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CZESC IV. Throughput Accounting — wprowadzenie.

Logika i istota Throughput Accounting, Scisle zwigzana jest z Teorig Ograniczen
(Theory of Constraints — TOC). Za twérce TOC uwazany jest E. M. Goldratt. Podstawy tej
teorii E. M. Goldratt przekazat w ksigzce ,,Cel I: Doskonatos¢ w produkcji” a pdzniej w ,,Cel Il:
To nie przypadek” oraz wielu innych publikacjach. Idee Throughput Accounting opisat T.
Corbett w swojej ksigzce ,Finanse do goéry nogami — zdroworozsagdkowa rewolucja w
rachunkowosci” (tytut oryginalny: Throughput Accounting). Nie jest tatwo w krétkim
materiale zaprezentowac catg TOC, dlatego przekaze moim zdaniem najistotniejsze jej
aspekty.

E.M. Goldratt, dr fizyki, zastosowat naukowe metody badawcze w obszarze nauk
spotecznych w tym réwniez w biznesie. Jego niczym nie ograniczona wiara w idee Naturalnej
Prostoty, ktdra lezy u podstaw catej wspotczesnej nauki, pozwolita mu na zbudowanie TOC
(Theory of Constraints), ktorg w ciggu catego swojego zycia wykorzystywat w swojej pracy
jako konsultant biznesowy i nie tylko.

Ale od poczatku. Isaac Newton w swoich czasach (XVII w.) stwierdzit ze, ,Natura valde
simplex est et sibi consona”, co mozna przettumaczy¢ - "Natura sama w sobie jest bardzo
prosta i harmonijna”. Newton stwierdzit dalej, ze w naturze wystepuje zjawisko
konwergencji (zbieznos¢) przyczyn. Stwierdzit, ze jezeli bedziemy dociekaé¢ odpowiedzi na
pytanie o istnieniu przyczyny jakiego$ zjawiska, ze jezeli bedziemy dociekaé dalej, dociekaé
przyczyny tej znalezionej juz przyczyny, ze jezeli bedziemy coraz bardziej zagtebiaé sie w tg
sie¢ przyczyn i skutkéw, to w rezultacie dotrzemy do bardzo niewielu przyczyn. To jest
wiasnie konwergencja przyczyn — zbieznos$¢ przyczyn. Goldratt rozszerza te idee na caty
rzeczywistos¢, na kazdy aspekt rzeczywistosci w tym na organizacje jakimi sg m.in. firmy,
ktore traktuje jako systemy zbudowane z wielu elementéw powigzanych ze sobg siecig
zwigzkéw przyczynowo — skutkowych. W $dlad za Newton’em, stwierdza dalej, ze
rzeczywisto$¢ rozumiana jako system elementéw powigzanych ze sobg zwigzkami
przyczynowo — skutkowymi jest prosta. Stowo ,prosta” nie jest dla niego antonimem stowa
,ztozony” czy ,skomplikowany”. Jego punkt widzenia prostoty, to mozliwos¢ oddziatywania i
kontrolowania systemu. System jest prostszy od innego systemu, wtedy, kiedy ma mniej
punktow (miejsc), na ktére trzeba oddziatywaé aby kontrolowaé catos¢. Takie miejsce

Goldratt nazywa stopniem swobody. Zatem stopnien swobody to takie miejsce(a) w
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systemie, poprzez ktére mozna oddziatywad na zachowanie catego systemu. Im wiecej stopni
swobody ma system tym bardziej jest ztozony. W takim systemie (tak jak w naturze), w jego
sieci zwigzkdw przyczynowo — skutkowych rdéwniez wystepuje zjawisko konwergencji
przyczyn. To wiasnie ona (konwergencja) powoduje, ze tak jak w naturze tak i w systemie
jakim jest firma, przyczyny zbiegajg sie powodujac, ze za wiele skutkéw odpowiedzialnych
jest niewiele przyczyn. Te nieliczne, gtéwne przyczyny, ktére s3 odpowiedzialne za te
wszystkie skutki, to przyczyny Zzrédtowe. Przyczyny Zrédtowe to ograniczenia. Organizacja
jaka jest firma, to zbidr wielu elementéw — zasoby, polityka, charaktery ludzkie, kultura,
procesy itp. Wspétdziatanie tych elementéw (czasami nawet brak tego wspodtdziatania)
ukierunkowane na osigganie celéw (nie zawsze sg one wystarczajgco dobrze zdefiniowane),
wywotuje bardzo duzg ilo$¢ skutkdw, ktére czesto sg powaznymi problemami. Wierzac w
idee Naturalnej Prostoty, wiedzac, ze firma to system, w ktérym jej elementy powigzane s3
siecig przyczyn i skutkdw, wiedzac, ze w takim systemie tak jak w naturze istnieje zbieznos$¢
przyczyn, mozemy by¢ przekonani o tym, ze catg tg siecig skutkéw / problemoéw rzadzi
niewiele przyczyn, przyczyn zrédtowych, ograniczen. Te ograniczenia rzeczywiscie bedg
rzadzi¢ catym systemem, ale do czasu, az ich nie zidentyfikujemy i nie zaczniemy nimi
zarzadzaé, kontrolowad.

Konkluzjg takiego podejscia do logiki funkcjonowania systemu, organizacji jakg jest
firma, jest stwierdzenie, ze w takiej organizacji istnieje co najmniej jedno ograniczenie.
Ograniczeniem jest to, co przeszkadza (uniemozliwia) systemowi w osigganiu zatozonych
celéw, lepszych, wyzszych celéw. Identyfikacja i przetamanie tego ograniczenia istotnie
wptywa na skuteczniejszg realizacje celéw. Ale skoro w systemie musi byé co najmniej jedno
ograniczenie, to przetamanie zidentyfikowanego ograniczenia spowoduje, ze w systemie
pojawi sie nowe, ktdrego jeszcze nie widaé, ale nalezy je zidentyfikowaé i przetamac.
Przetamanie nastepnego spowoduje pojawienie sie kolejnego ograniczenia. | tak bez
przerwy. Potrzebny byt w zwigzku z tym sposéb, aby w warunkach ciggtej walki z
ograniczeniami poprawnie zarzgdzac firma. E Goldratt opracowat w tym celu proces ciggtego

doskonalenia - POOGI (Process Of On-Going Improvement), sktadajgcy sie z pieciu krokéw:

Krok1 — zidentyfikuj ograniczenie (waskie gardto);
Krok2 — zaplanuj jak zmaksymalizowa¢ (wyzyskac) prace ograniczenia (wgskiego gardta);

Krok3 — podporzadkuj wszystko inne powyzszej decyzji;
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Krok4 — zwieksz wydajnos¢ ograniczenia (jesli kroki 2 i 3 nie zniosty tego ograniczenia);
Krok5 - jesli w poprzednich krokach ograniczenie zostato zlikwidowane, wré¢ do kroku
pierwszego, ale nie pozwdl, by ograniczeniem stata sie inercja.

Te piec¢ krokdéw to proces ciggtych usprawnien. Skoro ciggle co$ usprawniamy, to caty
czas wprowadzamy jakie$ zmiany. Jezeli zas co$ zmieniamy, to konieczne sg odpowiedzi na
cztery pytania:

1. cozmienié¢?
2. nacozmieni¢?
3. jak to zmieni¢?
4. jak osiggngé zamierzone cele?
Aby odpowiedzie¢ na te pytania, E. Goldratt zaproponowat narzedzia myslowe (The

Logical Thinking Process), ktére pomagajg znalez¢ wtasciwe odpowiedzi. | tak:

Co zmieni¢?
Drzewo stanu obecnego (current reality tree, CRT);
Na co zmieni¢?
Wyparowujaca Chmura — diagram konfliktu (evaporating cloud);
Drzewo stanu przysztego (future reality tree, FRT);
W jaki sposéb zmienic¢?
Drzewo przeszkdd (pre-requisite tree, PRT);
Drzewo przejscia (transition tree, TRT);
Jak osiggngé zamierzone cele?

Drzewo strategii i taktyki (strategy and tactic tree, S&TT).

Powyzsze narzedzia myslowe to diagramy logiczne, ktére bazujg na zatozeniu, ze w
systemie niewiele przyczyn odpowiedzialnych jest za wiele skutkéw (konwergencja
przyczyn). Sg to diagramy, ktére pomagajg powigza¢ wiele skutkdw w sie¢ zaleznosci
przyczynowo — skutkowych.

ZidentyfikowaliSmy ograniczenie, zaplanowalismy co i jak mamy robi¢, aby to
ograniczenie przetamac lub wyzyskac - mozemy zaczg¢ dziatad.

Poniewaz kazda firma (organizacja) zostaje powotana nie po to aby trwaé, ale po to

aby realizowac zatozony cel, musimy oczywiscie ten cel znaé. E. Goldratt jednoznacznie ten
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cel okreslit: zarabiac pienigdze dzisiaj i w przysztosci (oczywiscie w firmach komercyjnych).
Przetamanie ograniczenia stwarza warunki dla istotnej poprawy efektywnosci firmy.
Ograniczenie zwigzane jest wiec z celem globalnym firmy. Zarzadzanie firmg to ciggte
podejmowanie decyzji na réoznych poziomach organizacyjnych. Mozna zatem stwierdzié, ze
wiekszo$¢ decyzji ma charakter lokalny. Managerowie muszg podejmowac wtasciwe decyzje.
Witasciwe decyzje to takie, ktére wcielajg w zycie dziatania skutkujace realizacjg celu
globalnego. Managerowie muszg wiedzie¢, czy ich decyzje to witasciwe decyzje. Tej wiedzy
dostarczajg miary, ktére sg niezbednym elementem kazdej firmy. Ale skoro decyzje maja
charakter lokalny, a muszg realizowac cel globalny, to cechg nadrzedng tych miar musi by¢
petna korespondencja pomiedzy lokalnoscia a celem globalnym. Musza one stanowié
pomost pomiedzy decyzjami lokalnymi a celem globalnym.

Jakie to miary? Przyjrzyjmy sie najpierw ponizszemu, prostemu schematowi firmy

produkcyjne;j.

Zaplata za koszty operacji Pienigdze uwigzione

- Sprzedaz wyrobéw
Zakup materiatéw

operacje
Zaptata za materiaty Wptyw pieniedzy

ze sprzedazy

materiatow

Pieniadze uwiezione

Srodki produkcji (majatek)

)\

Zapftata za zakup srodkow trwatych

Pieniadze uwiezione

Zakup srodkow trwatych

Na tym schemacie widzimy przeptywy zaréwno materiatéw jaki i pieniedzy. tatwo
zauwazyé, ze w przeptywie pieniedzy mamy trzy sytuacje: pienigdze do firmy wptywaja
(sprzedaz), pieniadze z firmy wyptywajg (zaptata za materiaty, koszty) i pienigdze w firmie sg
uwiezione (zapasy materiatéw, wyrobéw gotowych, potproduktéw oraz majatek). Sytuacje tg

mozna przedstawi¢ w postaci trzech pytan:

1. lle pieniedzy firma generuje? — pienigdze, ktére wptywaja do firmy;
2. lle pieniedzy jest w firmie uwiezionych? — pienigdze, ktére zostaty zainwestowane w
firme (zostaty uwiezione), ktdre wyszty z systemu, ale mogg wrécic¢ poprzez sprzedaz

tego, co w tych inwestycjach tkwi;
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3. lle pieniedzy potrzeba, aby caty system prawidtowo funkcjonowat? — pienigdze, ktére
sg sukcesywnie wydawane przez firme w celu utrzymania organizacji w ruchu,

pienigdze, ktére wyptywaja z firmy.

Te trzy pytania staty sie podstawg do stworzenia miar w Throughput Accounting. Sg nimi:

Przeréb [T] (z ang. throughput) - lle pieniedzy generuje firma?
Inwestycje [l] (z ang. investment, Inventory) - lle pieniedzy jest w niej uwiezionych?
Naktady operacyjne [OE] (z ang. Operating Expense) - lle pieniedzy musi firma wyda¢, by

utrzymac jg w ruchu?

T — Przerdb (z ang. Throughput) — tempo, w jakim system generuje pienigdze przez sprzedaz (wszystkie
pienigdze wptywajgce do firmy po odjeciu tego, co zaptacono dostawcom)
Przerdb na jednostke produktu: Tu = P = TVCu gdzie:
P - cenajednostkowa sprzedazy produktu
TVCu - koszty proporcjonalne na jednostke produktu (z ang.: Totaly Variable Costs — koszty catkowicie

zmienne - koszty, ktore zmieniajg sie z kazdg, dowolnie matg, zmiang wielkosci sprzedazy (produkc;ji)

danego produktu - Thomas Corbett ) — w wiekszosci przypadkow sg to surowiec, materiaty;
TTp =Tu X g - catkowity przeréb na produkt - gdzie (q = ilo$¢ danego produktu)

STTp - catkowity przeréb firmy;

I - Inwestycje (z ang. Investment, Inventory), - wszystkie pienigdze wydane przez organizacje na zakup tego
co zamierza sprzedac.
I=la+Ip gdze:
la — inwestycje aktywne, do ktérych zaliczamy aktywa trwate;
Ip — inwestycje pasywne (zapasy), do ktérych zaliczamy: zapasy materiatéw i surowcéw, produkcja w toku

(wyceniane wedtug kosztéw catkowicie zmiennych — bez wartosci dodanej), wyroby gotowe (wyceniane wedtug

kosztéw catkowicie zmiennych — bez wartosci dodanej),

OE - NakIady operacyjne (z ang.: Operating Expense) - wszystkie pienigdze wydane przez organizacje na
zamiane Inwestycji w przeréb. S to wszystkie wydatki (koszty) nie bedgce kosztami proporcjonalnymi
(kosztami catkowicie zmiennymi). Sg to rowniez te wydatki, ktére w tradycyjnym rachunku kosztow zwiekszajg

wartos¢ zapasow wyrobow i pétwyrobdw.
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Z powyzszego wynika, w Throughput Accounting koszty sg dzielone na dwie grupy: koszty
catkowicie zmienne - TVC (z ang.: Totaly Variable Costs) oraz pozostate koszty okreslane jako
OE — naktady operacyjne (z ang.: Operating Expense). Jest to catkowicie odmienne podejscie
do kosztéw w stosunku do podejscia tradycyjnego, gdzie koszty dzieli sie na wiele rodzajow:
koszty zmienne, koszty zmienne degresywne, progresywne, koszty posrednie, ogdlne itp.
Omowione wyzej trzy miary sg miarami bezwzglednymi i tworzg miare wzgledng jaka jest
ROI (Return on investment):

ROI - zwrot z inwestycji (Return on investment)

ROI =T—OE

gdzie:
T - Przerdéb (ile pieniedzy generuje firma?);
I -Inwestycje (ile pieniedzy jest w niej uwiezione?);
OE - Naktady operacyjne (ile pieniedzy musimy wyda¢, by utrzymac jg w ruchu?)
NP =T-OE gdzie:
NP - Zysk netto firmy (Net Profit)

TOC wraz z Throughput Accounting ustalajg priorytety tych miar. | tak:

a) T - przerdb jest najwazniejszg miarg w TA (w TOC) poniewaz:

1. Na przeréb (T) wptywa niewiele czynnikow — niewielka liczba czynnikéw do
opanowania (do zarzadzania);

2. Przerdb (T) jest miarg, ktérg firmy chcg maksymalizowac — brak limitu wzrostu;

3. Przeréb (T) jest miarg, nad ktdérg nalezy sie skupia¢ co powoduje koniecznosé
postrzegania firmy jako catosci — tylko optymalizacja ograniczenia daje mozliwosc
wzrostu przerobu (T).

b) |- Inwestycje sg na drugim miejscu — TOC przywigzuje do nich duzg wage ze wzgledu
na ich negatywny wptyw na funkcjonowanie firmy, na jej konkurencyjnos$é. Ten
wptyw rozwazany jest w kilku aspektach:

- jakosci;

- wdrazania nowych (lub zmodernizowanych) produktéw;
- inwestycji na jednostke produktu;

- marzy zysku;

- czasu realizacji zamowienia;

- terminowosci dostaw.
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Z tego tez wzgledu, w prezentowanych dalej scenariuszach, uwzglednione zostaty zmiany

zapaséw (Ip — inwestycje pasywne) wynikajgce z podejmowanych decyzji.

c) OE - Nakfady operacyjne — cechujg sie najnizszym priorytetem (na trzecim miejscu)
poniewaz zmieniajg sie one na skutek duzej ilosci czynnikdow, co powoduje, ze
zarzadzanie tym Srodowiskiem jest trudne i jednoczesnie bardzo pracochtonne. Nie
oznacza to jednak, ze tymi kosztami nie nalezy sie zajmowaé. Wrecz przeciwnie,

Throughput Accounting zajmuje sie tymi kosztami ale w catkowicie inny sposéb.

Ponadto, Inwestycje (1) i naktady operacyjne (OE) zawsze chcemy zmniejszaé, ale
granica tego kierunku jest niedaleka (granica logiczna to wartos¢ 0).
Poza wyzej opisanymi miarami, Throughput Accounting ustala parametry dla

szeregowania produktéw wg ich znaczenia w rentownosci firmy:

1. W sytuacji niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych:
Tu, TTu

2. W sytuacji wykorzystanych zdolnosci produkcyjnych:
Tu / jednostke czasu CCR

3. W sytuacji innego ograniczenia wewnetrznego:

Tu / jednostke ograniczenia (np. Tu/TVC, Tu / jednostkowe zuzycie surowca)
Ponadto, zalecane jest takze uzywanie ponizszych miar:
T/czas CCR - Wartos¢ ograniczenia — przerdb catkowity/ jednostke czasu pracy ograniczenia;
OE/czas CCR - Koszt ograniczenia — naktady operacyjne/jednostke czasu pracy ograniczenia;

T/OE — Efektywnos¢ ograniczenia — wartosc ograniczenia/kosztu ograniczenia.

Omowienie zastosowania wszystkich miar i wskaznikdw wtacznie z raportami

Throughput Accounting znajdziecie w nastepnych czesciach.

Jerzy Kuncicki
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