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MARNOTRAWSTWO JAKO OBIEKT POMIARU
W METODACH SZCZUPLEJ RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ - WYNIKI BADAN LITERATUROWYCH

Streszczenie: Marnotrawstwo oraz dziatania zmierzajace do jego identyfikacji i elimi-
nacji stanowia jeden z kluczowych czynnikéw stymulujacych organizacje do wprowa-
dzania zmian w sferze operacyjnej i finansowej. Celem artykuhu jest analiza sposobow
prezentacji marnotrawstwa stosowanych w metodach szczuplej rachunkowosci zarzadczej.
W kolejnych rozdziatach dokonano charakterystyki koncepcji szczuptej rachunkowosci za-
rzadczej, wskazano najpopularniejsze metody zaliczane do tej grupy oraz oméwiono zasto-
sowany w nich sposob prezentacji marnotrawstwa. Opracowanie przygotowano na pod-
stawie przegladu polskiej i angielskojezyczne;j literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: marnotrawstwo, strumienie wartosci, rachunkowos$¢ zarzadcza.

Wprowadzenie

W ostatnich latach w literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej coraz
wigkszym zainteresowaniem cieszy si¢ problematyka wykorzystania systemow
informacyjnych w przedsigbiorstwach stosujacych metody szczuptego zarzadza-
nia. Dotychczasowe badania empiryczne wyraznie wskazuja, ze sukces w petne;j
implementacji tej koncepcji jest zwiazany z zastosowaniem specyficznych me-
tod stuzacych do obrazowania sytuacji ekonomicznej podmiotu [Fullerton, Ken-
nedy i Widener, 2013]. Metody te okreslane sa mianem szczuptej rachunkowosci
zarzadczej. W stosunku do tradycyjnych metod charakteryzuja si¢ one wyrazna
orientacja na integracj¢ oczekiwan klientow i finansowych celow organizacji
[Michalak, 2009; Lada 2012]. Jednym z poje¢ typowych dla szczupltego zarza-
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dzania jest marnotrawstwo. W metodach rachunkowosci zarzadczej to abstrakcyjne
pojecie odpowiada okreslonemu segmentowi dziatalnosci podmiotu przyjmowane-
mu jako obiekt pomiaru i wizualizacji. Uwidocznianie marnotrawstwa oraz jego
skali w organizacjach gospodarczych jest zwiazane z dazeniem do eliminacji jego
zrodet, a w obszarach, gdzie jest to niezasadne, z probami obnizenia jego skali.

Celem artykuhu jest analiza sposobdéw prezentacji marnotrawstwa stosowa-
nych w metodach szczuptej rachunkowosci zarzadczej. W kolejnych rozdziatach
dokonano charakterystyki koncepcji szczuptej rachunkowosci zarzadczej, wskaza-
no najpopularniejsze metody zaliczane do tej grupy oraz omowiono zastosowane
w nich podejécie do prezentacji marnotrawstwa. Opracowanie przygotowano na
podstawie przegladu polskiej i angielskojezycznej literatury przedmiotu.

1. Koncepcja szczuplej rachunkowosci

Rozwdj koncepcji szczuptej rachunkowosci zarzadczej (ang. lean accoun-
ting), [Maskell, 2000] jest efektem dostosowania systemow informacyjnych ra-
chunkowosci do zasad zarzadzania okreslanych mianem lean manufacturing,
wywodzacych si¢ z firmy Toyota [Ohno, 1978]. Idea szczuptego zarzadzania jest
zorientowana na wewnetrzne doskonalenie proceséw, dazenie do eliminacji
marnotrawstwa oraz poszanowanie ludzi i innych podmiotéw organizacji [So-
banska, s. 35]. Potrzeba opracowania nowej koncepcji zrodzita si¢ przede
wszystkim z obserwowanego w praktyce braku spojnosci miedzy szczuptym po-
dejsciem wprowadzanym w obszarach operacyjnych, wymagajacym poziomego
przeptywu informacji, a stosowanym dotychczas raportowaniem wynikow tych ob-
szarow w ukladzie pionowym [Maskell i Baggaley, 2006]. Wspotczesnie szczupta
rachunkowo$¢ zarzadcza definiuje si¢ jako [Sobanska (red.), s. 55]: ,,zbior informa-
cji finansowych i niefinansowych dla menedzeréow i pracownikow podejmujacych
decyzje zapewniajace realizacje strategii, uwzgledniajac cel podejscia lean w pro-
cesie rachunkowosci i koniecznos¢ jego reorientacji na tworzenie warto$ci”.

Z uwagi na to, ze koncepcja szczuptej rachunkowosci zarzadczej jest sto-
sunkowo nowa, w literaturze przedmiotu czgsciej sa prezentowane jej zatozenia
metodyczne [Sobanska, 2013; Michalak, 2009; fada, 2012] niz wyniki badan
empirycznych. Przykladem tych drugich sa badania ankietowe przeprowadzone
przez Fullerton, Kennedy 1 Widener [2013] na probie 476 przedsigbiorstw, ktore
wdrozyty lub byly w trakcie wdrozenia tej koncepcji. Uzyskane wyniki pozwoli-
ty na wskazanie istotnych elementow, ktore maja wptyw na wdrozenie szczuplej
rachunkowosci. Zaliczono do nich: stopien wsparcia zarzadu, uproszczony sys-
tem rachunkowosci dostosowany do decyzji strategicznych, poziom §ledzenia
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zapasow 1 kosztow zapasow, wizualizacjg informacji operacyjnych prezentowa-
na np. za pomoca tablic wynikow oraz przeszkolonych pracownikéw zdolnych
do podejmowania decyzji. Inne przyktady badan empirycznych [np. Ahlstrom
i1in., 2006] potwierdzity, ze problemy zwiazane z wdrozeniem szczuptej rachun-
kowosci polegajace na braku zrozumienia jej zasad niejednokrotnie prowadzity
do zastopowania wdrozenia koncepcji szczuplego zarzadzania. Rozwigzania
w zakresie rachunkowosci nalezy zatem postrzega¢ jako integralny element filo-
zofii szczuptego zarzadzania organizacja.

2. Pojecie marnotrawstwa i jego zrodla

Orientacja szczuplej rachunkowos$ci zarzadczej na warto$¢ generowana dla
klientow powoduje wykorzystanie bardzo specyficznego, poziomego sposobu
konstruowania obrazu sytuacji ekonomicznej podmiotow. Na dziatalnos¢ organi-
zacji w szczuplym ujgciu sktadaja si¢ strumienie wartosci oraz towarzyszace im
marnotrawstwo. Strumien wartosci okreslany jest jako ,,sekwencja procesow od
przetworzenia produktu do dostarczenia go klientowi” [Haskin, 2010, s. 91].
Strumien tworzy si¢ poprzez dziatania podstawowe: marketingowe, badawczo-
-rozwojowe, produkcyjne, logistyczne zwiazane z produktami. Efekty wymie-
nionych procesow przekladaja si¢ bezposrednio na wzrost warto$ci oferty pro-
duktowej dla klientow oraz ich sktonnos$¢ do dokonywania zakupdéw i zadowo-
lenia z wykorzystania produktow. Strumieniom wartos$ci towarzyszy druga sfera
dziatalnosci nazywana marnotrawstwem. Sa to procesy nieprzynoszace bezpo-
$redniego przyrostu wartosci — dziatalno$¢ zbedna z punktu widzenia klienta,
powodujaca obnizenie efektywnosci [Lada, 2012]. Marnotrawstwo okreslane
jest zatem jako wszystko to, co nie wnosi zadnej wartosci dodanej do procesu
tworzenia produktu i dostarczenia go klientowi [Roother i Shook, 1999].

Eliminowanie marnotrawstwa jest gtdbwnym celem szczuplego podejscia do
zarzadzania [Womack, 1990]. W japonskich metodach zarzadzania marnotraw-
stwo okreslane jest mianem Muda, a jego zrodel upatruje sig w nastgpujacych
zjawiskach [Wisniewska, 2005, s. 24]:

1) nadprodukcji — produkowania powyzej poziomu zaméwien,

2) oczekiwania — rozumianego np. jako bezczynno$¢ na produkcji, wywotana
op6znieniem dostawy materiatow lub awarig maszyn, blgdami planowania,

3) zbednego transportu — przemieszczania powyzej wymagan surowcow, potfa-
brykatow,

4) zbgdnego ruchu — braku organizacji pracy, np. pobierania materialow z dal-
szych lokalizacji,
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5) nadmiernych zapaséw — zakupu ponad potrzeby, zapasow wolnorotujacych,
6) wad (brakow) — w okresleniu wad wyrobow lub brakéw informacji,
7) nadmiernej obrobki — poprawy btednie wykonanych wyrobow.

W przedstawionym ujeciu zroédlta marnotrawstwa dostrzegane sa przede
wszystkim w niedoskonatosciach sfery produkcyjnej przedsigbiorstw. Na marno-
trawstwo sktadaja si¢ jednak w znaczacym udziale rowniez elementy sfery po-
zaprodukcyjnej [Lada, 2012], np. utrzymanie zgodnosci z przepisami prawnymi,
dziatania skierowane na BHP, planowanie, ksiggowo$¢, administracja. Wymie-
nione dziatania s wymagane do zapewnienia prawidlowos$ci funkcjonowania
organizacji i czgsto nie mozna ich w pelni wyeliminowac.

Marnotrawstwo jako specyficzna czg$¢ dziatalnosci podmiotu moze stanowic
obiekt w systemie informacyjnym rachunkowosci. Przeprowadzona analiza metod
szczuptej rachunkowosci zarzadczej wykazata, Zze prezentacja marnotrawstwa moze
by¢ prowadzona na trzy podstawowe sposoby, przez: zastosowanie miernikow ilo-
$ciowych, warto$ciowy pomiar kosztow oraz graficzna wizualizacj¢ marotrawstwa
selektywnie uzupetiona zestawieniami danych ilosciowych i1 wartosciowych.

3. Mierniki iloSciowe pomiaru marnotrawstwa

Metody szczuplego zarzadzania sa skoncentrowane na doskonaleniu przede
wszystkim dziatalno$ci operacyjnej. Zmniejszenie skali marnotrawstwa moze
zatem by¢ realizowane przez ilosciowy pomiar nieefektywnego zuzycia najwaz-
niejszych zasobow. W tabeli 1 przedstawione zostaly najpopularniejsze wskaz-
niki pomiaru marnotrawstwa w podziale na obszary dzialalnosci, zrodta marno-
trawstwa. Wigkszo$¢ z nich oparta zostala na iloSciowym pomiarze
wykorzystania wybranych zasobow.

Tabela 1. Wskazniki pomiaru marnotrawstwa

Obszar Zrodia marnotrawstwa Nazwa miernika Sposéb pomiaru
1 2 3 4
Operacyjny | nadprodukcja, oczekiwanie, OEE wskaznik pomiaru | Dostgpnos¢ x Efektywnos¢

zbgdny ruch, zbgdny transport, | produktywnosci x Jakos¢ ( FTT)

wady, nadmierna obrobka, wyposazenia i zasobow

nadmierne zuzycie zapasow TEEP wskaznik Wykorzystanie x OEE
produktywnosci oparty
na dziataniach 24 h
na dobg i 365 dni w roku
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cd. tabeli 1

1 2 3 4
Jakosci wady, nadmierna obrobka PPM wskaznik miary | Ilo§¢ wadliwych czgsci/
jakosci ilo§¢ czgsci wyprodukowanych
*1.000 000
FTT wskaznik dobrych | (Catkowita ilo$¢ produktow
produktow —ilo$¢ wadliwych)/
za pierwszym razem catkowita ilo§¢ produktow
Zasobow zbedny ruch, brak informacji | ECP — wskaznik Czas pracy planowanej/suma czasu
ludzkich efektywnego pracy przepracowanego
wykorzystania czasu pracy | w zadanym okresie
Obstugi oczekiwanie, zbgdny transport | OTD — wskaznik Ilos¢ nieterminowych dostaw/suma
klienta nieterminowych ilo$ci dostaw w danym okresie
dostaw do klienta
Sredni czas Czas spgdzony w kolejce, czas
oczekiwania klienta oczekiwania na dostarczenie,
wydanie towaru
Dopuszczalny koszt Docelowa cena — docelowy zysk
produktu
OTIF — wskaznik (Ilo$¢ nieterminowych dostaw
nieterminowych lub do klienta + ilo§¢ niekompletnych
niekompletnych dostaw | dostaw do klienta)/suma ilo$ci
do klientow dostaw do klienta w danym okresie
OTD - wskaznik Ilos¢ nieterminowych dostaw/suma
nieterminowych ilosci dostaw w danym okresie
dostaw od dostawcy
Lancucha | oczekiwanie, zbedny transport, | OTIF — wskaznik (Ilo$¢ nieterminowych dostaw
dostaw brak informacji nieterminowych lub + ilo$¢ dostaw niekompletnych)/
niekompletnych dostaw | suma ilosci dostaw w danym okresie
OTIF — wskaznik (Ilo$¢ nieterminowych dostaw
nieterminowych lub + ilo$¢ dostaw niekompletnych)/
niekompletnych dostaw | suma ilosci dostaw w danym okresie
Finansowy | oczekiwanie, zbedny ruch, VAIC — wspotczynnik | Efektywnos¢ kapitatu intelektualnego
nadmierna obrobka, nadprodukcja | intelektualnej wartosci | + efektywnos¢ kapitatu
w odniesieniu do kosztu pracy | dodanej 7aangazowanego

Zrodto: Na podstawie: Sobafiska [2013, s. 96-103], Pulic [2000, s. 702].

Zastosowanie wskaznikow ilo§ciowych rodzi $wiadomos¢ zrdédet marnotraw-
stwa. Wykorzystanie tego typu fragmentarycznych informacji dla celow monitoro-
wania efektywnosci sprzyja wyzwalaniu dziatan zaradczych. W efekcie prowadzi to
do zwigkszenia produktywnosci wykorzystania zasobow, co bezposrednio wptywa
na zwigkszenie zdolnosci produkcyjnych oraz relatywne zmniejszenie kosztow. Jed-
noczesnie zastosowanie pomiaru ilosciowego nie wymaga pracochtonnych kalkula-
cji 1 jest oparte na danych dostepnych i zrozumiatych dla kadry zarzadzajacej oraz
pracownikow uczestniczacych w procesach ciaglego doskonalenia.
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4. WartoSciowy pomiar marnotrawstwa

Szczupta rachunkowos¢ zarzadcza jako system informacyjny skierowany na
tworzenie obrazu sytuacji ekonomicznej obejmuje przede wszystkim metody
wartosciowego pomiaru dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do najcze$ciej wymie-
nianych w literaturze przedmiotu metod [Lada, 2012; Sobanska (red.), 2013] na-
leza: podzial kosztéw wedlug zwiazku z warto$cia generowang dla klientow, ra-
chunek kosztéw docelowych, rachunek strumieni wartosci, rachunek kosztow
ciaglego doskonalenia kaizen oraz narzedzia ulatwiajace identyfikacje mechani-
zmow tworzenia warto$ci, jak mapa strumieni warto$ci czy tablice wynikow.
Chociaz wszystkie te metody sa skierowane na doskonalenie strumieni warto$ci
z mysla o oczekiwaniach klientoéw, to jednak bezposredni pomiar warto$ciowy,
pomiar marnotrawstwa jest wykorzystywany jedynie w dwoch: podziale kosz-
tOw na generujace i niegenerujace wartosci dla klientow oraz opartym na tym
podziale rachunku kosztow strumieni wartosci. W obu metodach na marnotraw-
stwo sklada sig¢ calo$¢ dziatalno$ci niegenerujacej wartosci dla klientow [Lada,
2012], niezaleznie od tego, czy jej realizacja jest konieczna, czy tez nie. Koszty
tej dzialalnosci moga zosta¢ obliczone na podstawie analizy zestawienia kosz-
tow poszczegdlnych segmentéw organizacji.

Rachunek kosztéw strumieni warto$ci najczesciej jest prezentowany w lite-
raturze przedmiotu w tzw. wersji brutto. Podejscie to koncentruje uwage zarza-
dzajacych na analizie kosztow bezposrednich poszczegdlnych strumieni wartosci
[Merwe i Thomson, 2007, s. 29]. W rachunku uwzgledniane sa podstawowe
grupy kosztow: zakupu materialow, pracy, utrzymania powierzchni produkcyj-
nej, transportu (od dostawcy do klienta). Koszt przetworzenia strumieni wartosci
wyliczany jest jako réznica tacznych kosztow strumieni warto$ci i kosztow na-
bytych materiatdw, natomiast pozostate koszty niezidentyfikowane na mapie
strumieni warto$ci sa grupowane osobno. W rachunku strumieni warto$ci infor-
macja o kosztach odnoszona jest bezposrednio do miejsc ich powstawania. Takie
podejécie sprawia, ze koszty marnotrawstwa sa uwzglednione w kosztach stru-
mieni wartosci brutto. Mankament ten zostal uwzglgedniony w rachunku netto
(strumieni warto$ci dodanej). Rachunek kosztow strumieni wartosci dla klienta
stanowi kompleksowa propozycje stuzaca do podziatu kosztéw dziatalnosci na
dwie grupy obiektow kosztowych: strumienie warto$ci oraz marnotrawstwo
[Lada, 2012]. Kalkulacja kosztéw marnotrawstwa w ujeciu zaproponowanym
przez autorke obejmuje nastepujace jego zrodta:

— niewykorzystane zdolnosci wytworcze,
— nadmierne zuzycie zasobow,
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— dziatalno$¢ bez efektu dla klientow,
— dziatalno$¢ niegenerujaca wartosci dla klientow.

Kalkulacja kosztow strumieni warto$ci jest prowadzona metoda odjemna
przez pomniejszanie kosztow podstawowej dziatalnosci operacyjnej o koszty
przypisane kolejnym zrédlom marnotrawstwa. Niewykorzystane zdolnosci wy-
tworcze jako marnotrawstwo sa sktadnikiem wytacznie kosztow statych i stano-
wia odpowiednik niewykorzystanych zasobéw w analizowanym okresie. Koszty
marnotrawstwa zwigzanego z nadmiernym zuzyciem zasobow kalkulowane sa
przy wykorzystaniu rachunku kosztow standardowych, zaréwno dla kosztow sta-
tych, jak i zmiennych. Pozostate dwa zrddta marnotrawstwa to dziatalnosc, kto-
rej efekty nie sa widoczne dla klienta lub nie przektadaja si¢ bezposrednio na je-
go sktonnos$¢ do dokonania zakupu i zaakceptowania wyzszej ceny. Do tych
zrodet zaliczana jest przede wszystkim dziatalno$¢ wewngtrzna organizacji, jak
np.: dziatalno$¢ pomocnicza, administracyjna, zarzadzania. Identyfikacja kosz-
tow tych obiektow odbywa si¢ w sposob bezposredni lub metoda doliczeniowa.

Zidentyfikowane zrodta marnotrawstwa pozwalaja na pomiar tacznej kwoty
kosztow dzialalnos$ci nietworzacej wartosci dla klientow. Zastosowanie takiego
podejscia w metodach rachunkowosci zarzadczej pozwala oceni¢ taczny udziat
marnotrawstwa w calosci kosztow podstawowej dzialalnosci operacyjnej oraz
wskaza¢ na jego najwigksze zrédta. Tym samym wysitek w sferze ciagltego do-
skonalenia moze by¢ skierowany na obszary dziatalnosci, w ktérych pojawiajace
si¢ marnotrawstwo ma najwigkszy wymiar. Pomiar warto$ciowy umozliwia za-
tem nie tylko odzwierciedlenie ogdlnej skali i zrédet marnotrawstwa, ale row-
niez dokonanie prawidtowej oceny ich znaczenia z punktu widzenia ogélnej sy-
tuacji ekonomicznej podmiotu.

5. Graficzna prezentacja marnotrawstwa

Ostatnim ze wskazanych sposobow prezentacji marnotrawstwa jest graficz-
na wizualizacja. Jedna z podstawowych metod wykorzystania tego podejscia sa
mapy strumieni wartosci. Mapa to narzedzie stuzace do monitorowania prze-
pltywu wartosci 1 miejsc powstawania marnotrawstwa, ktore nalezy wyelimino-
wac [Rother i Shook, 1998]. W klasycznym ujeciu mapa sktada si¢ z rysunkow
odpowiadajacych kolejno po sobie nastgpujacym procesom przetwarzania pro-
duktu, famanej obrazujacej czasy przeptywu produktéw przez procesy i czasy
oczekiwania. Te formy graficzne uzupetniane sa danymi operacyjnymi, a czasa-
mi rowniez danymi finansowymi charakteryzujacymi elementy przedstawione
na mapie. Prezentacja marnotrawstwa jest odzwierciedlona przez tamana obra-
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zujaca przejscie produktu (produktow) przez przedsigbiorstwo. Wyrazne zazna-
czenie na tamanej czasoOw przebiegu procesow i oczekiwania pozwala uzytkow-
nikom map szybko zorientowa¢ si¢ w skali marnotrawstwa spowodowanego
niedoskonala koordynacja poszczegdlnych procesow.

Mapa jest wykorzystywana w doskonaleniu przebiegu strumieni warto$ci
i eliminacji marnotrawstwa. Osoby zarzadzajace strumieniami wartosci na pod-
stawie map moga przeanalizowa¢ stan obecny, wyznaczy¢ docelowe rozwiaza-
nia i podja¢ kroki majace na celu poprawg procesow. Efektem opracowanych
zmian powinna by¢ minimalizacja zasobéw zuzywanych do realizacji procesow
oraz okreslenie kluczowych obszaréw niestanowiacych wartosci dodanej. Oma-
wiane mapy wartosci sa interesujacym przyktadem, jak w formie jednego arku-
sza mozna zintegrowac prezentacje graficzna z wynikami pomiaru ilo$ciowego
1 wartosciowego.

Podsumowanie

Celem wykorzystania metod szczuptej rachunkowos$ci zarzadczej jest mi-
nimalizacja zuzycia zasobéw (minimalizacja kosztéw) przy zatozonej docelowe;j
wartosci oferty produktowej dla klientéw. Jednym z podstawowych sposobow
realizacji tego celu jest dazenie do identyfikacji i minimalizacji skali tzw. mar-
notrawstwa. W metodach szczuptej rachunkowosci zarzadczej marnotrawstwo
jest traktowane jako ta czgs¢ dziatalnosci organizacji, ktorej efekty nie przekta-
daja si¢ bezposrednio na wzrost wartosci dla klientéw. Ten specyficzny segment
organizacji jest traktowany jako obiekt pomiaru, a zastosowane metody majg za
zadanie kwantyfikacje jego skali.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wykazala, Zze prezentacja
marnotrawstwa moze by¢ prowadzona w klasyczny dla rachunkowosci zarzad-
czej sposob, tj. poprzez zestawienie kosztow marnotrawstwa. Takie metody jak
podziat kosztow na generujace warto$¢ dla klienta i nietworzace takiej wartosci
oraz rachunek kosztow strumieni wartosci to przyktady kalkulacji kosztow mar-
notrawstwa. Obie metody, chociaz sa kompleksowe i przeznaczone do regular-
nego stosowania, jednak wymagaja wprowadzenia rozbudowanego uktadu ewi-
dencji. Alternatywa lub uzupehieniem dla takich kompleksowych rozwiazan jest
czastkowy pomiar najwazniejszych zrodel marnotrawstwa za pomoca odpowiednio
dobranych miernikow (zestawow miernikow) opartych na danych ilo§ciowych.
Czastkowe informacje operacyjne 1 kosztowe moga by¢ dodatkowo integrowane
z prezentacja graficzna przeplywu strumieni wartosci w organizacji (mapy warto-
$ci). To ostatnie podejscie bardzo dobrze odzwierciedla ide¢ szczuplej rachunko-
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wosci zarzadczej, tj. zakladang prostote 1 przejrzystos¢ dostarczanej informacji.
Stosowane metody obliczeniowe i wizualizacyjne zaliczane sa do sfery marnotraw-
stwa i zgodnie z przyjetym celem same musza by¢ odpowiednio szczupte.
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WASTE AS AN OBJECT IN LEAN MANAGEMENT
ACCOUNTING METHODS

Summary: Waste and the ways identifying and eliminating it constitute one of the key
factors that encourage an organization to implement operational and financial changes.
The aim of this article is to analyze the ways of presentation of waste used in Lean
Management Accounting. The following chapters, characterize the Lean Management
Accounting, indicate the most popular methods constituting this group and describe the
ways of waste presentation. The article has been prepared based on a review of Polish-
language and English-language literature on the subject.

Keywords: waste, value stream, lean accounting.



