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POMIAR I RAPORTOWANIE DOKONAŃ  
NA POZIOMIE STRUMIENIA WARTOŚCI  
W LEAN ACCOUNTING
VALUE STREAM PERFORMANCE MEASUREMENT 
OF LEAN ACCOUNTING
DOI: 10.15611/pn.2015.398.24

Streszczenie: W koncepcji lean management i wspierającej ją informacyjnie lean accoun-
ting wykorzystuje się trzy poziomy zarządzania: komórki produkcyjnej, strumienia wartości 
i strategiczny (całego przedsiębiorstwa). Strumień wartości odgrywa kluczową rolę w reali-
zacji podstawowego celu koncepcji lean, czyli dostarczania produktów o istotnej wartości 
dla klienta. Poziom strumienia wartości jest wykorzystywany w każdym obszarze lean ac-
counting, czyli rachunku kosztów, pomiarze dokonań, planowaniu operacyjnym czy kontroli.  
W niniejszym artykule skoncentrowano się na uwypukleniu specyfiki pomiaru dokonań na 
poziomie strumienia wartości. Najpierw zdefiniowano strumień wartości i omówiono ich 
podstawowe rodzaje, następnie przedstawiono kluczowe mierniki dokonań tego poziomu 
oraz scharakteryzowano sposób ich raportowania.

Słowa kluczowe: pomiar dokonań, strumień wartości, lean accounting, lean management.

Summary: There are three relevant levels in lean management: cell, value stream and 
strategic. Value stream is essential because the main rule of lean concept relates to creating  
a value for the customer and all processes focused on value creation are always in value 
streams. Value stream is valid for all fields of lean accounting like cost accounting, 
performance measurement, operational planning and control systems. The paper emphasizes 
different kinds of performance indicators used in value stream and types of value stream 
reporting.

Keywords: performance measurement, value stream, lean accounting, lean management.

1. Wstęp

Lean management jest obecnie jedną z najbardziej popularnych koncepcji zarządza-
nia, która swoją genezą sięga lat 50. XX wieku i wywodzi się z dużych japońskich 
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przedsiębiorstw produkcyjnych, przede wszystkim z największego światowego pro-
ducenta samochodów, czyli Toyoty. Nazwa lean management została nadana przez 
Amerykanów. Użył jej jako pierwszy J.F. Krafcik [Krafcik 1988], a następnie Wo-
mack, Jones i Roos w publikacji Machine that changed the World, która stanowiła 
kamień milowy popularyzacji japońskich koncepcji zarządzania na globalnym ryn-
ku [Womack, Jones, Roos 1990; Kowalewski 2014]. 

Z koncepcji lean management rozwinęła się lean accounting, czuli szczupła ra-
chunkowość1. Do jej zadań należy zaliczyć generowanie i skuteczne komunikowanie 
informacji finansowych i niefinansowych dla menedżerów i pracowników, wspiera-
nie procesu podejmowania decyzji i realizacji strategii w przedsiębiorstwach, które 
funkcjonują w oparciu o koncepcję lean. W tym specyficznym systemie rachun-
kowości działania są ukierunkowane na tworzenie wartości dla klienta, a informa-
cje powinny płynąć poziomo przez strumienie wartości [Sobańska 2013, s. 54, 55].  
W lean accounting można wyróżnić cztery kluczowe obszary, które wyraźnie ją 
różnicują od tradycyjnej rachunkowości i podkreślają jej specyfikę oraz dopaso-
wanie do wymogów koncepcji lean management. Są to: rachunek kosztów, pomiar 
dokonań, planowanie operacyjne oraz system kontroli wewnętrznej. 

Celem artykułu jest zaprezentowanie specyfiki pomiaru dokonań na kluczowym 
dla koncepcji lean management poziomie strumienia wartości. W artykule definio-
wano strumienie wartości, wskazano na podstawowe ich rodzaje wykorzystywane 
w przedsiębiorstwach, a następnie dokonano analizy mierników dokonań strumie-
nia wartości oraz zaprezentowano niezwykle bogate instrumentarium raportowania 
informacji o dokonaniach wykorzystywanych w tej koncepcji.

2. Strumień wartości jako kluczowy poziom w koncepcji lean

W koncepcji lean management, jak i podporządkowanej jej lean accounting wyko-
rzystuje się trzy podstawowe poziomy zarządzania: komórki produkcyjnej (produc-
tion cell), strumienia wartości (value stream) oraz strategiczny (całego przedsiębior-
stwa). 

Strumień wartości jest kluczowy z dwóch powodów: po pierwsze łączy sku-
tecznie poziom najbardziej szczegółowy, czyli komórki produkcyjnej z poziomem 
strategicznym, po drugie odpowiada za realizację fundamentalnego celu koncepcji 
lean management, czyli tworzenia wartości dla klienta. W lean management proces 
tworzenia trwałej wartości dla klienta odbywa się poprzez strumienie wartości.

Strumień wartości można zdefiniować jako sekwencję wszystkich procesów 
danej rodziny produktów, które są ukierunkowane na tworzenie wartości dla klien-
ta. W przedsiębiorstwach produkcyjnych strumień wartości obejmuje wszystkie 
procesy, zaczynając od złożenia zamówienia przez klienta, poprzez przygotowa-

1 Szczupła rachunkowość to termin zaproponowany przez Zespół Badawczy Katedry Rachunko-
wości UŁ pod kierownictwem prof. Ireny Sobańskiej; zob. [Michalak 2009].  
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nie produkcji, procesy produkcyjne oraz okołoprodukcyjne, po wysyłkę produktu 
do klienta, wystawienie faktury, odebranie zapłaty oraz obsługę posprzedażową, 
co zostało przedstawione na rys. 1. Warto podkreślić, że w koncepcji lean dopiero 
złożenie zamówienia przez klienta uruchamia cały ssący system produkcji (pull sys-
tem), którego głównym celem działania jest dostarczanie produktów klientowi oraz 
jego obsługa, stanowiąca dla niego istotną wartość. To na tym fundamencie buduje 
się wyjątkową wydajność, skuteczność procesów, eliminację marnotrawstwa oraz 
system ciągłego doskonalenia.

 
 
 
 
 

Sprzedaż
 Wprowadzenie 
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Konfiguracja 

produktu Harmonogram
 Zakup 

materiałów 

Planowanie 
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 Zarządzanie 
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Wsparcie 
posprzedażowe 

Rys. 1. Przykładowy strumień wartości

Źródło: [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 124] (przekład własny autora).

Można wyróżnić cztery główne rodzaje strumieni wartości: pozyskiwanie no-
wych klientów, rozwijanie nowych produktów, realizacja zamówienia oraz rozwój 
klienta [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 124-126; Michalak 2013, s. 94]. Warto 
podkreślić, że praktycznie w każdym przedsiębiorstwie zdecydowana większość 
strumieni wartości dotyczy realizacji zamówienia. Ponadto strumienie wartości 
są przypisane produktowi (wyrobowi, usłudze, towarowi) lub rodzinie produktów.  
W koncepcji lean management rozwinięto wiele narzędzi ukierunkowanych na ana-
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lizę i raportowanie informacji na poziomie strumienia wartości, można do nich za-
liczyć między innymi: mapy strumieni wartości (value stream maps), tablice wyni-
ków (box score), rachunek zysków i strat strumienia wartości (value stream income 
statement), matryce decyzyjne (decision matrix) i matryce przepływu produkcyjne-
go przez strumień wartości (production flow matrix). 

Jednym z najważniejszych narzędzi lean jest mapowanie strumienia wartości. 
Tworzenie mapy strumienia wartości2 jest formą graficznego odwzorowania proce-
sów zachodzących w jego obrębie, ustalenia powiązań między nimi oraz przyczyn 
ich wykonywania. Mapa strumienia wartości zawiera precyzyjne informacje o cza-
sie oraz ilości sztuk produktów przepływających przez dany strumień wartość. Ta 
forma analizy jest również określana jako Big Picture [Nita 2008, s. 345]. Mapy 
strumienia wartości służą do dokładnej analizy stanu obecnego oraz opracowania 
procedury usprawnień w ramach każdego ze strumieni wartości występujących  
w przedsiębiorstwie. Zazwyczaj tworzy się aktualną mapę strumienia wartości, po-
szukuje obszarów marnotrawstwa i opracowuje usprawnienia. Ponadto sporządza 
się mapę docelową strumienia wartości. Jest to proces zgodny z filozofią kaizen, 
czyli ciągłych udoskonaleń, która mocno wpisuje się w koncepcję lean management.        

3. Kluczowe mierniki dokonań strumienia wartości

W koncepcji lean accounting rozwinięto wiele mierników odwołujących się do stru-
mienia wartości, co zostało przedstawione w tab. 1. Są one ukierunkowane na klu-
czowy cel pomiaru dokonań na tym poziomie, czyli koncentrację na ciągłym dosko-
naleniu. Oczywiście można też wskazać inne cele pośrednie tego poziomu, takie 
jak: wzrost sprzedaży i udziału w rynku, wydajność, kontrola procesów, jakość, 
przepływ materiałów czy poziom ponoszonych kosztów, ale są one bezpośrednio 
zależne od realizacji celu głównego.

Zaprezentowane w tab. 1 mierniki ukazują wyjątkowość koncepcji lean i jej sys-
temu pomiaru dokonań. W strumieniu wartości ciągłe doskonalenie jest realizowa-
ne poprzez systematyczne poprawianie procesów tzw. małymi krokami. Tworzone 
są w tym celu specjalne zespoły ds. usprawnień, których zadaniem jest dokładna, 
cotygodniowa analiza mierników dokonań, identyfikacja problemów oraz opraco-
wywanie ich skutecznych rozwiązań. Zespoły zajmują się również oceną realizo-
wanych projektów ukierunkowanych na ciągłe doskonalenie oraz opracowywaniem 
ich nowych koncepcji. Ponadto powołuje się dodatkowo zespoły ds. rozwiązywania 
problemów, których zadaniem jest dokładne nadzorowanie całego strumienia war-
tości oraz standaryzacja realizowanych procesów. W skład takiego zespołu wcho-
dzą także menedżerowie spoza strumienia wartości, którzy jako eksperci zewnętrz-
ni służą wsparciem merytorycznym i wiedzą [Maskell, Baggaley, Grasso 2011,  
s. 145-147, 167]. Warto podkreślić, że ciągłe doskonalenie w każdym strumieniu

2 Szerzej w: [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 112-122, 415-421; Michalak, Zarzycka 2013,  
s. 41-46].
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Tabela 1. Mierniki dokonań strumienia wartości 

Miernik Sposób pomiaru i opis
Dostawa na czas
(OTD – On-time delivery)

Procentowy udział produktów wysłanych i dostarczonych na czas  
w stosunku do wszystkich produktów wysłanych do klientów.

Sprzedaż na osobę
(Sales per employee)

Przychody generowane przez dany strumień wartości podzielone przez 
liczbę pracowników tego strumienia wartości. Alternatywnym miernikiem 
jest liczba jednostek produktu na osobę. Wybór zależy od rodzaju produk-
cji i jej organizacji.

Czas od bramy  
do bramy
(Dock-to-dock time)

Mierzy przepływ materiałów przez strumień wartości, począwszy od do-
starczenia materiałów do przedsiębiorstwa, do wysłania wyrobu gotowego 
klientowi. Najczęściej jest wyrażony w postaci ilości dni lub godzin. Wy-
liczany jest jako iloraz całych zapasów ze strumienia wartości (materiały, 
produkcja w toku, wyroby gotowe) i przeciętnej liczby produktów wysła-
nych do klientów w ciągu godziny. Przeciętną liczbę produktów wysyła-
nych do klienta w ciągu godziny oblicza się jako iloraz liczby produktów 
wysłanych do klientów oraz liczby roboczych godzin z danego tygodnia. 

Procent dobrych produktów za 
pierwszym razem
(FTT first time through)

Mierzy procentowy udział wytworzonych dobrych produktów, czyli bez 
żadnych defektów, niewymagających naprawy, ponownych testów, innych 
prac lub utylizacji, w odniesieniu do całej produkcji  
z danego tygodnia (lub dnia). Alternatywnym miernikiem do FTT jest licz-
ba produktów odrzuconych na milion (PMM – parts rejected per milion). 

Przeciętny koszt jednostki 
produktu
(Average cost per unit)

Obliczany jest jako całkowite koszty strumienia wartości podzielone przez 
liczbę jednostek produktów wysłaną do klientów w ujęciu tygodniowym.  

Koszty złej jakości (COPQ – 
cost of poor quality)

Miernik obliczany jako suma kosztów wewnętrznych i zewnętrznych 
braków, jakie powstały w danym strumieniu wartości.

Od złożenia zamówienia do 
wystawienia faktury (OI – order 
to invoice)

Obliczany jako liczba dni od momentu przyjęcia zamówienia od klienta do 
momentu wystawienia faktury.

Liczba dni niespłacanych 
należności
(Accounts receivable days 
outstanding)

Miernik ten odnosi się do szybkości, z jaką gotówka jest pozyskiwana od 
klientów. Obliczany jako iloraz sumy należności od klientów za wysyłane 
produkty z danego strumienia wartości i średniej wartości sprzedaży z 
tygodnia przeliczonej na ilość dni w okresie.   

Zdolność produkcyjna
(Capacity)

Zdolność produkcyjna jest w koncepcji lean management obliczana na 
trzech poziomach: a) produktywna (productive) jako udział procentowy 
czasu pracy poświęconego na wytwarzania produktów zamówionych 
przez klienta, b) nieproduktywna (non-productive) jako udział procentowy 
czasu pracy poświęconego innym czynnościom, nietworzącym wartości 
dla klienta (np. naprawy, przestoje, oczekiwanie na części, szkolenia, 
ustawienia maszyn, inspekcje, planowanie, administrację itp.), c) dostępna 
(available) obejmującą czas pozostały (produktywny – nieproduktywny). 

Powierzchnia  
zajmowana przez  
strumień wartości 
(Floor space)

Całkowita powierzchnia wyrażona w m2, którą zajmuje strumień wartości. 
Zalicza się do niej całą powierzchnię związaną z realizacją wszystkich 
procesów przedprodukcyjnych, produkcyjnych, magazynowych, zwią-
zanych z wysyłką produktów do klienta oraz procesów wspierających 
dany strumień wartości. Miernik ten ukierunkowany jest na coraz bardziej 
efektywne wykorzystywanie zasobów w ramach strumienia wartości i 
powinien systematycznie maleć.  

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Kennedy, Brewer 2006, s. 71; Maskell, Baggaley, Grasso 
2011, s. 150-162; Michalak 2013, s. 95-100; Kowalewski 2014, s. 279]. 
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wartości wymaga skutecznych narzędzi raportowania. Do tego celu wykorzystuje 
się odpowiednie zestawy mierników, tablice wyników strumienia wartości, rachu-
nek zysków i strat strumienia wartości, mapy strumienia wartości i inne, z których 
część została omówiona w kolejnym podrozdziale. 

4. Raportowanie informacji w strumieniach wartości 

Jak wspomniano, skuteczne generowanie informacji, ich odpowiednia selekcja, wła-
ściwa komunikacja i wizualizacja są aksjomatem lean accounting i fundamentem 
pomiaru dokonań tej koncepcji. Przy pomiarze dokonań w strumieniu wartości wy-
korzystuje się najczęściej tablice wyników. Tablica wyników to jedno z najpopular-
niejszych narzędzi lean accounting, które niezwykle skutecznie wspomaga proces 
decyzyjny, ciągłe usprawnianie oraz umożliwia zrozumienie, na czym polegają do-
bre dokonania w strumieniu wartości. Zazwyczaj składa się z trzech perspektyw 
(sekcji pomiaru): operacyjnej, zdolności produkcyjnych oraz finansowej, do których 
są przypisane odpowiednie mierniki wraz z określonymi wartościami docelowymi 
w krótko- i długookresowej perspektywie czasowej. Przykładową tablicę wyników 
strumienia wartości przedstawiono w tab. 2. 

Tabela 2. Przykład tablicy wyników strumienia wartości

Tydzień 26 Tydzień 27 Tydzień 28 Wartość  
docelowa

Mierniki operacyjne
Sprzedaż na pracownika ($) 9 048 9 940 9 965 10 769
% dobrych produktów za pierw-
szym razem 65% 66% 70% 90%
Czas od bramy do bramy (dni) 18,3 19 17,5 10
Powierzchnia podłogi (m 8 500 8 500 8 500 8 000
Dostawy na czas 90% 92% 89% 97%
Liczba dni niespłacanych  
należności 25 25 26 23
Mierniki zdolności produkcyjnych
Produktywne 31% 31% 30% 35%
Nieproduktywne 47% 47% 46% 20%
Dostępne 22% 22% 24% 45%
Mierniki finansowe
Przychód ($) 352 910 387 678 388 657 420 000
Koszty materiałów ($) 184 879 190 567 189 879 180 000
Koszty przerobu (conversion costs) 
($) 87 645 88 202 89 458 75 000
Zysk w strumieniu wartości ($) 80 386 108 909 109 320 165 000

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 64, 77, 128; Maskell, 
Kennedy 2007, s. 68].
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Tablica wyników reprezentuje jedno z najbardziej istotnych narzędzi raportowa-
nia dokonań w przedsiębiorstwach stosujących koncepcję lean management. Warto 
podkreślić, że jest ono wykorzystywane na każdym poziomie pomiaru, a nie tylko  
w strumieniach wartości. Jak już wspomniano, mierniki w tablicy wyników są po-
grupowane w trzech perspektywach (sekcjach): operacyjnej, zdolności produkcyj-
nych oraz finansowej. Zebranie w tablicy wyników wartości aktualnych poszcze-
gólnych mierników i porównywanie ich z wartościami docelowymi pozwala na 
identyfikację obszarów wymagających usprawnień. Tablice wyników są powszech-
nie wykorzystywane do raportowania o poziomie dokonań każdego strumienia 
wartości, wsparcia informacyjnego procesu podejmowania decyzji, ustalania listy 
priorytetowych obszarów (procesów) wymagających poprawy, procesu kontroli 
oraz różnych analiz, które każde z przedsiębiorstw stosujących tę koncepcję wyko-
rzystuje w procesie ciągłego udoskonalania swojej działalności [Maskell, Kennedy 
2007, s. 68]. W przypadku strumieni wartości raportowanie odbywa się zazwyczaj 
z cotygodniową częstotliwością.

Kolejnym istotnym narzędziem raportowania jest rachunek zysków i strat stru-
mieni wartości. Taki rachunek zysków i strat jest sporządzany najpierw dla każdego 
strumienia wartości oddzielnie, a następnie przez pryzmat wszystkich strumieni 
wartości występujących w przedsiębiorstwie, czyli zbiorczo, co zostało zaprezen-
towane w tab. 3. Zazwyczaj opracowywany jest z comiesięczną lub cotygodniową 
częstotliwością raportowania. 

Tabela 3. Rachunek zysków i strat strumieni wartości (zbiorczy)

Strumień 
wartości 1

Strumień 
wartości 2

Pozostałe 
jednostki

Całe  
przedsiębiorstwo

Przychód (miesięczny w $) 700 000 500 000 1 200 000
Koszty: 
Koszty produkcji 200 000 150 000 350 000
Koszty materiałów 120 000 75 000 195 000
Koszty pośrednie 180 000 125 000 200 000 505 000
Razem koszty 500 000 350 000 200 000 105 000
Zysk 200 000 150 000 (200 000) 150 000
ROS 28,57% 30% 12,5%

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [DeBusk 2012, s. 39; Maskell, Baggaley, Grasso  
2011, s. 6].

Należy zauważyć, że rachunek zysków i strat ma wyraźną orientację na wyka-
zywanie wpływu zastosowania koncepcji lean management na wyniki finansowe  
i rentowność przedsiębiorstwa. Analizie podlega każdy ze strumieni wartości oraz 
pozostałe jednostki organizacyjne, które nie wchodzą w skład strumienia wartości. 
Częstą praktyką jest wprowadzanie do rachunku zysków i strat strumienia wartości 
przyszłych celów, tak jak w przypadku tablic wyników. Na koniec należy podkre-
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ślić, że raportowanie dokonań w koncepcji lean management i lean accounting jest 
bardzo rozbudowane i skuteczne, a w niniejszym artykule przedstawiono jedynie 
istotną cząstkę tego systemu. Stanowi ono jeden z filarów tej koncepcji. Bez odpo-
wiedniego, dostosowanego do specyficznych wymogów systemu raportowania nie 
udałaby się żadna transformacja przedsiębiorstwa w organizację podporządkowaną 
koncepcji lean.

5. Zakończenie

Pomiar dokonań wraz z odpowiednimi narzędziami raportowania stanowią istotny 
element koncepcji lean management oraz jeden z fundamentów lean accounting. 
Wykorzystywane mierniki oraz narzędzia są bezwzględnie podporządkowane spe-
cyfice tej koncepcji. Warto podkreślić, że kluczową kwestią w raportowaniu doko-
nań jest ich odpowiednia wizualizacja, co oznacza, że tablice wyników i inne narzę-
dzia są eksponowane w miejscach, gdzie wszyscy pracownicy (np. strumienia 
wartości) mają do nich bezpośredni dostęp i wyraźnie widzą efekty swojej pracy. 
Niezwykle częsta aktualizacja (cogodzinna, codzienna, cotygodniowa) sprawia, że 
pracownicy i menedżerowie na każdym poziomie mają dostęp do aktualnych, waż-
nych informacji, dzięki którym mogą na bieżąco reagować na potrzeby klientów  
i sygnały płynące z rynku oraz dokonywać systematycznych udoskonaleń w swojej 
pracy.

Przedstawiona w artykule problematyka pomiaru i raportowania dokonań na 
poziomie strumienia wartości stanowi tylko fragment niezwykle obszernych zagad-
nień lean accounting. Jednak wyraźnie podkreśla i wspiera wyjątkowy paradygmat 
koncepcji lean management, czyli ukierunkowanie na tworzenie wartości dla klien-
tów oraz ciągłe udoskonalanie swojej działalności.
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