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Lean Management na przykladzie procesu ksiegowego

1. Wprowadzenie

W przedsiebiorstwach oraz innych organizacjach coraz czesciej mozna spotkaé si¢ z ideg
Lean Management oraz jej pochodnymi typu Lean Manufacturing czy Lean Office. Aby
jednak rozwaza¢ koncepcje Lean nalezy najpierw wyjasni¢, na czym ona wilasciwie polega.
W najogdlniejszym ujeciu idea Lean w przedsigbiorstwie sprowadza si¢ do dostarczania
klientom oczekiwanej wartosci w najprostszy mozliwy sposob. W tym celu nalezy ograniczac
wykorzystywane zasoby oraz dazy¢ do jak najlepszego ich wykorzystania, a wigc unikaé
marnotrawstwa, co jest naczelnym postulatem koncepcji szczuptej organizacji. Popularyzacja
Lean Management umozliwita ograniczenie wszystkiego, co potrzebne do realizacji procesu
produkcji 1 $wiadczenia ustug w przedsigbiorstwach, a jednocze$nie pozwolita na
wytworzenie dobr, ktore - ze wzgledu na poprawe jakos$ci zwigzang z procesem ciagglego
doskonalenia towarzyszacemu nierozlacznie zarzadzaniu zgodnymi ze standardami Lean -

odpowiadajg oczekiwaniom klienta jak nigdy dotad.

Jeszcze do niedawna Lean Management bylo kojarzone glownie z dziataniami stricte
operacyjnymi. W istocie poczatkowo koncepcja ta dotyczyta sfery produkcyjnej (tzw. Lean
Production), ostatecznie jednak objela ona swoim zakresem szeroko rozumiane procesy
biznesowe'. Obecnie coraz czeSciej mozna spotkaé sie z wdrazaniem koncepcji szczuplej
organizacji w firmach nieprodukcyjnych oraz w takich jak dziat sprzedazy, obstugi klienta,

HR, marketingu czy komorki finansowo-ksiggowe.

W niniejszym artykule podjeto problematyke zastosowania koncepcji Lean w procesach
pomocniczych, tj. niezwigzanych bezposrednio z dzialalno$cig produkcyjno-ustugowa
przedsigbiorstwa. Po omowieniu w pierwszej czg¢sci specyfiki zastosowania koncepcji lean w
procesach pomocniczych, w drugiej czgéci artykulu zilustrowano na przyktadzie pewnego
przedsigbiorstwa produkcyjnego korzysci z zastosowania przez niego koncepcji lean w

realizacji procesu ksiegowego.

1 D. Locher, Lean w biurze i ustugach. Przewodnik po zasadach szczuptego zarzqdzania w Srodowisku
pozaprodukcyjnym, wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2012.



2. Lean w procesach pomocniczych

O ile koncepcja Lean Management, zyskuje coraz wigksze zastosowanie w procesach
produkcyjno-ustugowych, w dziataniach nie zwigzanych bezposrednio z tymi procesami
ciggle jej zastosowanie jest niewielkie. Jest to zwigzane z ro6zna specyfika procesow
realizowanych bezposrednio w zwigzku z produkcja/ §wiadczeniem ustug i tzw. procesOw
pomocniczych w przedsigbiorstwie (zwigzanych z administracja, ksiegowoscia, IT, etc.). O
wiele tatwiej jest bowiem zmierzy¢ poziom marnotrawstwa zasobow w jednostkach
produkcyjnych, gdzie wigze si¢ on m.in. z ilo$cig odpadow produkcyjnych niz w dzialach
administracyjno-ksiegowych, gdzie glownym zasobem sa zasoby ludzkie i to one w

szczegoOlnosci powinny zosta¢ objete racjonalizacja.

Lepsza organizacja pracy w zakresie realizacji proceséw pomocniczych powinna prowadzi¢

do osiagnigcia korzyS$ci dla przedsigbiorstwa przynajmniej w jednym z aspektow:

1) kosztowym, np. poprzez skrocenie czasu realizacji proceséw czy zastgpienie zasobow
o wyzszych kosztach mniej kosztochtonnymi,
2) jakosciowym, np. poprzez zmniejszenie ilosci pomytek/ btedoéw czy poprawe innych

istotnych proceséw, dotychczas zaniedbywanych, ze wzgledu na brak czasu.

Aby dokona¢ zmian w procesach pomocniczych nalezy rozpocza¢ od okreslenia stanu
obecnego, a wiec okreslenia, jak obecnie realizowane sg te procesy w przedsigbiorstwie. W
tym celu w pierwsze] kolejnosci okresla si¢ czynnosci najbardziej czasochtonne i/lub
newralgiczne, czyli przede wszystkim wymagajace usprawnien. Nastepnie, dokonuje si¢

mapowania obecnego przebiegu procesow.
Mapowanie procesOw polega na ich wizualizacji obejmujace;:

1. graficzne przedstawienie realizowanych w danym procesie czynnosci,

2. wskazanie osob/ komorek uczestniczacych w poszczegolnych czynno$ciach,

3. okreSlenie powigzan i1 sposobdw postepowania na wypadek zaistnienia roéznych
mozliwych sytuacji,

4. wskazanie istotnych komentarzy dotyczacych realizowanego procesu.

Po okre$leniu stanu obecnego nalezy zidentyfikowa¢ mozliwosci jego udoskonalenia. W tym

wzgledzie pomocne moze by¢ udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:



1. Czy obecny przebieg procesow przybliza firme do osiggniecia pozgdanych
rezultatow?
2. Czy obecny przebieg procesow jest najefektywniejszy z punktu widzenia osiggniecia

zamierzonych rezultatow?

Jesli odpowiedz na ktoregokolwiek z pytan jest negatywna, nalezy zastanowi¢ si¢, co mozna

zrobié, zeby:

1. uzyskac lepsze rezultaty realizacji procesu i/lub

2. osiagna¢ oczekiwane rezultaty w sposob efektywniejszy.

Zmodyfikowany przebieg procesOw ujmowany jest analogicznie jak mapowanie stanu
obecnego. Kolejnym krokiem jest przedstawienie nowoopracowanych procesOw
pracownikom, ich wdrozenie, a nast¢pnie kontrola z informacjg zwrotng pozwalajgca na

dalsze ich usprawnianie.

W przypadku, kiedy zmiana procesow powoduje obcigzenie pracownikéw nowymi
zadaniami, czgsto spotyka si¢ sytuacje, ze pracownicy chcac unikngé naruszenia status quo 1
naktadania na nich nowych obowigzkéw, probuja ,,blokowaé” zmiany, tlumaczac si¢
zazwyczaj brakiem czasu 1 konieczno$cia wykonywania biezacych czynno$ci. Brak
aktywnego wsparcia w usprawnianiu procesOw przez pracownikow wydluza czas
dokonywania zmian, powoduje powstanie dodatkowych kosztow oraz zmniejsza poprawe
efektywnosci uzyskiwang dzigki wprowadzeniu usprawnien. Aby temu zapobiec (lub
przynajmniej w znaczacy sposob ograniczy¢ niechgé pracownikdéw) nalezy polaczy¢
wdrazanie nowych procesow z wprowadzeniem odpowiedniego systemu motywacyjnego,

wskazujac tym samym pracownikom korzysci jakie dzigki usprawnieniom moga osiaggnac.

Przyklad uproszczenia przebiegu procesu pomocniczego poprawiajacy efektywnosé

funkcjonowania przedsigbiorstwa zostat zaprezentowany ponize;.



3. Analiza procesu ksiegowego i propozycja jego usprawnienia zgodna z koncepcja

lean

W niniejszej czgsci zaprezentowany zostat proces obiegu dokumentu ksiggowego zastany w
pewnej firmie przez naszych konsultantow, a nastgpnie pokazana zostala propozycja jego

usprawnienia.

Wizualizacje przebiegu procesu w przedsigbiorstwie przedstawiono na ponizszym

schemacie?.

2 Prezentowane schematy wykonano postugujac si¢ oprogramowaniem Adonis.



Schemat 1. Obieg dokumentow w przedsi¢biorstwie (stan obecny)
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Obecnie w firmie ma miejsce obieg dokumentow w wersji papierowej. Osoba przyjmujaca
dokument (pracownik sekretariatu firmy) po odnotowaniu, w prowadzonym przez siebie
pliku, jego rodzaju i daty przyjecia, okresla komorke, ktora jest odpowiedzialna za opis
otrzymanej faktury a nast¢pnie dostarcza jej oryginat tego dokumentu. Nastgpnie osoba ta
dokonuje opisu faktury i nadaje numer konta. Tak przygotowany dokument jest nastgpnie
dostarczany do dzialu ksiggowosci, ktory wprowadza dane z otrzymanej faktury do systemu
ksiggowego, a nastepnie zostaje on zarchiwizowany.
Przy istniejagcym stanie obiegu faktur zidentyfikowano nastepujgce czg¢sto powtarzajace si¢
problemy:

1. Btednie okreslona komoérka odpowiedzialna za opis dokumentu.

2. Czegste ,,gubienie” oryginatow faktur wymuszajace konieczno$¢ zwracania si¢ do

dostawcoOw o wystawienie duplikatu.



3. Dhugi okres uplywajacy od momentu dostarczenia faktury do osoby odpowiedzialnej
za jej opis do momentu otrzymania opisu.

4. Zmudny i dlugotrwaty proces opisu faktur.

5. Wynikajace z opdznien w przebiegu procesu obiegu dokumentoéw, opdznienia w
ptatnosci dostawcom powodujace niekiedy wstrzymanie, czy opdznienie dostaw.

6. Blednie nadawany numer konta na fakturze.

7. Czasochtonny dostep do faktur ze wzgledu na archiwizacj¢ wersji papierowych

Z analizy istniejgcego procesu nasuwa si¢ stwierdzenie, ze obecny proces jest nie tylko

nieefektywny, ale rOwniez rezultaty jego realizacji pozostaja mocno niezadawalajace.

Chcac poprawi¢ zarowno uzyskiwane rezultaty procesu jak i efektywnos$¢ jego realizacji,
zaproponowano — w oparciu o koncepcje lean — jego ,,odchudzenie” poprzez wprowadzenie
elektronicznego obiegu dokumentow (EDI), co przedstawione zostalo na ponizszym

schemacie.



Schemat 2. Obieg dokumentow w przedsi¢biorstwie (stan przyszly)
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Po wprowadzeniu zmian w procesie, nie ma koniecznosci drukowania faktur, wobec czego

pracownik sekretariatu otrzymujac faktur¢ w wersji przekazuje ja do opisu odpowiedniej

osobie w tym systemie bez konieczno$ci fizycznego przekazania dokument. W przypadku,

gdy otrzymano faktur¢ w formie papierowej, przed przekazaniem jej w wersji elektroniczne;j

nalezy ja oczywiscie zeskanowac¢. W ten sposob praktycznie wyeliminowany zostat problem

,zagubienia” faktur, gdyz albo oryginaly znajduja si¢ od razu w systemie w wersji

elektronicznej, albo zostajg przekazane z sekretariatu bezposrednio do ksiegowos$ci. Ponadto

majac wszystkie faktury w systemie ze zdalnym dostgpem nie tylko duzo szybszy jest do nich

dostep, ale rowniez mozliwy jest on spoza siedziby firmy.

Ponadto, gdy faktura z sekretariatu skierowana zostaje do niewtasciwej komorki, znacznie

szybciej ,,wraca” do sekretariatu, zwykle z adnotacja komu nalezy ja przekazac.



Z kolei problem zwtloki z opisem faktur rozwigzano w ten sposob, ze wprowadzono alerty
pojawiajace si¢ zardwno u osoby, ktora spoznia si¢ z opisem faktury, jak 1 w dziale
ksiegowosci. Ponadto kierownictwo uzyskuje rowniez informacje zawierajagce wykaz osob
opozniajacych opisy faktur. Jednoczesnie utatwiono dokonywanie opiséw w ten sposoéb, ze w
przypadku opisu elektronicznego istnieje mozliwos$¢ kopiowania powtarzalnych fragmentow,
zamiast wlasnorgcznego zapisywania czesto dlugich 1 tozsamych (lub bardzo podobnych)

tresci.

Wyeliminowano tez bledy z nadawaniem numeréw kont, gdyz ta czynno$¢ bezposrednio

wykonuje dzial ksiegowosci.

Na koniec warto zauwazy¢, ze mozliwos¢ przechowywania dokumentéw wylacznie w formie
elektronicznej budzi spore watpliwosci przedsiebiorcow ze wzgledu na obawe przed
legalnos$cig takiego rozwigzania. Orzecznictwo organdw skarbowych wystepuje na
stanowisku, iz jest to dzialanie zgodne z prawem. Przyktadem jest wydana przez Dyrektora
Krajowej Informacji  Skarbowej Interpretacja z 21 marca 2017 r. (1462-
IPPP2.4512.147.2017.1.DG), zgodnie z ktérg faktury nie muszg by¢ przechowywane w wersji
papierowej. Chcac mie¢ pewnos¢, ze stanowisko organu podatkowego wlasciwego dla danego
przedsigbiorstwa nie bedzie odmienne mozna ztozy¢ wniosek o wydanie interpretacji

indywidualnej w tym zakresie dotyczacej konkretnej sytuacji.
5. Zakonczenie

W niniejszym artykule omowiono mozliwo$¢ zastosowania koncepcji ,,lean” w innych
aspektach dziatalno$ci przedsigbiorstwa anizeli stricte dotyczacych produkcji, czy
swiadczenia ustug. Dla lepszego zobrazowania dzialan obecnych 1 zmodyfikowanych
postuzono si¢ wujeciem procesowym zilustrowanym zgodnie z koncepcja BPMN.
Przeanalizowano przyklad ktory jest oparty na rzeczywistym przebiegu procesu obiegu
dokumentoéw ksiegowych w przedsigbiorstwie, w ktorym byta przez Autoréw realizowana
ustluga w zakresie poprawy efektywnos$ci zarzadzania. W efekcie zastgpienia papierowego
obiegu dokumentéw, obiegiem elektronicznym, nie tylko poprawiono jako$¢ rezultatow

procesu, ale réwniez w wyrazny sposob zmniejszono pracochtonno$¢ z nim zwiazang.

Przedstawione rozwigzanie jest tylko jednym z mozliwych do zastosowania w celu
odchudzenia dziatan jednostek organizacyjnych niepowigzanych bezposrednio z produkcja,

czy $wiadczeniem ustug. Zazwyczaj wystepuje znaczny potencjat doskonalenia procesow



pomocniczych, niestety czg¢sto niedostrzegany przez osoby pracujace w firmie. Pracownicy
przyzwyczajeni do stanu biezacego, zwykle nie zdaja sobie sprawy z mozliwosci
wprowadzenia udoskonalen. Wéwczas warto skorzysta¢ z wiedzy 1 doswiadczenia ekspertow

zewngtrznych w zakresie Lean Managementu 1 zarzadzania procesami biznesowymi.



