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KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT W OBSZARZE
PRODUKCJI, RACHUNKOWOSCI I ADMINISTRACJI

Streszczenie: W wielu przedsigbiorstwach stopien ztozonosci procedur oraz skomplikowa-
nie proceséw operacyjnych i zarzadczych staly si¢ tak znaczne, ze zwigkszyto si¢ prawdo-
podobienstwo marnotrawstwa i nadmiernego zuzycia zasobOw przez procesy nietworzace
bezposrednio wartosci dla klienta. Odpowiedzia na ten problem jest lean management, czyli
,Szczuple” zarzadzanie. Lean management to sposdb zarzadzania majacy na celu tworzenie
prostych i przejrzystych struktur w przedsigbiorstwie oraz nadanie wigkszego znaczenia za-
sobom pracy, tak aby mozna je byto wykorzysta¢ jak najlepiej. W artykule przedstawiono
podstawowe narzedzia lean management oraz opisano ideg¢ lean w obszarze rachunkowosci
i administracji.

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

1. Wstep

W wielu przedsigbiorstwach stopien ztozonos$ci procedur oraz skomplikowanie pro-
cesoOw operacyjnych i zarzadczych stat si¢ tak znaczny, ze zwiekszyto si¢ prawdopo-
dobienstwo marnotrawstwa i nadmiernego zuzycia zasobdw przez procesy nietwo-
rzace bezposrednio warto$ci dla klienta. Odpowiedzig na ten problem jest koncepcja
lean management, czyli ,,szczupte” zarzadzanie. Lean management to sposob zarza-
dzania, majacy na celu tworzenie prostych i przejrzystych struktur w przedsiebior-
stwie oraz nadanie wickszego znaczenia zasobom pracy, tak aby mozna je byto wy-
korzysta¢ jak najlepiej. Efektami szczuplego zarzadzania jest [Sobanska 2003,
s. 362]:
— wzrost odpowiedzialno$ci 1 wigksze zadowolenie pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych z rozszerzenia zadan,
— niskie koszty zapobiegania brakom,
— zmniejszenie zapotrzebowania na prace dodatkowe, posrednio zwigzane z wy-
twarzanym produktem.
Uzyskanie tych efektow umozliwily zespoty robocze organizowane w ramach
systemu kaizen [Wronski 2005, s. 166]. Dodatkowo nalezy pamigtaé, ze ten system
zarzadzania wymaga podejscia calo$ciowego i permanentnego [Ciurla, Hopej 1994].
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W japonskich firmach motoryzacyjnych organizacja produkcji typu ,,lean” spowo-
dowata osiagniecie znacznie lepszych wskaznikéw niz w firmach w USA i Europie
[Sobanska 2003, s. 362].

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

mapowanie strumieni wartosci (Value Stream Mapping — VSM),
— program 58S,
— TPM (Total Productive Maintenance),
— SMED (Single Minutes Exchange of Die),
— standaryzacja pracy.

Filozofia lean znalazta takze swoje zastosowanie w rachunkowosci (lean acco-
unting) oraz w sferze administracji (lean administration).

2. Wybrane narzedzia lean management w obszarze produkcji,
rachunkowosci i administracji

2.1. Mapowanie strumieni wartosci (Value Stream Mapping — VSM)

Mapowanie strumieni wartosci jest metoda stuzaca do graficznego opisywania prze-
pltywow i zasobow w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie z perspektywy
klienta. Innymi stowy metoda ta pozwala zrozumie¢, jak poszczegdlne dziatania
1 podejmowane procesy produkcyjne wpltywaja na przeptyw strumienia wartosci dla
klienta. W szczeg6lnosci pozwala ona okresli¢ [Mapowanie strumienia warto$ci...]:
— przeptywy materiatowe w procesach,

— czas procesu,

— stopien wykorzystania zasobow w procesie,

— wydajno$¢ stanowisk pracy, gniazd, maszyn i linii produkecyjnych,

— waskie gardta oraz inne czynniki utrudniajace przeptyw,

— obszary izrodla wystepowania marnotrawstwa w zakresie czasu, pieniedzy

i miejsca.

Wspomniane wyzej dzialania dzieli si¢ na trzy kategorie [Womack, Jones 2001,
s. 46]:

— dziatania, ktore rzeczywiscie tworza warto§¢ w rozumieniu klienta,

— dziatania nietworzace warto$ci, ale niezbedne przy obecnych sposobach opraco-
wania produktu, sktadania zamowien czy produkc;ji,

— dziatania, ktore nie tworza wartosci w rozumieniu klienta i moga by¢ natych-
miast wyeliminowane.

Podstawowa zaletg tej metody jest uzyskanie informacji na temat biezacej pro-
duktywnosci przedsigbiorstwa, a takze zrodet marnotrawstwa. Dodatkowo zyskuje
si¢ wiedze dotyczaca efektywnosci zasobow bioracych udzial w realizacji procesow
oraz dostrzega si¢ wplywy i interakcje zachodzace pomiedzy uczestnikami proce-
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sow. Daje to mozliwo$¢ racjonalnego planowania, a takze podejmowania witasci-
wych decyzji w kwestii usprawnien [Mapowanie strumieni wartosci...].

2.2. Program 5SS

Wzrost efektywnosci produkcji jest obecnie nierozerwalnie zwigzany z usprawnie-
niem realizowanych przez przedsigbiorstwo proceséw. Doskonalenie procesu musi
zosta¢ poprzedzone jego analizg. Analiza ta czg¢sto w praktyce jest trudna do prze-
prowadzenia z tak trywialnych powodow, jak batagan lub tez zta organizacja stano-
wisk pracy. Pomocnym narzedziem wowczas jest wlasnie program 5S, czyli: selek-
cja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja oraz samodyscyplina.

Nazwisko.....oooviiiiiiiiiiiii, | Data.....ocooiiiiiiiiiii
Kategoria (zaznaczy¢ wlasciwe)

1. zb¢dny materiat 5. zbgdny dokument

2. zbgdna maszyna/wyposazenie 6. zbedne papiery

3. zbg¢dne narzedzie 7. zbg¢dne pisaki

4. zbedny osprzet 8 NNE...ouiiiiii
Nazwa [ Typ Ilo$¢

Przyczyna eliminacji (zaznaczy¢ wlasciwe)

1. niepotrzebne 4. nadwyzka

2. wadliwe nienaprawialne 5. niewlasciwe przeznaczenie

3. przestarzate 6. INNC. ..ttt

Decyzja przetozonego (zaznaczy¢ wiasciwe)

1. Przenies¢ do Magazynu Czerwonej Etykiety | 3. przenie$¢ do magazynu

2. Pozostawi¢ na stanowisku 4. niewlasciwe przeznaczenie
Sdnne......ooo
POdPIS. ..oneeeee Data...c.ovviiiiiii

Rys. 1. Wzor czerwonej etykiety

Zrodto: materialy szkoleniowe.

Selekcja oznacza eliminacj¢ zbednych materiatdéw. W praktyce sprowadza si¢
do nastepujacych dwoch dziatan [1s — selekcja...]:
1. Znalezienia odpowiedzi na nastgpujace pytania kontrolne:
— Czy na stanowisku pracy znajduja si¢ rzeczy niepotrzebne?
— Czy na stanowisku pracy znajduja si¢ niepotrzebne resztki materiatow?
— Czy na podtodze (na stanowisku pracy) leza narzg¢dzia Iub resztki materiatow?
2. Dokonania przegladu wszystkich rzeczy znajdujacych si¢ na stanowisku pra-
cy pod katem: potrzebne — niepotrzebne. Rzeczy niepotrzebne nalezy usunaé¢. Usu-
nigcie nastepuje po wypelnieniu tzw. czerwonej etykiety. Na rysunku 1 zaprezen-
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towano przyktadowy wzor formularza, ktoéry nalezy wypetnié, aby wadliwg rzecz
opatrzy¢ taka czerwona etykieta.

Systematyka ma na celu zorganizowanie przestrzeni roboczej w taki sposob, aby
utatwi¢ jej uzytkowanie. Uzywane przez pracownika narzedzia pracy, w zalezno$ci
od stopnia ich wykorzystania, umieszcza si¢ w trzech strefach: w bliskim dostepie,
dostepne oraz w zasiggu reki. Pytanie kontrolne zadawane w tym module mogg by¢
nastepujace [2S — organizacja...]:

— Czy narzedzia zostaly podzielone na te do regularnego uzytkowania i specjali-
styczne?

— Czy wszystkie palety transportowe sg skladowane na wlasciwych wysoko-
$ciach?

— Czy podloga ma jakiekolwiek nierdéwnosci lub peknigcia i czy w zwigzku z tym
utrudnia ruch operatorom wozkow widtowych?

Sprzatanie stanowiska pracy powinno odbywac si¢ codziennie. Odpowiedzialny
jest za to pracownik obsadzony na danym miejscu. Pod uwagg nalezy bra¢ zwtlasz-
cza takie kwestie, jak [3S — czystosc...]: czysto§¢ samej maszyny, podlogi wokot
maszyny, zrodet Swiatla itp.

Standaryzacja polega na tworzeniu wzorcOw postepowania w zakresie stosowa-
nia statych miejsc dla rzeczy oraz statych zasad organizacji przechowywania i utrzy-
mywania czystosci. Utrzymywanie stanowiska pracy w nienagannym porzadku po-
winno sta¢ si¢ nawykiem pracownikow [4S — standaryzacja...].

Samodyscyplina sprowadza si¢ do automatycznej realizacji czterech poprzed-
nich zasad. Pracownicy powinni czu¢ si¢ zaangazowani w proces tworzenia stan-
dardow. Powinni réwniez rozumie¢ potrzebe przeprowadzania rutynowych kontroli.
Kontroli w zakresie realizacji zasad 5S nalezy dokonywa¢ raz w miesigcu. Funkcje
kontroleréw petnig zespoty kontrolne powotane wczesniej do wdrazania systemu
[5S — samodyscyplina...].

2.3. TPM (Total Productive Maintenance)

Total Productive Maintenance mozna rozumie¢ jako ciagly proces obstugi maszyn,
w ktory przedsigbiorstwo angazuje wszystkich pracownikéw produkcyjnych [Total
Productive Maintenance...]. Podstawowym zadaniem tej metody jest doprowadze-
nie do sytuacji charakteryzujacej si¢ brakiem awarii i defektow maszyn produkcyj-
nych. Dzi¢ki temu uzyskuje si¢ [Wdrozenie programu TPM...]:

— spadek liczby nieplanowanych przestojow,

— wzrost jakosci produktéw przez ograniczenie liczby niezgodnosci,

— maksymalng dostgpnos¢ maszyn i urzagdzen produkcyjnych.

Program kompleksowego utrzymania produktywnos$ci maszyn i urzadzen wy-
maga przeprowadzenia cato$ciowej analizy zrodet problemow, co sprowadza sig
do identyfikacji, a nast¢pnie wyeliminowania szesciu rodzajow strat, takich jak:
awarie, przezbrojenia i regulacje, krotkie przestoje i bieg jalowy, zmniejszona pred-
ko$¢ operacji, wady jakosciowe i poprawki btedow, rozruch produkcji. W procesie
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analizy zrodetl problemow mozna postuzy¢ si¢ metoda ,,5 razy dlaczego”, polegajacej
na okresleniu przyczyny rozwazanego zjawiska w oparciu o pie¢ odpowiedzi typu
»dlaczego?”. Niezwykle istotnym zagadnieniem jest tutaj konieczno$¢ okresowego
przegladu maszyn czy tez wprowadzenia standardow ich czyszczenia. Osobami od-
powiedzialnymi za tego typu zadania sg operatorzy maszyn i urzadzen [Catosciowe
utrzymanie ruchu...]. Wydajnos$¢ pracy konkretnego urzadzenia mierzy si¢ za pomo-
ca specjalnego wskaznika o nazwie Overall Equipment Effectiveness (OEE), ktory

ARKUSZ OBLICZENIOWY OEE dla WypoSazenia.............c.vveueuineereeneananennnnns
Wykonat..........oooiiii Zatwierdzit..............ooo
Data ..o Data ..o
DOSTEPNOSC
A. Zmianowy fundusz czasu pracy (480 min dla 8h zmiany) ~  .......... min
B. Planowany czas postoju maszyny (planowane przeglady, przerwy, spotkania ~ .......... min
iin.)
C. Czas pracy A-B min
D. Nieplanowany postdj maszyny atb+c ... min
a.awarie min
b. wymiany min
c. inne przyczyny postoju . min
E. Czas eksploatacji netto c-D min
F. Wspotczynnik dostgpnosci E/Cx100  ........... %
WYKORZYSTANIE
G. Liczba przetworzonych wyrobow (suma dobrych i btednych) ..., jedn.
H. Projektowany czas jednostkowy obrobki wyrobu (idealny) ...min/jedn.
1. Wspotczynnik wykorzystania [HxG/E] X100 ............ %
JAKOSC
J. Liczba brakow jedn.
K. Wspoétezynnik jakosci [(G-DH/G] el %
%100
OEE
L. Catkowita efektywno$¢ wyposazenia FxIxkx100  ............ %

Rys. 2. Arkusz obliczeniowy wartosci OEE
Zrodto: [Czerska, Total...].

wskazuje, w jakim stopniu praca maszyny jest wykorzystywana na rzecz zwicksze-
nia efektywnosci przedsiebiorstwa. Innymi stowy, efektywnos$¢ pracy maszyny jest
ustalana na podstawie jej osiagow, czyli po pierwsze — dostepnosci rozumianej jako
czynna praca maszyny, po drugie — wykorzystania w znaczeniu planowanego pro-
centowego obcigzenia oraz — po trzecie — jakosci wytwarzanych wyrobow. Wartos¢
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wskaznika oblicza si¢ za pomocg specjalnego arkusza obliczeniowego dla kazdej
maszyny bioracej udziat w procesie osobno, a nastepnie dokonuje si¢ oceny catko-
witej efektywnos$ci wyposazenia. Na rysunku 2 przedstawiono arkusz obliczeniowy
OEE. Pozadana warto$¢ wskaznika to powyzej 60%, a zadowalajaca to powyzej
80% [Czerska, Total...].
Wprowadzenie metody TPM moze przynie$¢ firmie wymierne korzy$ci w posta-
ci [Wdrozenie programu TPM...]:
— wzrostu wydajnosci pracy,
— redukcji wystgpowania awarii,
— zmniejszenia ilosci odpadow wewnetrznych,
— redukcji liczby reklamacji jakosciowych,
— redukcji kosztow zmiennych produkcji,
— zmniejszenia zapasow w toku,
— zmniejszenia liczby (lub w ogdle eliminacji) zdarzen wypadkowych.
Wdrozenie systemu jest niemozliwe bez zmiany $wiadomos$ci pracownikow fir-
my. W praktyce sprowadza si¢ to do dziatan majacych na celu zaangazowanie pra-
cownikéw produkcyjnych w obstuge konserwacyjng maszyn i urzadzen, na ktorych
pracuja. Konieczna jest takze praca zespotowa. Podwaling programu jest z kolei me-
toda 5S. Wynika z tego, ze zastosowanie TPM jest niemozliwe bez modutu 5S. Fila-
rami, na ktérych opiera si¢ ten system, sg wigc [Catosciowe utrzymanie ruchu...]:
— system planowanych przegladow,
— program edukacji personelu,
— system projektowania i zakupu maszyn,
— autonomiczna obshuga maszyn przez operatora,
— ciagte doskonalenie — stosowanie kaizen.

2.4. SMED (Single Minutes Exchange of Die)

Celem tej metody jest redukcja czasu przezbrojenia maszyny dzicki wykonywaniu
podczas przezbrajania tylko bezwzglednie koniecznych prac. Nazwa metody pocho-
dzi od angielskiego wyrazenia Single Minutes Exchange of Die, oznaczajacego wy-
miang formy w ciggu jednocyfrowej liczby minut. Jej autorem jest japonski inzynier
Shigeo Shingo, ktory zastosowat jg po raz pierwszy do szybkiego przezbrojenia pras
tloczacych [Skracanie czasu przezbrojen...|. Z czasem przyjeta si¢ i w innych gale-
ziach przemystu. Odpowiednie narzg¢dzia i techniki pozwalajg uprosci¢ proces prze-
zbrajania oraz ograniczy¢ ilos¢ uzywanych przy tym narzg¢dzi. Analizie poddawane
sa zatem czynnosci sktadajace si¢ na proces przezbrajania maszyny i biorg w niej
udziat pracownicy z réznych obszardéw przedsigbiorstwa, na przyktad operator urza-
dzenia lub obstluga techniczna. W pierwszej kolejnosci redukcja czasu przezbrojenia
maszyn powinna dotyczy¢ stanowisk, ktore w najwigkszym stopniu ograniczaja
ptynnos¢ produkcji. Caty proces powinien zamykac¢ si¢ w czterech krokach [SMED
— skracanie czasow...]:
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— etap 0 — analiza procesu przezbrajania za pomocg filmowania oraz analizy ru-
chow i operacji,

— etap 1 — przezbrojenia zewngtrzne i wewngetrzne,

— etap 2 — transformacja przezbrojen,

— etap 3 — usprawnienia.

Zabiegi ioperacje wykonywane podczas przezbrajania sg dzielone na dwie
grupy: przezbrojenia zewnetrzne oraz przezbrojenia wewngtrzne. Przezbrojen ze-
wnetrznych dokonuje si¢ przed zatrzymaniem maszyny lub juz po jej ponownym
uruchomieniu na produkcj¢ nowego typu wyrobu. Przezbrojenia wewngtrzne moga
by¢ wykonywane tylko podczas zatrzymania maszyny. Opisany powyzej podzial
jest bardzo istotny, poniewaz to wlasnie przezbrojenia wewngtrzne zmniejszajg efek-
tywnos$¢ pracy maszyn, a przestoje z tym zwigzane wydtuzaja czas wykonania serii
produkcyjnych. W etapie pierwszym mozna wyr6zni¢ nastepujace czynnosci: przy-
gotowanie przezbrojenia, regulacja podprocesowa, kontrola materiatéw i narzedzi,
demontaz i montaz narzedzi i przyrzadow, centrowanie oraz ustawianie wymiarow
i parametrow, a takze wykonywanie serii probnej i regulacje. Praktyka wykazata,
ze najbardziej czasochtonne procedury to regulacja i wykonywanie przebiegow te-
stowych. Efektem prac podejmowanych w etapie drugim jest opracowanie tzw. kar-
ty standaryzacji przezbrojenia, ktéra bedzie miata zastosowanie na konkretnym sta-
nowisku pracy i w odniesieniu do konkretnych maszyn i urzadzen [Skracanie czasu
przezbrojen...]. Obszarem, w ktérym mozna dokona¢ najwickszej liczby uspraw-
nien, jest przede wszystkim samo stanowisko pracy wraz z odpowiednig organiza-
cja narzedzi i przyrzadow, jak rowniez doskonalenie samego procesu przezbrajania
[SMED - skracanie czasow...]. Prosty fakt w postaci skrocenia czasu przezbrojen
maszyn implikuje zwigkszenie czasu przeznaczanego na produkcje, co z kolei prze-
ktada si¢ na zmniejszenie wielkosci partii produkcyjnej oraz poziomu zapasow.
Przyczynia si¢ to do redukcji wielko$ci kosztow produkcyjnych.

2.5. Standaryzacja pracy

Pewnos¢ co do faktu, iz dziatania na danym stanowisku pracy bgda wykonywane
w Scisle okreslony sposdb, doprowadzajgc do uzyskania tych samych efektow,
umozliwia zbudowanie okreslonych standardow pracy. Standaryzacjag mozna objaé
wszystkie procesy, ktore maja charakter powtarzalny, jak na przyktad produkcja, na-
prawa czy tez dostawa materialow. Standardy powstaja na kanwie schematow naj-
efektywniejszych metod pracy i zapewniajg stabilizacje catego procesu produkcyj-
nego. Opracowanie standardu wymaga analizy danego dziatania pod katem wy-
odrebnienia poszczegdlnych tworzacych go procesow wedtug przyjetych kryteriow,
ktorymi mogg by¢: jakos¢, czas, mozliwosci cztowieka lub wydajno$¢ maszyny.
Przyjety w danej chwili standard mozna oczywiscie zastapi¢ nowym, pod warun-
kiem, iz jego wprowadzenie przyniesie kolejna poprawe efektywnosci funkcjo-
nowania procesu produkcyjnego [Standaryzacja pracy ...].
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Mozna wymieni¢ nastepujgce korzysci wynikajace ze standaryzacji pracy [Praca
standaryzowana...]:

— przewidywalnos¢ pracy — pozwala na dokladne okreslenie czasu, jaki trzeba po-
$wigci¢ na wykonanie okreslonych czynnosci,

— zwigkszenie jakosci pracy i wyrobow — wynika to z faktu, iz wszyscy pracowni-
cy bedg pracowac zgodnie ze wzorcem wypracowanym przez najlepszego czton-
ka zatogi,

— skrocenie czasu realizacji danego projektu — jest to konsekwencja wykonywania
okreslonego zadania w najlepszej dla niego kolejnosci i najkrotszym czasie.

2.6. Lean accounting

Powstanie lean accounting (,,szczupta” lub ,,odchudzona” rachunkowo$¢) zwigzane
bylo z niedoskonato$ciami tradycyjnie wykorzystywanego systemu rachunkowosci
oraz jego niedostosowaniem do zatozen i potrzeb lean management [Michalak 2009,
s. 169-170]. ,,Szczupta” rachunkowo$¢ koncentruje si¢ na tworzeniu wartosci dla
klienta i wykorzystywaniu tych informacji do wzmocnienia relacji z klientem, pro-
jektowaniu nowych produktéw oraz doskonalenia w duchu ,,szczuptego” zarzadza-
nia. Taka struktura informacji finansowych prowadzi do uproszczenia podejmowa-
nia decyzji w calym tancuchu tworzenia warto$ci oraz jednoznacznie wskazuje
odpowiedzialnos¢ za ponoszone koszty i osiggnietg rentownos$¢ [Michalak 2009,
s. 174].

Podstawowe zasady i zalozenia ,,szczuptej” rachunkowosci sg nastgpujace [Mi-
chalak 2009, s. 172, Sobanska 2012]:

1. dostarczanie na czas istotnych informacji, ktore beda zrozumiate dla odbior-
cow ukierunkowanych na motywowanie do wdrozenia zasad ,,szczuplego” zarza-
dzania,

2. zastosowanie zasad ,,szczuptego zarzadzania” do wyeliminowania marno-
trawstwa w procesach rachunkowo$ci przy zachowaniu realizacji tradycyjnych
funkcji rachunkowosci (informacyjnej, kontrolnej),

3. zgodno$¢ ze standardami rachunkowosci (US GAAP, MSSF) oraz wewngtrz-
nymi wymaganiami menedzeréw wobec rachunkowosci zarzadczej,

4. wspieranie kultury ,,szczuplego zarzadzania” przez inwestowanie w ludzi,
dostarczanie informacji, ktore sa istotne przy podejmowaniu decyzji w trakcie dzia-
lania i zachecaja do ciaglego doskonalenia na kazdym poziomie organizacji,

5. zmiana sposobu wyceny zapasow i zarzadzania nimi.

Charakterystyczne dla ,,szczuplej” rachunkowosci jest rOwniez prezentowanie
skutkow niewykorzystanych zdolnos$ci produkcyjnych, ktore stanowig takze wyraz
marnotrawstwa. Narzedzia typowe dla ,,szczuplego” zarzadzania, takie jak mapowa-
nie strumieni wartos$ci, ciagle doskonalenie i dokonywanie drobnych zmian, dosko-
nalenie w oparciu o tzw. kolo Deminga, sa wykorzystywane w ,,szczuptej” rachun-
kowosci do poprawy procesow gromadzenia i przetwarzania informacji [Bednarski
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2012]. Doskonalenie proceséw w rachunkowosci moze dotyczy¢é miedzy innymi

[Michalak 2009, s. 178]:

— uproszczenia procedur ewidencjonowania zapasow,

— zminimalizowania procedur rozliczania kosztow wynagrodzen,

— ulatwienia i zautomatyzowania zamkni¢¢ rocznych.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ takze, ze wprowadzenie ,,szczuptej”
rachunkowosci w przedsigbiorstwie zapewni migdzy innymi [Maskell, Baggaley
2004, s. 2]:

— dostarczanie tylko niezbgdnych informacji istotnych z punktu widzenia danego
procesu decyzyjnego, to natomiast przyczynia si¢ trafniejszego podejmowania
decyzji, majacych wptyw na poprawg przychodow i zyskownosci firmy,

— redukcje naktadu czasu, kosztow i marnotrawstwa poprzez eliminowanie zbgd-
nych transakcji,

— identyfikowanie potencjalnych korzysci finansowych zwigzanych z wszelkimi
nowymi inicjatywami w ramach ,,szczuplego” zarzadzania oraz koncentracj¢
na dziataniach zmierzajacych do ich osiaggnigcia,

— stosowanie dtugoterminowej polityki poszukiwania cigglych usprawnien i pre-
zentowanie statystyki dotychczasowych osiagnig¢ w tym zakresie,

— koncentracj¢ na procesach dostarczajacych wartosci dla klienta.

Wprowadzenie ,,szczuptej” rachunkowosci nie powinno doprowadzi¢ do osta-
bienia procesow kontroli wewngtrznej wykorzystujacej informacje pochodzace z ra-
chunkowosci. Dlatego tez audytorzy wewngtrzni i zewngtrzni powinni bra¢ czynny
udziat w procesie wdrazania w przedsigbiorstwie ,,szczuptej” rachunkowosci.

»Szczupta” rachunkowosc¢ jest dostosowana do potrzeb ,,szczuptego” zarzadza-
nia, skoncentrowanego na podstawowych procesach dostarczajacych warto$¢ oraz
na strumieniach wartosci. Wszystkie procesy nieefektywne w ramach ,,szczuptego”
zarzadzania sg likwidowane, przeprojektowywane lub realizowane w ramach out-
sourcingu. Prowadzi to do znacznego ograniczenia kosztow posrednich, a to z kolei
przyczynia si¢ do zwigkszenia przejrzystosci informacji generowanych przez ra-
chunkowos$¢. Problemem, ktéry moze si¢ przy tej okazji pojawic, jest sposob okre-
$lania cen.

»Szczupta” rachunkowos$¢ jest wciaz na etapie tworzenia. W USA opracowano
juz standardowe podejs$cie do pomiaru, zbierania, prezentacji informacji i kontroli
wynikow dla przedsiebiorstw stosujacych ,,szczupte” zarzadzanie i ,,szczupty” ra-
chunkowos¢. W Polsce zasady ,,szczuptego” zarzadzania i ,,szczuptej” rachunkowo-
Sci stosujg niektorzy kooperanci wielkich koncernéw samochodowych japonskich
1 amerykanskich [Michalak 2009, s. 181].

Przedstawione w opracowaniu rozwazania dotyczace zmian, jakie zaszty w ra-
chunkowosci, $wiadczg o tym, Ze nie stanowi ona zamknigtego systemu wiedzy.
Z drugiej strony rosnace potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej w przedsigbior-
stwach oraz postgp w naukach i technikach zarzadzania z calg pewnoscig bedg miaty
duzy wptyw 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 czgsto okreslana jest mianem lean administration lub lean office. RoOwniez

i w sferze biurowej filozofia lean koncentruje si¢ na eliminacji marnotrawstwa,

co prowadzi w konsekwencji do usprawnienia przeptywu wartosci. Nalezy przy tym

zauwazy¢, ze zdefiniowanie warto$ci w odniesieniu do dziatan administracyjnych

nie jest takie proste, poniewaz znacznie trudniej jest okresli¢ takie pojecia, jak:

klient, produkt oraz wartos¢ dla klienta. Ponadto zwyczajowo dziaty administracyj-

ne, mimo prob podejscia procesowego, zorganizowane sg funkcyjnie. Taka organi-

zacja powoduje, ze poszczegdlne komorki dziataja w izolacji i nie w petni rozumie-

ja potrzeby swoich odbiorcow. Przeprowadzone badania wykazaty, ze az 70%

potencjalu w zakresie eliminacji marnotrawstwa znajduje si¢ w obrebie procesow

biurowych [Lean office i lean administration...]. Wprowadzenie lean administracji

daje przedsigbiorstwu nastepujace korzysci [Lean office 1 lean administration...]:

— szybszy obieg dokumentow,

— mniejszg liczbe wnioskoéw decyzyjnych (mniej wnioskow oczekujacych w punk-
tach decyzyjnych, co oznacza zmniejszone zapasy pomiedzy procesami),

— standaryzacje¢ dzialan (czytelne, przejrzyste i powtarzalne reguly decyzyjne),

— lepsza organizacje stanowisk pracy (zblizenie komorek administracyjnych lub
probe wprowadzenia elektronicznego systemu obiegu dokumentow),

— staty wzrost kwalifikacji pracownikow (wzrost elastyczno$ci personelu admini-
stracyjnego).

3. Podsumowanie

Dynamika przemian gospodarczych i spotecznych silnie oddziatuje na sposob funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Strategia ukierunkowana na produkt i jego sprzedaz
ustepuje miejsca orientacji na klienta i zarzadzaniu relacjami z nim. Konkurencyj-
no$¢ firmy coraz czgdciej uzalezniona jest od spelnienia oczekiwan klienta oraz
sprawnosci dziatania. Z drugiej strony gospodarka rynkowa wymusza ekonomiczne
spojrzenie na kategorig¢ kosztow dziatalno$ci: celowos¢ i niezbednos¢ zuzycia zaso-
bow oraz osiggnigcie zamierzonego efektu.

Zaprezentowana w opracowaniu koncepcja lean stanowi miedzy innymi jedna
Z propozycji racjonalizacji poziomu kosztow w przedsiebiorstwie. ,,Szczupta” pro-
dukcja, rachunkowo$¢ i administracja, dostosowane do potrzeb i wymogow ,,szczu-
ptego” zarzadzania, z samego zatozenia generuja mniej informacji (doktadniej tyl-
ko te najistotniejsze, najpotrzebniejsze dla zarzadczych) sa wigc mniej kosztowne.
Nadmiar informacji generowanych w przedsigbiorstwie nie sprzyja procesowi de-
cyzyjnemu, ale z drugiej strony ich ograniczona ilo§¢ moze si¢ takze okazaé nie-
wystarczajaca do podjecia wlasciwej decyzji. Przedstawione rozwazania na temat
»szczuptego” zarzadzania wskazuja, ze jego zastosowanie w praktyce wymaga
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od przedsiebiorstwa cigglego poszukiwania optymalnego poziomu ponoszonych
kosztow. Przy czym ciagle ciecie kosztow nie moze odbijac si¢ negatywnie na osia-
ganym przez przedsi¢gbiorstwo 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.



