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RACHUNKOWOSC W ZARZADZANIU ,,SZCZUPLYM”
PRZEDSIEBIORSTWEM

Wprowadzenie

W literaturze z ostatnich lat wskazuje si¢, ze ,,szczuple” przedsigbiorstwa
to przedsigbiorstwa XXI wieku. Celem ,,szczuplego” podej$cia w prowadzeniu
biznesu jest redukowanie takich wielkosci, jak: czas wytwarzania i dostarczania
klientowi produktu lub ustugi, pracownicy, kapitat, koszt produktu lub ustugi,
braki, liczba pozioméw zarzadzania, liczba transakcji i procedur biurokratycz-
nych, liczba poziomoéw technologicznych.

Odchodzenie przedsi¢biorstw od filozofii produkcji masowej i tradycyj-
nych metod zarzadzania w kierunku modelu ,,szczuptego” przedsigbiorstwa
(Lean Enterprise) wymaga nie tylko zastosowania nowych metod zarzadzania
(Lean Management) dostosowanych do nowego sposobu prowadzenia dziatal-
nosci, ale rowniez szczuptego systemu rachunkowosci (Lean Accounting).

Zarzadzanie ,,szczuptym” przedsigbiorstwem, ktore jest nastawione na do-
starczanie produktow takich, jakie zycza sobie klienci, bez wad, doktadnie wte-
dy, kiedy chcg je naby¢, z minimum marnotrawstwa zasobow w we wszystkich
procesach, wymaga jednoczesnego zastosowania szeregu nowych technik za-
rzadzania i nowych technik tworzenia informacji finansowych i niefinansowych
w systemie strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej oraz zastosowania podejscia
Lean do zarzadzania calym systemem rachunkowosci.

Modelowy system Lean Manufacturig byt wdrazany od lat pigcdziesiatych
ubiegtego wieku w Toyota Motors Co. (Toyota Productionsystems —TPS) wraz
z nowymi metodami rachunkowosci zarzadczej zorientowanymi z zalozenia na
wzrost warto$ci dla klienta. Podejscie to od ponad 20 lat jest wdrazane w wiel-
kich przedsiebiorstwach zachodnioeuropejskich i amerykanskich.

W Polsce dziata coraz wigcej spotek, wchodzacych w sktad wielkich
przedsigbiorstw $wiatowych réznych branz, ktore stosuja zasady ,,szczuptego”
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przedsigbiorstwa oraz zasady i metody ,,szczuplej” rachunkowosci, jak np. fa-
bryka sktadajgca komputery Dell w Lodzi, Indesit — kilka fabryk sprzgtu AGD
w todzi i Radomsku, fabryki koncernéw samochodowych: General Motors,
Toyota, Fiat oraz kilka fabryk General Electric, Japan Tabacco International.

W literaturze krajowej z zakresu zarzadzania nowa filozofia zarzadzania
zorientowana na klienta i zasady funkcjonowania ,,szczuplych” przedsigbiorstw,
relacje nabywca- dostawca sa do$é szeroko objasnione w wielu publikacjach'.
W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej od kilkunastu lat objasniane
natomiast byty, w sposob oderwany, tylko niektére metody stosowane
w ,,szczuptej” rachunkowosci, jak rachunek kosztow celu, rachunek kosztow
cyklu zycia produktu, rachunek redukcji kosztow (Kaizen)’, oraz metody mie-
dzyorganizacyijnej rachunkowosci zarzadczej’. Nieliczne w literaturze krajowej
omoéwienia zasad i metod ,,szczuptej” rachunkowosci funkcjonujacej w ,,szczu-
ptych” przedsiebiorstwach® i brak tej wiedzy w programach ksztalcenia uniwer-
syteckiego i pozauniwersyteckiego obniza poziom zawodowego przygotowania
specjalistow rachunkowos$ci oraz ich konkurencyjno$¢ na krajowym i global-
nym rynku pracy.

Jak wykazaty badania przeprowadzone w USA, jedng z istotnych barier we
wdrazaniu tych zasad w przedsigbiorstvach amerykanskich byli pracownicy
pionu finansowego’. Dla zmniejszenia tej bariery Instytut Rachunkowosci Za-

" A. K. Kozmifski: Zarzqdzanie miedzynarodowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999; A. Matczewski: Zarzgdzanie produkcjg, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red.
K. KoZzminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999; J. Brilman: No-
woczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, rozdz. 10; J. Grabowiecki:
Keiretsu — organizacja, mechanizm funkcjonowania oraz kierunki zmian japonskich grup kapita-
towo-przemystowych. ,,Ekonomista”, nr 1, 2002; K. Obtoj: Strategia sukcesu firmy, PWE, War-
szawa 2000, rozdz.13.

ZA. Szychta: Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2007, rozdz.6; A. Szychta: Rozwoj i uwarunkowania
implementacji systemu kosztow docelowych. ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci”, tom 12 (68),
SKwP, Warszawa 2003, s. 66-93; 1. Sobanska: Rachunkowosé zarzqdcza w grupie kapitatowej -
nowy obszar badawczy. ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, tom 17 (73), SKwP, Warszawa
2003, s. 110-120; 1. Sobanska: Rozwdj systemow rachunku kosztow w gospodarce rynkowej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1998, s. 127-134; 1. Sobanska: Wspoiczesne syste-
my rachunku kosztow i metody zarzqdzania, w: Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, red.
[. Sobanska, Wydawnictwo CH Beck, Warszawa 2006, wydanie 2 poprawione i rozszerzone,
s. 372-424; S. Sojak, H. Jozwiak: Rachunek kosztow docelowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004.

® 1. Sobanska: Relacje miedzyorganizacyjne — nowe spektrum rachunkowosci zarzgdczej.
,.Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, tom 42(98), SKwP, Warszawa 2008, s. 153-162.

4 J. Michalak: Zalozenia, zasady i narzedzia Lean Accounting. ,Zeszyty Teoretyczne Ra-
chunkowosci”, tom 49(105), SKwP, Warszawa 2009, s. 169-184; 1. Sobanska: Podejscie Lean, w:
Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne red. 1. Sobanska, Wydawnictwo C.
H. Beck, Warszawa 2010, s. 665.

® K. Langfield-Smith: Strategic Management accounting: how far have we come in 25
years?, Accounting. Auditing & Accountability, Jurnal Vol.21 No2, 2008.
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rzadczej (IMA) wydatl kilka wytycznych co do wdrazania zasad ,,szczuptej”
rachunkowoéci zarzadczej oraz jej metod i technik®.

Celem artykutu jest zaprezentowanie zasad i metod ,,szczuptej” rachunko-
wosci oraz zmian w granicach organizacyjnych tego systemu na tle zasad funk-
cjonowania ,,szczuplego” przedsigbiorstwa.

1. Cechy i metody zarzadzania ,,szczuplym” przedsi¢biorstwem

U podstaw ,,szczuptego” zarzadzania lezy koncepcja ,,szczuptego” mysle-
nia o biznesie (Lean Thinking), ktorego prekursorem byt Taichi Ohno (1912-
1990), jeden z dawnych dyrektorow firmy Toyota. Koncepcja ta stanowi antido-
tum na wszelkie marnotrawstwo zasobow wykorzystywanych do wytwarzania
wyrobow lub ustug, w tym zasobdéw zuzywanych do produkcji wyrobow nie-
spetniajacych oczekiwan klientow’.

Zgodnie z ,,celem” szczuptego podejscia, zarzadzanie ,,szczuplym” przed-
sigbiorstwem jest nastawione na dostarczanie produktéw odpowiadajacych
oczekiwaniom klientow, bez wad, w czasie, kiedy chca je naby¢, z minimum
marnotrawstwa zasobow w procesach technologicznych. Stosowanie podej$cia
Lean w biznesie stuzy zwigkszaniu wartosci przedsi¢biorstwa w dtugim okresie
i zachowaniu jego konkurencyjnosci.

Za ,,szczuple” przedsiebiorstwo uznaje si¢ taka organizacje, ktora cechuja
nastgpujace atrybuty:

— strategiczng wielkoscia jest warto$¢ produktu zaspokajajacego potrze-
by klienta przy okreslonej cenie i we wlasciwym czasie, po koszcie
produktu niezawierajagcym marnotrawstwa; koszt taki stanowi cel
w strategiach produktowych zorientowanych na wzrost wartosci przed-
siebiorstwa w dtugim okresie,

— wyodrebniane sa strumienie wartosci produktu lub grupy produktéw
(rodziny produktow); strumien wartos$ci produktu stanowi cigg dziatan,
w trakcie ktorych produkt podlega wytworzeniu i dostarczeniu do
klienta realizowanych bez marnotrawstwa zasobow,

— dazy si¢ do zapewnienia ptynnego przeptywu produktu przez strumien
wartosci 1 skracania czasu jego wytwarzania i dostarczania do klienta,

— produkty sg wytwarzane w systemie ,,pull” (po zlozeniu zamowien
przez klientow),

— jest rozwijany proces cigglego doskonalenia w calej firmie i praca ze-
spolowa,

® Statements IMA No7 Lean Enterpise Fundamentals 2006.

" I.P. Womack, D. T. Jones: Lean thinking- szczuple myslenie. Eliminowanie marnotrawstwa
i tworzenie wartosci w przedsigbiorstwie. Wroctaw 2008, s. 19.
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— zmniejsza si¢ licze poziomdw zarzadzania (sptaszczone struktury orga-

nizacyjne).

Osiagnieciu przez przedsiebiorstwo wymienionych zasad dzialania sprzyja
w ,,szczuptym” zarzadzaniu zastosowanie szeregu nowych metod, jak: Kaizen,
TQM, Six Sigma, J-1-T, 5S, 5P TPS (Toyota Productionsystems), outsourcing
i benchmarking, zarzadzanie tancuchem dostawcow, hoshin. Poczatkowo wy-
mienione metody stosowane byly w obszarze funkcji produkcji (Lean Manufac-
turing) i spowodowaly rozwoj relacji: dostawca—odbiorca, komponentow pro-
duktow oraz zarzadzania wielopodmiotowego. W latach dziewi¢c¢dziesigtych
ubiegtego wieku metody ,,szczuptego™ zarzadzania zaczgto stosowaé w obsza-
rze pozostalych procesow, to znaczy procesoOw wspierajacych biznes, jak: bada-
nia i rozwdj produktow, zarzadzanie klientami, zarzadzanie cato$cig organiza-
cji, zarzadzanie tancuchem dostawcow. Efektem stosowania w wielkich korpo-
racjach ,,szczuptego” podejscia do wymienionych proceséow, oprocz redukcji
kosztow bylo, tworzenie si¢ rdznego typu centrow ustug wspierajacych biznes,
jak centra IT, centra badawcze, call centers, centra ustug biznesowych, (Busi-
ness Process Outsurcing —BPO), centra ustug wspolnych (Shared Services Cen-
ters)®. Dwa ostatnie rodzaje centréw zajmuja si¢ $wiadczeniem ushug ksiego-
wych. Outsourcing komponentéw z systemu rachunkowosci do centrow ushug
pozwolit na znaczne odchudzenie tego sytemu, zwlaszcza w obszarze rachun-
kowosci finansowe;.

Badanie ankietowe przeprowadzone w 2009 roku w 418 firmach dziataja-
cych w Polsce, ktorego celem bylo rozpoznanie zagrozen w relacjach dostawca-
odbiorca wykazaty m.in. ze w kilkunastu z nich sa stosowane narzedzia pozwa-
lajace wdrozy¢ zasady podejs$cia Lean, jak: 5S lub TPS (44 badane firmy),
kaizen (22 badane firmy), Six Sigma (10 badanych firm), Lean management (17
badanych firm)’.

2. Zasady i metody ,,szczuplej” rachunkowosci (Lean Accounting)

Na podstawie badan prowadzonych w przedsiebiorstwach japonskich, kto-
re najwczesniej zastosowaly model ,,szczuplego” przedsigbiorstwa uznano me-
tody rachunkowosci zarzadczej stosowane w tradycyjnie zarzadzanym przed-
sigbiorstwie za przeszkode we wdrazaniu tego modelu w przedsigbiorstwach
amerykanskich. W IMA zostaly opracowane wytyczne, w celu ulatwienia pro-

8 Zob. np. B. Nadolna: Outsourcing, w: Od auditingu do sponsoringu, red. K. Czubakowska,
PWE, Warszawa 2007, s. 200-234; K. Pniewski: Od decyzji do implementacji: praktyczne aspekty
budowy centrum ustug ksiggowych, w: Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared
services centers, red. Adam Szymaniak, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne sp. z o.0.,
Warszawa 2008, Wydanie pierwsze, s. 339-358.

° G. Wieteska: Zarzqdzanie ryzykiem w relacjach dostawca-odbiorca na rynku B2B. Praca
doktorska (maszynopis powielony) Wydziat Zarzadzania UL 2010, s.188, tab.5.11.
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cesu wdrozenia podejscia Lean specjalistom rachunkowosci zarzadczej (Lean
Accounting), w przedsigbiorstwach przechodzacych na zasady Lean Manufactu-
ring.

W wymienionych wytycznych IMA zostalo wyrdznionych pie¢ zasad
»szczuptej” rachunkowosci, jak:

»szczupta” 1 prosta rachunkowos¢ biznesowa (LA) jest to rachunko-
wos¢ ,,odchudzona” przez eliminowanie marnotrawstwa w procesach
realizacji transakcji, sporzadzania raportow i stosowanych wczesniej
metod rachunkowosci zarzadczej,

— procesy rachunkowos$ci wspomagajace transformacje w kierunku
»Szczuptego” przedsigbiorstwa sg zorientowane na pomiar i zrozumie-
nie tworzenia wartosci dla klienta, koncentracje na strumieniu warto-
$ci, a nie na poszczegdlnych produktach/ustugach (proces wytwarza-
nia),

— tworzenie informacji finansowych i niefinansowych zrozumiatych i ak-
tualnych, komunikowanych w formie czestych raportéw (nie tylko
miesigcznych) i formach wizualnych oraz dostgpnych takze w czasie
rzeczywistym,

— proces planowania i budzetowania jest zorientowany na osoby odpo-
wiedzialne za osigganie wynikow i aktywnie zaangazowanych w usta-
lanie celéw; proces ten zaczyna si¢ na najwyzszym, strategicznym po-
ziomie zarzadzania przy zastosowaniu metody hoshin, nastepnie obej-
muje kierownictwa jednostek biznesowych oraz zespoty odpowiedzial-
ne za poszczegolne strumienie wartosci,

— wzmocniona kontrola wewnetrzna rachunkowosci, co oznacza, ze nie
nalezy eliminowa¢ przedwczesnie metod i mechanizmow kontrolnych
tradycyjnej rachunkowosci dopoki nowe metody Lean Accounting
i mechanizmy spotecznej kontroli nie zapewniaja jeszcze prawidtowej
kontroli procesow'’.

Zmiana z filozofii produkcji masowej na filozofie¢ Lean wymaga w przed-
siebiorstwach jednoczesnego wprowadzania zmian w sposobach kontroli, po-
miaru i rozliczania si¢ z realizowanych procesow.

W podejsciu Lean do obowiazkéw menedzera strumienia warto$ci nalezy
dbato$¢ o rozwoj dziatalnosci, eliminowanie marnotrawstwa z kazdego procesu,
w tym rachunkowosci, zwickszanie Cash flow oraz zysku i wartosci dla klienta
w dlugim okresie. Dla realizacji tych obowigzkéw (operacyjnych i strategicz-
nych), menedzer i zespot odpowiedzialny za strumien wartosci potrzebuja aktu-
alnych danych i informacji prezentowanych w taki sposob, aby byly zrozumiate
i tatwe do wykorzystania przez kazdego odbiorce w miejscach realizacji dzia-
tan, w tym takze przez pracownikéw liniowych. Informacje, podobnie jak ma-

1 Standards on Management Accounting 2006.
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terialy i Srodki pieni¢zne musza plyna¢ poziomo przez strumienie wartosci,
a nie pionowo wzdtuz dziatow firmy.

Kierownik i1 zesp6t pracownikéw strumienia warto§ci w organizacji ,,stru-
mieniowej” sg gtownymi odbiorcami informacji z systemu ,,szczupltej” rachun-
kowosci zarzadczej, ktore sg istotne w kontroli kosztéw i podejmowaniu decy-
zji, zapewniajacych wzrost wartosci dla klienta.

Reorientacja tradycyjnie zorganizowanego przedsiebiorstwa na strumienie
warto$ci 1 proces produkcji realizowany systemem ,,pull” wymaga od specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej rewizji informacji, stosowanych metod i rapor-
tow wewnetrznych dostarczanych decydentom oraz zapewnienia komunikacji
z dostawcami komponentéw wyrobow i ustug.

Celem ,,szczuptej” rachunkowos$ci (Lean Accounting - LA) jest eliminowa-
nie sporzadzania rozbudowanych, skomplikowanych i zbytecznych raportow
i transakcji oraz metod zorientowanych na kontrolg ex post dziatalno$ci opera-
cyjnej, stosowanych w tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej. Lean Accounting
dostarcza nowych narzedzi do pomiaru rentownosci strumienia wartosci, ktore
zapewniajg utrzymanie wymaganej kontroli procesow w przysztosci. ,,Szczu-
pte” systemy rachunkowosci sa integralng czescig kompleksowego wdrazania
podejscia Lean w organizacji i stuzg motywowaniu pracownikéow do ciagtego
doskonalenia procesdw, zrozumienia przez pracownikéw wartosci tworzonej
dla klienta, analizowania wynikoéw finansowych osiggni¢tych dzigki zastosowa-
niu metod ,,szczuplego” zarzadzania i produkeji''.

Nadrzedng zasadg ,,szczuptej” rachunkowosci (Lean Accounting) w gene-
rowaniu i komunikowaniu informacji finansowych i niefinansowych jest kon-
cepcja Sciezki przeptywu produktu (flow-path) przyjeta w procesie produkcji
i procesach zarzadzania. Stad tez glownym obiektem pomiaru kosztow w LA
jest strumien wartosci grupy produktow a nie kazdy produkt wchodzacy w sktad
takiej grupy. W ,,szczuptej” rachunkowosci eliminowana jest informacja o jed-
nostkowym koszcie produktu tworzona w systemie rachunkowosci zarzadczej
tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstw oraz myslenie o redukcji kosztow
w krotkim okresie Nieprzydatno$¢ tej informacji wynika z faktu, ze w podejsciu
Lean:

— ceny sprzedazy sa szacowane na podstawie wartosci produktu, a nie na

podstawie kosztu jednostkowego,

— minimalne zapasy w systemie JIT lub Kanban sa wyceniane na pod-
stawie informacji o kosztach produktéw ustalanych mniej skompliko-
wanymi metodami niz rachunek kosztow standardowych,

— kryterium optymalizacyjnym w decyzjach ,,przyjac czy odrzuci¢”, ,.ku-
powacé czy produkowac u siebie” jest rentowno$¢ strumienia wartosci,
a nie poszczeg6lnych produktow,

" http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean_accounting/lean_management

accounting.htm
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— efekty eliminowania marnotrawstwa i procesu ciaglego doskonalenia
,0d gory do dotu” musza by¢ oceniane na biezgco, a nie po miesigcu
(analiza odchylen w standardowym rachunku kosztéw).

W literaturze amerykanskiej wskazuje si¢ na nastepujace cechy Lean Ac-

counting:

— generowanie dokladnych i aktualnych informacji niezbednych do
zwiekszania wartosci dla klienta,

— eliminowanie dziatan i czynnos$ci ksiggowych uznanych za marnotraw-
stwo 1 niezaktocajacych przy tym utrzymania kontroli finansowe;j jed-
nostki,

— wykorzystywanie zasad sporzadzania sprawozdan finansowych zawar-
tych w standardach rachunkowosci (US GAAP),

— dostarczanie istotnych informacji, ktére umozliwiajg pracownikom na
kazdym szczeblu organizacji ciaglte doskonalenie procesow'?.

W ,,szczuplych” przedsigbiorstwach system rachunkowosci, jak kazdy in-
ny proces, musi by¢ ,,szczupty” i nie moze zawiera¢ marnotrawstwa (zbedne
czynnosci, raporty, itd.), ktére zmniejszaloby warto$¢ dla klienta.

Z praktyki ,,szczupltych” przedsigbiorstw, zaliczanych do klasy $wiatowe;j
wynika, ze zastosowanie podejscia Lean w systemie rachunkowosci zarzadcze;j
musi mie¢ charakter kompleksowy i wymaga tak samo, jak w zarzadzaniu jed-
noczesnego wdrozenia kilku nowych metod. Do metod tych zalicza si¢: rachu-
nek kosztow celu, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek redukcji kosztow
Kaizen", rachunek kosztow cech i charakterystyk (F&C), rachunek kosztow
i wynikow strumienia wartosci, tablice wynikow, metody miedzyorganizacyj-
nego zarzadzania kosztami w relacji klient-dostawca (open book accounting,
tancuchowy rachunek kosztow celu)'®. Czasami jest tez wykorzystywany stan-
dardowy rachunek kosztow jako narzedzie uzupetniajace, zwlaszcza w okresie
przechodzenia przedsigbiorstwa na zasady Lean Manufacturing.

Wymienione metody ,,szczuptej” rachunkowosci zarzadczej, sa zazwyczaj
prezentowane w literaturze, jako odrebne metody. Wdrozenie jednej lub dwdch
z wymienionych metod, co w praktyce zdarza si¢ czgsto, nie oznacza uzyskania
»szczuptego” systemu rachunkowosci. Jednak moga one przynie$s¢ pewne ko-
rzysci, jak na przyktad: podnie$¢ jako$¢ informacji, zmieni¢ ich zakres, a nawet
w pewnym stopniu informacje te mogg wspiera¢ proces zwigkszania wartosci
dla klienta. Jak zaznaczono wcze$niej, tylko wdrozenie metod ,,szczuptej” ra-
chunkowosci w sposob zintegrowany przynosi wigksze korzysci dla realizacji
tego celu na poziomie strategicznym i operacyjnym, poniewaz ich skuteczno$¢

12" hitp://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean_accounting/lean_management

accounting.htm
13 Publikacje objasniajace szerzej wymienione metody- zob. odnosnik 2 str.2.

' 1. Sobanska: Podejscie Lean, w: Rachunkowosé zarzqdeza. Podejscie operacyjne i strate-
giczne. CH Beck, Warszawa 2010, s. 616-640.
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w tworzeniu informacji doktadnie na czas jest oparta na wzajemnym powigza-
niu (oddzialywaniu na siebie) wewnatrz systemu rachunkowosci zarzadcze;j.
Najlepszym przyktadem kompleksowego wdrozenia wszystkich metod ,,szczu-
ptej” rachunkowosci zarzadczej i wszystkich narzedzi ,,szczuptego™ zarzadzania
jest Toyota Motors Co., ktora w krotkim czasie stata si¢ liderem na globalnym
rynku samochodowym.

Specjali$ci rachunkowosci zarzadczej powinni rozpoznac, jakie informacje
sa potrzebne uzytkownikom, jakie nowe metody zastosowac¢ do ich tworzenia
oraz w jakiej formie i z jakg czgstotliwoscia je dostarczac, azeby informacje te
wspomagaly ,,szczuple” podejscie do biznesu, ktore wymaga jednoczesnego
zastosowania elastycznych technologii produkcji i wielu metod ,,szczuptego”
zarzadzania oraz nowych mechanizmoéow kontrolnych, w tym opartych na zasa-
dach wizualnych.

Uwagi koncowe

Wraz z rozwojem koncepcji ,,szczuplego” myslenia w prowadzeniu bizne-
su zmienialy si¢ nie tylko systemy i metody wytwarzania produktéw i ustug,
metody i techniki zarzadzania przedsigbiorstwem oraz metody i techniki syste-
mu rachunkowosci, ale rowniez ulegly zmianie granice organizacyjne tych sys-
temoéw. W pierwszej fazie wdrazania zasad ,,szczuptego” podejscia w procesie
produkcji szeroko stosowane decyzje outsourcingowe przyczynity sie, miedzy
innymi efektami, takze do rozwoju relacji z dostawcami komponentéw wyro-
bow i ustug, a wiec tancucha tworzenia wartosci produktéw w rozproszeniu
terytorialnym Zarzadzanie lancuchem wartosci obejmujgcym strategicznych
dostawcow komponentow tak jak proces produkcji przekroczyto prawne i orga-
nizacyjne granice przedsigbiorstwa. Rozwoj zarzadzania relacjami dostawca-
odbiorca okreslanego jako zarzadzanie wielopodmiotowe kreowat nowe zapo-
trzebowanie na informacje finansowe i niefinansowe niezb¢dne do tworzenia
fancucha wartoséci produktow spetniajacych oczekiwania klientéw. Informacje
te w systemie ,,szczuptej” rachunkowosci zapewniajg metoda open book acco-
unting i tancuchowy rachunek kosztéw celu, uwzgledniajacy wszystkie ogniwa
tancucha wartosci, a wiec takze dostawcow komponentow produktow i ustug'’.
Zastosowanie tych metod w ,,szczuptej” rachunkowos$ci spowodowato, ze sys-
tem ten podobnie, jak zarzadzanie wielopodmiotowe przekroczyl prawne i or-
ganizacyjne granice przedsigbiorstwa w obszarze rachunkowosci zarzadczej.
Jego organizacja, jak i organizacja przedsigbiorstwa, nabrala cech sieci infor-
macyjnej. Poglebienie si¢ tej cechy ,,szczuptego” systemu rachunkowosci
i stopnia ,,rozmycia” si¢ granic tego systemu nastgpito pod wpltywem zastoso-

13 1. Sobanska: Relacje migdzyorganizacyjne op.cit.; A. F. Kennedy, S.K. Widener: ,, Supply-
Side” Acconting Innovation: Insights From Evidence on Lean Accounting, Draft 9/23/04, 2004.
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wania outsourcingu do jego ,,odchudzenia” i obnizenia jego kosztow przez two-
rzenie centrow ustug ksiegowych w ,,szczuptych” przedsiebiorstwach'®.
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ACCOUNTING IN MANAGING A LEAN ENTERPRISE
Summary

An increasing number of companies in Poland and in the world are adopting lean
principles in managing an enterprise. To be able to assess the results of their application
it is necessary to implement in organizations the principles and methods of lean ac-
counting. Polish management accounting literature has very few publications addressing
issues in the development of this new management accounting approach. This paper
reviews lean management principles and methods as well as the principles and instru-
ments of lean accounting used in companies across the world. It also examines the
changes in organizational boundaries of accounting systems in lean enterprises which
are taking place as a result of adoption of lean approach to processes, including the
accounting process.

Translated by Irena Sobariska





