fot. J. Kunicki

o autorze

Jest whascicielem firmy
doradezej ASTHUS
(www.asthus.pl) oraz
konsultantem i trenerem

w firmie LeanQ Team

labirynty CONTROLLINGU

Przerobowy Rachunek

Kosztow —
Throughput Accounting (1A)

Logika i istota Przerobowego Rachunku Kosztéw
(Throughput Accounting) wigze si¢ Scisle z Teoria
Ograniczen (Theory of Constraints — TOC). Za tworce
TOC uwazany jest E.M. Goldratt. Podstawy tej teorii
E.M. Goldratt przekazal w ksigzce ,,Cel I”, a pdiniej
w ,,Cel II” oraz wielu innych publikacjach. Teoria
Throughput Accounting zostala przedstawiona przez T.
Corbetta w ksigzce ,,Finanse do géry nogami” (tytut
oryginatu: ,, Throughput Accounting”), opublikowanej przez
wydawnictwo MINT Books.

autor JERZY KUNICKI

Teoria Ograniczen, a wraz z nig Prze-
robowy Rachunek Kosztéw (Throughput Accounting)
wprowadza tak odmienne spojrzenie na zarzadzanie
i rachunkowos¢ zarzadcza, ze jej twércy odwaznie
twierdzg, iz jest to zmiana paradygmatu w zarzadza-
niu. Zmiana tego paradygmatu polega na wyjsciu ze
$wiata kosztow i wejsciu w $wiat przerobu.
Niezaleznie jednak od tego, w kedrym z tych $wiatéw
funkcjonujemy, przyjetym zasadom rachunkowosci
zarzadczej przy$wieca zawsze jakis cel. Co zatem
jest tym celem?

Celem rachunkowosci zarzadezej jest dostarczanie
kadrze menedzerskiej whasciwych informagji, aby
na tej podstawie mogta ona podejmowaé prawi-

dlowe decyzje. Whasciwa informacja to taka, keéra
wykorzystana w procesie decyzyjnym powoduje,
ze menedzerowie osiagaja zatozone cele, a w kon-
sekwencji tych decyzji firma zarabia.

Sprawdzmy zatem, czy informacje pochodzace
z tradycyjnej rachunkowosci zarzadezej (rachunkéw
kosztéw) spetniajg taka funkcje? Czy na podstawie
takich informacji menedzerowie majg mozliwos¢
podejmowania whasciwych decyzji? Czy takie in-
formacje przyczyniajg si¢ do ciaglego zarabiania
pieniedzy przez firme?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy najpierw
wyjaéni¢ kilka aspektéw tradycyjnych rachunkéw

kosztéw.
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TABELA 1. ZalOienia 1 Zrédto: Opracowanie wilasne

CD:::QP"Y 22 dni x 8 godzin x 60 min = 10 560 min

. Koszty zmienne

Parametry
|61l G2 TOTAL
Produke A 1,00 7,00 8,00 52,00 24,00 1056
Produke B 5,00 5,00 10,00 50,00 25,00 1056
Kosaty 46 200
utrzymania
wom- 5000
amortyzaqa

Niezaleznie od tego, jaki to jest rachunek kosztéw, kazdy
z nich kaze przypisywa¢ wszystkie koszty do produktu (o ile
mamy do czynienia z firma produkcyjna). W wielu firmach
funkcjonuja dwie podstawowe kategorie kosztu produkeu:
TKW — Techniczny Koszt Wytworzenia oraz CKW — Catko-
wity Koszt Wytworzenia. TKW w wickszosci przypadkéw jest
zgodny z definicja kosztu wytworzenia, narzucong zaréwno
przez nasze, Krajowe Standardy Rachunkowosci, jak i przez
MSR/MSSE Zgodnie z tymi wytycznymi, do produktu doli-
czane sa wszystkie koszty pozostajace w bezposrednim zwiazku
z nim oraz uzasadniona cz¢$¢ kosztéw posrednio zwigzanych
zwytworzeniem produktu. CKW to kategoria, keéra absorbuje,
oprécz TKW, réwniez koszty ogdlne firmy, koszty sprzedazy
i dystrybucji, a takze koszty finansowe. Kategoria CKW jest
zdecydowanie stabiej zdefiniowana i w zasadzie moze sig rézni¢
w zaleznodci od firmy i przyjetych przez nig zasad. Niezaleznie
od tego, jak w poszczegélnych firmach definiowane jest TKW
czy CKW, laczy je jedna wspélna cecha — absorbujg one
wszystkie koszty. TKW i CKW budowane sa przez doliczanie
kosztéw do produkeéw. Koszty te doliczane sg za pomocy
réznego rodzaju kluczy. Moga to by¢: robocizna bezposrednia,
maszynogodziny, ilo¢ (kg, szt., litr, m, m? itp.), paleta, partia,
a z pewnoscig jeszcze wiele innych.

Do szukania odpowiedzi na postawione wyzej pytania postuza
nam proste przyklady.

Firma produkuje dwa produkty: Produkt A i Produkt B. Pro-
dukcja odbywa si¢ na dwoch gniazdach produkeyjnych G1
i G2. W tabeli 1 prezentowane sq dane do naszych przyktadéw.
(Patrz: TABELA 1.

W celu rozliczenia (przypisania) kosztow statych jako klucz
rozliczeniowy firma stosuje ilo$¢ (szt. lub kg) wyprodukowa-
nych wyrobéw. W firmie tej wyprodukowano w kolejnych
miesigcach (M1, M2, M3) rézne ilosci produktéw i dokonano
rozliczenia amortyzacji na produkty wedtug klucza ilosci (szt.).
(Patrz: TABELA 2.)

Jak wida¢ w tabeli 2, jednostkowy koszt amortyzacji jest rézny
w poszczegblnych okresach. Jak to mozliwe, ze w zaleznosci
od struktury wyprodukowanego asortymentu koszt amortyzacji
doliczany do produktu jest rézny? W omawianym przykta-
dzie nie zmieniono kwoty amortyzacji ani wydajnosci dla
poszczegblnych produktéw, a jednostkowy koszt amortyzacji
jest rézny. Moze zastosowano bfedny klucz? Rozliczmy zatem

meewaz.  Przyklad rozliczenia amortyzacji na
produkty wedtug klucza ilosci (szt.)

/ Zrédto: Opracowanie wiasne

Rozliczenie kosztow M1 M2 M3
Produkt A 1 1000 700 100
Produkt B 2 712 1132 1972
Razem 3 1712 1832 2072
Obcigzenie (*) 4 10560 10560 10560
Koszt amortyzacji 5 5000 5000 5000
Jdnostkowy koszt =55 595 575 241
amortyzacji (zl/szt.)

(*) - obcigzenie nieliczone jest dla G2 — waqskie gardto
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naeeLas.  Przyklad rozliczenia tej samej amortyzadji kluczem maszynogodzin / zwdo: opcowanie wiasne

Rozliczenie kosztow M1 M2 M3
Produke A 1 1000 700 100
Produkt B 2 712 1132 1972
Razem 3 1712 1832 2072
Mh dla Produktu A 4 8000 5600 800
Mh dla Produktu B 5 7120 11 320 19 720
Mh razem 6 15120 16 920 20520
Koszt amortyzacji 7 5000 5000 5000
Jednostkowy koszt amortyzacji (zl/min) 716 0,33 0,30 0,24
Koszt jednostkowy dla A ¢ 2,65 2,36 1,95
Koszt jednostkowy dla B 3,31 2,96 2,44

(*) koszt jednostkowy obliczony jest jako iloczyn kosztu amortyzacji na 1 min i ilosci minut pracy gniazd

t¢ samg amortyzacj¢ kluczem maszynogodzin (w
naszym przykladzie maszynominut) zaangazowanych
w proces wytwarzania. W tabeli 3 zaprezentowano
wyniki tego rozliczenia. (Patrz: TABELA3.)

Réwniez w tym przypadku jednostkowy koszt
amortyzacji jest rézny w kazdym okresie, mimo
ze park maszynowy jest w petni wykorzystany.
Podobna sytuacje otrzymamy;, rozliczajac wszystkie
koszty state. W przypadku kosztéw stalych z obszaru
TKW mozna doszukiwaé si¢ zwiazku przyczyno-
wo-skutkowego powstawania tych kosztéw. Inaczej
jest w przypadku kosztéw ogdlnych, ktére nie
maja zadnego bezposredniego zwiazku z kosztami
produkeéw. Logika powstawania wigkszosci tych
kosztéw thwi w decyzjach administracyjnych firmy,
a nie jako skutek trwania procesu produkcyjnego.
Patrzac na wyniki tych rozliczei, pojawia si¢ naste-
pujace pytanie — moze akurat te klucze rozliczeniowe
s3 niewlasciwe? Niestety, zastosowanie innych kluczy
da kolejne, rézne wyniki. Jaki klucz powinnismy
zatem wybrad? Jakie kryterium zastosowa¢, wybie-
rajac taki klucz? A moze pytanie powinno brzmieé:
czy koszty powinny by¢ uzaleznione od przyjetej
metodologii obliczeri? Z pewnoscig nie. Ale skoro
tak rézne metody istnieja i s3 mozliwe (nike nas nie
ogranicza w wyborze) do zastosowania, to zawsze
stoimy przed jakim$ wyborem. Decyduje o tym

z reguly dyrektor finansowy czy szef controllingu,
a w mniejszych firmach nawet gléwny ksiegowy.
Znane mi sg przypadki, gdzie o takim wyborze
decyduje whasciciel firmy (z reguly bez wsparcia tej
decyzji jakimikolwiek glebszymi przemysleniami).
A co si¢ dzieje, gdy w firmie zmienia si¢ taki decydent
i ten nastgpny ma inny poglad na dang sprawe? Jak
wtedy zmiana metody obliczeri ,,wptywa na koszty”?
Co wtedy z rentownoécia produkeéw? Przeciez
wszystkie zmienily swoja rentowno$¢ z powodu
decyzji administracyjnej, a nie z powodu faktycznej
zmiany kosztéw. Jakie to ma perturbacje rynkowe?
Przeanalizujmy zatem jeszcze jeden przyktad.

Na rynku mamy konkurencjg — dwie firmy, ktdre
wytwarzajg takie same produkty. Konkurent 1
wytwarza tylko produkt B, a konkurent 2 tylko
produke A. Park maszynowy maja taki sam jak nasza
firma i osiagaja doktadnie takq sama wydajnosé.
Koszt amortyzacji réwniez jest ten sam, poniewaz
koszt zakupu tych maszyn i okres amortyzacji byly
takie same. Obydwaj konkurenci w petni wyko-
rzystuja swoje moce produkeyjne i caty produkcje
sprzedaja. Tabele 4 i 5 zawierajg wyliczenie kosztow
jednostkowych amortyzacji — w pierwszej rozlicze-
nie kluczem iloéci, a w drugiej rozliczenie kluczem
maszynogodzin (maszynominuty). Przyjrzyjmy si¢
zatem wynikom. (Patrz: TABELE 4., 5.)
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Wyniki sg rézne w kazdej firmie. Jest to efekt po-
dobny jak w poprzednich przyktadach. Z tabeli 4
wynika, ze w stosunku do konkurenta 1 mamy
wyzsze koszty jednostkowe amortyzacji (a tak
naprawdg to wszystkie koszty state), co wskazuje,
ze jesteSmy niekonkurencyjni w produkcie B.
Inaczej ma si¢ sytuacja z konkurentem 2. Tutaj
mamy nizsze koszty, wigc jeste$my konkurencyjni
na rynku w produkcie A. Wniosek nasuwa si¢
sam — zrezygnujmy z produkeu B i wytwarzajmy
tylko produke A. Przeanalizujmy zatem skutki
podjecia decyzji takiej decyzji.

W tabeli 6 pokazano rozliczenie produkgji wyrobu
A w ilosci pokrywajacej popyt. Rezygnujemy z pro-
dukeji wyrobu B, poniewaz jest on nierentowny
(niekonkurencyjny). (Patrz: TABELA6.)

W powyiszej tabeli nie widzimy juz rozliczania
kosztéw na produkty, ale niezaleznie od sposobu
rozliczania (zastosowanego klucza rozliczeniowego)
wynik koficowy bedzie taki sam.

Wydawalo sie, ze podjelismy stuszng decyzje, aby
wytwarza¢ tylko produkt konkurencyjny, Produke A.
Tymczasem wynik koricowy jest niekorzystny
(ujemny). Co nalezy zrobi¢? Nasuwa si¢ prosta
odpowiedz — przeprowadzi¢ redukeje kosztéw. Aby
uzyska¢ minimalnie dodatni wynik, nalezatoby zre-
dukowa¢ koszty o 17 000 1, j. o blisko 37%. Czy
to jest mozliwe? A nawet jezeli jest to mozliwe, czy
taka strategia jest stuszna? Drastyczne ograniczanie
zasob6w to przeciez kierunek stanowiacy przeci-
wietistwo rozwoju. Firma si¢ cofa, traci zdolnos¢
rozwoju i konkurowania na rynku.

Jakie jest inne rozwiazanie? Z tabeli 6 mozna wywnio-
skowac, ze posiadamy wolne moce produkcyjne, co
pozwala na zwickszenie produkcji. Pozostaje jednak
problem, co produkowaé. Produkt A rozchodzi sig
w ilosci zgodnej z popytem, wigcej nie sprzedamy.
Produke B jest nierentowny (niekonkurencyjny),
czyli nie warto go produkowad. Sprawdzmy jeszcze
raz. (Patrz: TABELA7.)

Tabela 7 zawiera zestawienie rozliczenia wszystkich
kosztéw operacyjnych oraz rentownosci produkeéw
w okresach jak w tabeli 2. Rentownos¢ produktu B

jest we wszystkich okresach nizsza niz rentownos¢

maeeLas. Rozliczenie kosztéw jednostkowych
amortyzacji kluczem ilosci
! Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozliczenie kosztow MY K1 K2
Produke A 1000 0 1508
Produke B 712 2112 0
Razem 1712 2112 1508
Obciazenie 10 560 10 560 10 556
Koszt amortyzacji 5000 5000 5000
Jednostkowy koszt 2.92 237 332

amortyzacji (zl/szt.)

naeetas.  Rozliczenie kosztéw jednostkowych
amortyzacji kluczem maszynogodzin
! Zrédo: Opracowanie whasne

Rozliczenie kosztow MY K1 K2
Produkt A 1000 0 1508
Produkt B 712 2112 0
Razem 1712 2112 1508
Mh dla Produktu A 8000 0 12 064
Mh dla Produktu B 7120 21120 0
Mh razem 15120 21120 12 064
Koszt amortyzadji 5000 5000 5000
JeanStkO\ily koszt 0.33 0.24 0.41
amortyzacji (zl/szt.)

Koszt jednostkowy dla A 2,65 1,89 3,32
Koszt jednostkowy dla B 3,31 2,37 0,00

produktu A. Zatem produkt A jest produktem
lepszym dla firmy, ktéry ma przynosi¢ jej wigksze
korzysci. Sprawdzmy; co sig stanie, gdy wykorzystujac
wolne moce produkeyjne, wyprodukujemy i sprze-
damy réwniez produkt B, mimo ze jest nierentowny.
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meeLas.  Rozliczenie produkgji wyrobu A w ilosci pokrywajacej popyt / zdio: Opracowanie wiasne

Obciazenie Obciazenie Cena  Koszty zmienne Marza
G1 G2 2 proporcjonalne brutto
Produkt A 1056 7392 1056 52,00 24,00 29 568,00
Produkt B 0 0 0 50,00 25,00 0,00
Obcigzenie 1056 7392 Suma marzy brutto 29 568,00
Czas dostgpny 10 560 10 560 Koszty utrzymania 46 200,00
Bilans mocy 10% 70% Wynik  -16 632,00
maeeLar.  Zestawienie rozliczenia wszystkich kosztow operacyjnych oraz rentownosci
produktéw w okresach jak w tabeli 2 /zi: Opracowanic wtane
Wyszczegolnienie kosztow Produkt I\ V) M3
Koszt jednostkowy kosztéw Produkt A 24,44 21,84 18,01
operacyjnych Produkt B 30,56 27,30 22,51
Jednostkowy koszt catkowi Produke A 48,44 45,84 42,01
vy v Produke B 55,56 52,30 47,51
Cena sprzedaiy Produkt A 52 52 52
Produkt B 50 50 50
Zvsk iednostko Produkt A 3,56 6,16 9,99
ys*) i Produke B -5,56 -2,30 2,49
Rentownodd Produkt A 6,64% 11,84% 19,21%
Produkt B -11,11% -4,61% 4,97%

meeLas.  Symulacja sytuacji wyprodukowania i sprzedazy nierentownego produktu B

/ Zrédto: Opracowanie wlasne

Produkty/ Obciagzenie Obcigzenie Cena Koszty zmienne

Parametr przedaz proporcjonalne

Produkt A 52,00 24,00 29 568,00
Produkt B 3170 3170 634 50,00 25,00 15 850,00
Obciazenie 4226 10 562 Suma marzy brutto 45 418,00
Czas dostepny 10 560 10 560 Koszty utrzymania 46 200,00
Bilans mocy 40% 100% Wynik - 782,00

maeeLas.  Symulacja sytuacji wyprodukowania ilosci produktu B odpowiadajacej popytowi

/ Zrédto: Opracowanie wiasne

Produkty/ Obciagzenie Obcigzenie Cena Koszty zmienne Marza
Parametry G1 G2 sprzedazy proporcjonalne brutto
Produkt A 754 5278 754 52,00 24,00 21112,00
Produkt B 5280 5280 1056 50,00 25,00 26 400,00
Obciazenie 6034 10 558 Suma marzy brutto 47 512,00
Czas dostgpny 10 560 10 560 Koszty utrzymania 46 200,00
Bilans mocy 57% 100% Wynik  1312,00

74
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Moiliwa ilo§¢ do wyprodukowania to 634 szt., jak
wynika z bilansowania mocy na G2. Po wyproduko-
waniu wyrobu A pozostato do wykorzystania na G2
3170 min, co umozliwia wyprodukowanie 634 szt.
produkeu B (3170 min/5 min). (Patrz: TABELA 8.)
Czy to mozliwe? Wynik znaczaco si¢ poprawit, ale
nadal jest ujemny. Co moglo si¢ wydarzy¢? Do
produkeji whaczylismy produke nierentowny, a wynik
calej firmy jest lepszy. Sprawdzmy zatem, co si¢
stanie, jesli postapimy wbrew temu, co podpowiada
tradycyjny rachunek kosztéw. Wyprodukujemy
wigcej wyrobu B — do poziomu popytu, czyli
1056 szt. — a w pozostalym do dyspozycji czasie
na G2 wyprodukujemy produke A. (Patrz: TABELA9))
Wyprodukowalismy 1056 szt. produktéw B, tych
gorszych, oraz 754 szt. produktéw A, tych lepszych.
Wynik poprawit si¢ i osiagnat poziom dodatni.
Postapilismy wbrew logice, wbrew temu, co pod-
powiada rachunek kosztéw. Zasadne s3 zatem dwa
pytania: czy nasz rachunek kosztéw (powszechnie
stosowany) dostarczyt nam whasciwa informacje? Czy
na jej podstawie moglismy podjaé wlasciwa decyzje?
Takie przyktady mozna mnozy¢ i przytaczaé ich
bardzo wiele. Wydaje si¢ jednak, ze pokazane tutaj
przyklady wskazuja na jednoznaczng odpowiedz
na pytanie: ,,Czy tradycyjny rachunek kosztéw
dostarcza menedzerom wiasciwych informacji?”.
Odpowiedz jest jednoznaczna:

Tradycyjny rachunek kosztéw nie dostarcza mene-
dzerom whasciwych informacji. Menedzerowie nie
mogg na ich podstawie podejmowaé prawidtowych
decyzji i nie przynosza one oczekiwanych efekeéw.
Whasciwych informacji dostarcza nam Przerobo-
wy Rachunek Kosztéw (7hroughput Accounting).
Najpierw jednak krétkie wyjasnienie tego pojecia.
Trzy zasadnicze pytania dotyczace finanséw firmy
staly sie podstawa Przerobowego Rachunku Kosztéw
(Throughput Accounting).

1. Ile pienigdzy firma generuje? — pieniadze, keére
wplywaja do firmy.

2.
pieniadze, ktére zostaly zainwestowane w firme

Ile pieniedzy jest w firmie uwiezionych? —

(uwigzione), keére wyszy z systemu, ale moga wréci¢
przez sprzedaz tego, co thwi w tych inwestycjach.

3. lle pienigdzy potrzeba, aby caly system funkgjo-
nowat prawidtowo? — pieniadze, ktdre sa sukcesywnie
wydawane przez firm¢ w celu utrzymania organizacji
w ruchu, pieniadze, ktdre wyplywaja z firmy.

To sa, wedtug Goldratta, trzy punkty, ktére bedac
pod kontrola, wystarcza, aby organizacja, jaka jest
firma, bez problemu mogta przewidywa¢ zachowania
calego systemu wyrazonego w pienigdzu. Pytania
te postuzyly do zbudowania pomostu miedzy lo-
kalnymi decyzjami oraz ich wplywem na wyniki
calej firmy. Powstaly w ten sposob miary, ktdre sg
nieodfacznym elementem TOC. Ich stosowanie
w kazdym miejscu firmy powoduje koncentracje
decyzji i dziatart menedzeréw na osiaganiu globalnego

Miary Przerobowego
Rachunku Kosztow

T — przeréb (czyli tempo, w jakim system
generuje pieniadze)

T=Tuxq

gdzie:
Tu — przeréb na jednostke produkeu
q - ilo§¢ danego produktu

Tu=P-TVCu
(czyli przerdb na jednostke produkeu)

gdzie:

P — cena jednostkowa sprzedazy produktu
TVCu - koszty zmienne proporcjonalne dla
danego produktu (Totaly Variable Costs —
koszty catkowicie zmienne — koszty, keére
zmieniaja si¢ z kazda, dowolnie mala zmiana
wielkoéci produkgji (sprzedazy) danego
produktu, Thomas Corbett) s3 to przede
wszystkim surowce i materialy, ale takze
prowizje handlowe, oplaty dystrybucyjne
czy koszty transportu
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celu firmy, jakim jest zarabianie pieniedzy dzisiaj
iw przysztosci.

OE — naktady operacyjne (czyli wszystkie pieniadze
wydane przez organizacj¢ na zamiang inwestycji
w przerdb, pieniadze wydawane w celu utrzymania
organizacji w ruchu, aby caly system prawidtowo
funkcjonowat) — sa to wszystkie wydatki (koszty)
niebedace kosztami proporcjonalnymi. Sg to réwniez
te wydatki, keére w tradycyjnym rachunku kosztéw
zwickszaja warto$¢ zapaséw wyrobdw, zapaséw pét-
wyrob6w (oprécz materiatéw i surowcéw) oraz koszty
(niebedace kosztami proporcjonalnymi) przypisane
do produktéw sprzedanych (alokowane w KWS).
I — inwestycje/zapasy (czyli wszystkie pieniadze
wydane przez organizacjg na zakup tego, co zamierza
sprzedad) — sa to zapasy materialéw i surowcéw,
produkcja w toku i wyroby gotowe (wyceniane
wedtug kosztéw proporcjonalnych), pozostate
zasoby (budynki, maszyny i urzadzenia, pozostate
aktywa trwate). (Ta miara moze wprowadzaé nieco
zamieszania. Inwestycje kazdemu kojarza si¢ z tra-
dycyjnym ujeciem takich wydatkéw jako akeywa
trwale. Laczne i jednolite traktowanie zaréwno
zapasow — wycenianych tylko wg TVC — jak i ak-
tywow trwalych ma swoje uzasadnienie. Taki zabieg
zapobiega spekulacjom wynikiem finansowym.
W tradycyjnej rachunkowosci koszty wytworzenia
alokowane s3 na produkty. Produkty niesprzedane
nie wplywaja na wynik. W krétkim okresie, stosujac
rézne zabiegi ksiggowe, mozna alokowaé mniej
albo wigcej tych kosztow, co bedzie miato wplyw
na wyniki).

Oméwione wyzej miary pozwalajg na zbudowanie
wskaznika (miary wzglednej), jakim jest RO, oraz
zysku (NP). ROI to nic innego jak zwrot z inwestycji
(Return On Investment).

Jak zatem radzi sobie Przerobowy Rachunek Kosztow
(Throughput Accounting) z problemem opisanym
w powyzszych przykladach? Na poczatek kilka
generalnych uwag:

+ Throughput Accounting respektuje istnienie
ograniczell — ,waskich gardel”,

+ Throughput Accounting nie alokuje kosztéw
do produktu (z wyjatkiem przypisania kosztéw

zmiennych proporcjonalnych — catkowicie zmien-
nych),

+  w Throughput Accounting najwazniejsza miara
jest przeréb (T).

Return On Investment

ROI=T—OE

gdzie:

ROI - zwrot z inwestycji
T — przeréb

I — inwestycje

OE - naklady operacyjne

NP =T - OE

gdzie:
NP — zysk firmy

Dodatkowe wskazniki wzgledne

Tu/jednostke produktu — przeréb na jed-
nostke produktu

Tu/czas CCR — przeréb jednostkowy
produktu na jednostke czasu pracy ogra-
niczenia (waskiego gardia) dla danego
produkeu (CCR — Capacity Constraint
Resource); w przypadku produktéw, kedre
wytwarzane s na CCR, trzeba zdecydo-
wad, ktére z nich produkowad, poniewaz
nie ma juz dostgpnych mocy produkcyj-
nych, co oznacza, ze czas dostgpny dla
takiego zasobu jest wyczerpany. Musimy
w zwiazku z tym bada¢ kazdy produkt
i jego przeréb generowany w jednostce
czasu pracy CCR (np. godzina). W na-
szym interesie jest bowiem, aby kazda
godzina pracy ograniczenia przynosita
jak najwyzszy przeréb.
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Raport 1.1. Bilansowanie mocy produkcyjnych

llosé/ C/t g1 C/t g2 Czas g1/ Czas g2/
popyt [min/szt.] [min/szt.] Popyt Popyt
1 2 4 5 7 8

Produkt a 1056 1 7 1056 7392
Produkt b 1056 5 5 5280 5280
Suma 2112 6336 12 672
Czas dostawy 10 560 10 560
Wykorzystanie 60% 120%
Raport 1.2. Czas dostepny [min/mies.] 10 560

Raport 2. Baza produktow

C/t na CCR T/czas CCR
poaa | P el m =
1 2 3 4 =1[2]-1[3] 6=1[4]/[5]
Produke B 50,00 25,00 25,00 5 5,00
Produke A 52,00 24,00 28,00 7 4,00

Raport 3. Analiza asortymentu

Prognoza Asortyment [ilos¢]| Czas CCR narastajaco Total T (przerob)

1 2 3 4 5 6 7 8
Produkt B 1056 1056 1056 5280 5280 26 400 26 400
Produkt A 1056 754 754 5278 5278 21112 21112
Razem 2112 1810 1810 10 558 10 558 47 512 47512

Dla rozwigzania opisywanego wyzej problemu
niech postuzy zestaw raportéw wykorzystywanych
w Przerobowym Rachunku Kosztéw. Sa to: raport
1 — Bilansowanie mocy produkeyjnych; raport 2 —
Baza Produktéw; raport 3 — Analiza asortymentu;
raport 4 — Symulacja wynikéw/analiza decyzji
menedzerskich; raport 5 — Naktady operacyjne
(OE)/Inwestycje (I).

Przechodzac do naszego przykladu, w pierwszej
kolejnosci nalezy w raporcie 1 przeprowadzi¢ bi-
lansowanie mocy produkeyjnych. Wynika z niego,
ze na G2 brakuje mocy dla realizacji produkcji/
sprzedazy w wysokosci stwierdzonego popytu.
Whiosek jest jeden — G2 to ,,waskie gardto”
(ograniczenie).

W raporcie 2 ujawniamy dane produktéw, oblicza-
my Tu oraz miar¢ T/CCR na waskim gardle — G2,
szeregujemy produkty wedlug wartosci T/CCR
(od najwyzszej wartosci do najnizszej). Z rapor-
tu 2 wynika, ze produke B jest ,lepszy”, poniewaz
na naszym ,waskim gardle” generuje on wickszy
przeréb na jednostke czasu.

Korzystajac z raportu 3 — Analiza asortymentu,
ustalamy ilosci produkeéw, ktére bedziemy produ-
kowa¢. W pierwszej kolejnosci ustalamy ilog¢ dla
produktu B, poniewaz generuje on wicksza wartos¢
przerobu na jednostke czasu. Ustalamy zatem
maksymalna, limitowana przez popyt ilos¢ tego
produktu, czyli 1056 szt. Obliczamy czas na CCR

potrzebny na wyprodukowanie tej ilosci — 5280 min.
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Raport 4. Symulacja wynikow/analiza decyzji

menedzerskich

Przeréb (T) 47 512 47 512
Naktady operacyjne

(OE) 46 200 46 200
Net profit [zt/mies.] 1312 1312
Inwestycje (I) 300 000 300 000
ROI = NP/I 0,44% 0,44%

Raport 5.1. Naktady operacyjne (OE)

OE total

46 200 46 200

Razem [zl/mies.]

46 200 46 200

Raport 5.2. Inwestycje (majatek i zapasy)

T maks. T scenariusz
Majatek 300 000 300 000
Zapasy 0 0
Razem [zl/mies.] 300 000 300 000

W pozostatym czasie bedziemy wytwarza¢ produkt
A —10 560 min — 5280 min = 5278 min/7 min =
754 szt. Catkowity czas na CCR to 10 558 minut.
Nastepnie trzeba obliczy¢ przeréb dla produkedw.
Suma T wynosi 47 512 zt.

Raport ten zawiera kolumny ,,maks. T” i ,,sprze-
daz”. Kolumn tych uzywa si¢ w przypadku ana-
lizy scenariuszy (decyzji). W kolumnie ,,maks.
T —asortyment” pokazujemy wtedy maksymalne
ilosci, jakie mozna wyprodukowad i teoretycznie
sprzedawa¢ (limitowane tylko popytem), a w ko-
lumnie ,maks. T — czas CCR” — odpowiedni dla
tych ilosci czas na CCR, jaki jest potrzebny na ich
wyprodukowanie. Wartosci maks. T s3 punktem
odniesienia dla okreslonej, analizowanej sytuacji.

Wielkosci wynikajace z analizowanych scenariuszy
zamieszczamy w kolumnach ,sprzedaz”.

Raport 4 stuzy do przeprowadzenia symulacji
wynikéw. Ujawniamy w nim przeréb (T), naklady
operacyjne (OE) oraz inwestycje (I) i wyliczamy
NP oraz ROI. NP wynosi 1312 z, czyli tyle samo
co w tabeli 9.

Raporty 5.1. i 5.2. dostarczaja nam informacji
o OE, ktére umieszczamy w raporcie 4.

Krétkie i bardzo proste raporty pozwolily na szybkie
okreglenie najlepszego asortymentu. Nie ma w tych
raportach watpliwych informacji. Menedzerowie,
ke6rzy beda postugiwaé sie takimi raportami, nie
beda mieli watpliwosci co do wiarygodnosci danych,
aanalizujac swoje decyzje i korzystajac z raportu 4,
beda mieli pewnosé, ze s3 one prawidtowe.
Przerobowy Rachunek Kosztéw (7hroughput Ac-
counting) nie alokuje kosztéw do produktu, a tym
samym nie wprowadza falszywych informagji.
Wprowadza natomiast zasade analizowania decyzji
biznesowych w kontekscie rentownosci catej firmy,
a nie rentownosci produkeu. Alokacja kosztow
do produktu, dla ktérych nie ma zadnej wymiernej
podstawy, umozliwiajacej jednoznaczne i propor-
cjonalne przypisanie tych kosztéw (poza TVC), jest
bardzo duzym blgdem. Pojawia si¢ on w wigkszosci
polskich firm produkeyjnych. Przerobowy Rachunek
Kosztéw (Throughput Accounting) wychodzi ze
$wiata kosztéw i wprowadza nas do $wiata przerobu.
W $wiecie przerobu nie zarzadzamy rentownoscia
produktéw, ale globalna rentownoscia firmy, przez
analiz¢ wplywu podejmowanych decyzji na t¢
rentownosc.

Przerobowy Rachunek Kosztéw (Zhroughput Acco-
unting) moze zastapi¢ kazdy system rachunkowosci
zarzadczej praktycznie w kazdej firmie. Jego prostota
i zrozumiatoé¢ (nawet dla niefinansistéw), bardzo
krétkie czasy uzyskiwania informacji, niewielkie
koszty wdrozenia i utrzymania to tylko niektére
z zalet. Najwigksza jednak zaleta Przerobowego
Rachunku Kosztéw jest fakt, ze nie wprowadza on
do systemu informacyjnego fatszywych informacji,
dajac tym samym mozliwos¢ podejmowania odpo-
wiednich decyzji. X
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