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Apstrakt

Kao jedno od obelezja savremenog dinami¢nog poslovnog okruzenja pojavljuje se JIT sistem
poslovanja. JIT proizvodna filozofija posmatra kompletnu Semu poslovnih procesa, od
nabavke sirovine, kroz njenu transformaciju u komponente do gotovog proizvoda koji
preduzece plasira na trziste. Pritom, obraca se velika paznja na kontrolu mera performansi kao
§to su: vreme, trosSkovi, zalihe i kvalitet. Uspesno upravljanje preduze¢em u ovakvim uslovima
zahteva prikupljanje, merenje, klasifikovanje, obradu i distribuciju mase raznovrsnih
informacija koje ¢e biti relevantne i omoguciti bolji uvid u strategijsku i konkurentsku poziciju
na trziStu. U JIT preduze¢ima je neophodan integralni pristup koriSéenju finansijskih i
nefinansijskih informacija za odlué¢ivanje. Promene u podrucjima proizvodnje, upravljanja i
organizacije prouzrokovale su odgovarajuca prilagodavanja u sistemima obracuna troskova, u
cilju efektivnog i efikasnog koris¢enja svih proizvodnih faktora. Shodno tome, usvojen je
integrisani pristup upravljatkom racunovodstvu, koncept Throughput raunovodstva,
zasnovan na osnovnim principima Teorije ograni¢enja. Mogucnosti Throughput
racunovodstva u pogledu obezbedivanja informacija su tesno povezane sa kratkoro¢nim
donosenjem odluka i upravljanjem performansama preduzeéa. Pritom, odluke se donose na
bazi throughput-a po jedinici ograni¢avajuceg faktora. Ovako koncipiran predmet rada treba
da doprinese ostvarenju cilja koji se odnosi na istrazivanje uticaja savremenog poslovnog
okruZenja na upravljanje preduzeéem i racunovodstveni sistem, a posebno na upravljacko
racunovodstvo.

Kljucne rijeci: Just in time, upravljacko racunovodstvo, throughput racunovodstvo.

SPECIFICITY OF APPLICATION OF THROUGHPUT
ACCOUNTING IN JIT BUSINESS ENVIRONMENT

Abstract
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JIT business system appears as one of the features of the modern dynamic business
environment. JIT's production philosophy looks at a complete scheme of business processes,
from the procurement of raw materials, through its transformation into components to the
finished product that the company places on the market. In doing so, great attention is paid to
the control of performance measures such as: time, cost, inventory and quality. Successful
management of the company in such conditions requires the collection, measurement,
classification, processing and distribution of a mass of diverse information that will be relevant
and provide better insight into the strategic and competitive position in the market. In JIT
companies, an integrated approach to the use of financial and non-financial information for
decision-making is necessary. Changes in the areas of production, management and
organization have caused appropriate adjustments in costing systems, in order to effectively
and efficiently use all production factors. Consequently, an integrated approach to
management accounting, the Throughput Accounting concept, based on the basic principles of
Constraint Theory, was adopted. Throughput accounting capabilities in terms of providing
information are closely related to short-term decision making and enterprise performance
management. In doing so, decisions are made on the basis of throughput per unit of limiting
factor. The concept of the paper conceived in this way should contribute to the achievement
of the goal related to the research of the impact of the modern business environment on the
management of the company and the accounting system, and especially on management
accounting.

Keywords: Just in time, management accounting, throughput accounting.
JEL codes: M41

uvoD

Racunovodstvo je tokom vremena dizajniralo razlicite tehnike pracenja proizvodnih
procesa. Racunovodstvene tehnike uglavnom se razlikuju sa aspekta tretiranja
troskova i primenjuju se u cilju kvalitetnijeg donoSenja odluka [1, str. 1-20].
Konvencionalno ra¢unovodstvo pretrpelo je odgovaraju¢e modifikacije u naporima
da odgovori na zahteve novih proizvodnih filozofija i povinuje se prelasku sa
pojedina¢nog na celovito posmatranje proizvodnih procesa [2, str. 32-46].

Preduzeéa koja su uvela JIT (Just in time) sistem nastoje da elimini$u sve aktivnosti
koje ne dodaju vrednost proizvodu, da zalihe i defekte svedu na nulu i da obezbede
100% pravovremene isporuke. JIT pristup se §iri i na funkciju nabavke, pa se drasti¢no
smanjuje broj dobavlja¢a uz sve ¢e$¢a opredeljenja za dugoroéne ugovore sa njima.
Uvazavajué¢i stavove Just in time (eng. prev. ,tatno na vreme®) proizvodnje,
Throughput raunovodstvo konfiguriSe propusnu mo¢ procesa otklanjajuéi ili
ublazavajuéi ogranicavajuce faktore takvog procesa u korist povecanja performansi
preduzeca. Polaziste Throughput raCunovodstva nalazimo u Teoriji ograni¢enja koju
je definisao Goldratt, 80-ih godina XX veka [3, str. 362]. Objasnjavajuéi sistem kao
koherentnu celinu, Goldratt istice da je svaki element visoko meduzavisan od drugog,
¢ime se zbirni efekat svih elemenata odrazava na ukupne performanse preduzeéa.
Upravo, Throughput ra¢unovodstvo proucava negativna ,.gibanja“ procesa koje
uzrokuju ograni¢avajuci faktori, a koja posledi¢no smanjuju autput procesa i stvaraju
troSkove. lako deo ra¢unovodstvene javnosti upucéuje na disparitet izmedu koncepta
Teorije ograni¢enja i JIT proizvodnog okruZenja, novija literatura analizira i prihvata
primenu Throughput racunovodstvenih obrazaca kroz JIT proizvodnu filozofiju [4].
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Analizi Throughput ra¢unovodstva pristupi¢emo tako §to ¢emo u prvom delu rada
predstaviti osnovne odlike JIT poslovnog okruzenja. Drugi deo rada odnosi se na
osnovna obelezja Throughput racunovodstva, nakon Cega ¢e se, u tre¢em delu,
interpretirati njegova konkretna primena.

ODLIKE JIT POSLOVNOG OKRUZENJA

JIT poslovna filozofija, sa svojim elementarnim idejama, polaziste nalazi u japanskoj
industriji 60-ih godina proslog veka. Sustinski re¢eno, centralna ideja jeste a) da se
realizuje proizvodni proces uz specifiénu proizvodnju datog proizvoda ili usluga
prema odgovarajuc¢im kvalitativnim i kvantitativnim zahtevima u odredeno vreme, b)
uz odsustvo gomilanja zaliha, ¢) sa celovitim posmatranjem proizvodnje kompanije
[5, str. 64-66].

Radi se o proizvodnoj filozofiji koja oblikuje proizvodne procese prema
odgovaraju¢im ulazima, odgovarajuc¢eg kvaliteta i kvantiteta, na pravom mestu u
pravo vreme. Dakle, u JIT proizvodnoj filozofiji, proizvodi se prema definisanoj
traznji, u skladu sa kojom se dalje i dizajnira proizvodni proces. Ovakav mehanizam
predstavljen je na Slici 1. Naime, proizvodni proces, Ciji je rezultat proizvodna
jedinica, mozemo podeliti na tri dela [6, str. 8], pri ¢emu je:

- prvi deo ulaz materijala u proizvodnju (m1),

- drugi deo njihova transformacija u proizvodne komponente (pk2) i

- treci deo gotov proizvod (gp3).

Smisao JIT proizvodnje sastojao bi se u sledecem: ,,Imamo traznju za proizvodnom
jedinicom, prema zahtevu proizvodimo gotov proizvod, imamo zahtev za gotovim
proizvodom, prema zahtevu proizvodimo proizvodnu komponentu, imamo zahtev za
proizvodnom komponentom, prema zahtevu pribavljamo materijal iz izvora.* [7]

Slika 1. JIT proizvodni proces

Sirovine, Proizvodna Gotov proizvod Traznja za
Materijal komponenta Prema zahtevu datom
Prema zahtevu | | Premazahtevu gp3 ®| proizvodnom

m1 pk2 jedinicom

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Dakle, u svakom delu procesa, proizvodi se ta¢no na vreme za slede¢i deo procesa.
Uz rigoroznu tehnolosku i drugu Kanban disciplinu, cilj je uz $to krade vreme i
odgovarajuéi kvalitet preci od faze m1, do dela gp3 uz odsustvo zaliha [5, str. 66].
Ukoliko je neizvodljivo puno eliminisanje zaliha, zalihe je alternativno moguce svesti
na najniZzu mogucu meru u sistemu proizvodnje.

S obzirom na to da JIT proizvodnja moze biti efikasna samo ukoliko se pridrZzava
novih pravila ponaSanja u okviru sistema upravljanja, neophodni su i novi sistemi
merenja performansi centara odgovornosti, proizvodnih procesa i proizvodnih linija.
Informacione potrebe u JIT okruZenju zna¢ajno su pro$irene u odnosu na informacije
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o troskovima koje produkuje tradicionalno upravljacko ra¢unovodstvo [8, str. 59-62].
Razlog ovakvog Sirenja lezi u cinjenici da je znaCaj nekih podataka, poput
vrednovanja zaliha ili odstupanja kod troSkova direktnog rada, opao u uslovima JIT
proizvodnje. Takode, postoji konstantna potreba za pravovremenim informacijama
kao sto su, vreme procesiranja konkretnog proizvoda ili razliciti standardi kvaliteta,
koje tradicionalni sistemi bazirani na troSkovima ne razmatraju [9, str. 122]. Shodno
tome, integralni pristup kori$¢enju finansijskih i nefinansijskih informacija postaje
imperativ.

U preduze¢ima sa JIT sistemom, tradicionalni pokazatelji autputa zasnovani na
obimu, kao $to je broj proizvedenih jedinica, moraju se podrzati indeksima
zasnovanim na kvalitetu (procenat defekata, procenat odbijenih serija, novcana
vrednost otpadaka i broj prepravki proizvoda) i vremenu (vreme ciklusa proizvodnje,
vreme procesiranja i broj pravovremenih isporuka). U poslovnom zivotu, svaka
kompanija mora analizirati koji od predlozenih indeksa je u najve¢oj meri povezan sa
kljuénim faktorima uspeha konkretne firme [9, str. 123].

Za razliku od tradicionalnih sistema, koji opisuju svaki resurs samo u smislu njegove
“standardne efikasnosti” (standardni masinski ¢asovi, standardni cCasovi rada,
standardna iskoriS¢enost materijala), kod JIT proizvodnje se mora definisati i
“standardna fleksibilnost” pojedinih resursa. Pritom, tri osnovna indeksa su:
fleksibilnost miksa (koja se meri vremenom pripreme), fleksibilnost obima (koja se
meri operativnim leveridZzom) i fleksibilnost proizvodnje (koja se meri setom delova
koji svaka masina moze obraditi). Standardna iskoris¢enost, koja povezuje autput sa
inputom, izrazava se kao funkcija kvaliteta, kvantiteta i pravovremenosti autputa i
standardne efikasnosti i standardne fleksibilnosti inputa [9, str. 124].

Na osnovu finalnog izveStaja o performansama proizvoda i procesa sastavlja se
program iz kojeg je moguée saznati neke Karakteristike proizvoda konkretne
kompanije. Kada se miks proizvoda promeni u kvantitetu, kvalitetu ili rokovima,
tabelarni program ¢e trenutno odrediti oCekivani efekat na iskori§¢enost resursa i
ukazati na eventualno postojanje uskih grla.

Ono $to takode snazno determiniSe JIT proizvodnju, jeste celoviti ili tzv. holisticki
pogled na proizvodne procese. Uvazavajuci ovu determinantu JIT-a, preduzece se
posmatra kao jedinstven entitet. Umesto konvencionalne racunovodstvene kulture,
gde posmatramo pojedinacne operacije, u JIT okruzenju proizvodni proces
posmatramo kao jedinstven, koherentan proces. Svi proizvodni procesi se
dozivljavaju kao jedno tkivo. Ovakav pristup je blizak sa teorijom po kojoj je
proizvodni proces sistem elemenata, medu kojima postoji meduzavisnost i
povezanost. Performanse Citavog sistema zavise od zajednickih efekata elemenata,
gde jedan od elemenata ograniCava ili ,,usporava®“ ceo sistem i definiSe se kao
ogranicavajuéi faktor [10, str. 1012]. Tradicionalni postupci za razvoj performansi
proizvodnih procesa u preduzeéu ne posmatraju procese kao povezane delove
proizvodnje.

Slika 2 prikazuje tri faze proizvodnog procesa. Kapacitet prve faze (Proizvodna faza
1) je prijem i obrada 400 jedinica sedmi¢no. Proizvodna faza 2 odlikuje se
kapacitetom od 450 jedinica sedmi¢no, a Proizvodna faza 3 prima 350 jedinica
sedmi¢no. Konvencionalni menadZzment pristup bi podrazumevao rasporedivanje
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menadZera na sve tri proizvodne faze, uz fokus svakog menadzera na maksimizaciji
reprodukcije u okviru faze kojom upravlja.
Slika 2. Pojedinaéni pristup proizvodnim sekvencama u preduzeéu

Menadzer 1 Menadzer 2 Menadzer 3
Proizvodna faza 1 Proizvodna faza 2 Proizvodna faza 3
400 jedinica/sedmic¢no 450 jedinica/sedmicno 350 jedinica/sedmi¢no

Izvor: Prilagodeno prema [4]

Ovakav pogled na proizvodne procese ne uzima u obzir celovitu sliku i povezanost
proizvodnih faza, koje uticu medusobno jedna na drugu, kako objasnjava i Teorija
ogranicenja.

Medutim, ukoliko imamo u vidu da su proizvodne faze povezane (Slika 3), odnosno
sekvencijalne, da uticu jedna na drugu kao u JIT sistemima, odnosno Teoriji
ograniCenja, uocicemo odredene prilike za poboljSanje celokupnog proizvodnog
procesa. U ovom sluéaju, proizvodnja u fazi 1 nastavlja se u proizvodnoj fazi 2 i dalje
do proizvodne faze 3.

Slika3. Holisti¢ki pristup proizvodnom procesu u preduzecu

Zalihe od 100 jedinica koje ¢ekaju na opradu

Proizvodna faza 1 Proizvodna faza 2 Proizvodna faza 3

v
\ 4

400 450
jedinica/sedmiéno jedinica/sedmicno

350 jedinica/sedmi¢no

Izvor: Prilagodeno prema [4]

Celovit ra¢unovodstveni prstup razmatranja procesa u JIT sistemu, omoguéava nam
da uoc¢imo visak zaliha (Slika 3). Postavlja se pitanje logi¢nosti proizvodnje 450
jedinica nedeljno u Proizvodnoj fazi 2, kada sekvencijalno, Proizvodna faza 3 prima
svega 350 jedinica sedmic¢no. Dakle, javljaju se zalihe u Proizvodnoj fazi 2, od 100
jedinica (jedinice koje ne mogu biti obradene u datih sedam dana). U
racunovodstvenom smislu, stvaranje zaliha dovodi do ,,zamrznutosti“ finansijskih
resursa. Stvaranje zaliha je simptom neefikasnosti [5, str. 65]. Upravo, Throughput
racunovodstvo meri agregatne performanse celog proizvodnog procesa u holistickom
smislu, za razliku od konvencionalnog ra¢unovodstva, ¢iji je pristup merenju
parcijalan.

OSNOVNA OBELEZJA THROUGHPUT RACUNOVODSTVA

Polazni koncept Throughput ra¢unovodstva proizilazi iz Teorije ogranicenja (eng.
Theory of Constraints), koju je formulisao Dr. Eliyahu Goldratt kasnih 70-ih godina
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proslog veka. Nacin razmisljanja i obracuna u Throughput racunovodstvu nastao je
zahvaljujuéi ovoj teoriji.

Teorija ogranicenja

Znacajan deo raCunovodstvene polemike preorijentisan je kasnih 70-ih godina
objavljivanjem knjige ,,The Goal*“ autora Goldratt-a. Ra¢unovodstvo je usvojilo
fundamentalna objaSnjenja Teorije ogranienja 1 izmenilo obrazac pristupa
konvencionalne racunovodstvene prakse. Sustina Teorije ograni¢enja se svodi na to
da ograni¢enja (ograni¢avajuci faktori) determiniSu performanse poslovanja, i da
svaki poslovni sistem ima najmanje jedno ograni¢enje [11, str. 80]. Ograni¢enje
uzrokuje usporavanje celokupnog sistema, pa ga je neophodno najpre identifikovati.
Ovo je ujedno i prva od ukupno pet faza u upravljanju ograni¢avaju¢im faktorima
procesa [12, str. 20]. Ogranicenje se Cesto u literaturi naziva ,,usko grlo“ (eng.
bottleneck), aludiraju¢i na grlo plasti¢ne boce, flase, koje je suzeno i ograni¢ava
celokupni cilindri¢ni oblik boce. Ogranicenja mogu biti unutras$nja i spoljasnja.
Unutra$nja ograni¢enja mogu se odnositi na poslovnu politiku preduzeéa, proizvodni
kapacitet, ponasanje zaposlenih, dok spoljasnja ogranic¢enja mogu predstavljati trziSna
traznja, zakonska regulativa, izvor nabavke materijala itd. [11, str. 80].

Nije teSko uociti na Slici 4 da usko grlo upravo ¢ini ,,Proizvodna faza 3“. To moze
biti maSina ¢iji kapacitet primanja novih jedinica za obradu na sedmi¢nom nivou ne
prelazi 350 jedinica, koja dakle, usporava prethodnu proizvodnu fazu koja moze da
isporuci 450 jedinica. Na taj nacin, ona ograni¢ava propusnu (throughput) mo¢
proizvodnog kapaciteta.

Slika4. Identifikacija ,,uskog grla*

,Usko grlo”, ograniéenje

i

Proizvodna faza 1 Proizvodna faza 2 Proizvodna faza 3
Kapacitet .| Kapacitet »| Kapacitet
400 jedinica/sedmi¢no 450 jedinica/sedmicno "1 350 jedinica/sedmi¢no

Izvor: Prilagodeno prema [4]

Druga faza upravljanja ogranicenjima, odnosi se na pronalazenje moguénosti
iskoriS¢enja ograniCenja sistema. Postavlja se pitanje da li se proizvodni kapacitet u
potpunosti koristi, 1 kako se u granicama postoje¢ih ograni¢enja mogu povecati
performanse procesa [10, str. 1014].

Tre¢a faza se odnosi na adaptaciju procesa prema ,uskom grlu“. MaSine u
proizvodnom procesu treba prilagoditi prema masini koja predstavlja limitirajucu
kariku u procesu. Na ovaj nacin, raduciranjem proizvodnog kapaciteta ili propusnosti
(throughput-a), moZzemo ostvariti ustede resursa i izbeéi gomilanje zaliha koje ne
ulaze u sastav throughput-a. Na Slici 5 uo¢ava se redukcija proizvodnje na prethodnim




Specificnost primene throughput ra¢unovodstva u jit poslovnom okruzenju | 95

mestima proizvodnje (npr. masinama), odnosno prilagodavanje kapaciteta prema
ogranicavajucem faktoru [4, str. 55].

Slika5. Prilagodavanje kapaciteta prema ograni¢enju u sistemu

Proizvodna faza 1 Proizvodna faza 2 Proizvodna faza 3
Kapacitet .| Kapacitet .| Kapacitet

400 » 350 "| 450 -+ 350 "1 350
jedinica/sedmiéno jedinica/sedmi¢no jedinica/sedmi¢no

Izvor: Prilagodeno prema [4]

Cetvrta faza podrazumeva otklanjanje ograni¢enja ukoliko je moguée [7, str. 20]. Za
unutrasnja ograni¢enja mozemo angazovati dodatnu radnu snagu, investirati u njihovu
obuku, prilagoditi tok i mehanizam procesa, ukljuciti u proces proizvodnje novu
masinu (Slika 6). Za spoljasnja ogranienja moZemo razviti autsorcing strategiju
preduzeca, razviti adekvatne kooperativne oblike poslovanja itd. Ukoliko u okviru
Proizvodne faze 3, uvecamo kapacitet apsorpcije jedinica u proizvodnji na 500
jedinica po sedmici, sistem ¢emo osloboditi ogranicavajuéeg faktora.

Slika6. Otklanjanje ograni¢enja putem povecanja kapaciteta

Proizvodna faza 1 Proizvodna faza 2 Pr0|zv_odna faza 3
Kapacitet . o Kapacitet
S . »| Kapacitet 450jedinica/
400jedinica/sedmic¢no i . 350 > 500
sedmicno e .
jedinica/sedmi¢no

Izvor: Prilagodeno prema [4]

Imaju¢i u vidu da koncept teorije ograni¢enja, na kojoj poc¢iva Throughput
racunovodstvo, podrazumeva kontinuirana unapredenja, neophodno je vratiti se u
prvu fazu, gde se pokusava identifikovati novo ograni¢enje [12, str. 20]. Nakon
povecanja proizvodnog kapaciteta u proizvodnoj fazi 3 (maSini 3), javlja se
moguénost uocavanja novog ,,uskog grla“. Novo ogranicenje je proizvodna faza 1.
Ukoliko se u proizvodnoj fazi 1 proizvodi vise od 400 jedinica sedmi¢no kako bi se
zadovoljio kapacitet proizvodne faze 2, dolazi do iscrpljenja zaliha u proizvodnom
sistemu. Mehanizam throughput identifikacije ,,uskih grla“ kroz teoriju ogranicenja
se dalje nastavlja prema definisanim fazama, uvecavajuci throughput.

Throughput racunovodstvo

Tradicionalno racunovodstvo troSkova u odnosu na Throughput raGunovodstvo na
drugaciji nacin pristupa kategorizaciji troSkova. Konvencionalno racunovodstvo
razdvaja troskove na osnovu njihovog ponaSanja u odnosu na obim proizvodnje.
Klasifikacija na fiksne i varijabilne troskove prisutna je u nesto drugacijem rezonu u
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Throughput racunovodstvu. Kratkorocno, samo su troskovi direktnog materijala
varijabilni, ostali su fiksni ubrajajuci tu i troskove rada [5, str. 67].

U Tabeli 1 predstavljena je komparacija pojedinih pozicija konvencionalnog
racunovodstva troskova i Throughput racunovodstva. Dakle, u throughput paleti
troSkova, svi troskovi su fiksnog karaktera izuzimajuci troSkove direktnog materijala.
Ono $to je za racunovodstvo troskova marginalni rezultat (koji se dobija nakon §to se
od ukupnog prihoda oduzmu varijabilni troskovi), za Throughput rac¢unovodstvo to je
Throughput, koji se dobija nakon S$to se od prihoda od prodaje oduzmu troskovi
direktnog materijala [11, str. 81]. Kada je re¢ o zalihama, nastajanje i zadrzavanje
zaliha ne dodaje vrednost proizvodima, $to je u skladu sa Just in Time okruZenjem.

Tabela 1. Klju¢na terminologija konvencionalnog i Throughput

racunovodstva
Konvencionalno rac¢unovodstvo tro§kova Throughput racunovodstvo
Varijabilni troskovi Troskovi direktnog materijala
Fiksni troskovi Operativni troskovi

Marginalni rezultat (Prodajna cena- Varijabilni | Throughput (Prihodi od prodaje -
troskovi) Troskovi direktnog materijala)

Izvor: [7, str. 19]

Fundamentalne formule kojima se definise TAR (Throughput Accounting
Ratio) su sledece [13, str. 208]:

Throughput po jedinici @

Throughput pomasinskom ¢asu = — —
M asinski¢asovi po jedinici proizvoda

Planirani operativni troskovi @)

Operativnitroskovi pomasinskom ¢asu = - . o
Ukupan broj rasp olozivih masinskih ¢asova

Throughput pomasinskom ¢asu ®)

Throughput Accounting Ratio = — -
Operativnitroskovipoasu

Ukoliko je TAR ve¢i od jedan, operacija je profitabilna, ukoliko je jednak
jedinici, to predstavlja tacku rentabiliteta, ukoliko je nizi od 1, u operaciji se stvaraju

gubici.

PRIMENA THROUGHPUT RACUNOVODSTVA U JIT OKRUZENJU

Specifiénosti primene Throughput ra¢unovodstva u JIT poslovnom okruzenju
ilustrova¢emo na primeru preduzeca ,,Alfa“. Preduzece ,,Alfa* funkcionise po Just in
Time proizvodnoj filozofiji, proizvodi tri razli¢ita proizvoda koristeéi tri razliite
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masine. U Tabeli 2 dati su neophodni podaci o troskovima po jedinici proizvoda i
ocekivanoj traznji za proizvodima na trzistu [7, str. 20].

Tabela 2. Prodajna cena, tro$kovi i trziSna traZznja

Podaci Proizvod X | Proizvod Y | Proizvod Z
Prodajna cena (RSD) 30 17 15
Troskovi direktnog materijala (RSD) 12 7 6
Troskovi rada (RSD) 7 4 3
Opéti troskovi (RSD) 3 2 2
Trzi$na traznja (jed.) 300 300 300

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Uzimajuc¢i u obzir da je kapacitet masina ograni¢en na 3.000 ¢asova za svaku masinu,
podaci o utrosku masinskih ¢asova po jedinici proizvoda su sledeci:
Tabela 3. Masinski ¢asovi po jedinici proizvoda

Oznaka masine

Broj masinskih ¢asova po proizvodima

X Y z
Masina 1 6 3 2
Masina 2 12 4 1,5
Masina 3 4 2 1

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Jedna od ovih maSina zahteva viSe masSinskih ¢asova nego ostale dve masSine. Takva
masina je ,,usko grlo®“. Obrac¢un Troughput racija i kategorizacija proizvoda zahtevaju

najpre obracun throughput-a po jedinici za svaki proizvod.

Obracun throughput-a zapocinje identifikacijom samog ogranicenja. Uvidom u odnos

potrebnog broja masSinskih ¢asova

i broja ¢asova koji je prakti¢no dostizan,

omogucava se identifikacija ,,uskog grla®“. MnoZenjem masinskih ¢asova po jedinici
brojem obracunatih jedinica prema traznji (300), dobija se ukupan broj potrebnih
masinskih Casova za MasSine 1, 2 i 3 (Tabela 4).

Tabela 4. Potreban broj masinskih ¢asova

Oznaka Broj masinskih ¢asova po Ukupan broj masinskih ¢asova
masine proizvodima
Masina 1 6 x 300+3 x 300+2 x 300 1.800 + 900 + 600 = 3.300
Masina 2 12 x 300+4 x 300+1,5 x 3.600 + 1.200 + 450 =
300 5.250
Masina 3 4 x 300+2 x 300+1 x 300 1.200 + 600 + 300 = 2.100

Izvor: Prilagodeno prema [7]
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Stavljanjem u odnos potrebnog broja masinskih ¢asova sa onim koji je raspoloziv
(prakti¢no dostiznim kapacitetom od 3.000 masSinskih ¢asova), dobija se procenat
iskori$¢enosti masSinskog kapaciteta (Tabela 5). MaSina 3 ne moze biti ogranicenje
procesa, jer obradi zahtevanu koli¢inu jedinica (300) kapacitetom koji je ispod
ogranic¢enog od 3.000 ¢asova. Racunovodstvo preduzeca konstatuje da se usko grlo
nalazi na Masini 2, ¢ija obrada zahtevane koli¢ine jedinica daleko premasuje kapacitet

masina (175%).
Tabela 5. IskoriSé¢enost masinskog kapaciteta
Oznaka Odnos potrebnog i prakti¢no Procenat iskori§¢enosti
masine dostiznog broja masinskih ¢asova ogranic¢enog masinskog kapaciteta
Masina 1 3.300/3.000 110 %
Masina 2 5.250/3.000 175 %
Masina 3 2.100/ 3.000 70 %

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Uvazavajuéi throughput klasifikaciju troskova u kojoj su samo troskovi direktnog
materijala varijabilni, a ostali troskovi fiksni, obrac¢unacemo Throughput po jedinici
proizvoda i Throughput po masinskom ¢asu. Obracun je dat u Tabeli 6.

Tabela 6. Throughput po masinskom ¢asu

Elementi Proizvod X | Proizvod Y | Proizvod Z
1. Prodajna cena (RSD) 30 17 15
2. Troskovi direktnog materijala (RSD) 12 7 6
3. Throughput (RSD) (1-2) 18 10 9
:}O;(;‘:)ebni Casovi Masine 2 (,uskog grla“ 12 4 15
5. Throughput po masinskom ¢asu (RSD) (3/4) 15 2,5 6

Izvor: Prilagodeno prema [7].

Druga formula throughput analize rezultira utvrdivanjem operativnih troskova po
masinskom ¢asu. Ovaj racunovodstveni postupak dat je u Tabeli 7.

Tabela 7. Operativni tro§kovi po masinskom ¢asu

Elementi Proizvod X Proizvod Y Proizvod Z
1. Troskovi rada (RSD) 7 4 3
2. Opéti troskovi (RSD) 3 2 2
3. _Operativni troskovi po jedinici 10 6 5
proizvoda (RSD)
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4. Broj jedinica 300 300 300
6. Ukupni operativni troskovi (RSD) _3'000 * 1.800 * 1.500
=6.300

7. Operativni troskovi po masinskom 21 21 21

Zasu (6.300 RSD./3.000 &)

Izvor: Prilagodeno prema [7].

Konacno, racunovodstvo moze sastaviti celokupnu Throughput racunovodstvenu
konstrukciju i rangirati proizvode X, Y i Z prema Throughput raciju. TA racio se moze
povecati pove¢anjem prodajne cene, smanjenjem troSkova direktnog materijala ili
smanjenjem operativnih troSkova (fiksnih troskova) [10, str. 1019]. U naSem slucaju,
proizvod Z ostvaruje najve¢i Throughput racio, 2,86, pa samim tim zauzima primarno
mesto u lestvici prioriteta proizvodnje na Masini 2 kao ograniCavaju¢em faktoru,
zatim proizvod Y od 1,19 i proizvod X od 0,71.

Tabela 8. Obrac¢un Throughput racija i rangiranje proizvoda

Elementi Proizvod X | ProizvodY | Proizvod Z
1. Throughput po masinskom ¢asu (RSD) 15 2,5 6
2. Operativni troskovi po masinskom ¢asu | 2,1 2,1 2,1
(RSD)
3. TAR (Throughput Accounting Ratio) (1/2) | 0,71 1,19 2,86
4. Prioritet u potro$nji ogranicenih resursa 3 2 1

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Shodno iznetom, ograni¢enih 3.000 masinskih ¢asova na masini registovanoj kao
,usko grlo“ (Masina 2) preduzece ,,Alfa“ bi alociralo na sledeci na¢in (Tabela 9):
Tabela 9. Iskori$éenje ogranicenih resursa na ,,uskom grlu“ procesa

Proizvodnja | Potreban broj ¢asova | Iskoris¢enje ograni¢enog kapaciteta
od 3.000 casova

300 jedinica Z | 300 x 1,5 = 450 2.550

300 jedinica Y | 300 x 4 =1.200 1.350

112 jedinica X | 112 x 12 =1.344 -

Izvor: Prilagodeno prema [7]

Proizvodnja 300 jedinica proizvoda ,,Z“ zahteva utrosak 450 ¢asova, od preostalih
2.550 ¢asova na proizvodnju 300 jedinica proizvoda ,,Y* utoSic¢e se 1.200 Casova, da
bi se ostatak raspolozivih 1.350 masinskih ¢asova utrosio na proizvodnju 112 jedinica
proizvoda ,,.X*.

PREDNOSTI I NEDOSTACI  PRIMENE  THROUGHPUT
RACUNOVODSTVA U JIT OKRUZENJU
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Interpretacijom pozitivnih i negativnih strana Throughput racunovodstva postize se
bolji uvid u njegov kvalitet i ostavlja mogucnost za jaCanje njegovih prednosti i
prevazilazenje nedostataka.

Prednosti Throughput raGunovodstva

Primena Throughput racunovodstva omogucila je brojne koristi u prakticnom i
teorijskom smislu [14, str. 5]. Prvo, Throughput ra¢unovodstvo izbegava pojedinacnu
analizu sistema baziranu na izvestajima uzih organizacionih delova u preduzecu, kao
§to su departmani. Racunovodstvena Throughput logika u Just in time okruZenju
obraduje izvestaje celog poslovnog tkiva. Drugo, snazna odrednica prednosti ovog
alata jeste pravilno razumevanje upotrebe kapaciteta pojedinih masina. Koris¢enje
kapaciteta masine iznad nivoa mogucénosti dalje apsorpcije njihovog autputa nema
prakti¢nog smisla. Trece, kompatibilnost sa JIT okruzenjem dovodi do punog izrazaja
uspesnu primenu Throughput ra¢unovodstva. Cetvrto, Throughput radunovodstvo u
Just in time okruzenju izbegava gomilanje zaliha, objasnjavajuc¢i besmislenost
menadzerskog truda da poveca nivo proizvodnje autputa u parcijalnim delovima
procesa.

Shodno ovim prednostima, donose se kvalitetnije odluke u preduzecu i podiZe se nivo
performansi proizvodnih procesa [15, str. 1-21; 16, str. 212-234]. Savremeno
racunovodstvo u ovom pogledu obogacuje paletu mehanizama uspesnog upravljanja
procesima.

Prakti¢ni primeri upotrebe Throughput ra¢unovostva su i dalje retki. Jedan od prvih
zabelezenih je sluc¢aj kompanije Garret Automotive [17, str. 87]. U okviru tog
izvestaja potvrden je uticaj implementacije Throughput racunovodstva na povecanje
profita. Interesantno je spomenuti i noviju studiju koja je realizovana u Rusiji, na polju
uspesnosti primene Throughput ra¢unovodstva u preduze¢ima. Slika poslovnih
performansi ruskih preduzeca nakon primene ove menadzment racunovodstvene
tehnike ukazuje na impresivne prednosti (Tabela 10).

Tabela 10. Rezultati implementacije Throughput ra¢unovodstva u
pojedinim ruskim preduzeéima

Kljueni . Pre implementacije TA Nakon implementacije TA
pokazatelji
Panel A. Sovita Iprodmash CJSC
(masinska industrija)
Prodaja 20 miliona dolara 70 miliona dolara
Obrt zaliha 60 dana 12 dana
Termini isporuke 60 dana 7 dana
5
Iskorl_scenost 5% 70%
kapaciteta
Panel B. LPK Continental
Management LLC  (obrada
drveta)
Proizvodni ciklus Dug Reduciran za 75 %
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Stepen dostupnosti | Nedostatak brojnih neophodnih | Poveéanje dostupnosti
proizvoda na | pozicija i  viSak  ostalih | proizvoda na skladistu preko
skladistu proizvodnih pozicija 95%

Panel C. ERGIS Group LCC
(veleprodaja)

Dostava Odlagana od 14 do 21 dan Bez odlaganja

Nivo . ispunjenih 60% 99%

narudzbina

Prodaja u odnosu na | ... oo s Povecana 10% sa padom
e i . Niza u odnosu na trzi$ni nivo .

trziS$ni nivo prodaje trzi$nog nivoa od 35%

Izvor: [18, str. 366]

Sovita Iprodmash CJSC, preduzece za proizvodnju rashladnih uredaja suoc¢avalo se sa
brojnim problemima da bi nakon implementacije Throughput ra¢unovodstva u
raéunovodstveni mehanizam postao lider u svojoj industriji u roku od dve godine.
Prodaja se u periodu 2005-2007. godine povecala skoro Cetiri puta, sa 20 miliona
dolara na 70 miliona dolara. Reducirajuci ograni¢enja (,,uska grla®) povecana je
iskori$¢enost kapaciteta na 70%.

U Panel B, LPK Continental Management LLC (implementacija TA 2008/09), uo¢ava
se problem kompanije prvenstveno na polju zadrzavanja proizvoda na zalihama, dugih
proizvodnih ciklusa... Puna primena Throughput racunovodstva skratila je ciklus
proizvodnje za ¢ak 75%.

Panel C, ERGIS Group LCC (implementacija TA 2010/11), preduzece za prodaju na
veliko imalo je brojne ozbiljne probleme, poput otkazanih narudzbina, odloZzenih
dostava itd. Primena Throughput racunovodstva izazvala je povecanje ispunjenosti
narudzbina i samim tim prodaje, dok je dostava proizvoda uklopljena u zahtevane
vremenske okvire.

Nedostaci Throughput rac¢unovodstva

Pored brojnih prednosti, pokazalo se da Throughput racunovodstvo ima i odredenih

nedostataka. Odlike Throughput ra¢unovodstva u kontekstu njegovih nedostataka,

mogu se Sistematizovati na sledeé¢i nacin, prema CIMA Institutu (Chartered Institute

of Management Accountants) [14, str. 6-7]:

1. Throughput racunovodstvo je alat kratkorocnih odluka. U kratkom roku, svi

su troskovi fiksni osim troskova direktnog materijala. Na dugi rok ovakav

racunovodstveni pristup je neadekvatan.

2. Puna validnost ovog koncepta zahteva njegovu primenu na celokupni lanac

vrednosti preduzeca, ukljucujué¢i menadzment, proizvodnju, resurse i podrsku.

3. Kriticari su takode zamerili na upro$¢enom pristupu koji se ne razlikuje

mnogo od pristupa zasnovanom na varijabilnom konceptu troskova.

4, Neophodno je da Throughput ra¢unovodstvo, poput tradicionalnog

racunovodstva, razvije modalitet izveStaja za potrebe eksternih korisnika.
Nedostatak ovog koncepta ogleda se u izolovanju humanog kapitala od

promena, u smislu da se samo sprovode izmene na procesima (masinama) u
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eliminisanju uskih grla. Dakle, prema Throughput rac¢unovodstvu, ulogu humanog
kapitala diktira proizvodni proces. Refleksija pune sposobnosti humanog kapitala
ogranicena je proizvodnim kapacitetom. Istina je da redukcija kapaciteta pojedinih
masina oslobada od viska humanog kapitala, odnosno umanjenje broja proizvedenih
jedinica u procesu ne zahteva humani kapital kao pre redukcije, ali na taj nacin
ugrozavamo njen puni potencijal. Oblikovanje procesa po ,lenjiru® Throughput
racunovodstva otezava punu eksploataciju humanog kapitala sto nije prikladno za
trendove koji prate savremenu ekonomiju znanja.

ZAKLJUCAK

Kljuéna ideja JIT poslovne filozofije jeste specificna proizvodnja odredenog
proizvoda ili usluge prema odgovaraju¢im kvalitativnim i kvantitativnim zahtevima u
odredeno vreme, uz odsustvo gomilanja zaliha, sa celovitim posmatranjem
proizvodnje kompanije. Just in Time proizvodna filozofija sa svojim celovitim
pristupom, odsustvom zaliha i zahtevanim nivoom kvaliteta predstavlja snaznu
platformu za implementaciju Throughput ra¢unovodstva.

Znacajnu informacionu podrsku menadzerima za donosenje kratkoro¢nih poslovnih
odluka i upravljanje poslovnim performansama u kratkom roku pruza Throughput
racunovodstvo. Throughput racunovodstvo najpre identifikuje ograniCenja
proizvodnog procesa. Nakon Sto se izvrSe obraCuni, poput Throughputa po
masinskom Casu, operativnih troSkova po maSinskom ¢asu i Throughput racija,
predlaze se otklanjanje ogranicenja ili adekvatnija upotreba proizvodnih kapaciteta.

Throughput racunovodstvo na osnovu svojih prednosti pronalazi visoko mesto na
lestvici racunovodstvenih koncepata. Ipak, njegova primena obavezuje i na
pronalazenje adekvatnih postupaka za eliminisanje nedostataka sa kojim je povezan.
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RESUME

JIT business system appears as one of the features of the modern dynamic business
environment. JIT production philosophy observes the complete scheme of business
processes, from the procurement of raw materials, through its transformation into
components to the finished product that the company places on the market. In doing
S0, great attention is paid to the control of quantities such as: time, costs, stocks and
quality. Successful management of the company in such conditions requires the
collection, measurement, classification, processing and distribution of a variety of
information that will be relevant in modern business conditions and provide better
insight into the strategic and competitive position in the market. In JIT companies, an
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integrated approach to the use of financial and non-financial information for decision-
making is necessary. Changes in the areas of processing, management and
organization have caused appropriate adjustments in costing systems, in order to
effectively and efficiently use all production factors. Accordingly, an integrated
approach to management accounting, the concept of Throughput Accounting, based
on the basic principles of Constraints Theory, was adopted. Throughput accounting
capabilities in terms of providing information are closely related to short-term
decision making and enterprise performance management. In doing so, decisions are
made on the basis of throughput per unit of limiting factor. The subject of the paper
conceived in this way should contribute to the achievement of the goal related to the
research of the impact of the modern business environment on the management of the
company and the accounting system, and especially on management accounting.



