowych nadzi szczuptego zasdzania: mapowania strumie-
ni wartcci, kaizen(ciagtego ulepszenia) i stosowania metody rezyivania
probleméw PDCA Plan-Do-Check-Agt Dla wdrazenia szczuptego zaydzania
wykorzystuje st raporty, ktérych celem jest dostarczanie informpowodup-
cych chgte ulepszanie. Finansowe i niefinansowe w#ska powinny objani¢
catkowity wartas¢ strumienia wartéci w przedsgbiorstwie, wartéci dla klienta,
wzmacniagc tym samym relacje z klientem, projektowanie pkadw (Micha-
lak 2009).

Kontrola proceséw produkcyjnych jest dokonywanaygsamocy wizuali-
zacji wskanikéw pomiaru rezultatdw na poziomie fabryki i stienia wartgci.
Prezentowaneasone w formie tablic, z estotliwoscia tygodniows lub codzien-
na. Dane g dostpne dla wszystkich pracownikéw bigych udziat w procesie
tworzenia wartéci od najniszego szczebla do najyszego, a tate szczegoto-
WO omawiane przez zespoly pramg nad poznaniem problemow i poszukiwa-
niem rozwiazan dla cagtego ulepszania procesOw. Podstawowe 7zatie LA
wymaga, aby raporty i informacje przekazywane wgmach byly zrozumiate
dla ich odbiorcéw. Tak zwart®x score(tablice wynikow), stosowane jako me-
toda prezentacji wynikdw, to jednostronicowe rapadwierajce kilka najwa-
niejszych miernikbw strumieni warda, takich jak wykorzystanie zdol&ci
produkcyjnych, liczba sztuk wytworzonych produktéa osob, przychody ze
sprzeday czy koszty materiatdbw w okinym tygodniu (Maskell, Kennedy
2007). Taki sposdb kontroli i prezentacji wynikéabfyki jest istotnym elemen-
tem dla koncepcjkaizen czyli ciagtego ulepszania stanayij podwalig Lean
ManagemenbrazLean Accounting

LA wspiera zarzdzanie wartécia poprzez wskaniki finansowe i niefinan-
sowe oraz rachunek kosztow, odzwiercieglajprzeptyw wart&ci przez organi-
zacg jako catd¢, a nie koncentrgce sé na poszczegoélnych produktach,
procesach czy stanowiskach pracy (Michalak 2008)wykorzystuje w swojej
praktyce szereg wskaikdw obrazujcych poziom wydajnéi badz tez efek-
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tywnaosci, ktore bazyj na takich wielkéciach, jak czas gotowoi produkcyjnej,
przestoje, wzorcowy cykl wytwarzania produktdbczas pracy maszyn.

Koncepcja LA zaktadazio koszcie produktu decyduje nie czas wytworzenia,
ale tempo przeptywu jednostki produktu przez stedriartcsci. Duze znaczenie
w LA odgrywa rachunek kosztow celuafget costiny czyli metodologia
ustalania kosztu produktu jakozricy migdzy docelow cery i docelovg mara
zysku dla procesu produkcji pozbawionego marnotrasvgViuda free procegs
Menederowie zargdzapcy produkci zadaj sobie pytania: Co staniessiezeli
nie bgdziemy produkowébrakow, co stanie siezeli zaprzestaniemy przeprowa-
dzania kontroli zakupionych materiatow, ¢kiiktorym eliminup marnotrawstwo
z procesu produkcyjnego i zhdija sie do zatgonego kosztu produktu. Eiji
Toyoda, prezes Toyota Motor Corporation zwykt mawiajest niezwykle trudno
podnigé¢ ceny o 10%, ale nie stanowadnego problemu obiyji¢ koszty o 10%.
Target costingoparty na filozofii rynku hdz logice klienta jest rachunkiem
kosztéw idealnie pasagym do zataen LA (Sobaiska 2009).

Celem LA jest dzenie do usuwania marnotrawstwa poprzez eliminowanie
zbednych transakcji bez utraty przy tym kontroli nagdewacjami, procesem
i strumieniem wartéci. Przyktadem takiego eliminowania transakcji jeatk-
flushing materiatow i kosztéw ich przetworzenia ponoszonycprocesie pro-
dukcji. Technika ta polega na raportowaniwymia materiatdw i czasu pracy
natychmiast po zadeklarowaniu wytworzonej produkijppszty bezpérednie,
takie jak materiat 4dz robocizna, ksigowane g na podstawie czytanych przez
system marszrut produkcyjnych i specyfikacjizytia materiatébw dla wytwo-
rzonych produktéw gotowych. Zamiast raportowaniehiw materiatow oraz
czasu pracy w kalej wykonanej po kolei operacji, ewidencja koszthwycia
materiatéw i robocizny dokonywana jest po wykonapioduktu gotowego.
Ograniczona zostaje liczba kont dgdwych stosowanych do rejestracji transak-
cji gospodarczych, gdynie stosuje sijuz zapisow kolejno na kontach ,produk-
cja w toku”, ,produkty gotowe”, ,koszty produkcjipszedanej’.Backflushing
nie wymaga take kalkulacji kosztu standardowego lub beiwego dla ka
dego produktu gotowego. Brak stosowania ewidersigigowych dla produkcji
w toku nie jest kidem z punktu widzenia zasad rachunkésioale wynika ze
stosowania systemu JiT, w ktérym to zapasy prakiigcnie istniej, a okres od
otrzymania materiatébw do produkcji produktu gotowgest bardzo kroétki.

Ponadto, cechLean Managemerjest stosowanie, zamiast systemow typu
MRP dla planowania produkcji, metddanbari. Wiele przedsibiorstw, po-
mimo iz dla sterowania produkgjwykorzystujeKanban dla rejestracji infor-

4 SystemKanbanto sposéb sterowania produkcilzicki ktéremu produkej steruje bezpo-
srednio klient, a nie planist&Kanban za pomog Kart Kanban pozwala na niemal catkowit
eliminacg zapaséw, gdy jest znakiem,ze mana przysipi¢ do produkcji kolejnej partii
w systemie sgym.
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macji finansowej przez system &gowy stosuje tradycyjne zlecenia produkcyj-
ne i inne dokumenty, co wedlug zasad LA jest ewtidygm marnotrawstwem.
Raportowanie i rejestrowanie kosztow produkcji, zepiety i marketingu
powinno pozwal& osobom odpowiedzialnym za te procesy na natychavies
wykrycie marnotrawstwa. Rachunek kosztéw standaydbwie ma zastosowa-
nia w LA, gdy ukrywa marnotrawstwo nfudg, poprzez nieodpowiednie
raportowanie kosztow z opdieniem i system narzutoéw. Wielostopniowy i wie-
lopoziomowy rachunek kosztéw i stosowane w nim spgsbudetowania
koncentruy sie na dziatach, podczas gdy paaég LA wymaga skoncentrowa-
nia sk na strumieniu warkei.

Celem gromadzenia danych, dokonywania pomiaréwikulkacji kosztéw
w LA na poziomie gniazda jest wspieranie cyklu @opy, ktory jest priorytetem
dla kierownika strumienia i jego zespotu. Pomiarnikgw ma za zadanie
zidentyfikowa& obszary, ktére wymagajpoprawy, nagpnie analizowane as
przyczyny problemow i ich koszty, a tekproponowaneasulepszenia, finalnie
z& monitorowane $ skutki ulepsze. Jezeli wynik ulepszé daje oczekiwane
rezultaty, wprowadzanea szmiany w procedurach i aktualizowang leoszty
dziatalngci oraz inne informacje istotne dla zagzania strumieniem wargoi.
WdrozenieLean Manufacturingest maliwe, gdy nasipuja zmiany w systemie
ksiggowasci przedstbiorstwa, gdy system ten musi Byukierunkowany na
zagadnienia szczuptego #gnia (ean Thinking)i sam w sobie nie nie
generowéa dodatkowego marnotrawstwa. Zmiany zméne z podégiem Lean
Thinking beda skuteczne, jeeli beda wyskpowaly w trzech obszarach przegdsi
biorstwa: zarzdzania, produkcji i rachunkowoi.

3. Charakterystyka Theory of Constrains (TOC)
I Throughput Accounting (TA)

Autorem Teorii Ogranicze(Theory of Constraintss TOC) jest Eli Gold-
ratt, krytyk tradycyjnego rachunku kosztow peinyd@ieoria ta zostata przed-
stawiona w publikacji tego autofehe Goal TOC opiera s na koncepcji, 4
kazde przedsibiorstwo posiada szereg ogranitz®graniczeniagwszystkim
tym, co nie pozwala jednostkom gospodarczym nagogicie wynikow
dziatalngci lepszych ni te, ktére stawiaj sobie za cel (Moor, Scheinkopr
1998). Menederowie powinni zidentyfikow& najbardziej wizace ogranicze-
nia w ramach danej firmy i zagdza® nimi tak, aby wykorzystywaposiadane
zasoby jak najbardziej efektywnie. Kluczowe w tedrDC s nastpujace
koncepcje:

1. TOC postrzega procesy i organizacje jakedgh wartéci. Jedno stabe
ogniwo tego tacucha mae negatywnie wptyat na dziatalné¢ catej organizacji
i przeptywy w jej ramach. Naty wigc znalé¢ stabe ogniwo i wzmochgije.
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2. Wedlug TOC optymalny wynik catego systemu nig fm samym co
suma optymalnych wynikéw egci skladowych tego systemu. Nawetzgé
w ramach danego przediorstwa kada maszyna ogja maksimum swoich
mozliwosci, nie zapewnia to optymalnego przeptywu matewiatzy tez kreo-
wania wartéci przez poszczegoélne dziatania widachu wartéci. Koncentracja
na ograniczeniach zapewnia, Iokalne dziatania majpozytywny wplyw na
globalny wynik dziatalnéci przedsgbiorstwa.

3. TOC podkréla znaczenie identyfikacji zawtkow przyczynowo-skut-
kowych wysgpujacych w przedsbiorstwie dla poprawienia wynikéw jego
dziatalngci.

4. TOC zaktada,zi wigkszas¢ fizycznych ogranicze wynika z ,polityki
ogranicz&”, czyli decyzji podejmowanych przez meneddw w oparciu o okre-
slone wzorce kulturowe, sposoby #ignia, przyjmowane zatenia.

5. TOC traktuje organizagjako system zimony ze wspoétzalmych dzia-
tan. W zwiazku z tym menegkrowie powinni podejmowadecyzje, analizdp
ich wptywy na dziatalné systemu jako cafgi, nie tylko na poszczegdlne
dziatania.

Celem przedsgbiorstwa wedtug teorii ogranicag(TOC) jest maksymali-
zowanie globalnego wskaika, jakim jest przeréhtifroughpuj, a minimalizo-
wanie zapasOw i kosztow operacyjnych (Dugdale, Jot896). Goldratt
definiuje throughput(T) jako ré&nice miedzy przychodami ze sprzegdaa ma-
teriatami zuytymi do wytworzenia produkcji sprzedanej, sgavjako przeptyw
pieniedzy przez system (Goldratt 1990a). W TOC zapastrgktowane sjako
inwestowanie piegdzy w zakup rzeczy, ktore przeelsiorstwo zamierza
transformowd w przeréb i sprzedd Wycena zapaséw produktéw gotowych
i produkcji w toku dokonywana jest vagiznie w oparciu o0 koszt zytych do
produkciji materiatébw. Nadmierne zapasy, szczeggnézlukcji w toku, powo-
duja blokowaniesrodkdw pieng¢znych, generuj koszty utrzymania magazynéw,
zwiekszap wskaznik brakow, a take wydtuzaja cykl produkcyjny, czyli czas od
przygotowania produkciji do sprzegaproduktu gotowego. Koszty operacyjne
(OE) to koszty transformacji zapaséw w przeréb ¢jotujg wszystkie koszty
z wyjatkiem kosztow materiatdw, tzn. robocignkoszty pérednie, koszty
sprzeday i administracji (Goldratt, Cox 1984). Twércy TQfaktuj robocizre
jako koszt staty. Wedtug teorii TOC zysk netto jkatkulowany jako rénica
miedzy wartdcia przerobu a kosztami operacyjnymi (T-OE)$ ROl (Return
on Investmentto stosunek zysku (T-OE) i zapasow (). Wykotapse wartéci
zapasow w procesie kalkulacji ROl powodujenadmierne tworzenie zapasow
obnizy wielkos¢ tego wskanika.

® Definicja zapas6w w TA jest szersza hiasycznie stosowana w rachunkdwaiofinanso-
wej, gdy. obejmuje réwnig oprocz zapaséw materiatow, produktow gotowychodpikcji w toku
takze srodki trwate, WNIP, czyli blisza jest definicji aktywow.
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TOC wskazuje, ktéry z wymienionych wgkakow: throughput zapasy czy
koszty operacyjne jest najarmejszy. Priorytetem jest maksymalizowanie
przerobu w krétkim, jak i w dlugim okresie, gdieoretycznie jest ono nieogra-
niczone. Z drugiej bowiem strony nie sma minimalizowd zapaséw i kosztow
operacyjnych potej pewnego poziomu, gdydla maksymalizacji przerobu
niezkedne jest utrzymanie okil®enego poziomu zapaséw materiatow i produk-
tow gotowych, a tate ponoszenie okémnych kosztéw dla transformowania
tych zapaséw w przeréb. Koncepcja ta jestonddmienna od podajia trady-
cyjnego systemu rachunku kosztow petnych i redukogztow Cost World
Thinking (Goldratt 1990b).

Maksymalizacjathroughputwymaga picioetapowego procesu usprawnie-
nia (Dugdale, Jones 1996):

1. Identyfikacja najbardziej wkacych ogranicze, czyli takich czynnikéw,
ktére w najwekszym stopniu nie pozwalapa wzrost przerobu. Ograniczenia
mog mie¢ charakter zewgtrzny, np. maty popyt na produkty, surowce niskiej
jakosci badz wewretrzny, np. ,waskie gardta” maszyn zwikane z ich niskimi
mozliwosciami produkcyjnymi lub ludzi odnogee s¢ do maksymalnych
godzin maliwych do przepracowania.

2. Maksymalizacja wykorzystania ogranigazezy tez ograniczonych zaso-
bow, gdy strata godziny pracy w ,a8kim gardle” oznacza steagodziny dla
catego systemu produkcyjnego przebdsirstwa. TOC zezwala wi na utrzy-
mywanie pewnego zapasu buforowedouffe) przed ,waskim gardiem”,
bedacego buforem bezpieczstwa, tak aby nie powodowarzestojow i opd
niania catego systemu produkcyjnego (Noreen, Smiflackey 1995). Dla
zabezpieczenia wielkoi produkcji w ,waskim gardle” zalecane jest rowaie
przeprowadzanie kontroli jakoi na etapie poprzedzagym je, tak aby nie
odbywata si obrobka potproduktéw z wadami. TOC zaklada, abywaskim
gardle” w pierwszej kolejrii dokonywa obrébki tych potproduktéw, ktdre
beda wykorzystywane do produkcji wyrobéw gotowych smptaaanych zaraz
po zakd@czeniu procesu, nie gprzeznaczonych do magazynu (Ruhl 1996).

3. Podporadkowanie i synchronizacja wszystkich innych wewmych
ograniczé temu, ktére zostato uznane za naksize. Wszystkie zasoby (nawet
te nie ledace ,waskim gardtem”) i wszystkie operacje w przethébrstwie
powinny by wykorzystywane na poziomie zdokud produkcyjnych najbardziej
ograniczajcego ,waskiego gardia”, tak aby nie generawzbednych zapasow.
Wedlug teorii Goldratta produkcja w askim gardle” jest werblem nadaym
ton pracy catemu przedsiorstwu, przy czym rytm ten jest zgodny z zapctrze
bowaniem rynku. Minimalny zapas przed askim gardtem” zapewni bezpie-
czehstwo petnego wykorzystania jego alivosci produkcyjnych. Mechanizm
ten Goldratt nazywa sznurem, ktoryawe prag catlego przedsbiorstwa ze
zdoIngciami produkcyjnymi dyktowanymi przez ograniczeniBOC zaleca
wiec stosowanie logikiJust-in-Time ktory dostosowuje proces produkcji do
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rzeczywistego zapotrzebowania klienta i jego wymadw. pull, czyli
,zassanie” produktéw do produkcji na bazie popyiie, z& push czyli przepy-
chanie ich przez procesy produkcji). Zaprezentowargchanizm nazywany
werbel-bufor-sznur przedstawia rys. 1.

Synchronizowany przeptyw

Sznur

o Zapotrzebowanie
| Wejsue” | | | | | | Werbel | | | | Klienta

Bufor przed waskim
gardtem

Bufor przed wysytka
do klienta

v

Przeptyw produktu

Rys. 1. Mechanizm werbel-bufor-sznur wedtug kon@epoC

Zro6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Moor, Sttugr (1998).

4. Zwiekszanie zdolngi produkcyjnych najbardziej ogranicaeggo ,wa-
skiego gardta” np. poprzez poszukiwanie alternatahndostawcow, urucha-
mianie nowych zmian produkcyjnych, wydanie czasu pracy, zakup nowych,
bardziej wydajnych maszyn.

5. Identyfikacja nowego najbardziej a@hcego ograniczenia calego syste-
mu, czyli kontynuacja procesuagiego usprawniania i poszukiwania nowych
rozwiazan.

Przedstawiony proces usprawnieniazaanaléc¢ zastosowanie talk przy
zaradzaniu projektami, wdeaaniu udoskonale proceséw, planowaniu
strategicznym czy przy opracowaniu harmonograméeadpkcji (McMullen
1998).

Na bazie koncepcji wniesionej przez TOC powstathuakowd¢ prze-
robu (Throughput Accounting TA), ktorej najwaniejszymi kategoriami s
wymienione ju elementy, jak: przerdb, zapasy, koszty operacyjife.jest
w pewnym stopniu modyfikagj rachunku kosztéw zmiennych, a gop
wartasci przerobu jest zhtone do pajcia magy brutto. Istotna rénica polega
na nieodejmowaniu od przychodéw ze sprzgdosztow robocizny w celu
uzyskania wielkéci przerobu. Uproszczenie znanej od lat tradycyjken-
cepcji kosztow zmiennych ma zwréciuwag menederéw na kwest
maksymalizacji przerobu oraz minimalizacji koszt@peracyjnych i za-
pasow.
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Oprocz wymienionego wcgeiej wskanika wartdci przerobu, TA zaleca
stosowanie wskaika produktywnéci, ktory definiuje jako iloraz wartgi
przerobu i kosztow operacyjnych, a zakwskanika przeptywu materiatow
bedacego ilorazem wartei przerobu i buforowego zapasu materiatéw. Wska
niki te dostarczaj odpowiednio informacji o produktywso przedstbiorstwa
i szybkdci zamiany zapasoéw na przychody ze sprzgdazysk. Dla celow
programowania produkcji w warunkach ogranicag/korzystywany jest wska
nik przerobu na jednostkzasobu kdacego ograniczenienrdturn per factory
hour). Liczony jest on jako stosunek waito przerobu danego produktu do
czasu potrzebnego na jego wytworzenie vaskim gardle”. Przedsbiorstwo,
dokonupc wyboru produktéw do planu produkcji, powinno wetat te charak-
teryzupce st najwyzszym wskanikiem przerobu przypadaym na jednostk
ograniczajcego zasobu. Wszystkie dzialy w ramach pradxisistwa powinny
by¢ mierzone przy #yciu przerobu i pod &em ich udzialu w tworzeniu
wartasci przerobu throughput) np. wskanikiem dla pomiaru dokomadziatu
utrzymania ruchu me by dtugas¢ przestojow w ,vaskim gardle”, czyli dla
okreslonej maszyny, ktora jest ograniczeniem dla caleggiemu produkcyjne-
go. Dotychczasowe miary, takie jak wydaj@opracownikéw bezpwednio
produkcyjnych czy maszyn,asnieodpowiednie. Zaprezentowane wskhi
maja na celu dostarczenie informacji niedhych dla procesu aijtego uspraw-
niania systemu jako caai.

Za gtéwrn wack TOC i TA uwaa sk koncentragi na zargdzaniu opera-
cyjnym i krétkookresowym wyniku dziataldo przedsgbiorstwa. Nie uwzgid-
nia bowiem ona kwestii zardzania strategicznego, takich jak rozwdj rynku czy
produktu oraz cykluycia produktu.

Zaleta TA i TOC jest dua uniwersaln&t, jezeli chodzi o maliwosci zasto-
sowania oraz prostota proponowanych przezwskanikow i generowanych
raportéw, a take niska pracochtondé wynikajaca z braku procedur rozliczania
kosztow operacyjnych na produkty. TOC motywuje diglego doskonalenia
i poszukiwania rozwizan majcych na celu usuetie istniejcych ogranicze.
Zwolennicy TA i TOC wymieniaj nastpujace korzyci, jakie niesie ze sab
stosowanie w praktyce tej teorii:

— skrécenie czasu wytworzenia;

— polepszenie jakei produktow i ustug;

— wzrost produkcyjri;

— redukcja zapasow;

— redukcja wskich gardet;

— zaradzanie ograniczeniami;

— poprawa konkurencyjioi;

— utatwienie podejmowania decyzji strategicznycbtéosowanie aigtego
ulepszenia na poziomieneucha dostaw.



4. Lean Accounting vs TOC/TA — podobiaistwa

Dokonupc wstpnej analizy dwoch teorii nima zauway¢, iz posiadaj one
kilka punktéw zbienych swiadczcych o ich podobigstwie. W pracach tworcéw
i zwolennikéw kadej z teorii mana znaleé¢ powtarzajce s¢ stowa—klucze: ulep-
szenie ifnprovement przeptywy flow), strumié wartdsci/tancuch wartéci (value
stream/value cha)jpsystem produkcji determinowany przez popul(system

Pierwsze istotne podolsistwo medzy dwiema koncepcjami dotyczy kwe-
stii wartdsci. W Lean Accountingvartas¢ jest definiowana przez ostatecznego
klienta (Womack, Jones 1996). TakTOC waze wartd¢ z osola klienta, gdy.

Z wygenerowaniem przerobuhfoughpuy mamy do czynienia w momencie
zaptaty przez klienta za zakupiony produkt gotowy.

Kluczowego pajcia LA — strumienia wartei — mazemy doszuké&sie row-
niez w idei taaicucha wartéci tworzacego organizacje i procesy wedtug TA.
W obu teoriach dziatania kdego pracownikaasukierunkowane na tworzenie
przerobu (TOC), czy fewartasci produktu oczekiwanej przez klienta, aguvi
optymalizacg strumienia wartci (LA), co mazna interpretowa w ten sam
spos6b. LA i TOC s zgodne co do waej roli przeptywu flow) produktéw
przez system w zapewnieniu synchronicznego proza&sadzania i produkcji.

Dazenie do perfekcji i aigte ulepszenie jako sposob na razyiwanie pro-
bleméw i pokonywanie ogranicZgest nasfpnym elementematzacym oma-
wiane teorie. Przedddiorstwo bowiem, aby przetrnéamusi podlega ciagtym
zmianom. W picioetapowym procesie ulepszania TOC znajdujavskazowka
mowiaca 0 maksymalnym wykorzystaniu ggkiego gardta” i powgkszaniu
jego zdolndci produkcyjnych, np. poprzez redukgprzestojow produkcyjnych
czy tez przezbrojéa. Natychmiast narzucaesitu podobiéstwo do usuwania
marnotrawstwa z procesu produkcji w teorii LA. Usunie ogranicze nosi ce-
chy podobne do usuwania marnotrawstwa. Zwolennidy zarzucag jednak
praktykom TA, ¥ czsto zamiast powkszania zdolngci produkcyjnych ,vas-
kiego gardta” poprzez redukcmuda preferuj zwigkszanie zdolnéci produk-
cyjnych poprzez znagze wydatki, np. na zakup nowej maszyny czy wyptat
nadgodzin zamiast np. outsourcingu.

Mechanizm werbel-bufor-sznur ma za zadanie podp@vanie pracy
calego zakladu zdoldoiom produkcyjnym ,wiskiego gardta”, tak aby unikt
przechzen i nadprodukcji. WLean Manufacturingpodobne zadanie petni
kanban ktérego dziatanie odpowiada funkcji, jaka ,sznur” w TA.Kanbanto
nie tylko sposob sterowania produkcjdzieki ktéremu produke steruje
bezpadrednio klient, a nie planista, ale &k komunikacyjny dcznik midzy
poszczegoblnymi zasobami przegsorstwa. KartaKanban (papierowa lub
elektroniczna) to znake mazna przysipi¢ do produkcji kolejnej partii w syste-
mie sacym, co pozwala na niemal catkowéliminacg zapasow.

Najwigksze podobigstwo midzy LA i TOC mana jednak znaf€ w po-
dejsciu do kwestii zastosowania technikiist-in-time.Obie teorie dostosowaj
proces produkcji do rzeczywistego zapotrzebowaliigta i jego wymaga
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5. Lean Accounting vs TOC/TA — réznice

Dokonupc glebszej analizy probleméw i zasad prezentowanychzptee-
rie LA oraz TA pojawiai si¢ jednak znacge r&nice w definicji istotnych
kategorii ekonomicznych. Chociaobie teorie zaktadaj iz najwaniejszym
celem przedsbiorstwa jest zarabianie piedzy i definiup zysk w identyczny

sposob jako przeréb pomniejszony o koszty, to pnopoodmienne sposoby

na zwkkszanie zysku. LA sktaniaegsku redukcji kosztow dokonanej dki re-
dukcji mudaw dtugim okresie, podczas gdy TA nawotuje do makalnacji
przerobu w krétkim okresie. @ite ulepszenie w LA dalzie rozumiane jako
usuwanie marnotrawstwa, jakimg snadmierne zapasy, czy zatrudnienie,
podczas gdy w TA jako zwkszanie przerobu. Goldratt zwraca bacawag:
na poziom zapasow i wielké kosztéw operacyjnych, nalg jednak pamitac,
iz nadmierna redukcja tych wielkti moze doprowad@ do pogorszenia
wielkosci przerobu. Wielkéci te bowiem ma na celu zapewhi sprawn,

i terminowg produkcg dla klienta w warunkach ograniazejakie napotyka

przedsgbiorstwo.

TA jest w stanie zaakceptowpewien poziom zapaséw przedskim gar-
diem, tak aby zapewhibezpieczastwo ciagtosci produkciji w warunkach ciej
zmienndci procesOw, a co za tym idzie — zapefvmpirzerdb. LA traktuje
jakikolwiek poziom zapaséw jako niedopuszczalnyonéentruje & na ich
redukcji. W poniszym zestawieniu gfo w sposéb syntetyczny podohstwa

i r6znice dwodch teorii.

Tabelal

Teoria

TOC/TA

LA

Cel

Wzrost zysku przedsbiorstwa
poprzez wzrost przerobu

Wzrost zysku poprzez wzrg
wartasci z punktu widzeni
klienta

A

Miary dziatalngci

Przeréb, zapasy, koszty ope
cyjne

roszty, czas realizacji zam
wienia, takt time strumie
wartcici

O~
T

Co zmieng¢?

Ograniczenia

Eliminacja marnotrawstwa

Jak wprowadz zmiarg?

Pigcioetapowy proces uspral
nienia

WCiagly proces ulepszania
kaizen

Perspektywa czasowa

Krotki okres, zaradzanie ope
racyjne

Dlugi okres, zargdzanie strat

tegiczne

7 r6dto: opracowanie wiasne na podstawie Rattner (2001
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6. Zakonczenie

Bez watpienia r@nice w prezentowanych teoriachzacace i zwolennicy
kazdej z nich wyraaja watpliwos¢, czy jest maliwos¢ pofaczenia teorii w jedsp
spOjm koncepa. Z drugiej jednak strony stosunkowo niewiele psigaorstw
moze pozwolé sobie czy te umie w peten sposob wdng wszystkie elementy
zawarte w TOC lub LA. Warto wet, aby w okresie przgjiowym menedero-
wie czerpali inspiragjz obu koncepcji.

Identyfikacja ,waskich gardel” w przedsbiorstwie i zastosowanie zasady
werbel-bufor-sznur mee by szybkim i stosunkowo prostym sposobem ekwi
szenia przerobu, a co za tym idzie zysku w prabdsistwie. Kade bowiem
przedsgbiorstwo styka & z ograniczeniami, nie kde jest jednak tegéwiado-
me i chce te ograniczenia kontrolaiyvaby wspieré przeptyw wartéci. Mene-
dzerowie cletniej podejmuj kroki dla zwikszania przerobu, czyli dla intensy-
fikacji wzrostu, nik dla celu, jakim jest redukcja kosztow. Ponadtspektywa
przerobu nie koncentruje esitylko na wrtrzu przedsibiorstwa, ale take
wymaga szerokiej analizy tego, jak tworzona jestteéé, w szczegoélnéri dla
klienta. W poszukiwaniu ograniczenaze poméc technikdean czyli przed-
stawienie w formie graficznej aktualnego proceszeptywéw w przedsbior-
stwie, a nagpnie okrdlenie, ktére jego elementy gbedne i tatwe do elimina-
cji. Kolejny krok to zastosowanie radykalnego usprnia albo reformy
niewielkiego obszaru produkcji w krétkim czasie.

Z drugiej strony gtdéwna idea LA — ulepszenie popreedukcg marnotraw-
stwa — bez wtpienia mae znalé¢ zastosowanie praktycznie w Alym
przedstbiorstwie, jednake efekty takiego dziatania nie pojawiagie natych-
miast. Narzdzia stosowane podczas wegkeaia LA mog by¢ takze wykorzy-
stane podczas poznania i eliminowania ogramiczeamach danej organizaciji.
Szczegodlnie technidieansy przydatne podczas maksymalnego wykorzystywa-
nia zdolndci produkcyjnych w ,wskim gardle”. W procesie operacyjnym
w ramach ,vgskiego gardia” mge wystpowa bowiem wiele marnotrawstwa,
np. zbyt diugie przestoje technologiczrset(up, brak kwalifikacji personelu
obstugujcego dan maszyR. Totez priorytetem stosowanikaizenpowinno by
ulepszenie dziataoperacyjnych w ramach agkiego gardia”.

Podczas wdrgenia LA pada ogsto pytanie, w ktérym miejscu zagzpro-
ces ulepszania i redukcji marnotrawstwa? J. P. \Wkma zatayciel Lean
Institute — podkréa, iz nie naley wprowadzé szczuptego zagrzania natych-
miast i jednoczaie we wszystkich elementach dziatacioprzedstbiorstwa.
Znajoma¢ TA pozwoli znalé¢ punkt wygcia, gdy: proces redukcjimuda
mozna rozpoczé od ,waskiego gardta”, ktére ogranicza przeréb. Taki punkt
wyjscia powinien dé& znacace ulepszenie strumienia waitow krotkim czasie.
Nic nie stoi rownie na przeszkodzie, aby stosujLA wykorzystywa wskazni-
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ki pomiaru zaproponowane przez Goldratta i opasdeprzerobie, zapasach
i kosztach operacyjnych.

Coraz wicej praktykow podkréda, iz mazna zaradza ograniczeniami i je-
dnoczénie eliminow& marnotrawstwo, a tak liczy wskanik przerobu i ko-
rzysta& z zaletkaizen Twoérca TOC E. Goldratt w wywiadzie przeprowadaony
w 1999 r. stwierdzit, 2 TOC pokazuje, gdzie patrzeé co zmiené, za& LA
pokazuje, jak dokorgazmiany. Dowodem na prawdziddtego stwierdzenia jest
powstanie tzw. pod&ia Lean-TOC(Lean-TOC approacdh ktre stosuje wiele
firm z brarzy consultingowej wdrzajacych nowe rozwizania i strategie
biznesowe oparte na dwéch teoriach. BetpweniaLean-TOC approaclznaj-
duje szerokie zastosowanie w dobie kryzysu gospadgo, ktdry zmusit
przedsgbiorstwa do poszukiwania nowych sposobéw maksymagiizvartcci
dla klientow i redukcji kosztow. Podeje to dzeki potaczeniu elementow
dwdch oméwionych teorii pozwala przegsbrstwom na zwikszenie efektyw-
nosci we wszystkich obszarach jego dzialalrio Wedlug D. T. Jones nowe
podefcie pozwoli przedsbiorstwom na produkowanie tylko tego, co jest po-
trzebne, tylko wtedy, kiedy potrzeba, zyaiem minimalnych zasobéw, czyli
efektywne zargdzanie wartécia szczegoélnie w warunkach kryzysu.

Streszczenie

Rozdziat ma na celu przedstawienie dwoch nowoczéstearii rachunkowsci — Lean Ac-
countirg orazThroughput Accountingoprzez oméwienie ich genezy, gtéwnych koncepizo
zalwzen. Nastpnie autorka podejmuje prétporéwnania rachunkowoi przerobu Throughput
Accounting— TA) stosowanej w warunkach teorii ogranicZBOC ze szczuptrachunkowscia
(Lean Accounting- LA) wykorzystywam przez szczupte przedbiorstwa, pod tem wystpuja-
cych mkdzy nimi podobiéstw oraz rénic. Ostatnia og¢ rozdziatu dotyczy rozwan nad
mozliwoscia pofaczenia elementéw LA oraz TOC, szczegdlnie w fazigpvej wdraania nowej
teorii oraz korzyci, jakie dawataby taka symbioza w dobie kryzysu.
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