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Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska
Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu

KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT W OBSZARZE 
PRODUKCJI, RACHUNKOWOŚCI I ADMINISTRACJI

Streszczenie: W wielu przedsiębiorstwach stopień złożoności procedur oraz skomplikowa-
nie procesów operacyjnych i zarządczych stały się tak znaczne, że zwiększyło się prawdo-
podobieństwo marnotrawstwa i nadmiernego zużycia zasobów przez procesy nietworzące 
bezpośrednio wartości dla klienta. Odpowiedzią na ten problem jest lean management, czyli 
„szczupłe” zarządzanie. Lean management to sposób zarządzania mający na celu tworzenie 
prostych i przejrzystych struktur w przedsiębiorstwie oraz nadanie większego znaczenia za-
sobom pracy, tak aby można je było wykorzystać jak najlepiej. W artykule przedstawiono 
podstawowe narzędzia lean management oraz opisano ideę lean w obszarze rachunkowości 
i administracji.

Słowa kluczowe: lean management, lean accounting, lean administration.

1. Wstęp

W wielu przedsiębiorstwach stopień złożoności procedur oraz skomplikowanie pro-
cesów operacyjnych i zarządczych stał się tak znaczny, że zwiększyło się prawdopo-
dobieństwo marnotrawstwa i nadmiernego zużycia zasobów przez procesy nietwo-
rzące bezpośrednio wartości dla klienta. Odpowiedzią na ten problem jest koncepcja 
lean management, czyli „szczupłe” zarządzanie. Lean management to sposób zarzą-
dzania, mający na celu tworzenie prostych i przejrzystych struktur w przedsiębior-
stwie oraz nadanie większego znaczenia zasobom pracy, tak aby można je było wy-
korzystać jak najlepiej. Efektami szczupłego zarządzania jest [Sobańska 2003, 
s. 362]:

wzrost odpowiedzialności i większe zadowolenie pracowników bezpośrednio  –
produkcyjnych z rozszerzenia zadań,
niskie koszty zapobiegania brakom, –
zmniejszenie zapotrzebowania na prace dodatkowe, pośrednio związane z wy- –
twarzanym produktem.
Uzyskanie tych efektów umożliwiły zespoły robocze organizowane w ramach 

systemu kaizen [Wroński 2005, s. 166]. Dodatkowo należy pamiętać, że ten system 
zarządzania wymaga podejścia całościowego i permanentnego [Ciurla, Hopej 1994]. 
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W japońskich firmach motoryzacyjnych organizacja produkcji typu „lean” spowo-
dowała osiągnięcie znacznie lepszych wskaźników niż w firmach w USA i Europie 
[Sobańska 2003, s. 362].

Podstawowymi narzędziami wykorzystywanymi w lean management są [Mi-
chalak 2009, s. 171; Rodziewicz, 2012]:

mapowanie strumieni wartości ( – Value Stream Mapping − VSM),
program 5S, –
TPM ( – Total Productive Maintenance),
SMED ( – Single Minutes Exchange of Die), 
standaryzacja pracy. –
Filozofia lean znalazła także swoje zastosowanie w rachunkowości (lean acco-

unting) oraz w sferze administracji (lean administration).

2. Wybrane narzędzia lean management w obszarze produkcji, 
rachunkowości i administracji

2.1. Mapowanie strumieni wartości (Value Stream Mapping − VSM)

Mapowanie strumieni wartości jest metodą służącą do graficznego opisywania prze-
pływów i zasobów w procesach zachodzących w przedsiębiorstwie z perspektywy 
klienta. Innymi słowy metoda ta pozwala zrozumieć, jak poszczególne działania 
i podejmowane procesy produkcyjne wpływają na przepływ strumienia wartości dla 
klienta. W szczególności pozwala ona określić [Mapowanie strumienia wartości…]:

przepływy materiałowe w procesach, –
czas procesu, –
stopień wykorzystania zasobów w procesie, –
wydajność stanowisk pracy, gniazd, maszyn i linii produkcyjnych, –
wąskie gardła oraz inne czynniki utrudniające przepływ, –
obszary i źródła występowania marnotrawstwa w zakresie czasu, pieniędzy  –
i miejsca.
Wspomniane wyżej działania dzieli się na trzy kategorie [Womack, Jones 2001, 

s. 46]:
działania, które rzeczywiście tworzą wartość w rozumieniu klienta, –
działania nietworzące wartości, ale niezbędne przy obecnych sposobach opraco- –
wania produktu, składania zamówień czy produkcji,
działania, które nie tworzą wartości w rozumieniu klienta i mogą być natych- –
miast wyeliminowane.
Podstawową zaletą tej metody jest uzyskanie informacji na temat bieżącej pro-

duktywności przedsiębiorstwa, a także źródeł marnotrawstwa. Dodatkowo zyskuje 
się wiedzę dotyczącą efektywności zasobów biorących udział w realizacji procesów 
oraz dostrzega się wpływy i interakcje zachodzące pomiędzy uczestnikami proce-
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sów. Daje to możliwość racjonalnego planowania, a także podejmowania właści-
wych decyzji w kwestii usprawnień [Mapowanie strumieni wartości…].

2.2. Program 5S

Wzrost efektywności produkcji jest obecnie nierozerwalnie związany z usprawnie-
niem realizowanych przez przedsiębiorstwo procesów. Doskonalenie procesu musi 
zostać poprzedzone jego analizą. Analiza ta często w praktyce jest trudna do prze-
prowadzenia z tak trywialnych powodów, jak bałagan lub też zła organizacja stano-
wisk pracy. Pomocnym narzędziem wówczas jest właśnie program 5S, czyli: selek-
cja, systematyka, sprzątanie, standaryzacja oraz samodyscyplina.

Nazwisko………………………………… Data……………………………………….
Kategoria (zaznaczyć właściwe) 
1. zbędny materiał 5. zbędny dokument
2. zbędna maszyna/wyposażenie 6. zbędne papiery
3. zbędne narzędzie 7. zbędne pisaki
4. zbędny osprzęt 8. inne…………………………………..
Nazwa Typ Ilość 

Przyczyna eliminacji (zaznaczyć właściwe) 
1. niepotrzebne 4. nadwyżka
2. wadliwe nienaprawialne 5. niewłaściwe przeznaczenie
3. przestarzałe 6. inne……………………………………..
Decyzja przełożonego (zaznaczyć właściwe)
1. Przenieść do Magazynu Czerwonej Etykiety 3. przenieść do magazynu 
2. Pozostawić na stanowisku 4. niewłaściwe przeznaczenie

5. Inne…………………………………………….
Podpis……………………………………………. Data………………………………………

Rys. 1. Wzór czerwonej etykiety

Źródło: materiały szkoleniowe.

Selekcja oznacza eliminację zbędnych materiałów. W praktyce sprowadza się 
do następujących dwóch działań [1s – selekcja…]:

Znalezienia odpowiedzi na następujące pytania kontrolne:1. 
Czy na stanowisku pracy znajdują się rzeczy niepotrzebne? –
Czy na stanowisku pracy znajdują się niepotrzebne resztki materiałów? –
Czy na podłodze (na stanowisku pracy) leżą narzędzia lub resztki materiałów? –

Dokonania przeglądu wszystkich rzeczy znajdujących się na stanowisku pra-2. 
cy pod kątem: potrzebne – niepotrzebne. Rzeczy niepotrzebne należy usunąć. Usu-
nięcie następuje po wypełnieniu tzw. czerwonej etykiety. Na rysunku 1 zaprezen-
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towano przykładowy wzór formularza, który należy wypełnić, aby wadliwą rzecz 
opatrzyć taką czerwoną etykietą.

Systematyka ma na celu zorganizowanie przestrzeni roboczej w taki sposób, aby 
ułatwić jej użytkowanie. Używane przez pracownika narzędzia pracy, w zależności 
od stopnia ich wykorzystania, umieszcza się w trzech strefach: w bliskim dostępie, 
dostępne oraz w zasięgu ręki. Pytanie kontrolne zadawane w tym module mogą być 
następujące [2S – organizacja…]:

Czy narzędzia zostały podzielone na te do regularnego użytkowania i specjali- –
styczne?
Czy wszystkie palety transportowe są składowane na właściwych wysoko- –
ściach?
Czy podłoga ma jakiekolwiek nierówności lub pęknięcia i czy w związku z tym  –
utrudnia ruch operatorom wózków widłowych?
Sprzątanie stanowiska pracy powinno odbywać się codziennie. Odpowiedzialny 

jest za to pracownik obsadzony na danym miejscu. Pod uwagę należy brać zwłasz-
cza takie kwestie, jak [3S – czystość…]: czystość samej maszyny, podłogi wokół 
maszyny, źródeł światła itp.

Standaryzacja polega na tworzeniu wzorców postępowania w zakresie stosowa-
nia stałych miejsc dla rzeczy oraz stałych zasad organizacji przechowywania i utrzy-
mywania czystości. Utrzymywanie stanowiska pracy w nienagannym porządku po-
winno stać się nawykiem pracowników [4S – standaryzacja…].

Samodyscyplina sprowadza się do automatycznej realizacji czterech poprzed-
nich zasad. Pracownicy powinni czuć się zaangażowani w proces tworzenia stan-
dardów. Powinni również rozumieć potrzebę przeprowadzania rutynowych kontroli. 
Kontroli w zakresie realizacji zasad 5S należy dokonywać raz w miesiącu. Funkcję 
kontrolerów pełnią zespoły kontrolne powołane wcześniej do wdrażania systemu 
[5S – samodyscyplina…].

2.3. TPM (Total Productive Maintenance)

Total Productive Maintenance można rozumieć jako ciągły proces obsługi maszyn, 
w który przedsiębiorstwo angażuje wszystkich pracowników produkcyjnych [Total 
Productive Maintenance…]. Podstawowym zadaniem tej metody jest doprowadze-
nie do sytuacji charakteryzującej się brakiem awarii i defektów maszyn produkcyj-
nych. Dzięki temu uzyskuje się [Wdrożenie programu TPM…]:

spadek liczby nieplanowanych przestojów, –
wzrost jakości produktów przez ograniczenie liczby niezgodności, –
maksymalną dostępność maszyn i urządzeń produkcyjnych. –
Program kompleksowego utrzymania produktywności maszyn i urządzeń wy-

maga przeprowadzenia całościowej analizy źródeł problemów, co sprowadza się 
do identyfikacji, a następnie wyeliminowania sześciu rodzajów strat, takich jak: 
awarie, przezbrojenia i regulacje, krótkie przestoje i bieg jałowy, zmniejszona pręd-
kość operacji, wady jakościowe i poprawki błędów, rozruch produkcji. W procesie 
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analizy źródeł problemów można posłużyć się metodą „5 razy dlaczego”, polegającej 
na określeniu przyczyny rozważanego zjawiska w oparciu o pięć odpowiedzi typu 
„dlaczego?”. Niezwykle istotnym zagadnieniem jest tutaj konieczność okresowego 
przeglądu maszyn czy też wprowadzenia standardów ich czyszczenia. Osobami od-
powiedzialnymi za tego typu zadania są operatorzy maszyn i urządzeń [Całościowe 
utrzymanie ruchu…]. Wydajność pracy konkretnego urządzenia mierzy się za pomo-
cą specjalnego wskaźnika o nazwie Overall Equipment Effectiveness (OEE), który

ARKUSZ OBLICZENIOWY OEE dla wyposażenia…………………………………… 
Wykonał…………………………………….. Zatwierdził……………………………….
Data ………………………………………… Data ………………………………………
DOSTĘPNOŚĆ
A. Zmianowy fundusz czasu pracy (480 min dla 8h zmiany) ……….min
B. Planowany czas postoju maszyny (planowane przeglądy, przerwy, spotkania 
i in.)

……….min

C. Czas pracy A – B ……….min
D. Nieplanowany postój maszyny a + b + c ……….min
 a. awarie ……….min
 b. wymiany ……….min
 c. inne przyczyny postoju ……….min
E. Czas eksploatacji netto C – D ……….min
F. Współczynnik dostępności E/C × 100 ..……….%
WYKORZYSTANIE
G. Liczba przetworzonych wyrobów (suma dobrych i błędnych) ………jedn.
H. Projektowany czas jednostkowy obróbki wyrobu (idealny) …min/jedn. 
I. Współczynnik wykorzystania [H×G/E] ×100 ..……….%
JAKOŚĆ
J. Liczba braków .……jedn.
K. Współczynnik jakości [(G-J)/G] 

×100
..……….%

OEE
L. Całkowita efektywność wyposażenia F×I×k×100 ..……….%

Rys. 2. Arkusz obliczeniowy wartości OEE

Źródło:  [Czerska, Total…].  

wskazuje, w jakim stopniu praca maszyny jest wykorzystywana na rzecz zwiększe-
nia efektywności przedsiębiorstwa. Innymi słowy, efektywność pracy maszyny jest 
ustalana na podstawie jej osiągów, czyli po pierwsze − dostępności rozumianej jako 
czynna praca maszyny, po drugie – wykorzystania w znaczeniu planowanego pro-
centowego obciążenia oraz − po trzecie − jakości wytwarzanych wyrobów. Wartość 
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wskaźnika oblicza się za pomocą specjalnego arkusza obliczeniowego dla każdej 
maszyny biorącej udział w procesie osobno, a następnie dokonuje się oceny całko-
witej efektywności wyposażenia. Na rysunku 2 przedstawiono arkusz obliczeniowy 
OEE. Pożądana wartość wskaźnika to powyżej 60%, a zadowalająca to powyżej 
80% [Czerska, Total…].

Wprowadzenie metody TPM może przynieść firmie wymierne korzyści w posta-
ci [Wdrożenie programu TPM…]:

wzrostu wydajności pracy, –
redukcji występowania awarii, –
zmniejszenia ilości odpadów wewnętrznych, –
redukcji liczby reklamacji jakościowych, –
redukcji kosztów zmiennych produkcji, –
zmniejszenia zapasów w toku, –
zmniejszenia liczby (lub w ogóle eliminacji) zdarzeń wypadkowych. –
Wdrożenie systemu jest niemożliwe bez zmiany świadomości pracowników fir-

my. W praktyce sprowadza się to do działań mających na celu zaangażowanie pra-
cowników produkcyjnych w obsługę konserwacyjną maszyn i urządzeń, na których 
pracują. Konieczna jest także praca zespołowa. Podwaliną programu jest z kolei me-
toda 5S. Wynika z tego, że zastosowanie TPM jest niemożliwe bez modułu 5S. Fila-
rami, na których opiera się ten system, są więc [Całościowe utrzymanie ruchu…]:

system planowanych przeglądów, –
program edukacji personelu, –
system projektowania i zakupu maszyn, –
autonomiczna obsługa maszyn przez operatora, –
ciągłe doskonalenie – stosowanie kaizen. –

2.4. SMED (Single Minutes Exchange of Die)

Celem tej metody jest redukcja czasu przezbrojenia maszyny dzięki wykonywaniu 
podczas przezbrajania tylko bezwzględnie koniecznych prac. Nazwa metody pocho-
dzi od angielskiego wyrażenia Single Minutes Exchange of Die, oznaczającego wy-
mianę formy w ciągu jednocyfrowej liczby minut. Jej autorem jest japoński inżynier 
Shigeo Shingo, który zastosował ją po raz pierwszy do szybkiego przezbrojenia pras 
tłoczących [Skracanie czasu przezbrojeń…]. Z czasem przyjęła się i w innych gałę-
ziach przemysłu. Odpowiednie narzędzia i techniki pozwalają uprościć proces prze-
zbrajania oraz ograniczyć ilość używanych przy tym narzędzi. Analizie poddawane 
są zatem czynności składające się na proces przezbrajania maszyny i biorą w niej 
udział pracownicy z różnych obszarów przedsiębiorstwa, na przykład operator urzą-
dzenia lub obsługa techniczna. W pierwszej kolejności redukcja czasu przezbrojenia 
maszyn powinna dotyczyć stanowisk, które w największym stopniu ograniczają 
płynność produkcji. Cały proces powinien zamykać się w czterech krokach [SMED 
– skracanie czasów…]:
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etap 0 – analiza procesu przezbrajania za pomocą fi lmowania oraz analizy ru- –
chów i operacji,
etap 1 – przezbrojenia zewnętrzne i wewnętrzne, –
etap 2 – transformacja przezbrojeń, –
etap 3 – usprawnienia. –
Zabiegi i operacje wykonywane podczas przezbrajania są dzielone na dwie 

grupy: przezbrojenia zewnętrzne oraz przezbrojenia wewnętrzne. Przezbrojeń ze-
wnętrznych dokonuje się przed zatrzymaniem maszyny lub już po jej ponownym 
uruchomieniu na produkcję nowego typu wyrobu. Przezbrojenia wewnętrzne mogą 
być wykonywane tylko podczas zatrzymania maszyny. Opisany powyżej podział 
jest bardzo istotny, ponieważ to właśnie przezbrojenia wewnętrzne zmniejszają efek-
tywność pracy maszyn, a przestoje z tym związane wydłużają czas wykonania serii 
produkcyjnych. W etapie pierwszym można wyróżnić następujące czynności: przy-
gotowanie przezbrojenia, regulacja podprocesowa, kontrola materiałów i narzędzi, 
demontaż i montaż narzędzi i przyrządów, centrowanie oraz ustawianie wymiarów 
i parametrów, a także wykonywanie serii próbnej i regulacje. Praktyka wykazała, 
że najbardziej czasochłonne procedury to regulacja i wykonywanie przebiegów te-
stowych. Efektem prac podejmowanych w etapie drugim jest opracowanie tzw. kar-
ty standaryzacji przezbrojenia, która będzie miała zastosowanie na konkretnym sta-
nowisku pracy i w odniesieniu do konkretnych maszyn i urządzeń [Skracanie czasu 
przezbrojeń…]. Obszarem, w którym można dokonać największej liczby uspraw-
nień, jest przede wszystkim samo stanowisko pracy wraz z odpowiednią organiza-
cją narzędzi i przyrządów, jak również doskonalenie samego procesu przezbrajania 
[SMED – skracanie czasów…]. Prosty fakt w postaci skrócenia czasu przezbrojeń 
maszyn implikuje zwiększenie czasu przeznaczanego na produkcję, co z kolei prze-
kłada się na zmniejszenie wielkości partii produkcyjnej oraz poziomu zapasów. 
Przyczynia się to do redukcji wielkości kosztów produkcyjnych.

2.5. Standaryzacja pracy

Pewność co do faktu, iż działania na danym stanowisku pracy będą wykonywane 
w ściśle określony sposób, doprowadzając do uzyskania tych samych efektów, 
umożliwia zbudowanie określonych standardów pracy. Standaryzacją można objąć 
wszystkie procesy, które mają charakter powtarzalny, jak na przykład produkcja, na-
prawa czy też dostawa materiałów. Standardy powstają na kanwie schematów naj-
efektywniejszych metod pracy i zapewniają stabilizację całego procesu produkcyj-
nego. Opracowanie standardu wymaga analizy danego działania pod kątem wy-
odrębnienia poszczególnych tworzących go procesów według przyjętych kryteriów, 
którymi mogą być: jakość, czas, możliwości człowieka lub wydajność maszyny. 
Przyjęty w danej chwili standard można oczywiście zastąpić nowym, pod warun-
kiem, iż jego wprowadzenie przyniesie kolejną poprawę efektywności funkcjo-
nowania procesu produkcyjnego [Standaryzacja pracy …].
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Można wymienić następujące korzyści wynikające ze standaryzacji pracy [Praca 
standaryzowana…]:

przewidywalność pracy – pozwala na dokładne określenie czasu, jaki trzeba po- –
święcić na wykonanie określonych czynności,
zwiększenie jakości pracy i wyrobów – wynika to z faktu, iż wszyscy pracowni- –
cy będą pracować zgodnie ze wzorcem wypracowanym przez najlepszego człon-
ka załogi,
skrócenie czasu realizacji danego projektu – jest to konsekwencja wykonywania  –
określonego zadania w najlepszej dla niego kolejności i najkrótszym czasie.

2.6. Lean accounting

Powstanie lean accounting („szczupła” lub „odchudzona” rachunkowość) związane 
było z niedoskonałościami tradycyjnie wykorzystywanego systemu rachunkowości 
oraz jego niedostosowaniem do założeń i potrzeb lean management [Michalak 2009, 
s. 169-170]. „Szczupła” rachunkowość koncentruje się na tworzeniu wartości dla 
klienta i wykorzystywaniu tych informacji do wzmocnienia relacji z klientem, pro-
jektowaniu nowych produktów oraz doskonalenia w duchu „szczupłego” zarządza-
nia. Taka struktura informacji finansowych prowadzi do uproszczenia podejmowa-
nia decyzji w całym łańcuchu tworzenia wartości oraz jednoznacznie wskazuje 
odpowiedzialność za ponoszone koszty i osiągniętą rentowność [Michalak 2009, 
s. 174].

Podstawowe zasady i założenia „szczupłej” rachunkowości są następujące [Mi-
chalak 2009, s. 172, Sobańska 2012]:

dostarczanie na czas istotnych informacji, które będą zrozumiałe dla odbior-1. 
ców ukierunkowanych na motywowanie do wdrożenia zasad „szczupłego” zarzą-
dzania,

zastosowanie zasad „szczupłego zarządzania” do wyeliminowania marno-2. 
trawstwa w procesach rachunkowości przy zachowaniu realizacji tradycyjnych 
funkcji rachunkowości (informacyjnej, kontrolnej),

zgodność ze standardami rachunkowości (US GAAP, MSSF) oraz wewnętrz-3. 
nymi wymaganiami menedżerów wobec rachunkowości zarządczej,

wspieranie kultury „szczupłego zarządzania” przez inwestowanie w ludzi, 4. 
dostarczanie informacji, które są istotne przy podejmowaniu decyzji w trakcie dzia-
łania i zachęcają do ciągłego doskonalenia na każdym poziomie organizacji,

zmiana sposobu wyceny zapasów i zarządzania nimi.5. 
Charakterystyczne dla „szczupłej” rachunkowości jest również prezentowanie 

skutków niewykorzystanych zdolności produkcyjnych, które stanowią także wyraz 
marnotrawstwa. Narzędzia typowe dla „szczupłego” zarządzania, takie jak mapowa-
nie strumieni wartości, ciągłe doskonalenie i dokonywanie drobnych zmian, dosko-
nalenie w oparciu o tzw. koło Deminga, są wykorzystywane w „szczupłej” rachun-
kowości do poprawy procesów gromadzenia i przetwarzania informacji [Bednarski 
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2012]. Doskonalenie procesów w rachunkowości może dotyczyć między innymi 
[Michalak 2009, s. 178]:

uproszczenia procedur ewidencjonowania zapasów, –
zminimalizowania procedur rozliczania kosztów wynagrodzeń, –
ułatwienia i zautomatyzowania zamknięć rocznych. –
W literaturze przedmiotu podkreśla się także, że wprowadzenie „szczupłej” 

rachunkowości w przedsiębiorstwie zapewni między innymi [Maskell, Baggaley 
2004, s. 2]:

dostarczanie tylko niezbędnych informacji istotnych z punktu widzenia danego  –
procesu decyzyjnego, to natomiast przyczynia się trafniejszego podejmowania 
decyzji, mających wpływ na poprawę przychodów i zyskowności fi rmy,
redukcję nakładu czasu, kosztów i marnotrawstwa poprzez eliminowanie zbęd- –
nych transakcji,
identyfi kowanie potencjalnych korzyści fi nansowych związanych z wszelkimi  –
nowymi inicjatywami w ramach „szczupłego” zarządzania oraz koncentrację 
na działaniach zmierzających do ich osiągnięcia,
stosowanie długoterminowej polityki poszukiwania ciągłych usprawnień i pre- –
zentowanie statystyki dotychczasowych osiągnięć w tym zakresie,
koncentrację na procesach dostarczających wartości dla klienta. –
Wprowadzenie „szczupłej” rachunkowości nie powinno doprowadzić do osła-

bienia procesów kontroli wewnętrznej wykorzystującej informacje pochodzące z ra-
chunkowości. Dlatego też audytorzy wewnętrzni i zewnętrzni powinni brać czynny 
udział w procesie wdrażania w przedsiębiorstwie „szczupłej” rachunkowości.

„Szczupła” rachunkowość jest dostosowana do potrzeb „szczupłego” zarządza-
nia, skoncentrowanego na podstawowych procesach dostarczających wartość oraz 
na strumieniach wartości. Wszystkie procesy nieefektywne w ramach „szczupłego” 
zarządzania są likwidowane, przeprojektowywane lub realizowane w ramach out-
sourcingu. Prowadzi to do znacznego ograniczenia kosztów pośrednich, a to z kolei 
przyczynia się do zwiększenia przejrzystości informacji generowanych przez ra-
chunkowość. Problemem, który może się przy tej okazji pojawić, jest sposób okre-
ślania cen.

„Szczupła” rachunkowość jest wciąż na etapie tworzenia. W USA opracowano 
już standardowe podejście do pomiaru, zbierania, prezentacji informacji i kontroli 
wyników dla przedsiębiorstw stosujących „szczupłe” zarządzanie i „szczupłą” ra-
chunkowość. W Polsce zasady „szczupłego” zarządzania i „szczupłej” rachunkowo-
ści stosują niektórzy kooperanci wielkich koncernów samochodowych japońskich 
i amerykańskich [Michalak 2009, s. 181].

Przedstawione w opracowaniu rozważania dotyczące zmian, jakie zaszły w ra-
chunkowości, świadczą o tym, że nie stanowi ona zamkniętego systemu wiedzy. 
Z drugiej strony rosnące potrzeby informacyjne kadry zarządzającej w przedsiębior-
stwach oraz postęp w naukach i technikach zarządzania z całą pewnością będą miały 
duży wpływ na dalsze przemiany w tym zakresie.
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2.7. Lean administration (lean office)

W obszarze administracyjnym i biurowym zastosowanie koncepcji lean manufactu-
ring często określana jest mianem lean administration lub lean office. Również 
i w sferze biurowej filozofia lean koncentruje się na eliminacji marnotrawstwa, 
co prowadzi w konsekwencji do usprawnienia przepływu wartości. Należy przy tym 
zauważyć, że zdefiniowanie wartości w odniesieniu do działań administracyjnych 
nie jest takie proste, ponieważ znacznie trudniej jest określić takie pojęcia, jak: 
klient, produkt oraz wartość dla klienta. Ponadto zwyczajowo działy administracyj-
ne, mimo prób podejścia procesowego, zorganizowane są funkcyjnie. Taka organi-
zacja powoduje, że poszczególne komórki działają w izolacji i nie w pełni rozumie-
ją potrzeby swoich odbiorców. Przeprowadzone badania wykazały, że aż 70% 
potencjału w zakresie eliminacji marnotrawstwa znajduje się w obrębie procesów 
biurowych [Lean office i lean administration…]. Wprowadzenie lean administracji 
daje przedsiębiorstwu następujące korzyści [Lean office i lean administration…]:

szybszy obieg dokumentów, –
mniejszą liczbę wniosków decyzyjnych (mniej wniosków oczekujących w punk- –
tach decyzyjnych, co oznacza zmniejszone zapasy pomiędzy procesami),
standaryzację działań (czytelne, przejrzyste i powtarzalne reguły decyzyjne), –
lepszą organizację stanowisk pracy (zbliżenie komórek administracyjnych lub  –
próbę wprowadzenia elektronicznego systemu obiegu dokumentów),
stały wzrost kwalifi kacji pracowników (wzrost elastyczności personelu admini- –
stracyjnego).

3. Podsumowanie

Dynamika przemian gospodarczych i społecznych silnie oddziałuje na sposób funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Strategia ukierunkowana na produkt i jego sprzedaż 
ustępuje miejsca orientacji na klienta i zarządzaniu relacjami z nim. Konkurencyj-
ność firmy coraz częściej uzależniona jest od spełnienia oczekiwań klienta oraz 
sprawności działania. Z drugiej strony gospodarka rynkowa wymusza ekonomiczne 
spojrzenie na kategorię kosztów działalności: celowość i niezbędność zużycia zaso-
bów oraz osiągnięcie zamierzonego efektu.

Zaprezentowana w opracowaniu koncepcja lean stanowi między innymi jedną 
z propozycji racjonalizacji poziomu kosztów w przedsiębiorstwie. „Szczupła” pro-
dukcja, rachunkowość i administracja, dostosowane do potrzeb i wymogów „szczu-
płego” zarządzania, z samego założenia generują mniej informacji (dokładniej tyl-
ko te najistotniejsze, najpotrzebniejsze dla zarządczych) są więc mniej kosztowne. 
Nadmiar informacji generowanych w przedsiębiorstwie nie sprzyja procesowi de-
cyzyjnemu, ale z  drugiej strony ich ograniczona ilość może się także okazać nie-
wystarczająca do podjęcia właściwej decyzji. Przedstawione rozważania na temat 
„szczupłego” zarządzania wskazują, że jego zastosowanie w praktyce wymaga 
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od przedsiębiorstwa ciągłego poszukiwania optymalnego poziomu ponoszonych 
kosztów. Przy czym ciągłe cięcie kosztów nie może odbijać się negatywnie na osią-
ganym przez przedsiębiorstwo zysku.
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THE IDEA OF LEAN MANAGEMENT IN PRODUCTION, 
ACCOUNTING AND ADMINISTRATION FIELDS

Summary: In many companies, the complexity of the procedures and advanced operational 
and management processes have become so influential that the probability of wastage and 
excessive consumption of resources by processes that do not constitute a direct value to the 
customer have increased. The answer to these problems has become lean management. Lean 
management is a way of management which goal is to create simple and transparent structures 
in the enterprise. It also pays much importance to work resources so that they can be used as 
efficiently as possible. The article presents the basic tools for Lean Management and describes 
the concept of lean in the field of accounting and administration.

Keywords: Lean Management, Lean Accounting, Lean Administration.


