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ORGANIZACIONO — METQDOLOSKI PROBLEMI OBRACUNA I
UPRAVLJANJA TROSKOVIMA LANCA VREDNOSTI

Rezime

Intenzivna globalna konkurencija i tehnoloSke inovacije, u kombinaciji sa
promenljivim zahtevima potrosaca, primoravaju preduzeca da iznalaze nove pristupe i
instrumente upravljanja, da menjaju proizvodne sisteme i investiraju u nove tehnologije.
Nove tehnologije karakteriSe veca fleksibilnost proizvodnih procesa, organizacije rada i
upravljanja. Posledica ovih promena je skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda, promena u
strukturi troskova i karaktera pojedinih vrsta troSkova. Promene u poslovnom okruzenju
preduzeéa su izazvane i podizanjem standarda kvaliteta, povecanim zahtevima u
pogledu drustvene odgovornosti i odrzivog razvoja, kao i pove€anjem zahteva u vezi sa
ekoloSkom zaStitom, Sto znafajno usloznjava proces upravljanja u savremenom
preduzeéu. Postizanje i odrzanje konkurentske prednosti zahteva brza tehnicko-
tehnoloska prilagodjavanja i visoka ulaganja u vezi s tim, visoku proizvodno-prodajnu
fleksibilnost kako po Sirini 1 dubini asortimana, tako i po veli€ini serija, prodajnih i
postprodajnih usluga. Sve to uslovljava visoke 1 rastu¢e opSte troskove, posebno
aktivnosti podrske i1 velike razlike izmedu proizvoda, pojedinih serija, trziSta, grupa
kupaca 1 sl. u pogledu apsorbovanja pojedinih aktivnosti, posebno aktivnosti podrske,
pri ¢emu tradicionalna obratunska metodologija moze da produkuje nedovoljno tacne
podatke o troSkovima proizvoda za odgovarajuca trzista i kupce.

Znatno povecanje uceS¢a opStih troSkova u ukupnim troskovima preduzeca,
ucinilo je da obracunski postupci s opStim troSkovima postanu centralni problem
obrac¢una 1 upravljanja troSkovima. Neprimereni postupci alokacije opstih troSkova na
proizvode i usluge su klju¢ni uzroci netac¢nosti troskova. Koriséenje direktnih troskova,
¢ije uceS¢e u ukupnim troSkovima drastiéno opada, kao osnove za alokaciju, ne
odgovara zahtevu uzroc¢nosti u alokaciji opStih troSkova na proizvode i dovodi do
ozbiljnih poremecaja troSkova proizvoda. Posledice netac¢nosti podataka o troskovima
su donoSenje pogresnih odluka u preduzecu i1 ugroZena objektivnost finansijskog

izveStavanja. S obzirom na to da primenjuje nove, adekvatne tehnike alokacije opstih



troSkova, obracun troskova po aktivnostima predstavlja sofisticiran nacdin alokacije
opstih troskova u smislu da je konzistentan sa principom uzro¢nosti.

Obracun 1 upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti spada u grupu
savremenih, strategijski i trziSno orijentisanih koncepata sa elementima upravljanja
troSkovima lanca vrednosti nabavke, internog lanca vrednosti, lanca vrednosti kanala
distribucije 1 lanca vrednosti potrosaca. Za uspesnu implementaciju i funkcionisanje
ovog koncepta potrebna je racunovodstveno-informaciona podrSka od strane adekvatno
organizovanog racunovodstva troSkova. Na ovom nivou razvoja raunovodstvene
teorije, ne moze se govoriti o postojanju jednog adekvatanog celovitog sistema
obracuna troskova koji bi mogao da pruzi informacionu podrsku procesu integrisanog
upravljanja troSkovima celokupnog lanca vrednosti. Smatramo da koncept obracuna
troSkova po aktivnostima (ABC) ima kapacitete da, adekvatnijim obuhvatanjem i
analizom strukturalnih i proceduralnih aktivnosti i uzro¢nika njihovih troskova,
informaciono podrzi upravljanje troSkovima kroz ve¢i deo lanca vrednosti. Integrisano
upravljanje troskovima u lancu nabavke primenom TC (7arget Costing) 1 ABC
koncepta doprinosi postizanju efekta sinergije lanca vrednosti, putem sinhronizacije i
sazimanja raznovrsnih aktivnosti i procesa, u pravcu dostizanja ciljnih troSkova, uz
istovremeno ocuvanje i poboljSanje kvaliteta 1 funkcionalnosti proizvoda. Takode,
integrisana primena ABC 1 Kaizen koncepta daje adekvatan rezultat u postizanju
efikasnijeg sistema distribucije, ¢ime se daje doprinos postizanju konkurentske
prednosti ¢itavog lanca vrednosti.

Upravljanje u savremenim uslovima poslovanja zahteva tane i pravovremene
informacije o troskovima procesa 1 aktivnosti, troSkovima proizvoda i1 drugih objekata
troSkova. Odgovor na takve zahteve daje obracun troSkova po aktivnostima. Prirodni
nastavak razvoja te menadZerske prakse je budZetiranje zasnovano na aktivnostima.
Obracun troSkova po aktivnostima i budZetiranje po aktivnostima vide se kao stubovi
efikasnog procesa primene poslovne strategije.

Obracun troskova po aktivnostima obezbeduje informacionu osnovu za
pracenje i1 kontrolu jednog od dva osnovna izvora konkurentske prednosti - niskih
troSkova. Ovo se postiZze kontinuiranim pracenjem procesa poslovanja i eliminisanjem
rasipanja resursa. Na osnovu podataka o troSkovima pojedinih procesa i1 aktivnosti

menadzment moze da utvrdi njihov doprinos uspehu preduzeca, kao i da odluci o
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prepustanju odredenih procesa i aktivnosti drugim preduze¢ima. Tacnost podataka o
troskovima, koje obezbeduje ABC, je uslovljena pronalazenjem adekvatne veze izmedu
opstih troskova i objekata troskova, identifikovanjem i pra¢enjem uzrocnika troskova i
mera izlaza aktivnosti, kao 1 praCenjem ponasanja trosSkova razli¢itih nivoa proizvoda.
Dakle, ABC metodologija obezbeduje fundamentalnu osnovu za pracenje, analizu i
upravljanje troSkovima, §to je pretpostavka za donosenje kvalitetnih operativnih odluka
1 adekvatno strategijsko odlucivanje kao osnovu dugoroCne orijentacije preduzeca.
Pritom, ABC se pojavljuje kao komplementarni sistem obracuna troSkova sa opSte
prihvacenom tehnikom strategijskog planiranja i implementacije poznatom pod
nazivom Uskladena lista (Balanced Scorecard-BSC).

Kljucne reéi: racunovodstvo troSkova, opsti troskovi, aktivnosti, uzrocnici
troSkova, obracun troskova po aktivnostima, budZetiranje po aktivnostima, poslovna
strategija, obracun i upravljanje troSkovima lanca vrednosti, konkurentska prednost,

stvaranje vrednosti.

NAUCNA OBLAST: Ekonomija
UZA NAUCNA OBLAST: Racunovodstvo, revizija i poslovne finansije
UDK: 657.474 (043.3).
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ORGANIZATIONAL AND METHODOLOGICAL PROBLEMS OF
THE VALUE CHAIN COST ACCOUNTING AND COST
MANAGEMENT

Abstract

Intensive global competition and technological innovations together with
changing customer demands, force companies to develop new management approaches
and instruments, change production systems and invest in new technologies
characterised by a higher flexibility of the production process, organisation of work and
management. This leads to shortening of the product life cycle, changes in the cost
structure and character of particular types of costs, as a result. Changes in the business
environment are also induced by a rise in quality standards, increasing demands in
regard to social responsibility and sustainable development, as well as growing
demands for environmental protection, which significantly makes management process
in a contemporary enterprise ever more complex. Gaining and sustaining competitive
advantage requires rapid technical and technological adjustments hence huge
investments, and a high level of production and sales flexibility as regards not only the
breadth/width and depth of the product line, but also the line size, sales and after-sales
services. This all leads to high and mounting overhead costs, particularly of support
activities, and a broad difference between products, specific product lines, markets,
groups of customers, etc. in relation to the absorption of some activities, support
activities in particular, where the conventional cost accounting methodology may result
in insufficiently accurate data on product costs for some markets and customers.

A significant increase of overhead cost participation in the company’s total
costs, necessitated that overhead cost accounting procedures be regarded as a central
cost accounting and cost management problem. Key reasons for such cost inaccuracies
are inappropriate overhead cost allocation procedures for products and services. Using
direct costs, whose participation in total costs drastically declines, as a basis for cost
allocation, is inappropriate to the cause of overhead cost allocation to products and
causes serious disturbances in product costs. The consequences of inaccurate data on
costs are erroneous decision making and threatened objectivity of financial reporting.

Considering that it implements new and accurate techniques, activity-based costing
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presents a sophisticated way of overhead cost allocation being consistent with the cause
and effect principle.

The value chain cost accounting and cost management belongs to a group of
contemporary, strategy- and market-oriented concepts with elements of the supply chain
cost management, the internal value chain, the distribution channel and the customer
value chain. Its successful implementation and functioning is contingent on the
accounting information support from adequately organised cost accounting. At this level
of development of accounting theory, there is no adequate and comprehensive system of
cost accounting able to provide information support to a process of integrated cost
management of the entire value chain. We firmly believe that activity-based costing
(ABC) has capacity to, by adequately including and analysing structural and procedural
activities and their cost drivers, provide information support to cost management
through a larger part of the value chain. Integrated supply chain cost management by
applying TC (Target Costing) and ABC concepts contributes to achieving synergy
effect of the value chain, via synchronization and reduction of various activities and
processes, to reach target costs, at the same time maintaining and improving product
quality and functionality. In addition, an integrated application of ABC and Kaizen
concepts produces an adequate result of creating a more efficient distribution system,
which contributes to gaining competitive advantage of the entire value chain.

Management in contemporary business operations requires accurate and timely
information on the costs of processes and activities, product costs and other cost objects.
The answer to these demands is the creation of activity-based costing. Natural extension
of the development of that management practice is activity-based budgeting (ABB).
Activity-based costing and activity-based budgeting are viewed as pillars of an efficient
business strategy implementation process.

Activity-based costing provides an information basis for monitoring and
controlling one of the two sources of competitive advantage — low costs, which is
achieved by continuous monitoring of the business process and eliminating the waste of
resources. On the basis of cost information about particular processes and activities,
management may determine their contribution to the success of a company, and may
decide to transfer certain processes and activities to another company. Accuracy of cost

information, provided by ABC, is conditioned by finding an adequate relation between



overhead costs and cost objects, identifying and observing cost drivers and output
measures of activities, and by monitoring cost behaviour of different levels of a product.
Therefore, the ABC methodology provides a solid basis for cost monitoring, analysis,
and management, as a prerequisite for making quality operational and adequate strategic
decisions on which the long-term orientation of a company is founded. ABC is also
complementary to the widely accepted technique of strategic planning and

implementation known as the Balanced Scorecard (BSC).

Key words: cost accounting, overhead costs, activities, cost drivers, activity-based
costing, activity-based budgeting, business strategy, value chain cost accounting and

cost management, competitive advantage, value creation.

SCIENTIFIC FIELD: Economics
NARROW SCIENTIFIC FIELD: Accounting, Auditing and Business Finance
UDC: 657.474 (043.3).
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UvVOD

Intenzivna globalna konkurencija i tehnoloske inovacije, u kombinaciji sa
promenljivim zahtevima potroSaca, primoravaju preduzeca da iznalaze nove pristupe i
instrumente upravljanja, da menjaju proizvodne sisteme i investiraju u nove tehnologije.
Nove tehnologije karakteriSe veca fleksibilnost proizvodnih procesa, organizacije rada i
upravljanja. Posledica ovih promena je skracenje zivotnog ciklusa proizvoda, promena
u strukturi troskova i karaktera pojedinih vrsta troSkova. Promene u poslovnom
okruzenju preduzeca su izazvane 1 podizanjem standarda kvaliteta, povecanim
zahtevima u pogledu druStvene odgovornosti i odrzivog razvoja, kao i povecanjem
zahteva u vezi sa ekoloSkom zaStitom, S$to znacajno usloZnjava proces upravljanja u
savremenom preduzecu.

U prvom delu rada pod nazivom Savremeno poslovno okruzenje analiziramo
poslovno okruZzenje savremenih preduzeca. Predmet naSe paZnje su savremena
preduzeca koja, u uslovima brzih promena, nastoje da postignu i ocuvaju konkurentsku
prednost blagovremenim odgovorima na tehni¢ko-tehnoloSke inovacije, pokazuju
spremnost za visoka ulaganja u to, prihvataju izazove zadovoljenja potreba sve
zahtevnijih kupaca, 1 u tom cilju nastoje da postignu visoku fleksibilnost u pogledu
asortimana, veli¢ine porudzbina, kvaliteta, posebnih usluga i sl. Savremena preduzeca
nemaju vise izbora nego da se prilagode zahtevima kupaca 1 zakonskih propisa iz oblasti
zaStite Zivotne sredine. Kontinuirano i sistematsko bavljenju ovom problematikom
uslovljava znaajno povecavanje troSkova opsteg karaktera. Uvodenje sistema za
upravljanje zaStitom zivotne sredine, kroz ustede u resursima, efikasnije koriS¢enje
energije, reciklazu otpada, ali i izbegavanje daZzbina koje mogu da nastanu usled
nepoStovanja propisa, moze da doprinese 1 uStedama u troskovima. Imajuci sve ovo u
vidu, a upiruci pogled u buduénost, zelimo da istaknemo fenomen visokog 1 rastuceg
uces¢a opstih troskova, posebno onih u aktivnostima podrske proizvodno-prodajnog
procesa preduzeca. Posebnu paznju posvecujemo proizvodno-tehni¢kim, prodajnim,
drugim neproizvodnim i op$tim ¢iniocima visine, rasta i diversifikacije opstih troskova
preduzeca. Promene uslova poslovanja namecu potrebu za znacajnim promenama

celokupnog racunovodstvenog sistema, a posebno raCunovodstva troskova.



Prilagodavanja su neophodna zbog novih tehnologija obrade informacija, novih
proizvodnih sistema, kao S$to je JIT sistem i zbog novog pristupa upravljanju
preduze¢em. Novi pristup upravljanju preduze¢em podrazumeva nove strategije i
strukture, instrumente koordinacije i kontrole, odnosno novu menadzersku tehnologiju
(know how).

Preduzece je otvoreni sistem koji je u neprestanoj interakciji sa svojim
okruzenjem 1 sve promene u poslovnom okruzenju dovode do promena unutar samog
preduzeca, pa adekvatna reakcija menadzmenta je uslov opstanka, rasta i razvoja. Jedini
ispravan put je brza reakcija izmenom i prilagodavanjem organizacione strukture,
procesa proizvodnje, dizajna proizvoda u pravcu sa izmenjenim zahtevima potrosaca. U
ovom delu posebna paznja je posvecena i menadzmentu ukupnog kvaliteta (TQM).
Uloga upravljanja troSkovima u preduzecu je da obezbedi informacionu podlogu za
procenu troSkova implementacije TQM sistema, kao i informacionu podrsku za
funkcionisanje istog, kada bude prihvacen, $to je nuznost u savremenim uslovima
poslovanja. Na kraju ovoga dela analizirani su izazovi koje savremeno poslovno
okruZenje namece racunovodstvu troskova. Savremeno poslovno okruZenje neminovno
zahteva nove pristupe obracunu 1 upravljanju troSkovima, u nastojanju da se poboljsa
kvalitet informacija neophodnih za uspesno upravljnje preduzecem.

U drugom delu rada, Tradicionalno racunovodstvo troskova i moguci pravci
daljeg razvoja racunovodstva troskova, predmet analize je racunovodstvo troskova, kao
najpouzdaniji informacioni oslonac menadZmenta preduze¢a. Najpre analiziramo
zadatke tradicionalno ustrojenog racunovodstva troSkova, a zatim izlazemo osnovne
karakteristike tri tradicionalna sistema obracuna troskova, koji su i niz godina prisutni u
racunovodstvenoj teoriji 1 praksi. U nastavku analize koja je posvecena
konvencionalnim obracunskim pristupima problemu opstih troSkova koristi¢emo se
istoriografskom metodom, a to je istovremeno i vodenje izlaganja od jednostavnih ka
sloZenijim obracunskim reSenjima. No, to ne znaci da neki od obuhvacenih postupaka
nisu prisutni i danas, bilo zato §to u odredenim slucajevima mogu da zadovolje, bilo
zbog sporosti implementacije primerenih pristupa obracunu troskova, §to je kod nas
najces¢i razlog. Upravo s namerom da pokazemo njihove domete i jo§ viSe njihova
ogranicenja, prolazimo kroz jednostepene, dvostepene 1 viSestepene obraCunske

postupke s opStim troSkovima. Novi uslovi poslovanja, a time i novi zahtevi od



racunovodstva troSkova za razli¢itim informacijama, uslovili su pojavu primerenijih
koncepata informacione podrske upravljanju troSkovima. Osnove sistema obracuna
troSkova po aktivnostima, kao i ostale tehnike, metode i pristupi obrac¢unu troskova sa
adekvatnom paZnjom su razmatrani na kraju ovog dela disertacije.

U tre¢em delu rada, Osnove pristupa obracuna troskova lanca vrednosti,
prezentovan je teorijski okvir koji se odnosi na predmet istrazivanja. Stvaranje vrednosti
za potrosace najbolje se moze analizirati preko koncepta lanca vrednosti koga je kreirao
M.E. Porter. Lanac vrednosti identifikuje primarne aktivnosti i aktivnosti podrske.
Aktivnosti za podrsku su aktivnosti koje doprinose efektivnosti i efikasnosti primarnih
aktivnosti. Posebno ukazujemo na znacaj identifikovanja, definisanja i klasifikovanja
aktivnosti kao komponenti pojedinih procesa poslovanja preduzeca. Isti€emo 1 znacaj
uzro¢nika troSkova 1 mera izlaza za funkcionisanje merenja performansi preduzeca. S
obzirom na to da koncept obracuna troskova lanca vrednosti polazi od daljeg Sirenja
fokusa, sa lanca vrednosti proizvodnje preduzeca, istovremeno i na podrucje lanca
vrednosti nabavke, kao pocetni deo, 1 na lanac vrednosti kanala distribucije i lanac
vrednosti potroSaca, kao krajnji deo lanca vrednosti, neophodno je sagledati
specificnosti troSkova navedenih delova lanca vrednosti. U ovom delu disertacije
ukazujemo 1 na organizacione pretpostavke za adekvatno obracunavanje i1 efektivno
upravljanje troskovima lanca vrednosti, koje se ogledaju u kreiranju adekvatnih
formalnih 1 neformalnih struktura, kao i sistema zarada koji ¢e kroz razli¢ite oblike
kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih stimulacija motivisati zaposlene na smanjenje troskova.
Danas, u uslovima intenzivnih procesa restrukturisanja preduzeca, ne samo u zemljama
u tranziciji nego 1 Sire, kada se donose kriticne menadZerske odluke o odvajanju non
core od core biznisa, kao i o autsorsovanju aktivnosti, upravljanje troskovima lanca
vrednosti predstavlja znacajnu i nezaobilaznu podrS§ku u procesu menadZerskog
odluc¢ivanja. U nastavku, sa posebnom paznjom analiziramo informacionu podrsku
ABC sistema upravljanu troSkovima u lancu nabavke. Organizacione pretpostavke za
adekvatno pracenje i efektivno upravljanje troSkovima lanca vrednosti, posebna su tema
na kraju izlaganja u ovom delu rada.

U cetvrtom delu rada, Funkcionicanje obracuna troskova lanca vrednosti,
analiziramo osnove metodologije obracuna troSkova po aktivnostima, koji obracunski

pokriva najve¢i deo lanca vrednosti. Kroz pojednostavljen racunski primer, pazljivo



pratimo tok obuvatanja i obracunavanja troskova pojedinih objekata troSkova. IzvrSen je
obracun i analiza postupka pracenja troskova sirovina i materijala, troSkova proizvodnje
proizvoda i trosSkova ostalih objekata troskova, ukljucujuéi 1 marketing kanale, kanale
distribucije 1 potrosace. Dakle, Sto se informacione osnove za upravljanje troskova kroz
lanac vrednosti tice, jednostavnim primerom je potkrepljen moguci nacin obezbedivanja
podataka o troskovima, kao i drugim pokazateljima poslovnih aktivnosti kroz Citav
lanac vrednosti, §to ¢e doprineti potpunijem razumevanju ovog obracunskog koncepta.
U ovom delu disertacije razmatramo i moguc¢nosti implementacije obracuna troSkova
lanca vrednosti. Analize studija o uticaju ERP (Enterprise Resource Planning) sistema
na radunovodstvene informacione sisteme su ukazale na visoku zastupljenost
integrisanih aplikacija, koje prozimaju sve aspekte poslovanja. Karakteristike
integrisanih aplikacija, pre svega integrisanost, standardizacija, centralizacija 1
modularnost, olakSavaju ve¢ zapocete promene u preduzeéima uslovljene njihovom
primenom, ali i1 otvaraju nove moguénosti, posebno u domenu upravljacko-
racunovodstvenog sistema. Integrisani ABC model je ta¢niji, analiti¢niji 1 fleksibilniji u
odnosu na prethodne modele, jer sistematski generisane informacije iz ERP sistema, kao
ozbiljnog 1 pouzdanog izvora, predstavljaju izuzetno vazne inpute za ABC model. ERP
doprinosi raznovrsnosti i vecoj upotrebljivosti informacija, uzrokuju¢i promene u
celokupnom sistemu racunovodstva troSkova, Stede¢i vreme 1 novac 1 time postaje
kriti¢an faktor uspeha preduzeca.

U nastavku, analiziramo moguénosti primene koncepta upravljanja troSkovima
lanca vrednosti u sektoru usluga, tzv. mreZnim industrijama, pre svega u lancu vrednosti
produkovanja postanskih usluga. Izlaganje se zasniva na povezivanju teorijskih osnova
novih pristupa obracunu i upravljanju troskovima, iz prethodnih delova doktorske
disertacije, zakonskih zahteva od pruzalaca poStanskih usluga, kao i1 proucenih
specificnosti poslovanja PoSte Srbije, kao isporucioca univerzalne posStanske usluge.

U petom delu rada, Upravijacki aspekti obracuna troskova lanca vrednosti,
bavimo se pitanjem informacione eksploatacije potencijala obracuna troskova lanca
vrednosti. PaZznju usmeravamo na inovacije koje ABC koncept donosi u podrucju
upravljanja aktivnostima 1 troSkovima po aktivnostima. Nakon toga istiCemo nove
mogucnosti za podizanje tekuceg alternativnog poslovnog odlucivanja na visi nivo, kao

1 inovacije u podrucju strategijskog odlucivanja. Nastojimo da ukazemo na znacaj ABC



sistema kao informacione baze za upravljnje po aktivnostima. Sus$tina upravljanja po
aktivnostima (ABM) je upravljanje aktivnostima kao putu ka povecanju vrednosti za
potrosace 1 profita koji se ostvaruje stvaranjem te vrednosti. ABM obuhvata analizu
uzro¢nika troSkova, analizu aktivnosti i ocenu performansi. Glavni izvor informacija za
te potrebe je ABC sistem. ABC sistem, dakle, pruza informacije o troskovima pojedinih
aktivnosti za potrebe upravljanja procesima i aktivnostima u pravcu kontinuiranog
povecanja efikasnosti poslovanja 1 ostalih performansi preduzeca. Upravljanje u
dana$njim uslovima poslovanja preduzeca zahteva tacne i pravovremene informacije o
troSkovima procesa i aktivnosti, troSkovima proizvoda i drugih objekata troSkova.
Pruzanjem ovih informacija, ABC sistem kreira vrednost za menadzment preduzeca, tj.
pruza uvid u moguce izvore troSkovne prednosti. Zato, ABC moze da bude od
neprocenjive koristi u formulisanju i implementaciji poslovnih strategija, a verovatno

najvise generickih strategija za nivo biznisa.



I SAVREMENO POSLOVNO OKRUZENJE

Snazni pritisak sa finansijskih trzista u pogledu ostvarenja superiornih prinosa
za akcionare uslovljava menadzerski vrh da formuliSe ¢vrstu, jasnu, ali i fleksibilnu
strategiju kojom se postize konkurentska prednost. Stvaranje konkurentske prednosti
svoj ishod ima na komercijalnom trzistu, tj. trziStu roba i usluga. Stvorena vrednost na
komercijalnom trzi§tu potvrduje se u superiornim prinosima za snabdevace kapitala na
finansijskom trziStu. Re¢ je o procesima menadzmenta vrednosti koji se deSavaju u
okruZenju nikada zahtevnijem, nestabilnijem i kompleksnijem. U novom okruzenju ni
odgovor menadzerskog vrha ne moze da bude konvencionalan, ve¢ nekonvencionalan.
Ipak, u tom odgovoru stratezi se ne odricu tradicionalnih i proverenih tehnika kojima se
dobija dublji, precizniji 1 obuhvatniji uvid u sve tajne stvaranja vrednosti. Koncept
upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti je sveobuhvatan pristup koji podrazumeva
posmatranje troskova i ostalih karakteristika proizvoda i usluga znatno Sire nego
tradicionalni pristupi. Ovaj koncept posmatra povezano poslovne aktivnosti procesa
nabavke, proizvodnje i distribucije kao jednu zaokruzenu celinu, a sve u cilju postizanja
konkurentnosti u niskim troSkovima i prodajnim cenama kao bitnim faktorom ukupne

konkurentnosti preduzeca.

1. Osnovna obeleZja savremenog poslovnog okruZenja

Intenzivna globalna konkurencija i tehnoloSke inovacije, u kombinaciji sa
promenljivim zahtevima potro$aca, primoravaju preduzeca da iznalaze nove pristupe i
instrumente upravljanja, da menjaju proizvodne sisteme i investiraju u nove tehnologije.
Nove tehnologije karakteriSe veca fleksibilnost proizvodnih procesa, organizacije rada i
upravljanja. Posledica ovih promena je skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda, promena
u strukturi tro§kova 1 karaktera pojedinih vrsta troSkova.

Postizanje 1 odrzanje konkurentske prednosti zahteva brza tehni¢ko-tehnoloska
prilagodjavanja i visoka ulaganja u vezi s tim, visoku proizvodno-prodajnu fleksibilnost
kako po Sirini 1 dubini asortimana, tako i po veli¢ini serija, prodajnih i postprodajnih

usluga. Sve to uslovljava visoke 1 rastu¢e opste troskove, posebno aktivnosti podrske i



velike razlike izmedu proizvoda, pojedinih serija, trzista, grupa kupaca i sl. u pogledu
apsorbovanja pojedinih  aktivnosti, posebno aktivnosti podrske, pri ¢emu
konvencionalna obracunska metodologija moze da produkuje nedovoljno ta¢ne podatke
o troskovima proizvoda za odgovarajuca trzista i kupce.

Da bi uspesno poslovala u novim konkurentskim uslovima, preduzeca stavljaju
u prvi plan zadovoljenje =zahteva potrosaca. Zadovoljenje zahteva potrosaca
podrazumeva isporuku proizvoda i usluga koje imaju nizu kumulantu troskova i po tom
osnovu nize prodajne cene ili veci stepen dodate vrednosti u odnosu na konkurente ili to
¢ini u najboljoj kombinaciji sa stanovista potrosaca. Obezbedivanjem nizeg iznosa
troSkova 1 viSeg kvaliteta proizvoda, preduzeée stiCe konkurentsku prednost.
Nepouzdane informacije o troSkovima dovode do Cestih 1 skupih greSaka u odlucivanju.
Prednost je na strani onih preduzeca koja su sposobna da smanje cene na trzistu,
zahvaljujuéi, pored ostalog, i tome Sto njihovi sistemi obracuna troskova produkuju
tatne informacije o troskovima. One su i uslov pouzdanog i objektivnog
racunovodstvenog izvesStavanja. JaCanje troSkovne i ukupne konkurentske prednosti
preduze¢a moze da bude obezbedeno primenom koncepta obracuna troskova po
aktivnostima 1 drugih, savremenim uslovima poslovanja prilagodenim, tehnikama,
metodama, postupcima i sistemima obracuna 1 upravljanja troskovima.

Navedene promene u uslovima poslovanja savremenih preduze¢a namecu
potrebu za adekvatnim upravljanjem troSkovima 1 pronalaZzenjem efikasnijih
upravljackih tehnika. Odgovarajuce reSenje problema u obracunskim postupcima s
opStim troSkovima predstavlja uslov tacnog 1 pravovremenog informisanja
menadzmenta o troSkovima preduzeca. Upravo, Activity Based Costing (ABC) je
projektovan da pruza tacnije informacije o troskovima za potrebe upravljanja

preduzeéem.’

! U ovom radu koristiéemo, veé afirmisanu, skraé¢enicu ABC.



1.1. TehnoloSke inovacije i globalna konkurencija kao pokretaci promena u
okruZenju

Karakteristike savremenog poslovnog okruzenja moguce je analizirati sa
stanovista najznacajnijih pokretata promena. Cesto se kao najznalajniji pokretadi
promena navode: globalizacija, tehnoloske inovacije i1 informati¢ka revolucija. Uticaji
ovih pokretackih faktora manifestuju se kroz: Kkontinuiranu turbulentnost i
promenljivost, kao 1 smanjenje znacaja prostorne distance izmedu ucesnika u
savremenom poslovnom okruzenju.

Globalizacija postaje sve ¢eS¢e koriS¢en termin nase svakodnevnice. NajSire
posmatrano, globalizacija kao proces obuhvata sve sfere drustvenog zivota i predstavlja
fenomen kraja XX 1 pocetka XXI veka. To je zapravo proces medunarodne integracije
podstaknut sve izrazenijom potrebom ljudi da razmenjuju poglede na svet, ideje,
informacije, proizvode 1 sl. Ekonomski govoreéi, globalizacija zapocinje
liberalizacijom, a nastavlja postepenom integracijom trziSta roba, kapitala i rada.
Globalizacija i njena glavna posledica hiperkonkurencija predstavljaju glavni trend
razvoja u savremenom poslovnom okruzenju. U globalnoj privredi konvencionalni
faktor konkurentske prednosti, kao §to je cena, gubi na znacaju, tako da su preduzeca
prinudena da na nove nacine osvajaju nova i brane postojeca trzista.

Efekti globalizma nisu novi, ali su u informatickoj eri, zahvaljuju¢i smanjenju
informacione asimetrije, doZiveli svoj pun uticaj. Globalna preduzeca, fleksibilna i
sposobna da globalni proizvod prilagode specificnim zahtevima potroSaa u svakoj
zemlji, Citav svet posmatraju kao svoje trziSte. Samim tim podele trziSta na lokalna,
regionalna i nacionalna gube na znacaju, jer ceo svet postaje veliko potencijalno trziste.

Kompanija sa sediStem, primera radi u Nemackoj, proizvodnim pogonima u
Indoneziji 1 marketinSkom snagom rasprostranjenom po svetu, bori se sa sliénim
globalnim kompanijama. PotroSace pri tom, prilikom kupovine ,,globalnog” proizvoda
viSe zanima da li ¢e dobiti odgovaraju¢i odnos kvaliteta i cene koju za dati proizvod
plac¢aju (value for money), nego poreklo delova iz kojih je dati proizvod sastavljen.

Jasno je, dakle, da savremeno preduzece, ukoliko Zeli da jaca svoju konkurentsku

2 Detaljnije o pokreta¢ima promena i njihovom uticaju na promene u pristupu upravljanju tro§kovima,
pogledati, na primer: Anti¢, Lj., (2012), Koncepti obracuna i upravljanja troskovima u poslovhom
okruzenju, Zbornik radova sa 43. simpozijuma, SRR Srbije, Zlatibor, str. 146—148.



poziciju, mora svoje poslovanje prilagodavati promenama koje se svakodnevno
desavaju u globalnom eksternom okruzenju.

Globalizacija, kao verovatno najznaCajniji pokretacki faktor poslovnog
okruzenja, u velikoj meri je uticala na razvoj tehnologije upravo kroz intenzivirani
transfer znanja, alata i iskustava, koji bi trebalo da omoguée efikasniju transformaciju
inputa u autpute. Preduzec¢a primenom novih proizvodnih i informacionih tehnologija
poboljsavaju efikasnost poslovanja, odrzavaju i unapreduju konkurentsku prednost,
uspeSno odgovarajuci na sve kompleksnije zahteve razli¢itih stejkholdera, a pre svega
potrosaca kao centralne tacke poslovanja uspesnog savremenog preduzeca. O rastu¢em
znacaju proizvodnih i informacionih tehnologija govori obim investicija koji se iz
godine u godinu povecavao u velikom broju korporacija. Nova tehnoloSka paradigma
podrazumeva fundamentalnu promenu u prirodi i primeni tehnologije u poslovanju, koja
zna¢i novi nacin poslovanja, novi izgled preduzeca, izmenu nacina fukcionisanja
preduzeda.

Razvoj informacionih tehnologija je svakako doveo do toga da se svet u kojem
Zivimo posmatra na jedan potpuno drugaciji nacin. Malo je stvari koje su u istoriji
covecanstva, kao razliciti oblici napretka u informacionim tehnologijama, do te mere
uticale na ljudsku svest 1 na¢in obavljanja skoro svih oblika aktivnosti. Informaciona
tehnologija je svakako naSla svoju primenu u poslovanju preduzec¢a i naterala ih da iz
korena menjaju dotada$nje paradigme i poslovne filozofije. Koliko su informacione
tehnologije znacajne, pokazuje i podatak da su do 2000. godine, ukupni izdaci za IT u
SAD premasili ukupna izdavanja za ostala osnovna sredstva, kao 1 da je eksplozivan
rast produktivnosti u SAD u periodu 1995-2000. godine bio u direktnoj vezi sa
investiranjem u IT.?

Ono $§to je posebno znacajno jeste Cinjenica da od 90-ih godina nastupa faza u
razvoju informacionih tehnologija koja je omogucila pojavu novog poslovnog koncepta
— koncepta poslovne mreze, pa je jedan od najznacajnijih aspekata globalizacije upravo
vezan za umrezavanje preduzeca. Naime, tehnologija interneta i primena razlicitih
aplikacija internet tehnologije predstavljala je znacajan pokreta¢ promena. Pojava

interneta za mnoga preduzeca je znacila kompletnu transformaciju nacina obavljanja

3 Puri¢in, D., JanoSevi¢, S., Kali¢anin, D., (2010), Menadzment i strategija, Centar za izdavacku
delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 531.



poslovanja. Osnovne koristi internet tehnologije su to $to: znac¢ajno smanjuje troskove
prikupljanja informacija i olakSava pristup tim informacijama, obezbeduje informacije
zahvaljujuc¢i kojima se znacajno olakSava proces odluCivanja, ubrzava i obezbeduje
kvalitetnu i direktnu komunikaciju sa dobavlja¢ima i kupcima i slL* Razvoj
informacionih tehnologija je vazan i zbog toga Sto je omogucio da odnos izmedu
troskova i kvaliteta ne predstavlja viSe igru sa nultom sumom, zapravo IT obezbeduje
da se niski troSkovi kombinuju sa visokim nivoom kvaliteta proizvoda i usluga, dakle
omogucava tzv. win—win strategiju. Treba ista¢i, da ve¢ina danasnjih industrija koje
beleze najvecu stopu rasta baziraju svoje poslovanje na informacionim tehnologijama.
Tipi¢ni primeri tih industrija su proizvodnja poluprovodnika, kompjutera, razlicitih
telekomunikacionih sredstava i robota.

Savremene proizvodne i informacione tehnologije kao Sto su CAD (engl.
Computer Aided Design), CAM (Computer Aided Manufacturing), CIM (Computer
Integrated Manufacturing), FM (Flexibile Manufacturing) nastale su upravo kao
posledica primene informacione tehnologije u proizvodnji, odnosno poslovanju
preduzeca.’ One, ne samo da povecavaju produktivnost u klasi¢nom smislu, nego unose
daleko veci stepen fleksibilnosti u sistem upravljanja i proizvodnje, 1 kao $to ¢emo u
daljim izlaganjima da ukazujemo, one predstavljaju jedan od uslova da bi savremena
preduzec¢a mogla da implementiraju nove poslovne filozofije, koje bi im omogucile da
se adekvatno prilagode izmenjenim uslovima poslovanja. Nove tehnologije obezbeduju
veci kvalitet 1 pouzdanost, bolje prilagodavanje potrebama potrosaca, jer je proizvodnja
,»po meri potroSaca®“ sada tehnicki ostvariva 1 ekonomski isplativa. Savremene
tehnologije, naime, omogucavaju prilagodavanje proizvoda pojedinacnim, sve
kompleksnijim, zahtevima potrosaca, koji su dokaz da je globalno trZiste, trziste koje je
sve manje homogeno. Sto predstavlja, moglo bi se reéi, istovremeno i $ansu i pretnju
za savremeno preduzece. Jedna od fundamentalnih promena, podrzana od strane
informacionih tehnologija 1 dogada se poslednjih decenija, refokusiranje je od
ekonomije obima ka ekonomiji Sirine ili ekonomiji varijeteta. Do sada dosta zastupljena

masovna proizvodnje standardizovanih proizvoda gubi na znacaju, a sve to kako bi se

4 Detaljnije: Isto., str. 532.
5 Pogledati detaljnije, na primer: Glad, E. and Becker, H., (1996), Activity- Based Cost ing and

Management, Published by John Wiley and Sons Ltd, Englenad, p.6; Anti¢, Lj.,(2012), str. 147.

10



pokusale zadovoljiti potroSaceve jedinstvene potrebe i Zelje. Na osnovu svega iznetog u
vezi sa razvojem proizvodne i informacione tehnologije, jedino moze da se konstatuje
njihov presudan uticaj na transformaciju privrede i celokupnog poslovnog okruzenja,
Sto za savremeno preduzece predstavlja mogucnost neslu¢enih razmera, koju bi trebalo
na pravi nacin shvatiti i iskoristiti.

Na kraju izlaganja o pokretackim faktorima u novom poslovnom okruZenju,
trebalo bi da napomenemo da su globalizacija i razvoj informacionih tehnologija u
svojoj medusobnoj interakciji doveli do informatic¢ke revolucije, koja je dovela do toga
da ogromna koli¢ina informacija bude dostupna bilo kome, bez prostornog i
vremenskog ogranicenja, S$to je u znacajnoj meri izmenilo poslovno okruzenje. U
danaS$njem, visokokonkurentnom okruZenju, informacije postaju jednako vazan resurs
za preduzeéa, kao i kapital. Preduze¢a ne mogu ocuvati 1 unaprediti konkurentsku
prednost ukoliko ne raspolazu pouzdanim, relevantnim i blagovremenim informacijama
o proizvodima koje proizvode, kupcima kojima prodaju proizvode, konkurentima,
trziStima i sl. Ovde bi bilo primereno, ukazati na Vinerovu misao: ,Ziveti delotvorno
znaci biti dobro informisan”, koja na najbolji nain docarava aktuelnost savremenog

informati¢kog drustva.

1.2. Visoko i rastuce ucesce opstih troSkova savremenih preduzeca

Nastanak velikih preduzeca sa visokim kapitalnim ulaganjima, tehnoloske
inovacije 1 promenljivi zahtevi potroSaca su bitne karakteristike uslova poslovanja
danaSnjih preduzeca, sto ima za posledicu drastiénu promenu strukture troSkova.
Proizvodnja 1 realizacija Sirokog asortimana prizvoda (sa Sirokim nizom serija), Sirenje
kanala prodaje, intenzivne marketing i istraZivacko-razvojne aktivnosti itd. imali su za
posledicu drasti¢an porast opstih troskova u odnosu na direktne. Osim tendencije
stalnog povecanja opStih troSkova, savremenu proizvodnju karakteriSe izmenjena
struktura i karakter pojedinih troskova. U nekim slucajevima dovodi se u pitanje
tradicionalna podela troSkova na fiksne 1 varijabilne. Ukupan iznos op$tih troSkova
preduzeca sve je manje homogen. Povecava se ucesce opstih troskova koji nisu vezani

za obim proizvodnje na racun opstih troSkova ¢iji nastanak zavisi od obima proizvodnje.
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Relativno povecanje ucesca opstih troSkova u ukupnim troSkovima preduzeca i brojnost
njihovih vrsta, od kojih mnoge ispoljavaju fiksni karakter, ucinili su da obracunski
postupci sa opStim troSkovima postanu centralni problem obracuna troskova i
upravljanju preduzecem uopste. Razlog za to je Sto se informacije o troSkovima koriste
kao osnova za donoSenje odluka o cenama, proizvodnom i prodajnom asortimanu,
tehnologiji itd. Danasnje preduzece predstavlja izuzetno kompleksnu organizaciju koju,
izmedu ostalog, karakteriSu skupa i1 sloZena tehnika 1 tehnoloSki postupci, velika
fleksibilnost proizvodnih procesa i proizvoda i ¢este promene organizacione strukture.

Sve ovo znadajno uti¢e na porast opstih trokova u odnosu na direktne trogkove.°

1.2.1. Proizvodno- tehnicki i neproizvodni cinioci visine, rasta i diversifikovanja opstih
troskova preduzeca

Troskovi direktnog rada, koji su u preduzec¢ima klasi¢nih tehnologija imali vrlo
znacajnu ulogu, u savremenim preduze¢ima predstavljaju relativno mali, opadajuci a
Cesto i zanemarljiv deo ukupnih troskova proizvodnje.” U vezi sa troSkovima rada
trebalo bi istaci slede¢e: s jedne strane troSkovi direktnog rada opadaju (usled
automatizacije proizvodnje), a sa druge strane, rastu troSkovi rada (i1 drugi troskovi
vezani za zaposlene) koji imaju opsti karakter. S obzirom na to da se radi o
automatizovanoj proizvodnji, zaposleni usled sloZenosti posla moraju imati visok nivo
znanja 1 strucne sposobnosti. Potreba kontinuiranog obrazovanja i usavrSavanja
zaposlenih, kao 1 promene u organizaciji rada i upravljanja, uslovljavaju troskove opsteg
karaktera. Pored troSkova direktnog rada, tendenciju opadanja imaju 1 troSkovi
direktnog materijala. Razlog za to su pronalasci materijala koji koStaju viSestruko manje
od tradicionalno kori$éenih.

Automatizacija proizvodnje je dvostruko uticala na povecanje opstih troskova:
jednom preko porasta ucesca opstih troSkova u ukupnim troskovima zbog pada troSkova
direktnog rada i direktnog materijala, a drugi put preko faktickog povecanja troskova

instaliranja 1 odrZzavanja automatizovane opreme. Povecanje opStih troSkova je, dakle,

¢ O klasifikaciji troskova pogledati, na primer: Maher, M., Lanen, W., Rajan, M., (2006), Fundamentals
of Cost Accounting, McGraw-Hill Companies, Inc, New York, pp.33-38;
7 Trogkovi direktnog rada u automatizovanoj proizvodnji ¢ine 10-15% od ukupnih tro§kova proizvodnje.
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posledica povecanja ucesca fiksnih na racun varijabilnih troSkova u ukupnim
troSkovima savremenog preduzeéa. Velika ulaganja u savremenu tehniku i tehnologiju
uslovljavaju povecanje onog dela troSkova preduzeéa koji imaju fiksni karakter.
Povecanje cena goriva na svetskom trziStu uti¢e na povecanje fiksnih troskova preko
nabavnih cena tehnike i tehnologije. Na povecanje fiksnih troSkova utie i sve veca
afirmacija tzv. pomo¢nih aktivnosti tj. aktivnosti van neposredne proizvodnje
(istrazivanje i razvoj, dizajniranje, proizvodnja probnih serija, pilot projekti itd.). Veci
iznos fiksnih troskova, po pravilu, zna¢i povecanje opsStih troSkova. Prema tome,
sadasnji uslovi poslovanja koji su praceni sve veéom automatizacijom procesa
proizvodnje, Sirenjem proizvodnog asortimana, povecanjem troSkova usluga,
povecanjem marketinSkih 1 istraZzivacko-razvojnih aktivnosti 1 sl., doveli su do znatnog
porasta opstih troskova u strukturi ukupnih troskova tako da u nekim preduze¢ima opsti
troskovi dostizu i do 80-90% ukupnih troskova. To znaci da se manji deo troskova
koji ulaze u sastav cene kostanja proizvoda moze precizno i direktno obracunati,
dok za ve¢i deo troSkova postoji problem i njihovog preciznog obracuna u masi i
njihove alokacije na proizvode. Tako utvrdena cena koStanja,Cesto, nije realan izraz
troSenja koje prouzrokuje proizvod ili usluga. Preduzeca kod kojih je uceSce opstih
troSkova malo ili imaju homogen proizvodni asortiman mogu adekvatno zadovoljiti
svoje informacione potrebe putem obracuna i upravljanja zasnovanog na tradicionalnim
sistemima obracuna troskova, ali veéina preduzeca ne spadaju u ovu kategoriju zato
moraju da nadu nacina i primene pristupe koji respektuju rast ucesca opSstih troskova u
strukturi ukupnih troSkova (videti sliku br.1). Do polovine XX veka uceS¢e direktnih
troSkova u ukupnim troskovima bilo je 1 do 80-90%, Sto znaci da se 80-90% troSkova
koji ulaze u cenu koStanja proizvoda moglo precizno projektovati. Opsti troSkovi
iznosili su samo 10-20% 1 njihova alokacija na bazi direktnog rada nije mogla da ugrozi

ta¢nost cene kostanja.
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Slika br. 1.1: Promene u strukturi troSkova
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Izvor: Cokins, G., (2001), Activity-Based Cost Management: An Executive's Guide, John Wiley & Sons,
Inc, New York, p. 307.

Izrazito diversifikovana traznja za proizvodima zahteva Sirok asortiman
proizvoda. Ovo uslovljava da preduzeca napustaju masovnu proizvodnju i proizvodnju
u velikim serijama i prelaze na proizvodnju ograni¢enog broja proizvoda u Sirokom nizu
serija.® Savremene masine koje povezuju vise operacija i poseduju veliku proizvodnu
fleksibilnost omoguéuju modifikaciju proizvoda u toku proizvodnje. Ceste promene
vrsta proizvoda 1 tehnoloskih postupaka pretpostavljaju adekvatnu organizaciju
proizvodnje 1 organizacionu strukturu preduzeca u celini.

U savremenim uslovima proizvodnje dolazi 1 do izmene karaktera pojedinih
vrsta troSkova. TroSkovi rada izrade, tradicionalno varijabilni, ¢esto zbog neizvesnog
nivoa proizvodnje, dobijaju karakter fiksnih troSkova. Bonusi menadzmentu, zbog
rastuce elasti¢nosti zarada, teze ka karakteru varijabilnosti. U savremenim tehnoloskim
operacijama, alat i poslovni inventar se troSe proporcionalno obimu proizvodnje. Prema
tome, deo troSkova amortizacije, tradicionalno fiksni troSkovi, u preduzeéima

intenzivnih tehnologija poprima karakter varijabilnosti. Navedene promene, kao 1

8 y - . ,- v .. . . C
Ovo ne znaci, da u nekim preduze¢ima u sadasnjem vremenu, nije zastupljena masovna proizvodnja ili
proizvodnja u velikim serijama i dalje postoje proizvodi standardnog kvaliteta i ujednacene traznje.
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visoko ucesc¢e opstih troskova, predstavljaju novi izazov za obracun i upravljanje
troskovima.

Skraéenje zivotnog ciklusa proizvoda u savremenim uslovima poslovanja (pre
svega kod preduzeca visokih tehnologija) predstavlja novi problem za obracun troskova,
posebno zbog zna¢ajnog iznosa opstih tro§kova u prvim fazama Zivotnog ciklusa.’

Zivotni ciklus proizvoda ili usluge moze biti predstavljen kroz Getiri faze:
identifikacija mogucnosti; razvoj, testiranje, promocija; uvodenje, rast, sazrevanje,
opadanje; povlacenje.

Opsti troskovi su relativno visoki u ranim fazama razvoja proizvoda, a zatim se
smanjuju tokom njegovog zivotnog ciklusa. Koncept zivotnog ciklusa proizvoda je
dosta zastupljen u racunovodstvenoj literaturi, posebno kada se razmatraju obracunski
postupci sa opStim troSkovima. U tom smislu, znacajno je pomenuti i ras¢lanjivanje
zivotnog ciklusa na dve faze:!° ulazne faze Zivotnog ciklusa (planiranje i koncipiranje
proizvoda) i silazne faze zivotnog ciklusa (proizvodnja i prodaja).

TehnoloSke inovacije uslovljavaju drastiéno skracenje zivotnog ciklusa
proizvoda, ¢ime se povecava rizik proizvodnje. Neophodno je usavrSavanje proizvoda
mnogo pre nastanka njegove potpune industrijalizacije. Kompjuterska tehnologija, na
primer, zahteva inovacije u periodu kratem od tri meseca. Sve ovo bitno uti¢e na
povecanje troSkova dizajniranja varijanti proizvoda.

Savremeni uslovi poslovanja pred obracun i upravljanje troSkovima postavljaju
veliki izazov: troSkovi koji nastaju u ulaznim fazama zivotnog ciklusa proizvoda
(troskovi istrazivanja 1 razvoja, izrade prototipova, industrijalizacije, itd.) imaju
tendenciju povecanja, a faza sazrevanja proizvoda se skracuje. Oslanjanje na samo
jednu fazu zivotnog ciklusa proizvoda (fazu proizvodnje), izlaZze obracun troskova
riziku da informacije o troSkovima proizvoda do menadzera stignu kasno i da budu
netacne. Prednost je na strani onih obracunskih postupaka koji omogucavaju iznalazenje
adekvatnih veza izmedu opstih troskova i proizvoda.

Kod preduzec¢a intenzivnih tehnologija: 10% aktivnosti kontrole upravljanja

posveceno je fazi koncepcije, 45% fazi proizvodnje i 45% fazi prodaje, dok se obim

? O fazama zivotnog ciklusa proizvoda detaljnije pogledati, na primer: Kotler,P., (1984), Marketing
Management, New Jersy, Prentice-Hall, Inc. Englewod Cliffs, pp. 363-383.
10 Novicevi¢, B.,(1996), Ciljni trosak kao instrument upravljanja preduzec¢em, Knjigovodstvo,1-2,str. 153.
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' Odnose izmedu

ekonomskog ulaganja rasporeduje jednom inverznom logikom.!
aktivnosti u pojedinim fazama Zivotnog ciklusa proizvoda i nastanka i pokri¢a troskova
u pojedinim fazama prikazujemo na slici 1.4.'?

Slika 1.2 — Nastanak i1 pokrice troskova u toku Zivotnog ciklusa proizvoda

troSkovi

100 %

pokrice
troSkova
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troSkova
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pret-  ispitivanja izrade industri-  pro- proizvoda (faze zivotnog
ispitivanja prototipa jalizacije izvodnje ciklusa proizvoda)
|

Faza u kojoj se utvrduje
racunovodstvena cena koStanja

Iz grafickog prikaza vidimo da troSkovi proizvoda nastaju tokom Ccitavog
zivotnog veka, a ne samo u fazi proizvodnje. Kod preduzeca intenzivne tehnologije, kao
Sto smo ve¢ rekli, najve¢i deo troSkova nastaje u ulaznim fazama ciklusa (faza
predispitivanja 1 ispitivanja, faza izrade prototipa, faza industrijalizacije). Nastanak
troskova po fazama Zivotnog veka proizvoda pokazuje kriva ispup€ena na gore. Nastali
troSkovi se pokrivaju u svim fazama Zivotnog veka proizvoda, s tim §to se njihov
najveci deo pokriva u fazi proizvodnje, kada se utvrduje raunovodstvena cena koStanja.
Iz prethodnih izlaganja proizilazi potreba za Sirenjem opsega obuhvatanja troSkova na
ceo zivotni ciklus proizvoda. Posebno je znacajno pracenje i upravljanje troskovima u
ulaznim fazama zivotnog ciklusa proizvoda. U prednosti su oni pristupi upravljanju
troSkovima koji respektuju €injenicu da u savremenim uslovima poslovanja dolazi do
drasti¢nog skrac¢enja zivotnog ciklusa proizvoda.

Povecanje iznosa kredita i raznovrsnosti bankarskih usluga usmereno je u

pravcu opstanka 1 razvoja preduzeca u savremenim, konkurentskim uslovima. 1z tog

1 Lorino, F., (1988), L’economist et Le manageur, Edition La D’couvetre, str. 88, prema: Novicevi¢, B.,
(1993), Racunovodstvo troSkova zasnovano na aktivnostima, Knjigovodstvo, br.1, str. 7.
12 prema : Novicevié, B., (1993), str. 6.
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razloga je povecano uceS¢e troSkova kamata i bankarskih provizija u ukupnim
troSkovima preduzeca. Poslovanje u vrlo rizicnim uslovima zahteva koriS¢enje
raznovrsnih usluga osiguravaju¢ih kompanija 1 agencija za pravne usluge. Na
medunarodnom trziStu preduzeca se suocCavaju sa razliCitim i po posledicama vrlo
znacajnim rizicima. Mozemo ih, na primer, podeliti u dve grupe: rizici koji ugrozavaju
imovinu 1 direktne investicije preduzeca; rizici koji otezavaju 1 ugrozavaju
medunarodnu trgovinu (transferni rizik, rizik uvoznih ogranicenja, rizik trziSne blokade,
poreski rizik, cenovni rizik, sindikalni rizik).!> Sve ovo uslovljava porast uce$éa

troskova osiguranja, troSkova pravnih usluga i dr. u ukupnim troskovima preduzeca.

1.2.2. Javni interes kao Cinilac opstih troSkova savremenog preduzeca

Na poslovanje preduzeca snazno deluje razvoj u opStem okruzenju. To
okruzenje c¢ine, izmedu ostalog, zakoni (zakonodavstvo), vladine agencije 1 grupe
javnog interesa (tzv. grupe za pritisak).

Zakonski propisi koji uticu na poslovanje preduze¢a s godinama su sve
brojniji. Zakonodavstvo ima brojne ciljeve (svrhe).

Prvi cilj je sprecavanje nelojalne konkurencije. O poStovanju zakonskih
propisa, koji reguliSu pitanje konkurencije, staraju se drZzavna tuzilastva i drugi organi
(npr. u SAD to su: Federalna komisija za trgovinu, Sluzba drZzavnog tuzilaStva za borbu
protiv trustova itd.).

Druga svrha je zastita potroSaca od nelojalne poslovne prakse preduzeca. Radi
se o zakonskim propisima koji reguliSu: standarde kvaliteta odredenih proizvoda, nacin
pakovanja, nadin formiranja cena za odredene proizvode, kreditne uslove, nacin
reklamiranja i zabranu reklamiranja odredenih proizvoda itd.

Treca svrha je zasStita Sirih drustvenih i drzavnih interesa od neprimerenog
poslovnog ponasanja preduzeca. Radi se o propisima koji obavezuju preduzeca na
pokrice troskova izazvanih njihovim proizvodnim procesima ili proizvodima.!'* Dakle,

radi se o obavezama u pogledu poStovanja propisa iz oblasti zaStite Zivotne sredine.

13 Czinkota, M., Ronkainen, 1., (2007), International Marketing, The Dryden Press, pp. 116-119.
14 Detaljnije pogledati : Kotler, P, pp. 103-108.
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Imaju¢i u vidu problem koji razmatramo, nabrojana tri cilja dopunjavamo
Cetvrtim ciljem, a to je zaStita drzavnih interesa, interesa akcionara i drugih vlasnika,
banaka i drugih kreditora i drugih eksternih korisnika informacija o poslovanju
preduzeca. Radi se o zakonskim propisima koji reguliSu pitanje poreza, taksi, doprinosa
i drugih fiskalnih zahvatanja. Zatim o propisima koji reguliSu nacine finansijskog
izveStavanja, kao 1 obaveznost revizije finansijskih izveStaja. Osim nacionalnih
zakonodavstava, mnoga od ovih pitanja regulisana su 1 zakonodavstvima integracija,
kao 1 medunarodnim propisima u vezi sa finansijskim izveStavanjem.

Vladine agencije imaju odredena diskreciona prava u sprovodenju zakona. U
SAD to su, na primer: Federalna komisija za trgovinu (FTC), Komisija za medunarodnu
trgovinu (ICC), Agencija za zastitu okoline (EPA) itd."> Ovde treba dodati i agencije
koje se brinu o sprovodenju racunovodstvenih 1 poreskih propisa: Drzavi
racunovodstveni odbori, Komisija za hartije od vrednosi i berzu (SEC), Americki
centralni ratunovodstveni ured, Nacionalna poreska sluzba (IRS) itd.

U poslednje vreme povecava se broj i uticaj grupa javnog interesa. To su grupe
koje brinu o pravima potroSaca, pravima Zena, starijih gradana, maloletnika itd., zatim
grupe koje brinu o zastiti Zivotne sredine itd. Mnoga preduzeca osnovala su odeljenja za
odnose sa javnosc¢u da bi proucavala i bavila se tim grupama. Kontakti sa pomenutim
grupama i finansiranje njihovih aktivnosti, uticu na povec¢anje troSkova preduzeca.

Ovde treba dodati i razne profesionalne nevladine organizacije koje, kao deo
opsSteg okruzenja, utiCu na poslovanje preduzeca. Paznju ¢emo usmeriti samo na neka
profesionalna tela koja se bave pitanjima racunovodstva i revizije. U nasoj zemlji to su
Savez racunovoda i revizora Srbije. U Velikoj Britaniji: Istitut ovla$¢enih racunovoda u
Engleskoj i Velsu, Skotskoj i Irskoj i Povla$éeni savez ovladéenih raéunovoda. U SAD:
Americki institut ovlaS¢enih javnih racunovoda (AICPA). U Nemackoj: Nemacki
institut revizora (IDNJ). U Francuskoj : Savez ra€unovoda i racunovodstvenih eksperata
(OECCA), Nacionalno udruzenje racunovodstvenih revizora (CNCC).

U prethodnim izlaganjima nastojali smo da kratko prikazemo opste okruzenje

savremenih preduzeca. Cinioci koji deluju na visinu i strukturu troskova preduzeca su

15 Detaljnije pogledati: isto, p. 107.
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brojni. Naredna izlaganja ¢emo usmeriti samo na fiskalna zahvatanja, obaveznost
racunovodstvenog izvestavanja, obaveznost revizije i pitanja zastite Zivotne sredine.

U cilju vodenja ekonomske i socijalne politike drzava raznim mehanizmima, u
skladu sa zakonskim propisima, namece preduzecima razlic¢ite dazbine. Tu pre svega
mislimo na poreze, doprinose, carine i takse. Radi se o razli¢itim vrstama troskova koji
uglavnom stoje u indirektnom odnosu sa proizvodima i uslugama preduzeca.

Zakonskom regulativom su precizno propisani nacini i forme vodenja knjiga i
finansijskog izveStavanja. Uz to, raCunovodstvena profesija ima direktan uticaj na
razvoj racunovodstvenih nacela i racunovodstvenih standarda koja reguliSu pitanja
finansijskog izveStavanja. Zakonskim propisima je regulisano i pitanje nivoa
obrazovanja zaposlenih na racunovodstvenim poslovima. Profesionalna udruZenja, za
svoje Clanove, organizuju permanentno obrazovanje 1 struno usavrSavanje,
publikovanje stru¢nih analiza i izveStaja, organizuju naucno-stru¢ne simpozijume i
savetovanja 1 sl. Sve ovo u cilju Sto vee objektivnosti finansijskih izveStaja.
Finansijsko racunovodstvo je jedini informacioni izvor o finansijskom poloZaju i
uspehu preduzeca za eksterne interesente ( korisnike informacija). Upravo zbog toga
finansijsko raCunovodstvo je pod snaznim uticajem zahteva da priprema 1 podnosi
istinite 1 poStene finansijske izvestaje. Jer, na osnovu tih izveStaja eksterni korisnici
donose za njih 1 drustvo znacajne odluke, a nemaju vlastitu kontrolu nad pripremom tih
izvestaja.

Obaveznost 1 potreba vodenja knjiga i finansijskog izveStavanja, kao i1 zahtev
za permanentnim obrazovanjem 1 struénim usavrSavanjem racunovoda, uslovljava
znatne troSkove koji imaju opsti karakter.

U cilju obezbedivanja istinitosti finansijskih izvestaja, razvijena je eksterna
revizija. Postupci, obaveznost i stru¢nost za reviziju finansijskih izvestaja regulisani su
zakonskim propisima. Obaveznost revizije u nekim zemljama je propisana za sve
pravne forme preduzeca. U Velikoj Britaniji, na primer, postoji obaveza revizije
godiSnjih racuna svake kompanije sa ograni¢enom odgovornoséu (svako drustvo
kapitala). U SAD obaveza revizije postoji samo za kompanije koje se nalaze pod
nadleznos¢u Komisije za hartije od vrednosti i berze (SEC) itd. Medutim, mnoga
preduzeca, iako nisu obavezna, zahtevaju reviziju finansijskih izveStaja od strane

profesionalnog kvalifikovanog revizora. To ¢ine da bi obezbedila kreditni bonitet kod
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banaka, ostalih poverilaca i ugled u javnosti. Treba napomenuti da mnoga preduzeca
organizuju 1 internu racunovodstvenu reviziju. Bilo da se radi o obaveznoj ili
dobrovoljnoj reviziji, preduzeca plac¢aju usluge profesionalnog revizora. Troskovi tih
usluga, kao 1 troskovi organizovanja interne revizije imaju karakter opstih troskova.

Zastita zivotne sredine i uopSte fizickog okruzenja postaje znacajna tema
istrazivanja i rasprava od 60-ih godina proslog veka. Od tada je aktuelna i zakonska
regulativa u mnogim zemljama. Isti¢u se sledeéi trendovi u fizic¢kom okruzenju:'®

e preteca nestaSica nekih sirovina;

e porast troSkova energije;

e povecan stepen zagadenja;

e odluéna intervencija drzave u upravljanju prirodnim izvorima.

Zakonodavstva mnogih zemalja, u cilju zastite okoline uvode poreze i druge
dazbine preduzeéima. Preduzeca su prinudena da investiraju u opremu za kontrolu
delovanja njihovih proizvoda, ambalaze 1 proizvodnih procesa na okolinu. Obaveza i
potreba preduzeca da na razli¢ite naine Stite okolinu utice na povecanje opStih
trosSkova.

U poslednje vreme se 1 u nasoj zemlji, u pravcu priblizavanja zakonskoj
regulativi EU, usvajaju brojni zakonski propisi koji se odnose na zaStitu zivotne sredine,
¢ime su znatno pooStreni zahtevi u pogledu funkcionisanja postoje¢ih pogona, izgradnje
i otvaranja novih pogona. !’ Osim zakonskih propisa iz oblasti zastite Zivotne sredine,
savremena preduzeca su suoCena sve viSe sa zahtevima potencijalnih kupaca 1 sa
pritiscima razli¢itih organizacija potroSaca, a koji se odnose na Zivotnu sredinu. Mnoga
ugledna preduzeca zahtevaju od potencijalnih dobavljaca da uspostave neki oblik
sistema upravljanja zastitom Zivotne sredine, kao §to je sistem upravljanja u skladu sa
ISO 14001: 2004. Kompanije poput Coca Cole, Toyote, BASF, US Steel, zbog
specifi¢nih zahteva u pogledu zastite zivotne sredine, organizuju medunarodne timove
koji se bave proverama sisteme zastite Zivotne sredine kod potencijalnih dobavljaca.

Savremena preduzeca nemaju viSe izbora nego da se prilagode zahtevima

kupaca i zakonskih propisa iz oblasti zastite Zivotne sredine. Kontinuirano 1 sistematsko

16 Kotler, P., pp. 98-100.
17 Pogledati, na primer, Uredba o utvrdivanju projekata za koje je obavezna procena uticaja na Zivotnu
sredinu, Sl.g 65/08, ili Zakon o proceni uticaja na zivotnu sredinu, Sl.g 36/09 itd.
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bavljenju ovom problematikom uslovljava zanaCajno poveévanje troskova opsteg
karaktera. Uvodenje sistema za upravljanje zaStitom zivotne sredine, kroz ustede u
resursima, efikasnije koriS¢enje energije, reciklazu otpada, ali i izbegavanje dazbina
koje mogu da nastanu usled nepoStovanja propisa, moze da doprinese 1 uStedama u
troSkovima. Energetska efikasnost i efektnije upravljanje energijom su sve vise u zizi
interesovanja u ¢itavom svetu. Razlozi su u znacajnim potencijalima za ustede u energiji
1 smanjenju pratecih troskova, kao i smanjivanju negativnih uticaja emisija gasova na
zivotnu sredinu. Ocekivanja su da primena novog standarda za energetski menadZment
ISO 50001 doprinosi poboljsanju energetske efikasnosti za oko 20% u industrijskim
postrojenjima.'® Promene u sferi zatitne sredine uti¢u na promenu strukture i iznosa
troSkova savremenih preduzeca.

U prethodnim izlaganjima smo istakli da je jedna o osnovnih karakteristika
savremenih uslova poslovanja stalni rast u¢esca opstih troskova i smanjivanja direktnih
troSkova rada u strukturi ukupnih troSkova savremenog preduzeca (Tabela 1.1).
Primena tradicionalne metodologije u takvim uslovima, usled prenaglasavanja znacaja
direktnih troSkova u kalkulaciji cene koStanja, c¢esto uslovljava pogresno
izveStavanje o troSkovima, odnosno o ceni koStanja proizvoda. Koristeci
troSkove direktnog rada ili masinske Casove kao kljuCeve za alokaciju, tradicionalni
pristupi vezuju vecu masu opStih troskova za proizvode velikog obima 1 manju
masu  opStih  troSkova za proizvode malog obima, suprotno principu

uzro¢nosti.

Tabela 1.1 - Struktura ukupnih troskova poslovanja

SR ke 80-tih godina Pocetak
20.veka 21.veka
Troskovi materijala 50% 55%
TrosSkovi radne snage 15% 5%
Opsti troskovi 35% 40%
Ukupno 100% 100%

Izvor: Young, S. M. (2004), Reading in
Management Accounting, Prentice Hall, New Jearsy, p. 58.

8 1SO Focus, str. 18-20, septembar 2009, www.iso.org
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Imaju¢i u vidu dosadasnja izlaganja mozemo zakljuciti da rast i
diversifikovanje opstih troskova predstavljaju bitnu karakteristiku savremenih uslova
poslovanja. Adekvatno reSenje problema u obracunskim postupcima sa opStim
troSkovima predstavlja uslov tacnog i pravovremenog informisanja menadzmenta o
troSkovima preduzeca. Pod ovim uslovima u spominjanom lancu vrednosti, obracun

troskova postaje aktivnost koja poveéava vrednost proizvoda i usluga za potrosace.

1.3. Zadovoljstvo potrosaca — vode¢i prioritet u savremenim uslovima poslovanja
preduzeéa

Poslednjih godina preduzeéa Sirom sveta imaju znatno promenjene strategije.
Povecana konkurencija, niZze stope rasta stanovniStva i nize stope ekonomskog rasta
primoravaju preduzeca da predu sa interno fokusiranih na eksterno fokusirane strategije,
koje u svojoj zizi imaju zadovoljenje potreba potrosaca. Izreka da su potrosaci
najvaznija imovina preduzeca je Siroko poznata istina. Profit generiSu potrosaci, a
proizvodi su samo nacini pretvaranja potrosackih zahteva u profite. Kvalitet usluga
potrosacima predstavlja kriterijum za razlikovanje uspeha i neuspeha preduzeéa.'® Izvor
snage preduzeca leZi u superiornoj moci kreiranja vrednosti za potroSace. Preduzece
postize zadovoljenje zahteva potrosaca i povecava njihovu lojalnost ukoliko uspe da
obezbedi: superiorniji kvalitet proizvoda od konkurenata; proizvode koji su u skladu sa
Zeljama 1 zahtevima potroSaca; pouzdano i pravovremeno dopremanje proizvoda; usluge
posle prodaje; garancije za kvalitet proizvoda; efektivan sistem komuniciranja sa
potrosacima itd.

Teznja za zadovoljenjem zahteva potroSaca, superiornije od konkurentskih
preduzeca, predstavlja zajednicko ime za vecinu neproizvodnih faktora rasta opstih
troSkova. Troskovi marketing aktivnosti, prodaje, distribucuje, administracije u vezi sa
potrosac¢ima 1 sl. ¢esto Cine 50-60% ukupnih troSkova proizvoda. Najvec¢i deo troSkova
koji nastaju kao posledica pruzanja usluga potroSacima ima karakter opstih troskova. To
su, na primer: troskovi usluga informisanja, promotivnih i prodajnih aktivnosti; troskovi

prijema 1 izvrSenja porudzbina; popusti vezani za obim i pravovremeno placanje;

19 Cooper, R., Kaplan, R., (1999), The Design of Cost Management Systems, Text and Cases, Second
Edition, Prentice Hall, pp. 135-139.
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troskovi isporuke; troSkovi vezani za finansiranje i kreditiranje potrosaca; troskovi
vezani za odrzavanje i popravku proizvoda u garantnom roku itd.

S obzirom na to da su aktivnosti vezane za zadovoljenje zahteva potroSaca
znacCajan faktor promene strukture i visine troSkova preduzeca, na analizi ovog faktora
zadrza¢emo se joS neko vreme. Fokusiranje na zadovoljstvo potrosaca, kao prioritet,
ilustrovano je na slici 1-3.

Fokusiranje na klju¢ne faktore uspeha obezbeduju zadovoljstvo potrosaca. U
slucaju standardizovanih, odnosno nediferenciranih proizvoda, potrosaci ¢e kupiti
proizvod sa nizom cenom. Ovo vazi pod pretpostavkom da potroSaci nisu posebno
lojalni prema nekom proizvodacu (zbog popularne marke proizvoda, povoljnih uslova
kreditiranja itd.). Uglavnom, odrzavanjem niskih troSkova, a samim tim i cena,
preduzeée obezbeduje jaku konkurentnu prednost. U uslovima oStre konkurencije,
kakvi su savremeni uslovi, neadekvatne informacije o troskovima dovode do skupih
gresaka u odlucivanju. Preduzeca koja imaju savremenim uslovima poslovanja primeren
obracun troSkova, u smislu ta¢nih informacija o troskovima, obezbeduju sebi prednost

na trzistu.

Slika 1.3 - Fokusiranje na zadovoljstvo potroSaca

KLJUCNI FAKTORI KONTINUIRANO
USPEHA:TROSKOVI, UNAPREDENIJE
VREME , KVALITET,
INOVACIJE

ZADOVOLJSTVO

POTROSACA JE

VODECI PRIORITET
ANALIZA UKUPNOG ANGAZOVANJE
LANCA VREDNOSTI ZAPOSLENIH

izvor: Drury, C. (2004), Management and Cost Accounting, 6. Edition, International Thomson Business
Press, London p. 14.

23



Pored nizih troskova, a time i cena proizvoda, potrosaci zahtevaju veoma
visok kvalitet proizvoda. Upravljanje kvalitetom je jedan od faktora prednosti preduzeca
u odnosu na konkurente. Savremeno upravljanje kvalitetom obezbeduje unapredenje
kvaliteta 1 smanjenje troskova dorade, popravke u garantnom roku itd. S druge strane,
znatno se povecavaju troSkovi vezani za nabavku i amortizaciju sistema za kontrolu
kvaliteta, njihovo odrzavanje, kao i troSkovi obucCavanja i usavrSavanja zaposlenih.
Jasno je da se radi o troSkovima koji imaju opsti karakter.

Rec¢ kvalitet vodi poreklo od latinske reci qualitas koja oznacava da neSto ima
dobra svojstva, osobine ili vrednosti. Moze se reci da je zelja za kvalitetom nesto $to je
svojstveno ljudskoj prirodi. Ovaj koncept je vremenom znacajno evoluirao. Zapravo,
tradicionalno shvatanje aktivnosti kvaliteta trpi radikalne promene, od naglaska na
kvalitetu fizi¢kih proizvoda u proizvodnim industrijama, do primene koncepta kvaliteta
na sve proizvode, sve funkcionalne aktivnosti i sve industrije tj. do upravljackog
koncepta kvaliteta. Juran, jedan od filozofa kvaliteta, objasnjavajuéi razliku izmedu
upravljackog koncepta kvaliteta i koncepta kvaliteta proizvoda, koji je bio prisutan sve
do osamdesetih godina dvadesetog veka, izvr$io je podelu na kvalitet sa velikim ,,Q” i
kvalitet sa malim ,,q”. Ovo je zapravo bila evolucija od kvaliteta koji se zasniva na
kontroli ka kvalitetu zasnovanom na prevenciji.?’

Za bolje razumevanje pojma kvaliteta bitno je naglasiti da je kupac, a ne
proizvodac taj koji odreduje kvalitet. Pa je samim tim za ocenu kvaliteta najbitnije
poznavati preferencije 1 potrebe kupaca. Pojam kvaliteta ¢e se dakle razlikovati od
trziSta do trziSta u zavisnosti od toga koliko su kupci zahtevni ili koliku su cenu spremni
da plate.?! Naime, kvalitet se uvek posmatra u odnosu na neku referentnu vrednost.

Kada se posmatra veza izmedu kvaliteta 1 troSkova, vazno je naglasiti da je
dugo bilo uvrezeno misljenje da poboljSanje kvaliteta nuzno dovodi do rasta troskova i
pada rentabilnosti. To je bilo posledica ¢injenice da se sistem kontrole ostvarivao preko
kontrole 1 ispravki na kraju proizvodnog ciklusa §to je nuZzno dovodilo do rasta troSkova
1 pada rentabilnosti. Nasuprot tome, kvalitet danas oznacava nastojanje da je uvek

jeftinije da se posao dobro odradi prvi put. Cesto se naglasava da je najznalajniji

20 Randi¢, D., Anti¢, Z.,(2010), MenadZment kvaliteta, Beogradska poslovna §kola — Visoka $kola
strukovnih studija, Beograd , str. 5.

2! Puri¢in, D., JanoSevié, S., Kali¢anin, D., (2010), str. 613.
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savremeni princip upravljanja kvalitetom i osnovni standard uspesnosti, kriterijum ,,nula
nedostataka” (zero defects). Usvajanjem tog kriterijuma se dolazi do toga da povecanje
kvaliteta zapravo vodi snizenju troSkova i rastu profitabilnosti a §to je potpuno suprotno
u odnosu na pocetnu tezu koja se tice posmatrane relacije.

Jasno je dakle, da je savremeni koncept kvaliteta i upravljanja kvalitetom
procesno orijentisan. Proizvod ili usluga kao krajnji ucinak nastaju kao posledica
obavljanja raznih procesa, tako da njihov kvalitet neminovno zavisi od kvaliteta
procesa. Samim tim proces je nesto Sto treba usavrSavati a ne proizvod. Proizvod dobija
karakteristike kroz razli¢ite procese od faze projektovanja do faze realizacije, zapravo
kvalitet je skup razli¢itih osobina koje nije moguée naknadno dodati proizvodu.??

Skrac¢enje vremena isporuke, odgovori na zahteve potroSaca u smislu usluga,
informacija itd., doprinose povecanju zadovoljstva potrosaca. Upravo zbog toga, mere
zasnovane na vremenu trebalo bi da budu u centru paznje savremenog racunovodstva
troskova. Trajanje ciklusa proizvodnje sastoji se od: vremena obrade, vremena kretanja
proizvodnje, vremena ¢ekanja i vremena kontrole.”> Vreme kretanja proizvodnje je
vreme potrebno da se proizvod prenese sa jednog mesta na drugi u toku procesa
proizvodnje. Vreme cCekanja je vreme u toku koga proizvod ceka na obradu,
prenoSenje, proveru, doradu, kao 1 vreme koje proizvod provede na zalithama do
prodaje. Vreme kontrole je vreme potrebno da se utvrdi da li proizvod ima defekata, kao
1 vreme otklanjanja nedostataka u kvalitetu. Samo vreme obrade dodaje vrednost
proizvodu. Zato je potrebno, efikasnim upravljackim merama, skratiti vreme provedeno
na aktivnostima koje ne dodaju vrednost proizvodu.

Inovacije su znacajan faktor konkurentnosti preduzeca i klju¢ni faktor uspeha.
Od sposobnosti istrazivanja, razvoja i lansiranja novih proizvoda i usluga na trziste
zavisi uspesnost preduzeca. Trebalo bi dodati i znacaj inovacija u nacinu komuniciranja
sa potroSacima, kanalima prodaje 1 distribucije, specificnim uslugama potroSacima itd.
Sve ovo uti¢e na povecavanje troSkova uslovljenih aktivnostima van proizvodnje, Sto
predstavlja veliki izazov za ratunovodstvo troskova.

Da bi razmatranja o kombinaciji ,,troskovi-vreme-kvalitet-inovacije”, kao

novoj temi koja nesumnjivo tangira i samo ra¢unovodstvo troskova , bila potpuna, i da

22 Isto.
2 Isto, p. 14.
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bi se bolje sagledao njen uticaj na savremeno preduzeée i menadzment potreban je
kratak osvrt na tzv. strategiju konfrontacije. Strategija konfrontacije je zapravo relativno
mlada konkurentska strategija koja se temelji na ideji da savremeno preduzece
jednostavno ne sme svoju paznju usmeriti samo na troskove ili samo na diferenciranost
proizvoda (poseban kvalitet ili funkcionalnost). Strategija konfrontacije, predstavlja
odgovor uprave na deSavanja u turbulentnom i nepredvidljivom okruzenju kao i na
¢injenicu da strategija diferenciranja ili strategija liderstva u troSkovima ne mogu na
dugi rok omoguciti savremenom preduzecu trajnu konkurentsku prednost.

Jedan od nacina dostizanja zadovoljstva  potrosata je kontinuirano
unapredenje. To je proces stalnog traganja za moguénostima smanjivanja troSkova,
eliminisanja rasipanja, unapredivanja kvaliteta itd. Da bi se ustanovile mogucénosti
unapredenja, potrebno je kontinuirano poredenje usluga, proizvoda 1 ostalih aktivnosti
preduzeéa sa konkurentskim preduzec¢ima. Neophodno je konstantno prikupljanje
informacija o praksi konkurenata, istrazivacko-razvojnim dostignu¢ima u svetu, kao i
informacija o primedbama i1 zahtevima potroSaa. Benchmarking je postao dosta
popularan metod za kontinuirano unapredenje poslovne prakse. Ovakav pristup zahteva
znaCajna ulaganja u informacione tehnologije 1 u obrazovanje i stru¢no usavrSavanje
zaposlenih.

S obzirom na to da kontinuirano unapredenje poslovne prakse 1 njegovi
troSkovni aspekti okupiraju paZnju savremenih pristupa obraCunu i upravljanju
troSkovima, nastavicemo sa izlaganjem o kombinaciji ,,ben¢marking - kontinuirano
poboljsanje”.?*

U Oksfordovom re¢niku re¢ ,benchmark™ se objasnjava kao standard ili
referentna tacka. U naSem jeziku ne postoji adekvatan prevod za ovu re¢, pa se iz tih
razloga koristi izvorna engleska re¢. U savremenom poslovnom okruZenju biti uspesSan
ne znac¢i opstati, ve¢ biti bolji od konkurenata. Danas su mnoge kompanije uspeSne
zahvaljujuci ben¢markingu, kao sastavnom delu strategije unapredenja poslovanja.

Ben¢marking zapravo podrazumeva sistemski proces merenja i uporedivanja

sopstvenih proizvoda, usluga i aktivnosti sa najboljim nivoima (unutar ili izvan

24 Jablan Stefanovi¢, R., (2014) , Interni obracun, peto izdanje, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
str. 449.
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organizacije) performanse.?> On predstavlja jedan kontinuirani rad na analizi i

poredenju poslovnih procesa u odnosu na poslovne procese lidera ma gde se on u svetu

nalazio, radi dobijanja informacija koje ¢e pomoc¢i organizaciji da preduzme akcije za

poboljsanje svojih performansi.

U literaturi se najceS¢e navode sledeca cetiri oblika ben¢markinga:
Konkurentski (kompetitivni, eksterni) ben¢marking — koristi se za poredenje sa
direktnim konkurentima ili sa ekvivalentnim organizacijama koje posluju u
drugim zemljama i opsluzuju druga trziSta. Pristup ¢e se znatno razlikovati u
zavisnosti od toga da 1i se poredenje vrSi sa konkurentima koji posluju na
domacéem ili globalnom trzistu. Ovaj tip ben¢markinga je u vellikoj meri
uslovljen moguénoscu neposredne komunikacije sa konkurentima koja ¢esto nije
lako ostvariva.

Funkcionalni ben¢marking — u svom fokusu ima specifiéne aktivnosti ili
funkcije jedne organizacije. Cilj je da se identifikuje ,,idealna praksa” gde god je
to moguce. Velika prednost ovog tipa ben¢markinga u odnosu na prethodni je
Sto se ovde poredenje ne vrsi sa neposrednim konkurentima, pa se ceo proces
dozivljava kao manja pretnja;

Interni ben¢marking — primenjuje se kod preduzeca koja imaju decentralizovanu
organizacionu strukturu. Na primer, preduzece koje ima filijale u ve¢em broju
zemalja moze porediti iste procese po razliCitim filijalama u cilju iznalazenja
najbolje prakse. U mnogim multinacionalnim kompanijama polazna tacka za
sprovodenje ben¢markinga je analiza internih procesa. Velika prednost ovog tipa
benémarkinga je ta Sto je pristup informacijama brzi 1 laksi 1 Sto je obezbedena
visoka preciznost poredenja. Sa druge strane, nedostatak internog poredenja je u
tome Sto interni standard jednostavno ne mora biti 1 najbolji.

Genericki benémarking — slican je funkcionalnom, osim §to se koncentriSe na
multifunkcionalne procese koji su sustina poslovanja. Naime, rec¢ ,,genericki” se
koristi u smislu ,,nespecifican”. Dakle, kada se jednom identifikuju kljucni

poslovni procesi oni mogu da postanu predmet ben¢markinga prema bilo kojoj

25 Isto.
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organizaciji, nezavisno od veli¢ine, karaktera industrije ili trzista, s tim da u toj
organizaciji postoje slicni genericki procesi.

Jedan od osnovih zadataka savremenog racunovodstva troskova je da obezbedi
prihvatljivu procenu troSkova konkurenata u vezi sa obezbedivanjem strategijskih
atributa njihovih proizvoda. Ukoliko bi na ovom planu izostalo poredenje sa
konkurencijom, preduzeée nikada ne bi znalo u kakvoj je troskovnoj poziciji. Zato su
mnogi autori internu kontrolu troSkova proglasili konkurentski beznacajnom. Ovo
ukazuje na nuznost da savremeni pristupi obra¢unu i upravljanju troskovima moraju da
daju primat eksternom fokusu.

Primer koji potvrduje prethodnu konstataciju je sluc¢aj americkog preduzecéa
Xerox koje je na samom kraju 70-ih godina odlucilo da sprovede tehniku ben¢markinga
uvidevsi da gubi trziSno uceScée i da japanske kompanije prodaju istu klasu fotokopir
aparata znatno ispod njihove proizvodne cene. Kupujuci japanske masine i rastavljajuci
ih, pokusali su da dobiju uvid u nain na koji su konkurentski fotokopir aparati
proizvedeni. Analizom troSkova svake faze proizvodnje, ispitivanjem troSkova prodaje,
kvaliteta servisiranja koji je ponuden, detaljno su sagledali i druge aspekte svog
poslovanja u odnosu na poslovanje konkurentskih japanskih kompanija.?¢

Rezultati sprovedenog ben¢markinga bili su slede¢i:

e odnos broja indirektnih i direktnih radnika bio je dva puta veéi u Xerox-u,

e Xerox je imao devet puta veci broj dobavljaca,

e procenat ,,Skarta” bio je deset puta veci kod Xerox-a,

e vreme razvoja novih proizvoda bilo je dva puta duze kod Xerox-a,

e procenat kvarova masina 1 opreme bio je sedam puta ve¢i u kompaniji
Xerox.

Ben¢marking je na taj nacin ukazao upravi na prevelik broj zaposlenih,
usitnjene nabavke, lo§ kvalitet proizvoda, sporo vreme razvoja 1 neadekvatno
odrZavanje opreme. MenadZmentu kompanije bilo je jasno da za dostizanje japanskog
konkurenta, produktivnost u narednih pet godina mora rasti po stopi od 18%, a ne od
8% kako je prvobitnim strategijskim planom bilo predvideno. Zato je kompanija Xerox

izabrala strategiju kontrole ukupnog kvaliteta (TQM — Total Quality Management) kao

26 Randi¢, D., Anti¢, Z., str. 159.
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jedan od novih pristupa upravljanju troskovima i na osnovu toga uspela da tokom 80-ih
godina stane rame uz rame sa japanskim konkurentima.

Ben¢marking i kontinuirano unapredivanje su, moze se zakljuciti ,,trka bez
kraja” u kojoj sama preduzeca Cesto nesvesno pomeraju sopstvene granice i dostizu
ciljeve koji su im se ranije ¢inili apsolutno nedostiznim.

Angazovanje zaposlenih je jedan od faktora koji doprinosi povecanju
zadovoljstva potrosaca. Ovo podrazumeva informisanost, stru¢nost 1 motivisanost
kako menadZmenta, tako i neposrednih izvrSilaca. Savremeno poslovno okruzenje
preduzeéa namece nuznost organizacionih pretpostavki za adekvatno obracunavanje i
efektivno upravljanje troskovima, koje se ogledaju u kreiranju adekvatnih formalnih i
neformalnih struktura, kao 1 sistema zarada koje ¢e kroz razlicite oblike kratkoroc¢nih i
dugorocnih stimulacija motivisati zaposlene na smanjenje troskova.?’

Ako se posmatra istorija menadzmenta kao naucne discipline onda svakako
jednu od najrevolucionarnijih promena u ovoj oblasti predstavlja razvoj koncepta ,,lanca
vrednosti” (value chain — VC) preduzeca i kasnije ,,Janca snabdevanja” (supply chain —
SC) odnosno industrijskog lanca vrednosti. Razvoj ovih koncepata doveo je do toga da
se samo preduzeCe kao celija privrednog organizma posmatra na jedan potpuno
drugaciji nacin.

lako je konsultantska kuc¢a Mc Kinsey prva skicirala lanac vrednosti jednog
industrijskog preduzeca najveci doprinos u razvoju ovog modela imao je M. Porter koji
je shvatio da preduzece predstavlja nista drugo do skup aktivnosti. On je naime izvrsio
dezagregiranje poslovnih funkcija na aktivnosti 1 analiziraju¢i veze koje postoje izmedu
njih razvio koncept ,,lanca vrednosti”. Porter, aktivnosti definiSe kao odvojive sekvence
radnog procesa koje troSe vreme i resurse i u okviru kojih deluje jedan ili manji broj
pokretaca vrednosti i pokretaca troskova.?® Ova definicija predstavljaée osnov za razvoj
ABC pristupa.

Preduzece koristec¢i lanac vrednosti kao moc¢an alat mora se truditi da utvrdi Sta
¢ini njegovu tzv. distinktivhu kompetentnost kojom ¢ée se suprotstaviti konkurentima i

pobediti ih. Ta distinktivna kompetentnost nije nista drugo ve¢ jedna ili skup aktivnosti

27 Kaplan, R., Norton, D., (2001), The Strategy Fokused Organization-how balanced scorecard
companies thrive in the new business environment, Harvard Business School Publishing Corporation, p.
76.

28 Puri¢in, D., Jano$evi¢, S., Kali¢anin, D., (2010), str. 257.

29



koje preduzeéu omogucavaju da stvara natprose¢nu vrednost koju kao takvu prepoznaju
njegovi kupci.

Koris¢enjem lanca vrednosti 1 informacija o troskovima aktivnosti, preduzeca
mogu da identifikuju strategijske prednosti na trzistu. Koliko je lanac vrednosti korisno
dijagnostocko sredstvo najbolje se moze videti na primeru auto industrije gde je
utvrdeno da ne postoji korelacija izmedu aktivnosti poslovnog jezgra (proizvodnja i
distribucija automobila) i profita. To je i razlog zaSto proizvodaci automobila ulaze u
lizing poslove, kreditiranje 1 osiguranje. Tako je na primer, Ford Motor Co. Pri kraju
prosloga veka generisao skoro 1/2 profita iz aktivnosti finansiranja prodaje, iako u
ukupnom prihodu uéestvuju sa manje od 1/5.%

Analiza lanca vrednosti je jedan od puteva ka zadovoljstvu potrosaca. Ukoliko
preduzece zeli da stekne, ocuva ili poboljSa konkurentsku prednost, §to je imperativ u
savremenim uslovima poslovanja, mora da svoje primarne i sekundarne aktivnosti
obavlja efikasnije od konkurencije. Activity Based Costing je koncept koji moze da
obezbedi informacionu podlogu za kreiranje takvog lanca vrednosti u kome: postoji
minimalno potreban broj aktivnosti; sve aktivnosti se obavljaju na efikasan nacin i sve
aktivnosti uzrokuju relativno niske troskove.*°

Usled dejstva brojnih proizvodnih 1 neproizvodnih ¢inilaca, u savremenim
uslovima poslovanja, dolazi do znacajnog rasta i1 diversifikovanja opsStih troskova i1
promene strukture troSkova preduzeca. Tim viSe jaca potreba za upravljanjem
troSkovima 1 koriS¢enjem efikasnih upravljackih tehnika, kao i obracunskih u cilju
prikladnog informisanja. Adekvatno reSenje problema u obracunskim postupcima sa
opsStim troSkovima predstavlja uslov tacnog 1 pravovremenog informisanja
menadzmenta o troSkovima preduze¢a. Pod ovim uslovima u spominjanom lancu
vrednosti, obracun troSkova postaje aktivnost koja povecava vrednost proizvoda i
usluga za potroSace. Activity Based Costing nudi u savremenim uslovima poslovanja,

izmedu ostalog, i reSenje problema obracunskih postupaka sa opstim troskovima.

2 Isto, str. 311.
30 Gled, E., Becker, H., p. 13.
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2. Novi pristupi upravljanju savremenim preduzecem

Globalizacija, razvoj tehnologije 1 informaticka revolucija dovele su do toga
da turbulentnost postaje osnovna karakteristika, kako eksternog, tako i internog
poslovnog ambijenta savremenih preduzec¢a. Menadzment , zato, mora stalno da iznalazi
nove nacine i metode obavljanja poslovnih aktivnosti, kako bi im svakodnevno
prestrojavanje u hodu bilo uspesnije. Zapravo, organizaciona struktura, kao i nacin
proizvodnje proizvoda u savremenim preduze¢ima moraju stalno da budu u skladu sa
novim okolnostima u eksternom okruZenju. Sve ovo dovodi do toga da Zivotni ciklus
proizvoda postaje sve kraci i da se karakter i struktura pojedinih vrsta troSkova menjaju.

Da bi opstalo i napredovalo, preduze¢e mora da ima jasno definisanu
ekonomsku misiju na osnovu koje ¢e moc¢i da definiSe dugorocne, strategijske ciljeve
kao putokaz na putu rasta i razvoja u savremenim uslovima poslovanja. U pravcu
realizacije ciljeva, savremeno preduzece trebalo bi da bude institucija znanja i
profesionalnih vestina. Ono mora da okuplja, pored menadzera, ostalih zaposlenih i
stru¢njake iz razlicitih oblasti ali 1 svoje kupce 1 dobavljace. Svi navedeni subjekti bi
trebalo da ucestvuju u procesu formulisanja strategije, kako korporativne tako 1
konkurentske sa namerom za sticanje i o€uvanje trajne konkurentske prednosti. Dakle,
savremeno preduzece jeste strtegijski orijentisano, za razliku od preduzeca 80-ih, 90-ih
godina koje je bilo interno fokusirano. Takvom, strategijski orijentisanom, preduzecu
neophodan je i strategijski orijentisano upravljanje troSkovima. Zapravo, nezavisno od
konkretnog opredeljenja u pogledu poslovne strategije, savremeno preduzece se,
neminovno, se suocava sa zahtevom troSkovne konkurentnosti. Sve brojniji 1 sposobniji
konkurenti, sa novim sofisticiranim pristupima upravljanju troskovima i
najsavremenijim tehnoloskim dostignu¢ima, primoravaju menadZzment da paZljivo i
smisleno upravlja troSkovima.

Ciljevi predstavljaju nivo poslovnih performansi kojima ¢e preduzece da tezi u
buduénosti. Njihovim identifikovanjem obezbeduje se kriterijum za izbor ostalih
planskih odluka. Ciljevi ne mogu da budu izrazeni kroz jedan sinteticki pokazatelj, ve¢
uvek mora da postojati set ciljeva, s obzirom na to da preduzeée predstavlja koaliciju
razli¢itih grupa 1 pojedinaca, koji preko ciljeva preduzeca ostvaruju svoje interese. To

znaci da set ciljeva preduzeca predstavlja odgovaraju¢i kompromis izmedu konfliktnih
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interesa zainteresovanih stejkholdera. Kod ciljeva je vazno istaci njihov prioritet i nivo
na koji se odnose. U tom pogledu prepoznaju se dugorocni, koji se odnose na preduzece
kao celinu 1 kratkoro¢ni ciljevi kojima se detaljnije specificiraju namere menadzmenta.
Dugoroc¢ni ciljevi preduzeca odnose se na profitabilnost preduzeca, likvidnost i
solventnost, rast preduzeca, rast prodaje, osvajanje novih trzista, satisfakciju potrosaca,
rast standarda zaposlenih, oduvanje ugleda preduzeéa i sl. 3!

Dugorocni ciljevi preduze¢a moraju da budu kompatibilni sa sistemom
vrednosti druStva u kome preduzece ostvaruje svoju misiju, trebalo bi da imaju jaku
motivacionu snagu i da budu realisti¢ni, kako sa stanovista moguénosti preduzeca, tako
i sa stanoviSta zahteva okruzenja. Da bi se ispoljila motivaciona snaga ciljeva,
neophodno je u proces formulisanja ciljeva ukljuciti sve uesnike u njihovoj realizaciji.
Participiraja zaposlenih u procesu formulisanja ciljeva osigurava njihovu lojalnost i
posvecenost ostvarenju ciljeva preduzeca. Polazeéi od intenziteta delovanja i ucestalosti
javljanja pojedinih faktora u okruzenju, pravi se razlika izmedu poslovnog i opsteg
okruzenja. Faktori poslovng okruzenja su: zaposleni, vlasnici, kupci, konkurenti,
dobavljaci, kreditori, vlada, sindikati itd. Za potrebe formulisanja ciljeva potrebno je
identifikovati sadaSnje 1 potencijalne konkurente, proceniti veli¢inu 1 potencijalni rast
trziSta, profitabilnost unutar grane, sagledati eventualne prepreke u snabdevanju
kljuc¢nih inputa, razvijenost finansijskih institucija, uslove pod kojima preduze¢a mogu
pribavljati dodatni kapital, pregovaracku mo¢ sindikata i sl. OpSte okruZenje ¢ine faktori
koji povremeno 1 posredno uti¢u na poslovanje preduzeca determiniSuci opStu klimu u
okruZenju u kojem preduzece egzistira. Tu se misli, pre svega, na makroekonomske
uslove, tehnolosko okruzenje, socijalno-kulturne elemente 1 politicko-pravne prilike. Da
bi se stvorile pretpostavke za postavljanje realisti¢nih ciljeva, pored analize okruZenja
neophodno je sagledati interne moguénosti preduzeca, tj. njegove jake i slabe strane. To
podrazumeva analizu finansijske snage preduzeca, proizvodno-prodajnih programa,
proizvodnih kapaciteta, efikasnosti marketing sluzbe, dometa istrazivatko-razvojnih
aktivnosti, kadrovskih potencijala, organizacione klime i kulture i sl.*?

Operacionalizacija dobitka, kao osnovnog cilja preduzeca, vrsi se kroz izradu godiSnjeg

310 formulisanju ciljeva detaljnije pogledati: Todorovi¢ J., (2003), Strategijski i operativni menadzment,
Conzit, Beograd, str. 35.
32 Malini¢, D., (2007), Politika dobiti korporativnog preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 178.
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budzeta prezentovanog u formi projektovanog bilansa uspeha. Definisani ciljevi uticu
na definisanje strategija i izbor aktivnosti u pravcu njihove realizacije.

Strategijom se definiSe nacin na koji preduzece namerava da ostvari svoje
ciljeve. ,,Strategija se odnosi na izbor pravaca, metoda i instrumenata za realizaciju
misije i ciljeva preduze¢a u datom privrednom ambijentu kako bi se kroz adekvatno
uspostavljen odnos izmedu okruzenja i resursnih moguénosti preduzeca eliminisao ili
smanjio gep izmedu potencijalnih i1 sadasnjih performansi u poslovanju preduzeca.”
Ona je izraz opredeljenja za izbor izmedu razlicitih alternativa vezanih za trZiSta,
proizvode, ponasanje prema konkurenciji i nacinu poslovanja. Uloga strategija je da
kroz kombinovanje resursa i kompetencija preduzea, a uz uvazavanje izazova i
ogranicenja iz okruZenja, uvek pronade najbolji nadin za ostvarenje ciljeva preduzeéa. >

Izbor strategije trebalo bi da pociva na strategijskoj analizi okruZenja i internih
moguénosti preduzeca. Formulisanje strategije je u nadleznosti strategijskog
menadzmenta, a pozeljno je i ukljucivanju svih zaposlenih u ovaj proces kako bi se
objedinilo celokupno raspoloZivo znanje i ideje. U poslednje vreme mnoge kompanije u
odlucivanje o strategijski vaznim pitanja ukljucuju kupce i dobavljace. S obzirom na to
da se odluke o strategijama donose u aktuelnom trenutku, a njihova realizacija sledi u
buduénosti, zbog stalnih promena, kako u preduzecu, tako i izvan preduzeca, u
okruZenju, pozeljno je 1 potrebno prilagoditi strategiju kada nastupe vece nepredvidene
promene, naro€ito u kriznim situacijama.

U teoriji 1 poslovnoj praksi prisutan je veliki broj razli¢itih vrsta strategija Sto
je posledica razlicitih strategijskih situacija i strategijskih dilema sa kojima se preduzeca
suocavaju 1 razli¢itog nacina njihovog razreSavanja. Obi¢no se najvise paznje posvecuje
strategijama klasifikovanim prema hijerarhijskom nivou, tj. obuhvatu. Prema ovom
kriterijumu pravi se razlika izmedu korporativne strategije, odnosno strategije na nivou
preduzeca; poslovnih strategija, odnosno strategija za nivo poslovnih jedinica;

funkcionalnih strategija 1 operativnih strategija. Ovakva podela strategija svojstvena je

33 Todorovié, J., (2003), str. 173.
34 Detaljnije pogledati: Mili¢evi¢, V., (2003), Strategijsko upravijacko racunovodstvo, Ekonomski
fakultet, Beograd, str. 12.
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velikim, slozenim, diversifikovanim preduze¢ima koja imaju naglasenu decentralizaciju
upravljanja.®®

Korporativnom strategijom top menadzment definiSe podrucje delovanja
preduzeca u ostvarivanju postavljenih ciljeva. Ovom strategijom opredeljuje se
kombinacija poslovnih podrucja, trzista i tehnologija i na¢in njihovog osvajanja, stepen
diversifikacije (koncentricna ili konglomeratska), metod rasta (interni ili eksterni —
merdzeri, akvizicije, stupanje u strategijske poslovne alijanse) kao i nacini upravljanja
raznim kriznim situacijama. UspeSna korporativna strategija trebalo bi da osigura vecu

vrednost preduzeca kao celine.

2.1. Nove poslovne strategije

Poslovne, odnosno konkurentske strategije se definiSu i1 primenjuju u
zaokruzenim poslovnim celinama kao $to su divizije ili strategijske poslovne jedinice i
u nadleznosti su njthovih menadzera. One su, za razliku od korporativne strategije,
dosta preciznije 1 vezuju se za kreiranje proizvoda i izbor trZiSta. Poslovna strategija
fokusira se na pitanje kako obezbediti konkurentsku poziciju tog dela posla u grani,
odnosno kako stvoriti 1 o€uvati konkurentsku prednost strategijske poslovne jedinice na
izabranom trziStu. Uslov za stvaranje i1 ocuvanje konkurentske prednosti kroz
sprovodenje poslovne strategije je pazljivi izbor karakteristika proizvoda ili usluga sa
najve¢ima Sansama da obezbede odrzivu konkurentsku prednost; iznalaZenje i izbor
vestina 1 konkurentskih sposobnosti koje razlikuju preduzece od i iznalaZzenje nacina
kako se moze da zastiti preduzeée od negativnih efekata poslovanja konkurencije.*®

U procesu definisanja poslovnih strategija obi¢no se razmatra oportunost
primene nekog od sledeca tri konkurentska pristupa odnosno genericke strategije i to:

e vodstvo u troskovima,

e diferenciranje i

35 Detaljnije pogledati: Thompson, J., Strickland, A. (2001), Crafting and Executing Strategy: Text and
Readings, Irwin McGraw-Hill, Boston, pp. 153-171.
36 Mili¢evi¢, V., (2003), str. 31.
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e trzi$no fokusiranje.?’

Ovde se radi o tzv. Porterovoj tipologiji generiCkih strategija, o tri
fundamentalne strategije za svaki biznis. Imajuc¢i u vidu da u dinami¢nom okruZenju
nije moguce ostvarivanje dugotrajne konkurentske prednost na trziStu, predlazu se
strategije konfrontacije 1 funkcionalne strategije. Ove strategije podrazumevaju
neprestano suceljavanje preduzeca sa konkurencijom 1 kontinuirano poboljSanje
performansi proizvoda, uz doprinos svih elemanata organizacione strukture u
preduzeéu.®®

U literaturi se razmatra i pristup o pet generi¢kih konkurentskih strategija, $to
predstavlja pokusaj prilagodavanja Porterova tri strateska pristupa izmenjenim uslovima
poslovanja u XXI veku. Radi se o sledeé¢im strategijama:*’

e strategija niskih troskova (a low-cost provider strategy);

e strategija diferenciranja (a broad differentiation strategy);

e hibridna strategija ili strategija najboljeg odnosa kvalitet-cena (a best-cost
provoder strategy);

e strategija trziSne niSe zasnovana na niskim troskovima (a focused (or market
niche) strategy based on lower cost);,

e strategija trZiSne niSe zasnovana na diferenciranju (a focused (or market
niche) strategy based on differentiation).

Strategija vodstva u troskovima odnosi se na nastojanje preduzeca da ostvari
trajnu konkurentsku prednost na trziStu pruzajuci usluge ili proizvode¢i proizvode koji
su po svim karakteristikama vrlo sli¢ni konkurentskim, ali po nizim cenama, koje su
posledica nizih troskova. Preduzece stice troSkovnu prednost koriste¢i ekonomiju obima
1 efekte krive iskustva. Opredeljenje za ovu strategiju nosi sa sobom rizik opasnosti
gubljena trziSta zbog zanemarivanja usavrSavanja proizvoda, zaostajanja u tehnoloSkom
razvoju, kao i kaSnjenja u ostalim promenama na proizvodima i uslugama.

Strategija diferenciranja podrazumeva da preduzeée nastoji da ostvaruje

konkurentsku prednost na trZiStu tako Sto ¢e kroz variranje fizickih, funkcionalnih,

37 Thompson, J., Strickland, A. (2001), pp.153-157., Novicevi¢, B., Anti¢, Lj., Stevanovi¢, T.,(2013)
Koncepti upravijanja troskovima u funkciji realizacije konkurentskih strategija, Ekonomski fakultet
Univerziteta u Nisu, str. 2-32.

38 Novicevié, B., i drugi, (2013), str. 18-32.
39 Thompson, J., Strickland, A. (2001), str. 151.; Ovaj pristup detaljnije razmatramo u V delu ovoga rada.
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estetskih, simbolickih i drugih svojstava svoj proizvod ili uslugu uéiniti po nekom svom
obelezju jedinstvenom za potrosaca. Diferenciranje proizvoda moze da pociva na
fizickim razlikama ili na psiholoskoj razlici koja se stvara putem reklame. Osnova
diferenciranja mora biti odrziva i1 teSka za kopiranje od strane konkurenata. U osnovi
ove strategije je nastojanje da se kupcima pruzi dodatna vrednost putem usavrSavanja
proizvoda i diferenciranja onih karakteristika proizvoda za koje su kupci narocito
zainteresovani i1 za koje su spremni da plate viSu cenu. Ova strategija podrazumeva
znatna ulaganja u usavrSavanje proizvoda tako da su vece prodajne cene jedini nacin za
pokric¢e povecéanih troskova. Prilikom primene ove strategije trebalo bi da se nade mera
u diferenciranju, da jedinstvenost proizvoda ne svede broj potrosaca na vrlo uzak krug,
sa svim posledicama na rezultate poslovanja.

Strategija fokusiranja nastala je kao posledica shvatanja da trZiSte nije
homogeno ve¢ da se sastoji od prepoznatljivih segmenata koji mogu da budu zanimljivi
za preduzeée. Ova strategija podrazumeva da preduzece izabere uze trziSte ili trziSni
segment na kome ¢e osigurati konkurentsku poziciju putem fokusiranosti na troskove ili
diferencijacijom proizvoda . Cilj strategije fokusiranja je da se efektivnije 1 efikasnije
zadovolji dati segment stvarajuci lojalnost kupaca ¢ime ¢e se onemoguciti ili usporiti
ulazak novih konkurenata 1 pojava supstitut proizvoda. Moglo bi se rec¢i da se ovde radi
o strategiji fokusiranosti na diferenciranje. SuZavanjem trZiSta i vezivanjem za jedan
trziSni segment smanjuje fleksibilnost preduzeca odnosno poslovne jedinice, Sto bi
trebalo imati u vidu prilikom izbora ove strategije.

Hibridna generi¢ka strategija pazljivo kombinuje elemente strategija niskih
troSkova 1 diferenciranja, sa ciljem da se potroSacu obezbedi jasna, dosledna i kvalitetna
ponuda po prihvatljivoj ceni. Ova strategija se ¢esto naziva i strategija najboljeg odnosa
kvalitet-cena, a Gesto i strategija isporuke po najpovoljnijim cenama.*’

Strategije trziSnih niSa ili strategije fokusa podrazumevaju da preduzeca
kreiraju paket proizvoda 1 usluga za izabrani trziSni segment, s tim S$to izvor
konkurentske prednosti moze da bude ili nizi ukupni troskovi ili ponuda sa veéim
stepenom dodate vrednosti za potroSace. Ta strategija je narocito pogodna: kada je

trziSna nisa jasno zaokruzena, velika 1 ima visok potencijal rasta; kada je trziSni segment

40 Milisavljevi¢, M. (2007), Savremeni strategijski menadZment, $esto izmenjeno i dopunjeno izdanje,
Beograd , str. 244.

36



zanemaren od strane trziSnog lidera i nema viSe zainteresovanih preduzeca koja bi
opsluzivala ovaj trzi$ni segment; kada preduzeée poseduje resurse i sposobnosti za
razvoj konkurentske prednosti na tom trzisnom segmentu. 4!

Strategiju konfrontacije karakteriSe neprestano suocCavanje preduzeca sa
konkurencijom i kontinuirano poboljSanje performansi proizvoda u cilju odgovora na
izazove novog poslovnog okruzenja. U savremenim visokokonkurenskim uslovima
poslovanja lojalnost adekvatnog broja kupaca moze da se obezbedi pronalazenjem
reSenja koja integriSu aktivnosti u podrucju redukovanja troSkova, kontinuiranog
povecanja kvaliteta i funkcionalnosti, uz skrac¢enje vremena izlaska proizvoda na trziste.
Ovakvom strategijom postize se optimalna kombinacija troSkova, kvaliteta i
funkcionalnosti proizvoda, u pravcu zadovoljenja zahteva potroSaca i1 ostvarenja
ocekivanog nivoa profita. Za realizaciju ove strategije neophodna je vrlo pouzdana
informaciona osnova u formi adekvatnog pracenja i upravljanja troskovima, ali i ostale
aktuelne tehniCke i dr. informacije. Primena JIT sistema poslovanja (Just in Time —
tatno na vreme) usko je povezana sa strategijom konfrontacije, jer vodi najvisem
kvalitetu 1 najniZzim tro§kovima uz potpuno skracenje vremena plasiranja proizvoda na
trziSte. InaCe, ovakav strategijski pristup je karakteristiCan za vodece japanske
kompanije, koje su troSkovni lideri i proizvoda¢i diferenciranih proizvoda.*

Stvaranje 1 ocuvanje konkurentske prednosti namece potrebu formulisanja
strategija za svako funkcionalno podru¢je sa osnovna ulogom da pruZe podrSku
korporativnoj i poslovnoj strategiji. Funkcionalne strategije su usmerene na stvaranje i
jacanje specificnih kompetencija 1 konkurentskih sposobnosti preduzeca 1 jacanju
njegove trziSne pozicije. Funkcionalne strategije medusobno moraju da budu
sinhronizovane, kao i1 sa strategijom preduzeéa kao celine, kako bi se ostvario
sinergijski efekat u kreiranju zahtevane vrednosti za kupce uz poveéanje bogatstva
vlasnika preduzeca. Formulisanjem 1 sprovodenjem funkcionalnih strategija, efikasnim
koriS¢enjem resursa 1 razvijanjem sepcificnih veStina, menadZment uvecava
kompetentnosti kompanije, ¢ime se snazno doprinosi kreiranju trajne konkurentske

prednosti.*’

4 Thompson, J., Strickland, A. (2001), str.171.
42 Noviéevié, B., i drugi, (2013), str.18-22.
43 Hill, C., Jones, G., (2004), Strategic Management — an integrated approach, 6-th edition, Houghton
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Operativne strategije formuliSu se za najnizi upravljacki nivo u preduzecu i to:
pojedine pogone, fabrike, oblasti prodaje, distributivne centre i sl. One kompletiraju
funkcionalne strategije, fokusirajuci se na strategijski vazne operativne zadatke kao Sto
su: reklamna kampanja, kontrola zaliha, nabavka materijala i sl. Odgovornost za
sastavljanje operativnih strategija lezi, pre svega, na menadZerima na prvoj liniji
upravljanja, ali se isto tako ocekuje i ukljucivanje menadzera na viSim nivoima, u cilju
realnije procene strategijskog znacaja pojedinih operativnih aktivnosti.

Ucesnici u procesu formulisanja strategija trebalo bi da funkcioniSu kao
skladan tim, bez obzira na to za koji organizacioni nivo formuli$u strategiju, moraju da
vode racuna o interesima preduzeca kao celine, jer strategije na nizim upravljackim
nivoima su razrada i konkretizacija strategija koje se definiSu za viSe upravljacke nivoe.
Strategije se u sistemu poslovnih odluka nalaze izmedu misije 1 ciljeva, s jedne strane, i
taktickog i1 operativnog planiranja, s druge strane. Sluze kao osnovna premisa za tekuce
planiranje, odnosno operacionalizaciju pravaca, metoda i instrumenata delovanja
preduzeéa. Nepovezanost ciljeva i strategija 1 procesa planiranja obi¢no dovodi do
neefikasnosti poslovanja 1 visokih troSkova, upravo upravljanje po aktivnostima
obezbeduje povezivanje strategija i planova tako $to prevodi strategije u aktivnosti koje
¢e se izvrSavati u planskom periodu, a koje istovremeno predstavljaju osnovu za

projektovanje troskova. 4

2.2. Savremene organizacione strukture

Preduzece je otvoreni sistem koji je u neprestanoj interakciji sa svojim
okruZenjem 1 sve promene u poslovnom okruzenju dovode do promena unutar samog
preduzeca, pa adekvatna reakcija menadZmenta je uslov opstanka, rasta i razvoja. Jedini
ispravan put je brza reakcija izmenom 1 prilagodavanjem organizacione strukture,
procesa proizvodnje, dizajna proizvoda u pravcu sa izmenjenim zahtevima potrosaca.

Stalnim prilagodavanjem i unapredenjem nacina organizacionog strukturiranja,

preduzece se prilagodava poslovnom okruzenju. Savremeni pristup polazi od ¢injenice

Mifflin Company, Boston, New York, p. 711.
4 Brimson, J.A., Antos, J., (1999), Driving Value Using Activity-Based Budgeting, Jonh Wiley & Sons,
Inc, New York, op, cit. p. 36.
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da poslovno okruzenje i izabrana strategija imaju znaCajan uticaj na organizaciono
strukturiranje i da razlicite situacije zahtevaju razliite organizacione modele. Dakle,
buduénost upravljanja preduzecem lezi u kontigentnom (situacionom) pristupu, kao
pristupu koji zagovara ideju da ne postoji univerzalno, najbolje resenje koje se moze
primeniti u svakoj situaciji. Ovaj pristup je priklonjen tzv. ,,Sta-ako-onda” analizi koja
je reSenje za anticipiranje eventualnih iznenadenja i definisanje nacina njihovog
otklanjanja pre nego Sto bitno ugroze funkcionisanje organizacije i1 ostvarivanje
definisanih ciljeva.

Savremeni trendovi u strukturiranju organizacije teze, upravo iz navedenih
razloga, primeni novih tipova organizacione strukture kao Sto su timska i mrezna
struktura. Ovi organizacioni modeli dovode do brisanja granica unutar preduzeca i
jaCanja interorganizacionog povezivanja, Sto predstavlja potvrdu teze da preduzeca
moraju da lice na svoje okruzenje ukoliko Zele da opstanu i dobro posluju. Timska i
mrezna struktura dovode do toga da zaposleni u nabavci, proizvodnji, prodaji i
finansijama postaju najbolji prijatelji oslobodeni uskog nacina razmisljanja, koji je u
nekim proSlim, ne tako davnim vremenima, dominirao. Ovi organizacioni oblici
podrazumevaju da se ,krug prijateljstava” Sirit 1 izvan preduzeca, kako na kupce 1
dobavljace, tako, u krajnjoj liniji, 1 na konkurente. Time se omogucuje kontinuirana
razmena ideja 1 informacija, bolja interorganizaciona koordinacija 1 integrisanje vitalnih
poslovnih aktivnosti. Tako je i Jack Welch, kao jedan od najuticajnijih menadZzera XX
veka, poc¢etkom 80-ih godina, u Zzelji da posustali gigant General Electric podigne na
noge, promovisao koncept ,,Organizacije bez granica”.*> Dakle, fleksibilna organizacija
koja funkcioniSe u celom svetu sa globalnom orijentacijom, brisanjem unutraSnjih i
spoljaSnjih granica i malim stepenom vezivanja za mati¢nu zemlju, javila se kao
adekvatan odgovor na savremene uslove poslovanja.*®

Da bi se prilagodila promenama u poslovnom okruzenju, unapredila kvalitet
proizvoda 1 poslovnih procesa, smanjila vreme trajanja proizvodnje proizvoda i
lansiranja novih proizvoda na trzite, povecala proizvodnu fleksibilnost i unapredila

konkurentsku prednost, preduze¢a menjaju organizacionu strukturu, ali i nacin i tip

4 Petkovié, M., Janiéijevié, N., Bogi¢evi¢ Mikili¢, B., Organizacija, Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str. 217.
46 Anti¢, 1j., op.cit., str. 149,
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proizvodnje proizvoda. Masovna proizvodnja, koju karakteriSe proizvodnja velikog
obima relativno malog broja vrsta visokostandardizovanih proizvoda, ne obezbeduje
dovoljnu proizvodnu fleksibilnost i povecava osetljivost na promene u potrebama
trziSta. Savremenim uslovima poslovanja su primereni fleksibilni sistemi proizvodnje
kao $to su fleksibilno aranziranje masina, koncept pecurke, ¢elijska proizvodnja koji
omogucavaju proizvodnju proizvoda sli¢nih proizvodnih zahteva kao i to da procesi
budu standardizovani do zavrSnih faza procesa proizvodnje, a da se komponente
dizajniraju tako da se mogu koristiti kod veceg broja finalnih proizvoda i sl. Ovi sistemi
omogucavaju da preduzece uspesno odgovori na diversivikovanu traznju proizvoda i da
primeni inovacije u kratkom vremenskom periodu.*’

Uslov za realizaciju primerene poslovne strategije, koja obezbeduje dostizanje
odliénih performansi 1 konkurentske prednosti preduzeca, je njena uspeSna
implementacija. Organizaciona arhitektura preduzeéa je neizbezan faktor pri
implementaciji poslovnie strategije.*> Smatra se da organizaciona arhitektura ukljucuje
slede¢e elemente: osnovne kompetencije, komuniciranje, primeren koncept za merenje
performansi, odgovarajue upravljanje ljudskim resursima, organizaciona struktura,
strategijsko planiranje 1 kontrola, set poslovnih planova, upravljanje finansijama u
najSirem smislu 1 organizaciona kultura. Organizaciona struktura, strategijsko planiranje
1 kontrola 1 organizaciona kultura su instrumenti kojima se zaposleni povezuju i
podsti¢u na zajedni¢ki rad u pravcu ostvarena konkurentske prednosti.** Navedenim
instrumentima se determiniSe ponasanje i stavovi zaposlenih, pa se na taj nacin utice na
implementaciju poslovne strategije 1 strategijske organizacije. Organizaciona struktura
se odnosi na nacin definisanja odnosa izmedu organizacionih jedinica, na odgovornost
za izvrSenje planiranih aktivnosti, kao i nacin dizajniranja aktivnosti u preduzecu. U
tom smislu, kompanije mogu biti orijentisane funkcionalno, procesno ili divizionalno.
Sto se stragijskog planiranja i kontrole ti¢e, savremeni sistemi upravljanja tro§kovima
uspesno obezbeduju dugoro¢no usmeravanje poslovanja preduzeca. Izgradeni sistem

vrednosti, shvatanja i stavovi menadzmenta i zaposlenih u preduzecu, Sto Ccini

47 Isto, str.150.

4 Wade, D., Recardo, R., (2001), Corporate Performance Management — How to Build a Better
Organization Through Measurement Driven Strategic Alignment, Butterworth Heinemann, p. 52.

4 Noviéevi¢, B., i drugi, (2013), str.34.
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organizacionu kulturu, trebalo bi da u znacajnoj meri uti¢e na koriS¢enje resursa u
preduzecu i potpuno sprovodenje odabrane poslovne strategije.

Odgovaraju¢i model organizacione strukture integriSe zaposlene na svim
nivoima preduzeca, odreduje nac¢in njihovog povezivanja u cilju povecanja efikasnosti,
kvaliteta, inovacija i fleksibilnosti kao putu za sticanje i odrzanje konkurentske
prednosti.>® Prilikom dizajniranja odgovarajuée organizacione strukture, menadzment
preduzeca bi trebalo detaljno da razmotri uticaj okruzenja, vrste i nacina proizvodnje 1
primene odgovaraju¢ih tehni¢ko-tehnoloskoh postupaka, nacina upravljanja, kao i
drugih faktora svojstvenih preduzeéu. Dostizanje organizacione efikasnosti i
organizacione fleksibilnosti je mera uspesnosti dizajniranja odgovarajuce organizacione
strukture, a u skladu sa zahtevima savremenog poslovanja.’! Implementacija odabrane
poslovne strategije, dakle, uslovljava dizajniranje odgovarajuée organizacione strukture,
pa se vrsi izbor nekog od modela organizacionog strukturiranja: funkcionalnog,
divizionalnog, hibridnog ili matri¢nog.>? Izbor odgovarajuéeg modela organizacionog
strukturiranja, u skladu sa odabranom strategijom, je osnovna pretpostavka efikasnog

upravljanja preduzecem.

2.3. MenadZment ukupnog kvaliteta

Upravljanje ukupnim kvalitetom>? (Total Quality Management —TQM) je
pristup upravljanju koji podrazumeva dugoro¢nu orijentaciju ka kontinuiranom
poboljsanju kvaliteta, koji ¢e da zadovolji 1 premasi ocekivanja kupaca. lako je izraz
TQM prihvacen u celom svetu, joS uvek nema potpune saglasnosti o njegovom
znacenju. Naime, TQM se shvata i kao filozovija i1 skup principa, ali zajednicko je da
se radi o nacinu kontinuiranog poboljSanja poslovanja preduzeca. Moze se rec¢i da
koncept 1 sistem TQM predstavlja opSte prihvacenu praksu i bitno konkurentsko
obelezje savremenih medunarodno orijentisanith preduzeca. Koncepcijski i izvorno,

radi se o jednom od mnogih japanskih pristupa proizvodnji u funkciji kreiranja

SO Hill, C., Jones, G., (2004), p. 404.

51 Detaljnije pogledati: Noviéevi¢, B., i drugi, (2013), str. 35-40.; Petkovi¢, M., Aleksié, A., (2007).

52 Noviéevié, B., i drugi, (2013), str.40-46.; Galbraith, J., (2003).

53 Potpuno upravljanje kvalitetom, integralno upravljanje kvalitetom ili menadZment ukupnog kvaliteta su
razliciti izrazi koji se koriste u naSem jeziku da bi oznacili TQM.
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svetske konkurentnosti, a koji je nastao osamdesetih godina proslog veka. Brojni
japanski proizvodaci automobila, elektronske opreme i sl. su ispoljili superiornost
kvaliteta svojih priozvoda na svetskom trziStu zahvaljuju¢i sistemu TQM. Zbog
jasnih konkurentskih potencijala samog koncepta, mnoge americke kompanije su
ubrzo pocele masovno da prihvataju ovaj sistem. Ve¢ devedesetih godina proslog
veka, suoCavajuci se sa novim konkurentskim izazovima i prednostima japanskih i
americkih kompanija, 1 evropski menadzeri su poceli sa ozbiljnim unapredenjem
kvaliteta. Tako su nastali evropski standardi kvaliteta ISO 9000, koji su doziveli
opstu prihvacenost u svetskim razmerama. Sistem TQM je dinami¢nog karaktera i
afirmiSe proces kontinuiranog unapredenja kvaliteta.

Sistem TQM je trziSno 1 marketinski superioran koncept, koji u definisanju
kvaliteta polazi od potroSaca. Proizvod i usluga je onog nivoa kvaliteta koliko
doprinosi zadovoljenju potreba potrosaca. Upravljanje ukupnim kvalitetom bi
trebalo da kontinuirano garantuje totalni kvalitet koji je u funkciji totalne satisfakcije
potrosaca. Koncepcijska razlika izmedu sistema TQM 1 tradicionalnog pristupa
kontroli kvaliteta je u samom definisanju kvaliteta. U tradicionalnom sistemu
kontrole kvaliteta, kvalitet se definiSe kao proizvod bez greSke (defect free), dok u
sistemu TQM kvalitet se shvata mnogo Sire, kao satisfakcija potrosaca ili kao
pogodnost za upotrebu (fitness for use). Dakle, proizvod se ne tretira kao cilj, ve¢ je
cilj upotreba proizvoda i satisfakcija potroSaca. Za razliku od tradicionalne kontrole
kvaliteta koja je fokusirana na otklanjanje posledica, na inspekciju, identifikovanje 1
otklanjanje defekntih proizvoda, TQM se fokusira na pronalazenje i eliminisanje
uzroka koji dovode do varijacija u kvalitetu 1 eventualnog pojavljivanja proizvodnih
defekata. TQM je proaktivni i preventivni pristup, a tradicionalna kontrola kvaliteta
je pasivni 1 reaktivni pristup. Kod trdicionalnog pristupa kontroli kvaliteta,
pritanjima 1 problemima kvaliteta se bavio poseban sektor ili sluzba za kontrolu
kvaliteta. Sistem TQM je kreirao znacCajne promene u sistemu organiczacije i
menadZmenta, a posebno u praksi upravljanja procesom prizvodnje. Pitanjem
kvaliteta se moraju da bave svi u jednoj organicaciji, od najviSeg nivoa
menadzmenta do najnizih operativnih sluzbi. AfirmiSe se princip totalne
angazovanosti na unapredivanju svih poslovnih procesa i poslovnih aktivnosti, da be

se garantovao puni sinergijski efekat 1 finalni kvalitet. Prisutna je opSta
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meduzavisnost i saradnja svih organizacionih delova i zaposlenih u preduzecu, a ne
princip nezavisnosti i podvojenosti pojedinih organizacionih delova i poslovnih
funkcija. Zbog potrebe angazovanja svih u poslovnom sistemu, prelazak na TQM
podrazumeva znacajne promene u organizacionoj strukturi, poslovnom ponasSanju,
organizacionoj kulturi i sistemu nagradivanja. Uskladivanje odnosa izmedu troSkova
1 kvaliteta predstavlja jo§ jednu bitnu koncipcijsku razliku izmedu tradicionalnog i
novog pristupa obezbedivanju zeljenog kvaliteta. Naime, u tradicionalnom konceptu
kontrole kvaliteta, polazi se od toga da bavljenje kvalitetom kosta i uvek postoje
finansijska ograni¢enja obezbedivanju zeljenog kvaliteta, a u sistemu TQM se polazi
od toga da visi kvalitet znac¢i nize troskove. Zastupa se stav da preduzeée ili neka
druga organizacija su izloZeni veéim, troSkovima ukoliko se proizvodi lo§ kvalitet,
nego ako se kontroliSe sistem 1 proces, koji ¢e preventivno da otkloni sve propuste sa
kvalitetom.>* Smatra se da preventivno i sistemsko obezbedjivanje viseg kvaliteta
smanjuje troSkove naknadne kontrole, kao i troSkove zbog internih i eksternih
greSaka 1 reklamacija. Smanjuju se troSkovi zbog internih propusta, Skarta,
ponovljene proizvodnje, gubitka vremena, istovremeno se smanjuju troskovi
operativnog marketinga 1 marketing logistike, obezbedivanja garancije i servisa.
TQM filozofija insistira na stavu da je racionalnije proizvesti ispravno u prvom
procesu proizvodnje, nego troSiti resurse kroz izradu nestandardnih jedinica koje
moraju da se otkriju, preprave, odbace ili vrate od strane potrosaca, Sto uslovljava
naknadne troSkove kontrole, dorade, opravki u garantnom roku, zamene ili
povlacenja proizvoda. Zato kazemo, da totalna preventiva i totalna angazovanostu u
sistemu TQM obezbeduje totalnu satisfakciju potrosaca i totalnu racionalnost u
sistemu kontrole kvaliteta. Sto je, mozda, najvaznije preduzee se, upravljanjem
ukupnim kvalitetom obezbeduje od eventualnog gubitka trziSnog uceSéa i
ugrozavanja poslovnog renomea. Dakle, zakljucak je da, princip integralne ili totalne
racionalnosti predstavlja kljuénu komponentu TQM filozofije i pristupa u najSirem

smislu reci.

54 Detaljnije pogledati: Drury, C., (2012), Management and Cost Accounting, 8. ed., Cengage Learning ,
p. 840; Hill, C., Jones, G., (2004), pp 128-135.
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Razlike izmedu organizacije koja primenjuje TQM pristup i tradicionalne

organizacije isti¢emo u slede¢em tabelarnom prikazu.®

5

Tabela 1.2 - Karakteristike TQM 1 tradicionalnih organizacija

TQM
ORGANIZACIJA

TRADICIONALNA
ORGANIZACIJA

» Vodene interesom
potrosaca

» Vodenje organizacijom

»  Potpuna usluga
potroSacima

» Usluga potrosacima je

manja od 100%

» Dugoroéna posvecenost

» Profitabilnost na kratak
rok

» Kontinuirana
unapredenja

» Visoki troskovi
proizvodnje i skart

» Eliminacija Skarta

» Visok otpad i dorada

» Visok kvalitet i niski
troskovi

» Nizak kvalitet i visoki
troskovi

» Kvalitet kod izvora
/pracenje kvaliteta/

» Zavrsna provera
kvaliteta

» Vodenje ljudi i merenje
varijacija

» Rangiranje [judi i
merenje rezultata

» Medufunkconalnii timovi

» Odvojena odeljenja

» Visoka participacija

» Hijerarhija odozgo

zaposlenih prema dolje
» Komunikacija na vise » Formalni putovi
nivoa komunikacije od vrha

prema dole.

Moze se re¢i da je TQM model za upravljanje kvalitetom u preduzecu, koji
je okrenut ispunjenu zahteva svih interesnih grupa: kupci, zaposleni, vlasnici,
poslovni partneri i drugi.’® Da bi TQM sistem bio do karaja osvetljen, neophodno je
sagledavanje njegovog znacaja ne samo sa aspekta preduzeca, ve¢ i ostalih interesnih

grupa. Naime, devedesete godine proslog veka su donele i nuznost zadovoljenja zahteva

55 Adaptirano prema: Capezio, P., Morehouse, D. (1995): Taking the Mistery Out of TOM: A practical
guide to TOM, National Press Publications

3% Majstorovié, D. V. (1997): Upravljanje kvalitetom proizvoda [-peta nastavna jedinica,
Masinski fakultet u Beogradu, predavanja, izvor:
http://centmas.bg.ac.yu/nastava/ukp/predavanja29.pdf
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Sireg druStvenog okruzenja. Tabelarnim prikazom u narednim redovima data je

struktura koncepta odgovornosti preduzeéa u odnosu na zahteve interesnih grupa.>’

Tabela 1.3 - Struktura koncepta TQM-a

Akteri Zahtevi Upravljacke tehnike
Drustvo Integritet pojedinca Drustveni marketing
[l ZaStita Zivotne sredine Zastita Zivotne sredine

. . 5 (ISO 14000)
Sigurnost svih u drustvu

Poslovanje u skladu s propisima

Potrosaci Zadovoljenje potreba Upravljanje
Ispunjenje zahteva marketingom
Ispunjenje specifikacija Upravljanje kvalitetom
Predvidanje oc¢ekivanja kupaca (ISO 9000)

Partneri Korektni odnosi Marketing usmeren
Finansijski rezultati na izgradnju partnerskih
Rast odnosa

Akcionari Finansijski rezultat Strategijski

menadzment

Povecanje vrednosti preduzeca

. . Finansijski menadzment
Rast 1 razvoj

Sustinska karakteristika TQM sistema je visok kvalitet proizvoda i usluga
preduzeca uz S§to niZe troSkove, iz Cega proizilaze i ostali principi: zadovoljavajuca
upotrebna vrednost proizvoda i usluga; savrSen dizajn; proizvodi 1 usluge udobni,
odnosno komforni, zadovoljstvo kupaca 1 dr. Imaju¢i ovo u vidu, TQM sistem
predstavlja jedan od uticajnijih instrumenata za sprovodenje strategije diferenciranja i
strategije troskovnog liderstva.>®

U danaSnje vreme potroSaci pored odgovarajucih, niskih cena, ocekuju
zadovoljavaju¢i kvalitet, funkcionalnost, dostupnost proizvoda i postprodajnih usluga.
Superioran kvalitet proizvoda i usluga, koje nudi savremeno preduzece, omogucava mu
dostizanje znacajnijeg diferenciranja u odnosu na rivale, davanjem vece vrednosti u
oCima potroSaca. Ovakav stav potroSaca omogucava da preduzece obraCunava vise

cene za svoje proizvode 1 usluge. S druge strane, zbog upravljanja ukupnim kvalitetom,

7 Adaptirano prema: James, P. (1996): Total Quality Management, Prentice Hall Europe, Hertfords
58 English, L., (2003), Total Information Quality Management: a Complite Methodology for IQ
Management, Information Impact International, inc, DM Reviw, September, pp. 2-5.
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smanjenje defekata i greSaka iz proizvodnje redukuje otpad, smanjuje troSenje vremena
1 materijalnih resursa, pa dolazi do smanjenja troSkova preduzeca 1 rasta
profitabilnosti.>® Smanjenjem troskova preduzeca, a time i njihovog uce$éa u prihodima
od prodaje doprinosi uvecanju prinosa na investirani kapital.

Preduzece u pravcu postizanja uslova za implementaciju TQM sistema, trebalo
bi da preduzme sledeée korake®’:

e da obezbedi model poslovanja sa vidljivim ciljevima, smernicama i
nacinima dostizanja ciljeva;

e da usvoji princip za minimalni kvalitet sirovina, minimum broja
greSaka i defekata u proizvodnji;

e vecim nadzorom radnih operacija i boljom obukom supervizora, da se
obezbedi povecanje kvaliteta supervizije;

e stvaranje atmosfere koja podstice zaposlene na izveStavanje o
problemima u funkcionisanju poslovanja i predlaganje nacina za
unapredenje procesa;

e isticanje radnih standarda u formi kvota ili drugacije isticanje pojmova i
standarda kvaliteta u pravcu postizanja proizvodnje bez defekta;

e stalna 1 aktuelna obuka zaposlenih za uspe$no ostvarivanje novih
zahteva radnog mesta i

e angazovanje svih zaposlenih za postizanje superiornog kvaliteta
proizvoda, usluga, proizvodnih procesa i sl.

Uloga upravljanja troSkova u preduzecu je da obezbedi informacionu podlogu
za procenu troSkova implementacije TQM sistema, kao i informacionu podrSku za
funkcionisanje istog, kada bude prihvacen, S$to je nuznost u savremenim uslovima
poslovanja. TroSkovi kvaliteta predstavljaju ,razliku izmedu stvarnih troSkova
proizvoda ili usluge i1 nizih troSkova, kakvi bi bili u slu¢aju nemoguénosti pojave
nestandardne usluge, nedostatka na proizvodu, defekta u proizvodnji”.®! Razlikujemo

troSkove prevencije i troSkove otkrivanja defekata na proizvodima, §to su direktni

Y Hill, C., Jones, G., (2004), p. 128.

% Isto, p. 128.

6! Viger, C., Anandarajan, A., (1999), Cost Management and Pricising Decision made with Quality Cost
Information, Journal of Cost Management, jan/feb, p. 22.
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troskovi i indirektne troSkove, koji nastaju zbog nedostataka na proizvodima otkrivenih
pre prodaje (interni troskovi kvaliteta) i koji nastaju zbog nedostataka otkrivenih posle
prodaje (eksterni troskovi kvaliteta).

Troskovi prevencije nastaju kao posledica aktivnosti inzenjerske analize u
pravcu unapredenja dizaja proizvoda, obuke zaposlenih, testiranja kvalitata sirovina,
nabavke kvalitetnijih delova i sklopova, intenzivnijeg odrzavanja proizvodnih linija i sl.
Porast ovih troSkova bi trebalo da utice na smanjenje defekata tokom proizvodnje i da
utie na povedanje kvaliteta.®? Aktivnosti vezane za proveru kvaliteta i testiranje
sprovedeno tokom procesa proizvodnje uzrokuju troskove otkrivanja defekata, koji su
visi §to je veci broj kontrola da li proizvodi i usluge zadovoljavaju zhteve kupaca, ali bi
zato otkrivanje defekata trebalo da bude efektnije.

Interni troskovi kvaliteta predstavljaju troskove koji nastaju pre nego Sto
proizvodi stignu do potrosaca., uzrokovani su aktivnostima zamene ili popravke
defektnih proizvoda kao i troskove lagerovanja neispravnih proizvoda. Eksterni
troSkovi kvaliteta obuhvataju troskove popravke ili zamene defektnih proizvoda,
troSkove povracaja proizvoda, troskove servisiranja u garantnom roku, troSkovi usled
gubitka poverenja u proizvod, troSkove isporuke 1 manipulacije proizvodom, troskove
gubitka prodaje usled lo$e reputacije i dr.®

Iznos troskova prevencije 1 troSkova otkrivanja defekata, kao 1 internih i
eksternih troSkova usled nedostataka na proizvodu uslovljen je kombinacijama
aktivnosti koje uzrokuju njihov nastanak. Veca ulaganja u prevenciju i1 otkrivanje
defekata, trebalo bi da uslovljavaju niZe interne 1 eksterne troskove usled nedostataka na
proizvodu, 1 da vode padu ukupnih troSkova kvaliteta. Naravno, usvojeni standardi

kvaliteta determiniSu iznos troSkova prevencije i otkrivanja defekata.

2.4. JIT sistem poslovanja

Sa uvodenjem fleksibilne 1 automatizovane proizvodnje razvijala se nova JIT

(Just-in-Time — tatno na vreme) filozofija menadZmenta koja je ubrzo postala

62 Zimmerman, J., (1997), Accounting for Decision Making and Control, University of Rochester, p. 653.
8 Novicevi¢, B., i drugi (2013), str. 124.
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opredeljujuéa za promene u stilu upravljanja preduzeCem u mnogim razvijenim
zemljama. S obzirom na navedeno, kao 1 zbog ¢injenice da JIT sistem poslovanja
predstavljala faktor koji, cesto, dovodi u pitanje merila performansi svojstvena
tradicionalnom racunovodstvu troskova, ali 1 kamen temeljac novih pristupa upravljanju
troSkovima, u narednim redovima kratko analiziramo neka konceptualna pitanja JIT
sistema.

JIT sistem poslovanja je poceo da se primenjuje Sezdesetih godina proslog
veka u fabrici automobila Tojota u Japanu, a nesto masovnije, i u ostalim preduzec¢ima,
u svetu osamdesetih godina proslog veka.®* Predstavljao je odraz nove filozofije
menadzmenta koja je bila usmerena ka eliminisanju gubitaka. Na pocetku, cilj ovog
sistema je bio smanjenje zaliha materijala, nedovrSene proizvodnje, gotovih proizvoda i
robe, a danas je cilj da se eliminiSu svi gubici faktora proizvodnje i poslovanja u celini,
na putu ka postizanju vece konkurentnosti preduzeca na truzistu.

Prema poznatom japanskom autoru iz oblasti upravljanja preduzecem,
Shigeou Shingou®, JIT je sistem ¢iji je glavni zadatak da eliminiSe sve nepotrebno.
Ovim se dobija na skracenju vremena izrade pojedinith delova proizvoda,
sinhronizovanju preocesa rada 1 faza procesa proizvodnje 1 boljem koriS¢enju
kapaciteta. Navedeni autor je sedamdesetih godina proslog veka, u vreme naftne krize 1
sprovodenja radikalnih promena u privredi Japana, objavio knjigu Nova japanska
proizvodna  filozofija. Okosnicu knjige €ine razmatranja na temu: proizvodnja bez
zaliha 1 proizvodnja bez defekata; poslovanje tacno na vreme (JIT); poslovanje bez
gubitka 1 princip smanjenja troskova.

Poslovanje bez gubitka, smanjenje troSkova, smanjenje zaliha nedovrSene
proizvodnje 1 vremena proizvodnje (kroz eliminisanje praznih hodova, premestanja,
skladistenja, inspekcije i sl.) 1 vremensko uskladivanje odnosa sa dobavljacima, je

osnovna ideja JIT filozofije. Poslovanje u skladu sa navedenom filozofijom omogucava

%4 Neki autori smatraju da istorija JIT filozovije seZe jo§ u dvadesete godine proslog veka. Postoje indicije
da je Ford koristio JIT poslovanje kada je ruda dolazila tacno na vrema za preradu u celik za karoserije.
Istice se ¢ak da je i McDonald's koristo JIT koncept u procesu pripreme hamburgera. Medutim, Tojota je
70-ih pokazala de se taj sistem poslovanja moze da primeni na sve industrije.
(http//:www.public.iastate.edu/~vardeman/IE361/f02mini/bumblauskas.pdf)

% Isto.
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brzo kretanje porudzbina kroz pogon, jer nestaje potreba za komplikovanom
pogonskom kontrolom, koja uzrokuje visoke troskove.®

Eliminisanje ili redukovanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodu u
o¢ima kupaca, zahtevalo je modifikovanje dotadasnjeg proizvodnog procesa i
intenzivniju saradnju preduzecéa sa dobavljatima. Smanjenje zaliha i defekata, serije od
jedne jedinice i pravovremene isporuke su celjevi, koji nisu uvek idealno ostvarivi, ali
predstavljaju podsticaj za kontinuirana poboljSanja i teznju ka savrsenstvu u poslovanju.
Na osnovu ovoga mozemo da zaklju¢imo da JIT koncept znacajno doprinosi realizaciji
strategije troSkovnog liderstva, ali i strategija diferenciranja i fokusiranja.®’ Bilo je,
dakle, neophodno da se primeni koncept koji bi se primenjivao ne samo u procesu
proizvodnje ve¢ 1 u procesu nabavke, Sto je karakteristika JIT poslovanja.
Funkcionisanje JIT sistema u praksi podrazumeva pre svega pazljiv odabir dobavljaca 1
znatna ulaganja u razvijanje ¢vrstih poslovnih veza, punih poverenja. Dobavljacima
moraju biti jasno i detaljno predoCeni rasporedi prema kojima su oni duzni da
pravovremeno (just-in-time) i u malim koli¢inama obezbede isporuke neophodnih
materijala, delova i sklopova. JIT sistem nabavke obi¢no se ilustruje na primeru
japanske kompanije Toyota, kao pionira u njegovoj primeni, ¢iji dobavljaci, da bi usli u
fabriku, moraju da ubace karticu za automatsko otvaranje kapije, koja se otvara ukoliko
je proizvodni proces spreman da prihvati isporuku odredenog dela, materijala ili sklopa.
Na taj nacin eliminiSu se inspekcije, primanja, rukovanja materijalom, skladiStenja i sl,
koja su do tada bila uobicajena u vecini proizvodnih preduzeca. Dosledna primena JIT
proizvodne filozofije ne dozvoljava otpo€injanje proizvodnje bilo koje komponente pre
nego Sto je osigurano da se ista moze ukljuciti u narednu fazu procesa proizvodnje.
Ovakva organizacija predstavlja znaCajnu promenu u odnosu na tradicionalnu
proizvodnu proceduru, karakteristicnu za serijsku proizvodnju u kojima se komponente
prenose iz jedne u drugu fazu proizvodnog procesa, ne uzimajuc¢i u obzir da li je
naredna faza spremna da ih prihvati 1 da li oni zadovoljavaju odredene standarde
kvaliteta. DuZe vreme pripreme u pravcu povecanja ekonomicnosti zahtevalo je

proizvodnju vecih serija. U JIT poslovnom sistemu teZi se da vreme pripreme bude Sto

% Henry, C., (2001), JIT Production, Technology and Operations Management, California Polytechnic
and State University, p.1.
7 Drury, C., (2012), p. 28.
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krace. Nastojanja su da proizvodni procec i proizvodne linije budu organizovane za
proizvodnju manjih serija. Sve je praceno drugacijim rasporedom masina u okviru
proizvodnih pogona, koje su grupisane prema ocekivanim sekvencama proizvodnje, a
ne prema slicnosti proizvodnih funkcija, kao §to je to ranije bio slucaj. Prednosti
serijske proizvodnje, u uslovima kada se vreme pripreme svodi na nulu, gubi na
znacaju. Male serije, Cija veli¢ina tezi jedinici, kada se proizvode u relativno kratkom
ciklusu, omogucavaju vecu prilagodljivost preduzecéa kratkorocnim promenama
traznje.%® Nastojanje je da se proizvodni proces odvija tako da ne postoji bilo kakva
potreba vracanja proizvodnih komponenti u magacin. Time je doslo do skraéenja
transportnog  puta proizvoda, otkrivanje defekata na vreme, smanjenja zaliha
nedovrSene proizvodnje ukupnih zaliha preduzeca, postizanje viseg kvaliteta 1 kona¢no
smanjenja iznosa opstih troSkova. JIT poslovanje podrazumeva preventivno odrzavanje
i prethodnu kontrolu kvaliteta da defektni delovi ne bi prekidali proces proizvodnje.
Ovakav koncept eliminiSe troskove uzrokovane slabim kvalitetom, jer defekti na
komponentama zahtevaju popravke, dodatne kontrole, rasipanje materijala i ,na kraju,
ka3njenje isporuke kupcima.®’

Skrac¢enje zivotnog ciklusa proizvoda, permanentne inovacije postojecih
proizvoda 1 lansiranje novih proizvoda, isticu veliki znac¢aj upravljanja vremenom u
danasnjem konkurentskom okruzenju. Bitna odrednica u satisfakciji potrosaca je vreme
odgovora na njihove zahteve.”® Adekvatno reagovanje na potrebe i zahteve potrosaca,
¢esto, je povezano sa potrebom povecanja efikasnosti i skradenja vremena trajanja
ciklusa proizvodnje 1 unapredenja u kvaliteta. Vreme koje protekne od prijema
porudzbine za proizvod ili uslugu do momenta isporuke kupcu, u danasnjim uslovima
poslovanja, je presudni faktor konkurentske prednosti. Razvoj digitalne tehnologije,
kroz elektronsko narucivanje, obezbeduje skracivanje vremena prijema porudzbine, ali
je u ovom kontekstu znacajno i skracenje vremena trajanja ciklusa proizvodnje. Vreme
trajanja ciklusa proizvodnje se sastoji od: vremena procesiranja, vremena premestanja

proizvoda, vremena Cekanja i vremena kontrole. Jedino vreme procesiranja dodaje

% Berliner, C., Brimson, J., (1988), Cost Management for Today's Advanced Manufacturing, H.B.S.
Press, Boston, p. 30.

% Meigs, R., Meigs, M., Bettner, M., Whittingron, R., (1996), Accounting: The Basis for Bussines
Decision, Mc Graw — Hill Companies, Inc., p. 934.

70 Christofer, M., (2005), Logistics and Supply Chain Management — Creating Value-Adding Networks,
Prentice Hall financial times, England, London, Boston, p. 145.
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vrednost proizvodu, pa eliminisanjem ili smanjivanjem trajanja ostalih aktivnosti
ciklusa proizvodnje mogu da se ostvare znacajne ustede u vremenu i troskovima.”!

Skra¢enje vremena trajanja ciklusa proizvodnje, pa time i1 manje zalihe
nedovriene proizvodnje, dovodi do:’?> smanjenja tro§kova kapitala koji je uloZen u
zalihe; nizih troskova zbog usSteda na pogonskom i skladiSnom prostoru; smanjenja
troSkova u vezi sa rukovanjem i isporukom materijala i proizvodnih komponenti,
smanjenog rizika zastarevanje 1 brzeg reagovanja na zahteve kupaca 1 skracenja
vremena isporuke.

Ukoliko je JIT koncept prethodno uspesno implementiran u procesu nabavke,
kao i u procesu proizvodnje, mogu se ocekivati viSestruke koristi od redukovanja
zaliha.U JIT okruZenju se smanjuje broj dobavljaca zbog opredeljenja za dugorocne
ugovore sa manjim brojem ili jednim od njih. Ugovaranje sa proverenim dobavljacima,
koji garantuju dogovoreni kvalitet materijala, proveren pre isporuke, znatno skraéuje
vreme za kontrole kao neproduktivne aktivnosti.

Najpre, najznacajnije ustede se ostvaruju u troskovima pripreme proizvodnje i
troSkovima drZanja, odnosno finansiranja zaliha. Dalje, mnoge kompanije su otkrile da
je 1 do 50% njihovog fabrickog prostora koriS¢eno za skladiStenje nedovrSene
proizvodnje. Nakon primene JIT sistema 1 eliminacije zaliha nedovrSene proizvodnje
preduzeca su, kako se to Cesto slikovito prikazuje, otkrila novu fabriku u njihovoj staroj
Sto im je omogucilo ekspanziju bez dodatnih investicija u proSirenje kapaciteta. Pored
svega toga, JIT je doneo poboljsanje kvaliteta, poveéanje produktivnosti i sveukupni
prosperitet proizvodnih preduzeca. Tradicionalna kontrola troSkova 1 sistemi za merenje
performansi su uglavnom inkompatibilni sa JIT poslovnom filozofijom i mogu podstaci
ponaSanje menadzera koje nije konzistentno sa istom. Ako se posmatra obim
proizvodnje, kao tradicionalna mera aktivnosti, jasno je da to moZe dovesti do toga da
se skladiSta pune zalihama nedovrSene proizvodnje 1 gotovih proizvoda samo da bi se
dostigao prethodno definisani target. Dalje, u uslovima primene apsorpcionih sistema
obraCuna troSkova, Sto je Cest slu¢aj kod mnogih proizvodnih preduzeca, menadZeri
profitnih centara bi¢e nagradivani na osnovu profita koji je ostvario organizacioni deo

kojim oni upravljaju. Jasno je da ¢e u takvim uslovima oni biti motivisani da gomilaju

I Drury, C., (2012), p.28.
72 Zimmerman, J., (1997), Accounting for Decision Making and Control, McGraw — Hili, USA, p., 656.

51



zalihe kako bi amortizovali negativan uticaj koji na periodicni rezultat tekuceg perioda
imaju fiksni troskovi. Sve ovo je poprili¢no suprotno od onoga Sto zagovara JIT sistem.
Zapravo, njegova osnovna ideja je redukovanje ukupnih zaliha u najvecoj mogucoj
meri, $to ¢e, uz primenu apsorpcionog sitema obracuna troskova, nepovoljno uticati na
periodi¢ni rezultat. Zbog svega toga, menadZeri nee biti preterano motivisani da
usvoje JIT filozofiju. Cak i u uslovima primene sistema obraduna po standardnim
troSkovima, koji delimi¢no umanjuje efekat popravljanja rezultata u onim periodima
kada je proizvodnja znatno veca od realizacije, odnosno kada dolazi do ,,odlaganja”
fiksnih troskova na zalihe, pod znakom je pitanja da li je on u skladu sa potrebama JIT
sistema. Naime, nije u potpunosti jasno da li su informacije o svim odstupanjima
stvarnih od standardnih troSkova koje nudi ovaj sistem zaista korisne za potrebe
kratkoro¢ne analize proizvodnog procesa. Pa ¢ak i da se ova primedba izostavi, ono §to
se sa sigurno$éu moze zameriti ovom sistemu obracuna troSkova je to S$to on svoju
analizu odstupanja koncentriSe samo na troSkove, dok van fokusa ostaju kvalitet,
pouzdanost, fleksibilnost i brzina odgovora na zahteve kupaca kao strategijskog cilja
savremenog preduzeca.

Tradicionalno raCunovodstvo troSkova s razlogom, u novije vreme, trpi kritike
da zanemaruje Sire strategijske aspekte poslovanja 1 da se nedovoljno brzo prilagodava
promenama u proizvodnom 1 konkurentnom okruzenju. Ono usled preteranog
fokusiranja na interne aktivnosti i procese koje se jasno manifestuje kroz sastavljanje
brojnih izvestaja o performansama pojedinih proizvoda, uzih organizacionih delova kao
1 izvestaja koji sadrze istorijske podatke o trziSnom ucesc¢u i1 prihodima od prodaje, preti
da uskrati top menadzment za jednu kvalitetnu informacionu podrSku u procesima
formulisanja 1 implementacije poslovnih strategija kao i pronalaZenja novih i boljih
nadina za jacanje konkurentske pozicije na sve turbulentnijem trzistu.”

Na kraju, isti¢emo da JIT poslovanje ima i svojih slabosti. Skra¢enje vremena
ciklusa proizvodnje, povecanje kvaliteta proizvoda i usluga ima znacajan uticaj na
povecanje vrednosti preduzeéa u svakom pogledu. Medutim, mnoge promene u
proizvodnom procesu, skracenje vremena pripreme, zahtevi dobavlja¢ima o prethodnoj

kontroli kvaliteta materijala, manjim i ¢eS¢im isporukama i sl., mogu da povecaju

73 Jablan Stefanovi¢, R., (2014), str. 443.
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troSkove i u znacajnom iznosu. Ogranic¢eni broj dobavljaca sa dugoro¢nom ugovorima
bi mogli da koriste priliku i povecaju nabavne cene. Ovde bi trebalo dodati i neke od
skrivenih troskova.”* Neki od primera skrivenih troskova su: troskovi vezani za zastoje
u proizvodnji, u uslovaima drzanja malih zaliha sirovina, do kojih moze da dode usled
Strajka zaposlenih ili prevoznika; troSkovi u vezi sa implemantacionim problemima u
koris¢enju kompjuterski potpomognutog projektovanja; izdaci kod razvoja fleksibilne
radne snage’>; povecane investicije u ,,satelitska” skladista, troskovi isporuka sirovina i

povecani zahtevi za prostorom zbog rearanZiranja masina u ,,éelije”’s.

3. Savremeno poslovno okruZenje i racunovodstvo troskova

Intenzivna globalna konkurencija, primena savremenih proizvodnih 1
informacionih tehnologija i stalne promene u zahtevima kupaca dovele su do drasticnog
skradenja zivotnog ciklusa proizvoda, S§to utice na poveéanje rizika poslovanja
savremenih preduzeca. Potrosaci ne Zele da dugo ¢ekaju na Zeljeni proizvod, a stalni
rast konkurencije predstavlja opasnost po poziciju preduzeca na trziStu. Skracivanje
zivotnog ciklusa proizvoda dovelo je, izmedu ostalog, 1 do zahteva za pracenjem
ukupnih troSkova proizvoda, odnosno za pracenjem troSkova kroz sve faze zivotnog
ciklusa proizvoda. Potreba za usavrSavanjem postojec¢ih i kreiranjem novih proizvoda
uslovila je da troSkovi istraZivanja, razvoja i dizajniranja proizvoda znacajno povecaju
svoje uces¢e u ukupnim troskovima. Otuda potreba da se pri utvrdivanju rentabilnosti
proizvoda uklju¢i i faktor Zivotnog ciklusa odredenog proizvoda, kao 1 sve faze
njegovog zivotnog veka, a ne samo faza proizvodnje.

U novom poslovnom okruzenju, kao rezultat globalizacije i svih sa njom
povezanih trendova, doslo je do promene strukture 1 karaktera pojedinih vrsta troSkova.
Povecanje nivoa automatizacije, robotizacije i intenzivnije koriS¢enje maSinskog rada,

kao posledica izrazenog tehniCko-tehnoloskog progresa, uslovljava, pre svega,

74 Detaljnije pogledati: Novicevi¢, B., i drugi (2013), str. 117-120.

> Obuka zaposlenih za odredeni zadatak uslovaljava visoke troskove i dosta vremena za sticanje iskustva
u odredenom podrucju.

76 Crusoe, J., Schmelzle, G., Buttross, T., (1999), Auditing JIT Implementations, Journal of Cost
Management, dec,, p.23., prema: Novicevi¢, B., i drugi (2013), str. 119.
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smanjenje troSkova direktnog rada. Opsti troskovi imaju tendenciju enormnog porasta
usled poveéanja troskova pripreme i kontrole procesa proizvodnje, kao i povecanja
troSkova odrzavanja 1 usavrSavanja automatizovane opreme. U novim uslovima
poslovanja dolazi do promene uces¢a fiksnih 1 varijabilnih troSkova u ukupnim
troSkovima. Porast ucesc¢a fiksnih troskova uslovljen je, pre svega, povecanim iznosom
amortizacije i umnozavanjem broja aktivnosti u ranim fazama zivotnog ciklusa
proizvoda, koje za posledicu imaju porast iznosa troSkova fiksnog karaktera.

Na osnovu do sada refenog, potpuno je jasno da savremeno poslovno
okruzenje neminovno zahteva nove pristupe obracunu i upravljanju troskovima, u
nastojanju da se poboljsa kvalitet informacija neophodnih za uspesno upravljnje
preduzec¢em. Izazovi obracunu i upravljanju troSkovima posledica su ne samo promena
koje se deSavaju u eksternom okruzenju preduzeca, ve¢ i odredenih prilagodavanja

unutar samog preduzecéa u pravcu ocuvanja i povecanja konkurentske prednosti.

3.1. Informacioni znacaj ra¢unovodstva troSkova

Racunovodstvena informaciona podrSka ukupnim menadzerskim aktivnostima
nastala je kao rezultat neophodnosti da se proaktivno odgovori na zahteve upravljanja
ciljevima, strategijama i performansama preduzeca. Informaciono jezgro te podrske
¢ini racunovodstvo troSkova. Racunovodstvo kao celina, a posebno racunovodstvo
troSkova, predstavlja informacionu osnovu za upravljanje, odnosno za donoSenje
relevantnih odluka, koordinaciju i motivaciju upotrebom metoda i tehnika alokacije
troskova, indentifikaciju centara odgovornosti, utvrdivanje transfernih cena i troskova
proizvoda, kao 1 merenje performansi i budzetiranje. Realizacijom svake pojedinacne
aktivnosti,  racunovodstvo troSkova doprinosi kreiranju 1 povecanju vrednosti
preduzeca.

Racunovodstvo troskova usmereno je na obradu troskova, prihoda i rezultata
po odabranim segmentima poslovanja preduzeca: po vrstama, mestima i nosiocima
troSkova 1 prihoda, po uzim organizacionim jedinicama i drugim segmentima. Re€ je o
racunovodstveno-organizacionom reSenju osamostaljene racunovodstvene celine
koja u osnovi ima =za cilj stvaranje adekvatne raCunovodstvene baze, kao

informacione osnove namenjene odgovaraju¢im korisnicima (Slika 1.4).
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Slika 1.4 - Okvir raCunovodstva troSkova

Informacije
O Primena metoda
racunovodstva
Koris¢enje tehnika  troskova
rac¢unovodstva
troskova

O

Procesuiranje u skladu sa
principima
ra¢unovodstva troskova

Podaci

Izvor: Adaptirano prema: Lucey, T. (2009), Costing, South-Western Cengage Learning, London, p. 6.

Sustina procesa koja se ogleda u prikupljanju informacija o troSkovima i
njihovoj vezi sa nosiocima, utvrdivanju budZeta, ali i1 analizi odstupanja, profitabilnosti
ili opravdanosti koriS¢enja sredstava, neposredno ukazuje na sadrzinu raCunovodstva

troskova.”’

Radi se o knjigovodstveno-evidencionim postupcima, kalkulaciji cene
kosStanja, koja podrazumeva obracun po jedinci ucinka, kratkoroénom obracunu
rezultata, koji bi trebalo da ukaZe na doprinos odgovaraju¢ih organizacionih
segmenata ukupnom rezultatu preduzeéa 1 plansko-kontrolnom 1 analiti¢ko-
informacionom aspektu. Segmentni i plansko-kontrolni pristup sa predraCunskim i
planskim vrednostima, koji karakteriSu ovako definisanu strukturu opredeljuju ciljeve
1 zadatke racunovodstva troskova.

Obezbedenje podataka o ceni kostanja ucinaka. Finansijsko izveStavanje u
skladu sa aktuelnom raCunovodstvenom regulativom, moze da se ostvari

zahvaljuju¢i  informacijama rafunovodstva troSkova. Tradicionalni zadatak

racunovodstva troskova je generisanje informacija o ceni koStanja za potrebe

7 Gowthrope, C. (2009), Upravljacko radunovodstvo, DATA Status, Beograd, str. 7., Prevedeno
sa engleskog: Gowthrope, C. (2009), Management accounting, Cengage Learning, EMEA
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bilansiranja zaliha i utvrdivanja rezultata.”

Upotrebljivost informacije o ceni koStanja nije ograniena samo na
bilansiranje zaliha za potrebe redovnog finansijkog izvesStavanja, jer je i1 kratkorocni
obracun rezultata baziran na navedenoj informaciji. Kratkoro¢ni rezultat je znacajan
informacioni izvor i upravljacki instrument sa aspekta vremenskog doprinosa
rezultatu, u smislu kra¢ih vremenskih intervala. Podaci o ceni koStanja ucinaka,
posebno na razli¢itim nivoima pokrivenosti troSkova, su menadzmentu neophodni za
potrebe kreiranje politike cena i formiranja prodajnih cena gotovih proizvoda i
usluga. Kao ilustraciju  podru¢ja  upotrebe informacija  upravljackog
racunovodstva”, odnosno radunovodstva troSkova dajemo grafi¢ki prikaz na
slici 1.5.

Slika 1.5 - Podrucja upotrebe informacija ra¢unovodstva troskova

Vrednovanje performansi i

Izrada planova i strategije kontrola

A

Informacije
rac¢unovodstva troSkova

Utvrdivanje troSkova 1
koristi Alokacija resursa

Izvor: Adaptirano prema: Atril, P. and McLaney, E. (2005), Management Accounting for Decision Makers,
Prentice Hall, Harlow, p. 19.

Informisanje za potrebe donoSenja poslovnih odluka. Zadatak ratunovodstva
troSkova je obezbedenje podataka, pokazatelja i informacija za potrebe menadZmenta
pri donoSenju pojedinacnih poslovnih odluka. Pri tome, podjednako je vazno rutinsko i

nerutinsko izvestavanje.’ Rutinsko informisanje je povezano sa utvrdivanjem

8 Pogledati, na primer: Jablan Stefanovi¢, R. (2014), str. 311.

7 U raGunovodstvenoj literaturi je prisutna saglasnost da je ra¢unovodstvo troskova u osnovi
upravljackog ra¢unovodstva, tj. njegov znacajan deo, videti na primer: Atkinson, A.A., Kaplan, S.R.,
Young, S.M. (2004), Management Accounting, Pearson Education Int., New Jearsy, p. 3.

80 Detaljnije pogledati: Drury, C. (2012), p. 15.
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profitabilnosti segmenata poslovanja, proizvoda, usluga, kupaca, kanala distribucije i
dr. i trebalo bi da omoguc¢i donoSenje odluka u vezi sa alokacijom resursa,
odredivanjem proizvodnog miksa, pa 1 odredivanja prodajnih cena. Sa druge
strane, strategijsko odluCivanje u vezi sa uvodenjem i1 razvojem novih proizvoda,
nabavkom nove opreme ili sklapanjem dugoro¢nih ugovora sa kupcima i
dobavljac¢ima, zahteva netipi¢ne i nerutinske informacije i izvestaje. Od racunovodstva
troSkova se zahtevaju tacne i1 pouzdane informacije, koje bi trebalo da ukazu na
razliku izmedu profitabilnih 1 neprofitabilnih aktivnosti i opcija, te omoguce prave
odluke menadzmenta. Racunovodstvo troSkova ne moze da odgovori svim
informacionim zahtevima za donoSenje poslovnih odluka, posebno ako se ima u
vidu nacelo ekonomicnosti u pripremanju i prezentovanju informacija. Medutim,
fleksibilno  postavljeno, individualnim prilikama preduzeca prilagodeno i dobro
organizovano racunovodstvo troskova, izuzetno je dobra informaciona osnova.
Planiranje, kontrola i merenje performansi. Obezbedenje podataka za
potrebe planiranja 1 kontrole troskova, prihoda 1 rezultata po jedinci ucinka,
jedinici vremena 1 uZim organizacionim jedinicama, ali 1 za ocenu uspeha centara
odgovornosti, a po osnovu delegiranih ovlaséenja 1 odgovornosti za menadzment na
razli¢itim nivoima, posebno je vazan cilj radunovodstva troskova.®! Njegova
realizacija moguca je zahvaljujuéi kratkorocnom i analitickom aspektu obuhvatanja
troSkova 1 ucinaka, ali 1 sastavljanja relevantnih izvestaja. Kroz prevodenje
ciljeva u konkretne aktivnosti i resurse za podrSku tim aktivnostima radi njihovog
realizovanja, raCunovodstvo troSkova ostvaruje  kljuénu ulogu u koncipiranju
kratkoro€nih 1 dugorocnih  planova preduzeca. Kontrola, kao veoma znacajna
upravljacka aktivnost, s druge strane, nije moguca bez navedenih informacija,
posebno u domenu poredenja ostvarenih sa postavljenim ciljevima. Izmedu
planiranja i kontrole postoji veza po principu povratne sprege. Povratne informacije
u formi periodi¢nih izveStaja, omogucavaju utvrdivanje stepena ispunjenosti
planova 1 identifikovanje aktivnosti koje zahtevaju korektivnu akciju, sve sa ciljem
kontrole troSkova 1 obezbedenja efikasnosti 1 efektivnosti operacija 1 aktivnosti.

Poredenje ostvarenih 1 planiranih rezultata u izvesStajima o performansama,

81 Malini¢, S. (2009), Racunovodstvo troskova, Ekonomski fakultet, Kragujevac, str. 31.
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bazirano na finansijskim pokazateljima, posebno je vazno za izgradnju pravicnog
sistema motivacije 1 nagradivanja menadzmenta. Uz wuvazavanje potencijalne
opasnosti da takav sistem moZze prouzrokovati nepozeljno ponasanje menadzmenta,
vodenih ka ostvarivanju li¢nih ciljeva, neosporno je da merenje njihovih dostignuca u
domenu prenetih nadleznosti i odgovornosti, predstavlja dobar kontrolni i dispozitivni
instrument.

Specificnost pozicije, uloge i zadataka racunovodstva troskova ¢ini ga vaznim
informacionim izvorom, odnosno ono zauzima klju¢no mesto u racunovodstvenom
informacionom sistemu preduzeéa.®? Kroz vrednovanje i izve§tavanje o
finansijskim i nefinansijskim informacijama u vezi sa nabavkom i potro$njom
resursa, odnosno stvaranjem ucinaka, racunovodstvo troskova kreira osnovu
donoSenja odluka, poboljSanja performansi i uspostavljanja efikasne kontrole
unutar preduzeca.

Tabela 1.4 - Funkcije upravljacko-raCunovodstvenih informacija

Nivo Funkcije

Obezbeduje povratne informacije u vezi sa

ti kontrol N ) e
Spsaimaon ol efikasno$cu i1 kvalitetom izvrSenih zadataka.

Obracun troskova proizvoda | Meri troskove proizvodnje.

InformiSe o u¢incima menadzera i operativnih

Menadzment kontrola L.
jedinica.

Snabdeva informacijama o finansijskim 1
dugoro¢nim konkurentskim u¢inkom
preduzeca, trziSnim uslovima, preferencijama
potroSaca i tehnoloSkim inovacijama.

Strateska kontrola

Izvor: Adaptirano prema: Lalevi¢-Filipovi¢, A. (2009), str. 290-310.

Efikasan sistem racunovodstva troSkova moZze doprineti stvaranju znacajnih
rezultata preduzeca, samo ukoliko omoguéi pristup 1 protok blagovremenih,
relevantnih 1 preciznih informacija (¢ije su funkcije prikazane u Tabeli 1.4), koje

¢e doprineti realizaciji aktivnosti potrebnih za uspeh. Sustinsko pitanje, imajuci u vidu

82 Jablan Stefanovi¢, R., (2009), Racunovodstvo troskova kao informaciona osnova upravljanja
preduzeéem, Zbornik radova sa 40. Simpozijuma: 40. godina racunovodstva i poslovnih finansija —
dometi i perspektive-, Savez racunovoda i revizora Srbije, Zlatibor, str. 373-397.
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promene savremenog poslovnog okruzenja, je kakvi su informacioni dometi i
ograni¢enja racunovodstva troskova, odnosno koji su moguci pravci razvoja i

unapredenja upravljacko-racunovodstvene informacione podrske.

3.2. Rac¢unovodstvo troskova u funkciji izveStavanja o performansama preduzeca

Potrebe menadzmenta za informacijama racunovodstva troskova poti¢u iz
potrebe da se realizuju zadaci u tri podrucja, i to: podrucje polaganja ra¢una o stanju i
uspehu, podrucje sistematske upravljacke kontrole i podru¢je donoSenja poslovnih
odluka. Racunovodstvo troskova, kao informacioni izvor, ovim podruc¢jima bi trebalo
da isporucjuje tri razli¢ita koncepta informacija o troSkovima. Re¢ je o konceptima
punih, kontrolabilnih i diferencijalnih troskova. Svaki od navedenih koncepata troSkova
relevantan je za reSavanje problema koji nastaju na jednom, ali ne i1 za druga dva
podru¢ja.®® Radunovodstvo punih vrednosti ili koncept punih troskova barata
podacima o punim vrednostima prihoda, troSkova i rezultata. Koncept kontrolabilnih
troSkova nastao je kao odgovor na pojavu krupnih, sloZenih i decentralizovanih
preduze¢a. Ovde se radi o racunovodstvu odgovornosti, €iji je osnovni zadatak
obraCun 1 izveStavanje o uspeSnosti poslovanja podru¢ja — centara odgovornosti za
troSkove, budZetirane rashode, prihode 1 rezultat. Koncept diferencijalnih troSkova
se nalazi u osnovi, tzv. racunovodstva diferencijalnih vrednosti, odnosno
racunovodstva odlucivanja. U pitanju je poseban pristupu racunovodstva troskova
informacionim izazovima donoSenja pojedinacnih poslovno-finansijskih odluka, koji
podrazumeva racunovodstvenu analizu buducih diferencijalnih vrednosti za potrebe
odlucivanja 1 poseban tretman, u obracunskom smislu, svake pojedinaéne odluke.

Nezavisno od toga o kom konceptu je re¢, kvalitetne, i u savremenim uslovima
upotrebljive, racunovodstvene informacije bi trebalo da budu: tehnicke, koje se odnose
na povecanje sposobnosti razumevanja merenja 1 snabdevanja relevantnim
informacijama za potrebe donoSenja strategijskih odluka; bihejvioristicke, tj. da

podstic¢u na akciju u skladu sa strategijskim ciljevima preduzeca i kulturne, odnosno da

8 Stevanovié, N., Malini¢, D. i Miliéevi¢, V. (2007), Upravljacko racunovodstvo. Centar za
izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str. 413.
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podrzavaju i kreiraju kulturne vrednosti preduzeéa,verovanja i stavove.®*

Dostizanje navedenih karakteristika zahteva da se pri izgradnji
informacionog sistema racunovodstva troSkova ima u vidu da bi produkovane
informacije trebalo da zadovolje potrebe menadZmenta na razli¢itim nivoima
odlucivanja, da se razliCite informacije koriste za razli¢ite svrhe i da koristi od
informacija moraju premasiti troskove njihove produkcije.®> I u postupku izgradnje
adekvatnog racunovodstvenog informacionog sistema neopnodno je respektovanje
principa ekonomicnosti. Organizaciono ustrojstvo racunovodstva troskova trebao bi
da rezultira u knjigovodstvenom obuhvatanju i obradi podataka sadrzanih u
knjigovodstvenoj dokumentaciji i poslovnim knjigama i stvaranju adekvatne
informacione baze podataka, radi realizacije ciljeva racunovodstva  troskova,
upravljackog racunovodstva i Citavog raCunovodstvenog informacionog sistema,
zadovoljenja informaciono-upravljackih zahteva menadzerskih i izvr$nih struktura
preduzeca.

Sa racunovodstveno-organizacionog stanovista neophodno je adekvatno resiti
celokupan sistem izveStavanja, informisanja i komuniciranja iz ra¢unovodstva troskova
svakog konkretnog preduzeca, uz uvazavanje njegovih specificnosti. PozZeljno je, u
savremenim uslovima poslovanja, da se ne radi o samostalnom informacionom
podsistemu ukupnog racunovodstvenog informacionog sistema (RIS-a), ve¢ da je u
pritanju pristup posmatranja racunovodstva troSkova kao dela racunovodstvenog
informacionog sistema, koji je u organizacionom smislu pozicioniran u sklopu
integrisanog informacionog sistema preduze¢a. Neophodno je uvazavanje
specificnosti uslovljene pozicijom, organizovanjem i funkcionisanjem racunovodstva
troSkova 1 cCinjenice da se njegovi informacioni sadrzaji razlikuju u odnosu na
sadrzaje produkovane od strane drugih segmenata RIS-a. Zato je, u cilju njihovog §to
konkretnijeg odredenja, potrebno dati odgovore na sledea pitanja: koga, o ¢emu,
kada 1 kako bi trebalo racunovodstvo troSkova da informise. Odgovori na navedena
pitanja otkrivaju sve specificnosti izveStavanja iz racunovodstva troskova.

Uloga racunovodstva troskova 1 wupravljackih racunovoda nije samo

produkovanje informacija o trosSkovima, ve¢ 1 temeljna priprema 1 interpretacija

8 Lalevi¢-Filipovi¢ (2009), str. 290-310.
85 Jablan Stefanovi¢, R. (2009), str. 373-397.
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poslovnih informacija namenjenih upravljackim potrebama menadzera, odnosno
raCunovode predstavljaju nezavisne 1 objektivne procenjivace finansijskih
performansi preduze¢a 1 njegovih segmenata, odnosno podrucja odgovornosti.
Svakodnevnom realizacijom aktivnosti budZetiranja, obracuna troSkova, analize
opravdanosti ulaganja kapitala i dr., racunovode kreiraju informacionu bazu za
potrebe raczli¢itih korisnika informacija. Najznacajniji korisnici su razli¢iti nivoi
menadzmenta u preduzecu. Trebalo bi imati u vidu da informacije racunovodstva
troSkova nisu podjednako vazne i nemaju istu informacionu snagu za razlicite
hijerarhijske nivoe menadZmenta®®. Za nivo operativhog menadZmenta pripremaju se
informacije, koje su u najve¢oj meri disagregirane, visoko frekventne, vise fizicke i
operativne nego finansijske, a namenjene su realizaciji kontrole i1 poboljSanja
operacija. Srednji nivoi menadZmenta koriste agregirane i1 finanasijske informacije,
koje su po prirodi dijagnosticke i omoguéavaju donoSenje boljih planova i boljih
odluka. Specificnost informacione podrske top menadzmentu uslovljena je njihvom
pozicijom 1 potrebom donoSenja strategijskih odluka sa dugoronim i
dalekoseznim posledicama. Zato, informacije ra¢unovodstva troSkova namenjene
vrhovnom menadZmentu su manje ucestale, visoke informacione snage, odnose se
na celinu preduzec¢a i usmerene su manje ka proSlim, a znacajno ka budué¢im
aspektima poslovanja.

Sadrzaj izvesStaja racunovodstva troSkova, internih bilansa, kalkulacija
cene koStanja, izveStaja o promenama stanja zaliha, izveStaja o performansama centara
odgovornosti, raznih pregleda 1 specifikacija, trebalo bi da budu u funkciji ciljeva
raCunovodstva  troSkova, posebno planiranja 1 kontrole, efikasnosti centara
odgovornosti 1 motivacije menadzerskih i izvr$nih struktura. S obzirom na to da nisu
uslovljeni eksternom racunovodstvenom regulativom, kreiranje njihove forme i
sadrzaja je ostavljeno racunovodama da pokazu svoju strucnost i kreativnost. Najvaznije
je da su finansijske 1 nefinansijske informacije racunovodstva troSkova Sirokog
opsega, da se odnose na oblasti menadzmenta, ekonomije, racunovodstva,

industrijskog inzinjeringa i1 drugih oblasti, da su manje agregirane u odnosu na

8 Stevanovié, N., (2013), Sistemi obracuna troskova, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd, str. 6.
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informacije  finansijskog raGunovodstva i da  su orijentisane ka buduénosti.’’
Odsustvo obavezujuce regulative uslovilo je da je jedini kriterijum u odredivanju
periodi¢nosti izveStavanja racunovodstva troskova pravovremenost u informisanju
korisnika. Informacione potrebe korisnika mogu da budu dnevne, nedeljne,
mesecne, kvartalne, a mogu da budu definisane u kra¢im ili duzim vremenskim
intervalima, c¢ime se opredeljuje vreme sastavljanja, termini komuniciranja i
distribucije informacija. Nacini prezentacije 1 dostavljanja informacija i izvestaja iz
racunovodstva troskova, mogu da budu usmeni, pismeni, bazirani na savremenim
elektronskim i telekomunikacionim sredstvima, neposredni, posredni ili na neki
drugaciji nacin sistematizovani, ali sa jasnim ciljem zadovoljenja potreba

korisnika informacija .5

8 Mowen, M.M., Hansen, R.D., Heither, L.D. (2009), Cornersones of Managerial Accounting,
South- Western, Cengage Learning, p. 7.
8 Malini¢, S., (2009), Organizacija racunovodstva, Ekonomski fakultet Kragujevac, str. 373.
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II TRADICIONALNO RACUNOVODSTVO

TROSKOVA I MOGUCI PRAVCI DALJEG RAZVOJA
RACUNOVODSTVA TROSKOVA

U prethodnim izlaganjima istakli smo da je klju¢na karakteristika savremenih
uslova poslovanja ubrzan porast i diversifikacija opstih troskova preduzeca. Ovakva
situacija pred obraun troskova postavlja vrlo slozen problem. Osnovni je u
obracunskim postupcima s opStim troSkovima prilikom utvrdivanja cene koStanja
proizvoda 1 usluga. Opsti zakljucak u savremenoj raCunovodstvenoj literaturi je da
Siroko koriS¢eni pristupi obra¢unu i upravljanju troskovima, koje mozemo nazvati
tradicionalnim, nisu, ¢esto, podobni u savremenim preduzeé¢ima. Naravno, trebalo bi
ista¢i da 1 autori koji detaljno razmatraju tradicionalne sisteme obracuna i upravljanja
troSkovima, unapreduju ih i usavrSavaju, ukazuju na uslove koji bi trebalo da budu
ispunjeni da bi informacije o troskovima bile adekvatne.*’

Tradicionalni sistemi obracuna troskova prihvatljivi su u danasnjem vremenu,
pod uslovom da je ucesc¢e direktnih troskova u ukupnim troSkovima znacajno. Takode,
pri proizvodnji jedne vrste ili viSe grupa homogenih proizvoda, tradicionalni pristup
obezbeduje relativno tacne cene koStanja proizvoda. Postupak je jednostavan: od
prikupljenih troSkova u posmatranom obracunskom periodu oduzmu se troSkovi
bazi¢nih istrazivanja i troSkovi neiskoriS¢enog kapaciteta, a ostatak se podeli sa brojem

proizvedenih jedinica.”

1. Upravljacko-informacione karakteristike tradicionalnih sistema
obracuna tro§kova

U nastavku, analiziratemo u kojoj meri tradicionalni obraun zadovoljava
osnovne zadatke koji se postavljaju pred racunovodstvo troskova, a imajuéi u vidu

razmatranja zadataka rac¢unovodstva troskova od strane nekih autora pod kraj XX veka.

8 Pogledati, na primer: Horngren, C. and Foster, G., (1987) Cost Accounting — A Managerial Emphasis,
Sixth edition, Prentice — Hall, p. 521; Jablan Stefanovi¢, R., (2008), pp. 1193-1210.; Jablan Stefanovié,
R., (2014), 98-126. 1 391-445.; Stevanovi¢, N., (2013), str. 185-190;, 206—240; itd.

% Kaplan, R., (1988), One Cost System Isn’t Enough, Harvard Business Review, January-February, p. 66.
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Odrzavanje i jacanje konkurentske pozicije preduzeéa zavisi i od toga da li njegov
obracun troskova ispunjava tri osnovna zadatka:!

e procena imovine, odnosno utvrdivanje relevantne proizvodne cene koStanja u
svrhu sastavljanja poslovnih i poreskih bilansa;

e operativna kontrola, koja obezbeduje povratnu informaciju menadzerima o
nastalim troSkovima (rada, materijala, opStim troSkovima) u obracunskom
periodu;

¢ merenje ukupnih troskova proizvoda po jedinici.

Adekvatan, u savremenim uslovima poslovanja, je samo onaj sistem obracuna
troskova u preduzecu koji obezbeduje ispunjenje sva tri nabrojana zadatka. Zadaci se
medusobno razlikuju po pitanju ucestalosti izveStavanja, nivoa alokacije, opsega
sistema, karaktera troSkova (varijabilnost) i novoa objektivnosti, S$to je prikazano u
tabeli 2.1.%2

Tabela 2.1 - Razliciti zadaci, razli¢iti zahtevi

Zadaci Ucestalost Nivo Opseg sistema Karakter Nivo
izveStavanja alokacije troSkova objektiv
(varijabilnost)| nosti
Procena mesecno, svi troskovi fabrika irelevantno visok
imovine | tromesecno itd. |proizvodnje u
(zavisno od perioda|obracunskom
ekst. izveStavanja periodu
ili inter. potreba)
Opertivna dnevno, po Nema centri varijabilnii | visok
kontrola | zavrSenom delu odgovornost fiksni
operacije 1 sl.
Merenje godisnje i pri detaljan, do | celo preduzece | varijabilni nizak
ukupnih znacajnim jedinice ukljucujuci
troskova promenama proizvoda ili | proizvodnju,
proizvoda proizvodnih marketing,
linija distribuciju,
inZenjering,
usluge,
administrac. itd

ol Kaplan, R., (1988), p. 61-62.; Nesto detaljniju sistematizaciju zadataka, tj. ciljeva obracuna troskova
pogledati : Stevanovi¢, N., (2013), str. 63.

922 Adaptirano prema: Kaplan, R., (1988), p. 63.
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Procena imovine. U skladu sa opSteprihva¢enim racunovodstvenim principima,
zakonskim propisima i racunovodstvenim standardima, ukupni troSkovi (uglavnom)
proizvodnje (ukljucujuci troskove nabavke i tehnickog upravljanja) datog perioda se
raspodeljuju izmedu prodatih i neprodatih ucinaka. Zadatak je ispunjen, C¢ak i ako
dodela opstih troSkova proizvodnje nije u potpunosti uskladena sa karakterom procesa
proizvodnje ili zahtevima pojedinih proizvoda. Ovo pod pretpostavkom da je ukupan
1znos troSkova proizvodnje u datom periodu tacno obraCunat. Prema tome, tradicionalni
sistemi obracuna obezbeduju ispunjenje ovog zadatka.

Operativna kontrola. Adekvatan obracun troskova trebalo bi da obezbedi
preciznu i pravovremenu povratnu informaciju manadZmentu, vezanu za ucinak i
troSkove njihovih centara odgovornosti. Sistem obracuna troskova trebalo bi da pruza
jasne 1 detaljne (ne i suvisne) informacije u skladu sa nivoom odgovornosti menadzera.

Ucestalost izvestavanja trebalo bi da sledi ritam procesa koji se kontroliSe. Na
pravi nacin instalirana informaciona tehnologija obezbeduje potrebnu frekvenciju
izveStavanja. Uslovna alokacija opstih troskova po departmanima (mestima troskova)
vr$i se samo ako je potrebna takva informacija, i to jednokratno. Samo oni troskovi koji
su vezani za aktivnosti mesta troSkova 1 €iji se iznosi mogu objektivno da utvrde trebalo
bi da budu u izveStajima koji se dostavljaju odgovornim menadzerima. Operativni
izvestaji puni predvidenih 1 uslovno raspodeljenih opstih troskova, odvrac¢aju paznju
menadzera od njihovih primanih odgovornosti  pracenja i kontrole proizvodne
efikasnosti i unapredenja produktivnosti.”® Isti¢emo da su za merenje performansi
odredenih podru¢ja odgovornosti, od znacaja i nefinansijske mere, na primer: prose¢no
vreme za odredeni posao; vreme uvodenja novih proizvoda, marketing i distribicionih
kanala; stopa defekta na odredeni broj proizvoda ili delova itd. Efektivna operativna
kontrola zahteva i klasifikaciju troskova na fiksne i varijabilne troSkove, ¢ime se
omogucava priprema fleksibilnih planova, koji se prilagodavaju promenama u obimu

aktivnosti.”*

93 Kaplan, R., (1988)., p. 63.
o4 Detaljnije pogledati : Isto, p. 63.
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Imaju¢i u vidu zahteve koji se postavljaju pred racunovodstvo troskova,
mozemo zakljuciti da tradicionalni sistemi obracuna troSkova ne obezbeduju u
potpunosti ostvarivanje zadataka u vezi sa operativnom kontrolom.

Merenje ukupnih troskova proizvoda. Preciznost merenja svih troskova koji
nastaju u vezi sa odredenim proizvodom (od ideje do zadovoljenja zahteva potrosaca) je
osnovni uslov za izbor adekvatne strategije preduzeca. Znaci, neophodna je objektivna
dodela, ne samo troSkova proizvodnje, ve¢ i1 opsStih troSkova aktivnosti podrSke
proizvodno-prodajnog procesa. Procenjeni iznosi opStih troskova trebalo bi da
odgovaraju dugoro¢nim zahtevima svakog proizvoda prema ukupnim resursima
preduzeéa. Po pravilu svi resursi preduzeéa podrzavaju proizvodnju i prodaju
proizvoda. Cak i korporativni tro§kovi trebalo bi da budu raspodeljeni na proizvode,
narocito ako je njihova visina uslovljena proizvodnjom i prodajom odredenih proizvoda.
Na primer, visina troSkova pravnih usluga moze da zavisi od uticaja tehnoloskih
postupaka ili karakteristika proizvoda na zivotnu sredinu i sl. Izostavljaju se jedino
troskovi baznih istrazivanja i troskovi neiskoridéenih kapaciteta.’®

Vec¢inu odluka preduzeca bi trebalo da baziraju na dugoro¢nim procenama
varijabilnih troSkova pojedinaénih proizvoda. S obzirom na to da odluke o proizvodima
imaju dugorocne posledice za preduzece, menadZeri moraju da smatraju prakti¢no sve
troSkove kao varijabilne prilikom procene troskova proizvoda. Mnogi troSkovi, koji su
oduvek smatrani fiksnim, zapravo variraju prema raznolikosti i1 kompleksnosti
proizvoda.®®

Godi$nje azuriranje obracuna troskova proizvoda je dovoljno, izuzev ako se
vrSe znaCajne promene tehnoloskog postupka, proizvodnog miksa, organizacione
strukture 1 sl. Dobar sistem obracuna daje troSkove po jedinici za sve klju¢ne aktivnosti
1 transakcije. U slucaju malih promena proizvoda u proizvodnom asortimanu i sl.,
preduzece moze da proceni nove trosSkove proizvoda na osnovu zahteva za aktivnostima
i transakcijama.”’

Obracunski postupci sa opstim troSkovima zasnovani na obimu aktivnosti, u

savremenim uslovima poslovanja, ne obezbeduju ostvarivanje zadatka sistema obrauna

% Isto, p. 65.

% Detaljnije pogledati : Miller, J and Vollman, T,(1985) The Hidden Factory, Harvard Business Review,
Septembar-Octobar, p. 142.

%7 Kaplan, R., (1988), p. 63-66.
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troSkova u vezi sa obratunom cene koStanja proizvoda i usluga. Individualnim
prilikama preduzeca prilagodeni, nau¢no zasnovani, prakti¢no provereni i oslonjeni na
primenu savremenih sistema obrade podataka, sistemi obraCuna troSkova obezbeduju

ispunjavanje postavljenih im zadataka.

1.1. Informacioni dometi tradicionalnog racunovodstva troSkova

Adekvatno organizaciono-metodolosko ustrojstvo racunovodstva troSkova je
uslov da ono ispuni zadatke koji mu se postavljaju. Racunovodstvo troSkova mora da
bude zasnovano na konkretnom sistemu obracuna troSkova. Mera u kojoj izabrani
sistem obracuna troSkova doprinosi ostvarenju postavljenih ciljeva, sustinski odreduje
znaaj racunovodstva troSkova, odnosno korisnost njegovih informacija. Sistemi
obracuna troSkova i1 uCinaka se mogu sistematizovati po viSe kriterjjuma, 1 to
vremenskom, strukturi cene koStanja, vrsti i kategoriji troSkova i dr. Prema
jednom Sirem pristupu osnovna podela sistema obracuna troSkova je na
konvencionalne (tradicionalne, klasi¢ne) i savremene sisteme obracuna troskova i
ucinaka.

Tradicionalno  radunovodstvo  tro§kova,”® kao interno orjentisano
raCunovodstvo na krace jedinice vremena, jedinice ucinaka i uze organizacione
jedinice, sa ustaljenom procedurom planiranja, ostvarenja, merenja performansi i
metodom cost-benefit analize, obuhvata sledee sisteme obracuna troskova i
ucinaka: sistem obracuna po stvarnim, standardnim i standardnim varijabilnim
troskovima®®.

Sistem obracuna po stvarnim troSkvima, kao apsorpcioni sistem, bavi se
isklju€ivo stvarnim vrednostima i u proizvodnu cenu koStanja ucinaka (za potrebe
bilansiranja zalitha ucinaka) ukljuuje sve grupe stvarno nastalih troSkova
proizvodnog funkcionalnog podru¢ja, dok wu komercijalnu cenu koStanja

realizovanih proizvoda i usluga (za obracun rashoda realizovanih proizvoda i

% Detaljnije o tradicionalnim sistemima obraduna tro$kova pogledati: Jablan Stefanovi¢, R.,
(2014), 98-126 1391-445.

% O tradicionalnim (konvencionalnim) sistemima obra¢una tro§kova, njihovoj sustini i funksionisanju

pogledati, na primer: Kovacevi¢, M., (1982), Sistemi obracuna troskova, Privrdna Stampa, Beograd
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usluga) ukljuCuje sve grupe troskova opSteg upravljanja i administracije, kao i
troskove prodaje. Troskove istrazivanja i razvoja, finansiranja i druge zajednicke
troSkove ovaj sistem obraCuna tretira kao troSkove perioda.

Sistem obracuna po standardnim troskovima karakteriSe prisustvo stvarnih 1
standardnih troSkova u obracunu, rasclanjavanje 1 standardizacija trosSkova prema
funkcionalnim podru¢jima, prema nacinu ukljuc¢ivanja u cenu koStanja ucinaka i
prema reagovanju na promene u obimu proizvodnje. Takode, utvrdivanje,
iskazivanje 1 disponiranje odgovaraju¢ih odstupanja i1 obraun proizvodne i
komercijane cene koStanja po jedinici ucinaka bazirani su na standardnim
velicinama. Posebna uloga pripada koriSéenju kapaciteta u planiranju zadataka
proizvodnog preduzeca i1 akcenat je na obraCunu po mestima troSkova, a ne po
nosiocima troskova kao kod sistema obracuna po stvarnim troskovima.

Sistem obracuna po varijabilnim troskovima, kao sistem obracuna po
nepotpunim troskovima, donosi kvalitativhu novinu u odnosu na prethodna dva
sistema. U proizvodnu cenu koStanja ukljucuje samo varijabilne troskove
proizvodnje, a u komercijalnu cenu koStanja nosilaca rezultata, ukljucuje jo$ i
samo varijabilne troSkove prodaje 1 uprave. Fiksni troSkovi ne ulaze u cenu
koStanja ucinaka, ve¢ se ukljucuju u troSkove perioda. Osnovne karakteristike ovog
sistema obracuna su da razdvaja ukupne troSkove (stvarne ili standardne) na fiksne 1
varijabilne 1 da su fiksni tro$kovi, troSkovi proizvodne spremnosti, a varijabilni
nastaju samo onda kada preduzeée otpocne sa proizvodnjom 1 uglavnom su
srazmerni kretanju obima proizvodnje. Obracun po varijabilnim troSkovima u cenu
koStanja inkorporira samo varijabilne troSkove, obraCunava marginalni rezultat i
mesta troSkova tretira kao podrufja odgovornosti 1 kontrole samo za
varijabilne troSkove. Fiksne troskove i1 obracun odgovaraju¢ih odstupanja ne
obuhvata preko ra¢una mesta troskova.

Tradicionalnim pristupima obraCunu i upravljanu troskovima, u novonastalim
okolnostima, pripisuju se mnoge informacione slabosti. Tako, naj¢escée citirana slabost
jeste netacna alokacija troskova i, sledstveno, informacioni izlaz u vidu netacne cene

kostanja ucinaka.!'®

100 yablan Stefanovié, R. (2014), str. 442-445.
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Da bi se bolje shvatili nedostaci tradicionalnih sistema u savremenim uslovima
poslovanja neophodno je ukazati na kontekst u kojem su oni nastali. Naime,
tradicionalni sistemi obraCuna troSkova nastali su pre mnogo decenija u okruzenju koje
se drasticno razlikovalo od dana$njeg!’’. To je bilo jedno relativno stabilno i
predvidljivo poslovno okruzenje u kojem je dominirala masovna proizvodnja
standardizovanih proizvoda, skromni dizajn proizvoda, uski proizvodno-prodajni
asortimani 1 posledi¢no relativno visoko ucesée direktnih troskova (rada i materijala),
odnosno nisko uces¢e opstih troSkova. Opasnosti od arbitrarne alokacije opstih troSkova
na bazi troSkova direktnog rada bile su prakticno beznacajne. Svemu tome moze se
dodati, da su troskovi obrade informacija u to vreme bili prilicno visoki, pa je bilo
nerealno ocekivati primenu nekih sofisticiranijih metoda za alokaciju opstih troskova.
Zapravo, tradicionalni sistemi obracuna troskova primarno su bili kreirani da obezbede
informacije za potrebe eksternog finansijskog izvestavanja. U takvim uslovima cilj ovih
sistema svodio se na utvrdivanje troskova proizvodnje za potrebe bilansiranja zaliha i
obracun rezultata, odnosno osnovni cilj je bio §to tacnije razgranicenje troSkova zaliha i
troSkova prodatih proizvoda radi dobijanja pouzdanih finansijskih izveStaja. S obzirom
na to da je finansijsko raCunovodstvo pod uticajem vrlo obimne 1 detaljne zakonske 1
profesionalne regulative koja definiSe, izmedu ostalog, 1 troSkove proizvoda, to je imalo
za posledicu obracunavanje preniskih ili previsokih troSkova pojedina¢nih proizvoda.
Dakle, posStovanje zahteva finansijskog ratunovodstva moze da dovede do toga da se, sa
jedne strane u finansijskim izves$tajima nalaze prilicno ta¢ne vrednosti jer se troSkovi
zaliha 1 prodatih proizvoda iskazuju agregirano, ali da sa druge strane menadzment
preduzeca raspolaze netacnim informacijama o troSkovima pojedinacnih proizvoda, $to
dalje moze uticati na donoSenje pogresnih poslovnih odluka.!%?

Medutim, poslovno okruZenje na kraju poslednje decenije XX veka i danas se
bitno izmenilo, tako da tradicionalni sistemi obracuna troSkova viSe nisu u stanju da u
potpunosti obezbede kvalitetne informacije za potrebe poslovnog odluc¢ivanja.

Preduzeca ¢iji je menadZzment i dalje smatrao takve informacije kao relevantne zapadala

101 Trebalo bi dodati da i u dana$njim uslovima u nekim delatnostima i dalje funkcioni§u masovna
proizvodnja, proizvodnja u velikim serijama, pa tradicionalni pristupi upravljanju troskovima mogu da
budu odgovarajuci. Naravno, radi se o malom broju proizvoda, Cesto prehrambenog karatkera cija je
traznja stabilno i nisu podlozni Cestim promenama dizajna i sl.

102 Jablan Stefanovié, R. (2014), str. 444,
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su u velike poteskoce. Veliki broj preduzeéa je na pocetku 90-ih godina, kao $to je
istaknuto u prethodnim izlaganjima, investirao znacajna sredstva u naprednu
proizvodnu tehnologiju za proizvodnju Sirokog varijeteta proizvoda sa velikim brojem
funkcionalnih karakteristika koje zahtevaju kupci. Ove promene imale su uticale na
izmenu strukture troskova u preduze¢ima. Tako su opsti troskovi belezili veliki porast, a
direktni troskovi su smanjivali uces¢e u ukupnom troskovima. Kao posledica
intenzivnih ulaganja u naprednu proizvodnu tehnologiju ucesc¢e troskova direktnog rada
u ukupnim troSkovima preduzeca svedeno je na nekoliko procenata. Rezultati nekih
istrazivanja pokazuju da je uceSce troskova direktnog rada od oko 5-10% postalo
industrijska norma. Ove dve brojke mozda najbolje ukazuju na razloge zbog kojih
primena tradicionalnih sistema u savremenim uslovima poslovanja moze navesti upravu
preduzeca na pogreSan trag. Naime, prethodni podatak u vezi sa troSkovima direktnog
rada implicira da se gotovo 80-90% opstih troskova preduzeca alocira proporcionalno
troSkovima direktnog rada koji iznose svega 5-10%, Sto je de facto pogreSan nacin
merenja tro§kova.!®

Dakle, osnovni nedostatak tradicionalnih sistema obracuna i upravljanja
troSkovima ogleda se u koriS¢enju neadekvatnih osnova za alokaciju opstih troskova
vezanith za fizicki obim proizvodnje, iako mnogi troSkovi nisu uzrokovani brojem
proizvedenih jedinica proizvoda. Skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda dodatno je
ucinilo tradicionalne metode neodgovaraju¢im, jer je u savremenom upravljanju
preduzeéem 1 troskovima radi postizanja vece efikasnosti i efektivnosti poslovanja
neophodno sagledati 1 troSkove nastale u fazi dizajniranja 1 razvoja proizvoda, kao i
troSkove nastale u postproizvodnoj fazi, koji su bili potpuno zanemareni u okviru
tradicionalnih metoda.

Sve opisane promene dovode do toga da konceptualni okvir na kojem se
baziraju tradicionalni metodi postaje, Cesto, irelevantan. Posmatranje preduzece kao
skupa uzih organizacionih delova, koji podsecaju na ,,izolovona ostrva”, u uslovima u
kojima dominira tzv. procesni pristup organizaciji poslovanja, timska i mreZna
organizaciona struktura, drugaciji raspored masSina, grupisanih prema ocekivanim

sekvencama proizvodnje, a ne prema slicnostima proizvodnih funkcija, postalo je je

1083 Mili¢evi¢, V.,(2003). str. 103.
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anahrono 1 neupotrebljivo. Tradicionalna kontrola troSkova, koja podrazumeva
rasporedivanje troSkova na uze organizacione delove i ocenu uspesnosti menadzera tih
delova samo poredenjem stvarnih i budzetiranih rashoda, sve vise gubi na znacaju. Ovaj
vid operativne kontrole potencira finansijske perfomanse, odnosno navodi menadzere
da njihov jedini predmet interesovanja budu troSkovi, a u drugi plan potiskuje neke
nefinansijske varijable, kao $to su kvalitet 1 funkcionalnost , koji su danas podjednako
vazni kao 1 sami troSkovi.

Izazovi sa kojima se danas suofava racunovodstvo troskova konstantno
povecavaju znacaj i vrednosti ra¢unovodstvenih informacija u najSirem smislu, koje su
postale nezamenljivi resurs i, moglo bi se re¢i, krvotok savremenih preduzeca.
Vremenom je postalo jasno da su tradicionalni sistemi obracuna 1 upravljanja
troSkovima, Cesto, neusaglaSeni sa zahtevima savremenog poslovnog okruZenja kao i
informacionim potrebama modernog menadzmenta. Tako su se, korak po korak,
iskristalisale fundamentalne teme koje se ti¢u dizajniranja informacionih sistema
radunovodstva trokova za potrebe menadzmenta'®:

e fokus bi trebalo da bude na odlucivanju, tj. moraju da se zadovolje potrebe
donosilaca odluka;

e razli¢ite informacije o troSkovima se koriste za razlicite svrhe — ono Sto vredi za
jednu ne mora, nuzno, da vredi za druge svrhe;

e informacije o troSkovima za potrebe menadZzmenta moraju da produ cost-benefit
test — informacije o troSkovima se uvek mogu unapredivati, ali koristi od
unapredivanja moraju nadmasiti troSkove.

U nastavku, bi¢e predstavljene nove teme koje tangiraju obracun i uravljanje
troSkovima, a koje su posledica pojave novog poslovnog okruzenja, kao i novi koncepti
1 pristupi koji predstavljaju odgovor na brojna informaciona ograni¢enja i slabosti sa
kojima se u skorije vreme suocilo tradicionalno racunovodstvo troskova. Pre toga, jos
se zadrzavamo na analizi upravljacko-informacionih karakteristika tradicionalnog
racunovodstva troSkova, kao 1, neSto detaljnije, na nekim tradicionalnim pristupima
opStim troSkovima. Razlog za navedenu dodatnu analizu je c¢injenica da se o

tradicionalnim pristupima obracunu i upravljanju troSkova i danas Siroko razmatra u

104 Jablan Stefanovi¢, R., (2014), str. 445.
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racunovodstvenoj liiteraturi, a i zbog toga Sto detaljnija analiza tradicionalnih pristupa i
tehnika znacajno moze da doprinese razumevanju i kreiranju novih, primenljivijih u

savremenim uslovima.

1.2. Informaciona ogranicenja tradicionalnog racunovodstva troskova u
savremenim uslovima poslovanja

Specificnost  polaznih  pretpostavki, karakteristika 1 funkcionisanja
tradicionalnih sistema obracuna troSkova determiniSe njihove informacione domete.
Iako su nastajali na slabostima predasnjih, nedovoljno razvijenih sistema obracuna i
primenjivani do danasnjih dana, savremeni uslovi poslovanja razotkrivaju i njihove
prikrivene nedostatke. Kriticki osvrt na tradicionalne sisteme obracuna dat je u
Tabeli 2.2.1%

Stanoviste da je njihova primarna svrha obezbedivanje informacija o ceni
kosStanja proizvoda, odnosno usluge, zahteva odgovor najmanje na dva pitanja: Koje
troSkove ukljuciti u cenu koStanja i na koji nacin te troSkove ili grupe troskova
alocirati na izazivace? Kod oba, suStinski vazna aspekta, tradicionalni sistemi obra¢una
troSkova su pokazali nedostatke 1, Cesto, nemogucénost kreiranja adekvatne
informacione podrske menadZzmentu savremenih preduzeca.

Jedan celovit pristup posmatranju ogranicenja tradicionalnih sistema obracuna
troskova, zahteva njihovo identifikovanje na dva nivoa 1 to, strategijskom i operativnom.

Strategijska ogranicenja tradicionalnih sistema obracuna. Tradicionalno
ra¢unovodstvo troSkova pruzajuéi previSe agregirane, nedovoljno precizne 1, cesto,
nepouzdane informacije, sa aspekta poslovanja u novom promenljivom i nestabilnom
okruZenju, onemogucava menadZment da pravovremeno reaguje na pretnje i
izazove iz okruzenja 1 donosi prave odluke. U tom smislu se i govori o strategijskim
ogranienjima tradicionalnog racunovodstva troSkova, odnosno o0 njegovoj
nemogucnosti da u savremenim uslovima poslovanja podrzi ostvarenje strategijskih
ciljeva preduzeca. Najznacajnija su neprilagodljivost zahtevima novog proizvodnog i

konkurentskog  okruzenja, nemoguénost zadovoljenja informacionih  potreba

105 Detaljinije pogledati: Malini¢, S., (2009), Racunovodstvo troskova, ctp. 81-272.
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menadzmenta, podredenost zahtevima finansijskog izveStavanja i preterana interna
fokusiranost.

Tabela 2.2 - Nedostaci tradicionalnih sistema obracuna troSkova

Ne odgovara zahtevima realnog bilansiranja zaliha nedovrSene proizvodnje i
gotovih proizvoda, niti utvrdivanju realnog periodi¢nog rezultata, buduci da
stvarni troskovi obuhvataju neopravdane troskove nedovoljnog koris¢enja
kapaciteta, neefikasnog rada i neekonomicnog troSenja predmeta rada.

Sistem obracuna OteZana kontrola troskova usled nepostojanja adekvatne osnove za
po stvarnim poredenje stvarno nastalih troskova.
R Ex post pristup produkuje neazurne informacije o ceni koStanja te je otezano

formulisanje i realizacija politike prodajnih cena. Fokusiranost na mesta
troskova kao organizacionih jedinica, bez naglagavanja i ukazivanja na njihovo
shvatanje kao centara odgovornosti.

Nedovoljno objektivni standardni troSkovi.

Sistem obracuna Komplikovana i teSka metodologija, knjigovodstvena procedura i
po standardnim izveStavanje.
trokovima Neadekvatnost i nepodobnost za primenu u kratkom roku i rezonovanje na

nivou marginalnih veli¢ina, vrednosti i analize.

Neadekvatna informaciona podrSska bilansiranju zaliha gotovih proizvoda i
neodvrsene proizvodnje.

Informaciona nepodobnost za dugoro¢no poslovno finansijsko odluéivanje.
Nedovoljna objektivnost standardnih varijabilnih troskova proizvoda,

mesta troskova i preduzeéa u celini.

Nemoguénost sistema baziranog na kontribucionom principu da najuspe$nije
zadovolji informacione zahteve kalkulacije na bazi varijabilnih troskova, kao
troSkovima kontrolnog i dispozitivnog instrumenta vezanog za jedinicu ucinka i bilansa
uspeha, kao kontrolnog instrumenta, vezanog za jedinicu vremena.

Sistem obracuna
po standardnim
varijabilnim

Izvor: Malinié, S., (2009), Racunovodstvo troskova, ctp. 81-272.

Neprilagodljivost zahtevima novog proizvodnog i konkurentskog okruZenja.
Izazov savremenom preduze¢u je da adekvatno odgovori na rastuée promene u
poslovnom  okruzenju, zahtevima kupaca, proizvodnim tehnologijama i ostalim
aspektima poslovanja. Jedna od neophodnih promena u samom  preduzedu,
kontinuirano je unapredenje 1 modernizacija metoda i tehnika raCunovodstva troSkova.
Promene u tom domenu bi trebalo da budu proaktivne kako bi  kroz  kreiranje
kvalitetne informacione baze omoguéile opstanak, rast i razvoj savremenog preduzeéa.'%

Nemogucnost zadovoljenja  informacionih potreba menadzmenta.
Informacije tradicionalnih sistema obracuna su, ¢esto, nedovoljno detaljne i precizne

da bi predstavljale pouzdanu osnovu za planiranje 1 kontrolu, donoSenje

19 Drury, C. (1996), p. 834.
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odluka i1 preduzimanje aktivnosti u pravcu smanjenja troSkova i povecanja
produktivnosti, te je ¢itava informaciona podr§ka skromna i nedovoljno pouzdana.

Podredenost realizaciji zadataka finansijskog racunovodstva. Tradicionalna
uloga racunovodstva troSkova cCesto je ogranicena na nadgledanje performansi
podru¢ja odgovornosti i1 na kreiranje informacija za potrebe izrade finansijskih
izvesStaja. Ovo posebno u dana$njim uslovima i deSavanjima na internacionalnoj
racunovodstvenoj sceni u pravcu unapredenja 1 harmonizacije izveStavanja. Rezultati
empirijskih istrazivanja su ukazali da forsiranje takve uloge dovodi do formiranja
tzv. mentaliteta  finansijskog racunovodstva unutar samog racunovodstva
troskova i na visok nivo podredenosti racunovodstva troskova zahtevima finansijskog
ra¢unovdstva.!”” Neshvatanju uloge i znacaja informacija ra¢unovodstva troskova u
velikoj meri doprinele su tradicionalne metode i tehnike, koje su rezultirale u
neadekvatnoj informacionoj bazi.

Preterana interna fokusiranost. Sistem  izveStavanja  tradicionalnog
racunovodstva troskova je orijentisan na pruzanje informacija o troSkovima prodatih
proizvoda, pored nadgledanja i kontrole odgovornosti, podrzane adekvatnim merama
kontrole 1 podsticaja. Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju od raCunovodstva
troSkova eksterni 1 strategijski pristup i orijentaciju, u smislu pruzanje informacija
koje su osnova formulisanja i sprovodenja konkurentske strategije.

U nastavku ¢emo u kratkim crtama da ukaZemo na najznacajnija operativna
ograni¢enja tradicionalnih sistema obracuna troSkova.

Struktura troskova. Proizvodnju savremenih preduzece karakteriSe opste
prisutna tendencija stalnog povecanja opstih troskova i smanjivanja direktnih troskova
rada u strukturi troSkova. Koriste¢i troskove direktnog rada ili masinske ¢asove kao
kljuceve za alokaciju, tradicionalni pristupi vezuju vecu masu opStih troSkova za
proizvode velikog obima 1 manju masu opStith troSkova za proizvode malog
obima, suprotno objektivnoj uslovljenosti troskova. Drugi aspekt strukture
troSkova odnosi se na to da tradicionalna metodologija polazi od pretpostavke da
se svi troSkovi dele na wvarijabilne i fiksne u zavisnosti od toga kako se

menjaju sa promenom obima proizvodnje. Moze da se dogodi da troSkovi koje

107 Johnson, T., Kaplan, R. (1991), Relevance Lost: The Rise and Fall Management Accounting,
Harvard Business Scholl Press, pp. 213-217.
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konvencionalna metodologija tretira kao fiksne, jer ne variraju sa promenom obima
proizvodnje, variraju sa promenom nekog uzrocnika troSkova koji nije vezan za
fizicki obim proizvodnje, te mogu imati karakter varijabilnih troskova.

Neadekvatna alokacija opstih troskova. Kao kljucevi za alokaciju najcesce
se koriste troSkovi direktnog materijala, troskovi direktnog rada, masinski ¢asovi i sl.
1 uglavnom su vezani za fizicki obim aktivnosti. Rezultat upotrebe tih kljuceva za
alokaciju kod tradicionalnih sistema su netatni troskovi proizvoda, u svim
slucajevima kada troskovi proizvoda nisu u direktnoj srazmeri sa fizickim obimom
aktivnosti.!%® Kori§éenje nepodesnih i malobrojnih mera za alokaciju rastuéih opstih
troSkova rezultira u neta¢noj ceni kosStanja proizvoda, ali i netatnoj prodajnoj ceni.
Preduze¢e sa formiranim prodajnim cenama, koje su optereCene neopravdanim
iznosom opstih troSkova, nije u mogucénosti da odrzi i unapredi svoj konkurentski
polozaj na trziStu. Inade, tradicionalni pristup problemu opstih troSkova nesto
detaljnije analiziramo u narednim redovima.

Dominantna usmerenost na fazu proizvodnje. MenadZment jedino na osnovu
objektivnih 1 potpunih informacija o troSkovima nastalim u svim fazama
zivotnog ciklusa proizvoda, kako u pretproizvodnim tako i u postproizvodnim,
moZe da donosi ispravne poslovne odluke. Brojna istrazivanja ukazuju da ¢ak 80%
troSkova proizvoda nastaje u pretproizvodnoj fazi, koje zbog isklju¢eve fokusiranosti
na fazu proizvodnje tradicinalni sistemi obracuna ne ukljuc¢uju u obracun. Takav
pristup, preko netacne alokacije troskova na nosioce, jo§ jednom dovodi do
iskrivljenosti najvaznije informacije koju produkuje raCunovodstvo troSkova, tj. cene
koStanja.

Usmerenost na proizvodnu fazu, odnosno knjigovodstveno obuhvatanje
troSkova stvaranja i proizvodnje ucinaka, bez razmatranja troSkova pretproizvodne

faze, 1 troSkova postproizovdne faze, prikazano je na Slici 2.1.

108 Zimmerman, L.J. (2009), Accounting for Decision Making and Control, McGraw-Hill, Irwin, p. 537.
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Slika 2.1 - Pozicioniranost tradicionalnih sistema obracuna

Tradicionalni
sistemi obracuna
troSkova 1 u¢inaka

Pretproizvodna faza Proizvodna faza Postproizvodna faza

Izvor: Malinié, S, (2009) Racunovodstvo troskova, str.275

Tradicionalno racunovodstvo troSkova, sa primenom konvencionalnih
metoda 1 tehnika, bilo je efikasno u uslovima poslovanja u mirnom,
stabilnom okruzenju, sa unapred i dobro poznatim zahtevima potroSaca i uskim
asortimanom proizvoda masovne proizvodnje. Pod uticajem velikog broja faktora,
karakteristiénih za savremeno poslovno okruzenje, tradicionalno ra¢unovodstvo
troSkova 1 tradicionalni sistemi obracuna troSkova koji leZze u njegovoj osnovi, gube
sposobnost da odgovore 1 savladaju izazove vremena. Jer, u drasti¢no izmenjenim
uslovima, produkuju nepouzdane i neblagovremene informacije, pa ne predstavlju
pouzdanu osnovu za planiranje i kontrolu. Takve informacije daju mali doprinos
procesu donoSenja odluka i1 preduzimanju aktivnosti u pravcu redukcije troskova
1 povecanja produktivnosti preduzeca, kao 1 odrzanja 1 povecanja konkurentske
prednosti i profita preduzeca.

Brojne kritike raCunovodstva troSkova, podstaknute dinami¢nim promena
ukupnih uslova poslovanja, zahtevale su i uslovile njegovu transformaciju. Kroz
ocuvanje fundamentalnih osnova 1 koncepcija, prevazilaZzenje najznacajnijih slabosti
racunovodstva troSkova 1 tradicionalnih sistema obracuna troskova, razvoj i
implementacija savremenih koncepata, sistema i tehnika, uz primenu savremene
informacione tehnologije, je ispravan put transformacije racunovodstva troSkova u

savremenim uslovima.
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2. Tradicionalni obracunski pristupi problemu opstih troskova
preduzeca

U nastavku, u kratkim crtama ukaza¢emo na karakteristike tradicionalnih
pristupa opstim troSkovima preduzeca. Inace, ova problematika je Siroko razmatrana u
domacdoj i stranoj radunovodstvenoj literaturi.'” Zato ¢éemo o njoj ovde ukratko
govoriti, samo onoliko koliko je neophodno da obezbedimo podlogu za ocenu
tradicionalnih pristupa, na ¢ijim nedostacima u odnosu na savremene potrebe su i
nastali novi pristupi i tehnike alokacije opstih troSkova.

Tradicionalni sistemi obracuna troskova koris¢eni su u vecini preduzeca, Sirom
sveta, krajem osamdesetih godina. Opste je prihvaceno da su osnove ovakvog pristupa
uspostavljene jo§ pre Prvog svetskog rata. Promene uslova poslovanja dovodile su do
znacajnih modifikacija ovih sistema obracuna troskova. Od tridesetih godina ovog veka,
alokacija opstih troskova predstavlja najvazniju preokupaciju obracuna troSkova.

Adekvatna alokacija opStih troSkova pretpostavlja reSenje dva kljucna
problema. Prvi se odnosi na koncepcije alokacije, tj. na pitanje koji iznos opStih
troSkova bi trebalo alocirati na nosioce troskova. Drugi problem se odnosi na metode
alokacije, tj. na pitanje kako izvrSiti alokaciju opstih troskova. Koncepcije alokacije
opstih troskova su uslovljene zadacima (ciljevima) obracuna troskova.!'® Istorijski
posmatrano, ratunovodstvo troSkova je proslo kroz tri faze razvoja. Svaku od ovih faza
karakteriSu specifi¢ni zadaci koji zahtevaju odgovarajuéu koncepciju alokacije opstih
troskova.!!!

U prvoj fazi razvoja primarni zadatak obracuna troskova se sastojao u tome da
finansijskom knjigovodstvu obezbedi podatke za sastavljanje bilansa stanja i bilansa
uspeha. Pomenuti zadatak se realizovao kroz kalkulaciju stvarne cene koStanja. Na
osnovu stvarne cene kostanja vrSena je procena zaliha nedovrSene proizvodnje i gotovih

proizvoda u bilansu stanja, kao 1 utvrdivanje troskova realizovanih proizvoda u bilansu

199 Videti, na primer : Krasulja,D., (1966), Problemi alokacije opstih troskova u industriskim
preduzeéima, Zavod za savremenu organizaciju poslovanja; Ili¢, G. i1 grupa autora, (1995),
Racunovodstvo 1, Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd,. str. 341-408.; Stevanovi¢, N., (2013);
Kovacevi¢, M., (1982); Jablan Stefanovi¢, R., (2014); Horngren, Ch., (1982), Cost Accounting, A
Managerial Emphasis, 5-edition, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, NewlJersy, pp. 510-520., itd.
1190 ciljevima obraduna troskova i u¢inaka pogledati : Stevanovié, N., (2013), str. 21-26.

! Detaljnije pogledati : Krasulja, D., str. 39-67.
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uspeha. TeziSte obracuna troSkova bilo je na troskovima proizvodnje, a kasnije (od
tridesetih godina ovog veka) i na troSkovima distribucije. U vezi sa kalkulacijom
stvarne cene koStanja nastala je i koncepcija alokacije stvarnih opstih troskova. Za
alokaciju stvarnih opstih troSkova neophodno je izvrsiti izbor obracunskog perioda za
obuhvatanje 1 prenoSenje opstih troskova na ucinke. Period od mesec dana je dovoljno
dug da obezbeduje racionalan obracun i dovoljno kratak da obezbedi kontrolu
periodi¢nog rezultata. Alokacija se vr§i pomocu kvote opstih troskova koja se utvrduje
naknadno. Opsti troskovi datog obracunskog perioda se naknadno i potpuno
raspodeljuju na ucinke i uklju¢uju u njihovu cenu kostanja. Koncepcija alokacije
stvarnih opstih troskova uslovljava odredene nedostatke stvarne cene kostanja. Kao
prvo, cena koStanja ima istorijski karakter, §to je ¢ini neupotrebljivom za vodenje
poslovne politike preduze¢a. Nemamo informaciju o tome da li je visina cene koStanja
uslovljena racionalnim ili neracionalnim koris¢enjem varijabilnih faktora proizvodnje ili
divergentnim kretanjem fiksnih troskova po jedinici proizvoda u odnosu na obim
proizvodnje. Zato je upotrebna vrednost koncepta alokacije stvarnih opstih troSkova
vrlo ograni¢ena.

U drugoj fazi razvoja, obracun troskova dobija 1 zadatke vezane za kontrolu
ekonomicnosti poslovanja. Te zadatke obraun troSkova izvrSava kroz kalkulaciju
standardne cene koStanja. Ovoj koncepciji cene koStanja odgovara koncepcija alokacije
standardnih opStih troSkova. Standardni troskovi pokazuju koliko bi troskovi u datim
proizvodno-tehni¢kim uslovima trebalo da iznose. Obracun po standardnim troSkovima
ne iskljuCuje i evidenciju stvarnih troskova. Pra¢enje stvarnih (istorijskih) troskova je
neophodno za sastavljanje bilansa stanja i bilansa uspeha. Alokacija standardnih opstih
troskova se vr$i pomocu kvote opstih troskova utvrdene na osnovu prakti¢no dostizivog
obima aktivnosti za odredeni vremenski period. Na osnovu ove kvote, u¢incima se
dodeljuju planirani varijabilni troS§kovi za dati obim aktivnosti 1 efektivno iskoriS¢eni
fiksni troSkovi. Za razliku od obracuna stvarnih troskova, gde se fiksni troskovi potpuno
raspodeljuju na ostvarene jedinice proizvoda u istom periodu, ovde se istiCe princip
njihove dugoroc¢ne alokacije. Dakle, period za koji se utvrduje prakti¢ni obim aktivnosti
mora da bude dovoljno dug, naj¢esce jedna poslovna godina.

Tre¢u fazu razvoja obraCuna troskova karakteriSe proSirenje zadataka na

analizu troskova u svrhu formulisanja i vodenja poslovne politike preduzeca. Adekvatna
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analiza troSkova preduzeca, kao i planiranje troskova za nameravane aktivnosti, zahteva
klasifikaciju troSkova na varijabilne 1 fiksne. Ova klasifikacija je suStinska
karakteristika, tzv. direktnog obracuna troSkova (direct costing). Konceptu direktnog
obraCuna odgovara koncept alokacije varijabilnih opstih troSkova. Prema ovom
konceptu, na ucinke se alociraju samo varijabilni opsti troskovi po kvoti koja se
utvrduje iz odnosa planirane aktivnosti i planiranih varijabilnih opstih troskova. Fiksni
troSkovi imaju karakter rashoda perioda i u celini se pokrivaju iz marginalnog rezultata.

Racunovodstvo troskova, u nabrojanim fazama razvoja, za osnovu je imalo
jedan od tri tradicionalna sistema obracuna troSkova. U prvoj fazi razvoja — sistem
obrac¢una po stvarnim troSkovima; u drugoj fazi razvoja — sistem obracuna po
standardnim troSkovima; u tre¢oj fazi razvoja — sistem obrauna po standardnim
varijabilnim troskovima.!!?

Adekvatna alokacija opstih troSkova preduzeca pretpostavlja i reSenje drugog
problema koji se odnosi na metode, tj. principe alokacije.!'* Naravno, radi se o
tehnikama koje bi trebalo da obezbede srazmernu i Sto objektivniju raspodelou opStih
troSkova na pojedine vrste 1 jedinice proizvoda i usluge. Ti principi su relevantni kako
sa aspekta alokacije stvarnih, tako i sa aspekta alokacije potpunih standardnih 1 samo
varijabilnih opstih troSkova. Razlika je u tome §to se u slucaju alokacije standardnih
opstih troskova oni koriste u fazi odredivanja standardne cene koStanja, dok u slucaju
alokacije varijabilnih opstih troSkova njima nisu zahvacéeni opsti fiksni troSkovi.
Alokacija opstih troskova predstavlja deo obracuna tro$kova, i to najznacajniji sa
aspekta taCnosti cene koStanja. Principe 1 postupke alokacije opStih troskova
analiziracemo u sklopu prikaza pojedinih metoda kalkulacije.

Kalkulacija cene kosStanja ucinaka je klju¢ni informacioni izlaz koji produkuje
racunovodstvo troskova, nezavisno od toga na kom sistemu obracuna je zasnovano.
Upravo zbog toga, kalkulacija svoje zadatke izvlaci iz zadataka rac¢unovodstva troskova.
S druge strane, promena zadataka kalkulacije pod uticajem promene uslova poslovanja,

utie pristupe obraunu i upravljanju troSkovima i njihov razvoj. Prikaz osnovne

12 O metodologiji obracuna detaljnije pogledati: Jablan Stefanovi¢, R., (2014), str. 98-126. i 391-445.
13 Krasulja, D., str. 67.
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strukture 1 zadataka kalkulacije (slika 2.2.), ¢ini nam se, ima karakter univerzalne

ilustracije i uklapa se u savremene zahteve za podacima.

Slika 2.2 - Osnovna struktura i zadaci kalkulacije:

Poslovni

bilans

Elementi cene kosStanja Prmzvczdng cena X
kostanja Poreski

1.Materijal izrade 4 bilans

2.0psti troskovi nabavke

3.Troskovi materijala (1+2) Usaglasavanje
) sa propisima

4.Plate izrade 7y

5.0pésti troskovi proizvodnje

6.Ppsebn1 Poj edinacni tros. Eksterno

proizvodnie 7}

7.Troskovi prerade (4+5+6)

Procena zaliha

A 4

8.Proizvodna cena koStanja (3+7)

ucinaka
9.0psti troSkovi uprave ¢
10.0péti troskovi prodaje Interno
11.Posebni noiedinacéni troskovi
Puna (komercij alna) cena _[Planiranje i kontrola
koStania (8+9+10+11) | periodi¢nog
v — Vv
Planiranje Kontrola
rezultata rezultata
¥ ¥ ' v
Politika cena Odredivanje donje Upravljanje
granice prodajne proizvodnjom i

Izvor: Adaptirano prema: Kilger, W., (1976) Einfuhrung in die Kostenrechnung, West deutcher Verlag,
Opladen, str. 267.

Tacnost cene koStanja je pretpostavka realizacije prikazanih zadataka
kalkulacije, a adekvatna alokacija opStih troSkova je klju¢ni faktor tacnosti cene
kosStanja. U nastavku izlaganja sagleda¢emo u kojoj meri tradicionalni pristupi opStim

troSkovima doprinose realizaciji zadataka kalkulacije.
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2.1. Metodologija alokacije opstih troskova

U racunovodstvenoj literaturi isticu se dve osnovne metode kalkulacije:
diviziona (delidbena) kalkulacija i dodatna (adiciona) kalkulacija. Upotreba jedne ili
druge osnovne metode uslovljena je karakteristikama proizvodnje.!'

Jednostepeni obracunski postupci s opstim troskovima. U sluaju masovne
proizvodnje jednog proizvoda i u uslovima podudarnosti proizvedenih i prodatih
koli¢ina proizvoda primenjuje se jednostepena cCista diviziona kalkulacija. Ova
kalkulacija do komercijalne cene koStanja jedinice proizvoda dolazi podelom ukupnih
troSkova preduzeca s koli¢inom proizvedenih i prodatih proizvoda u datom
obracunskom periodu. Njena primena je ogranicena na veoma usko podrucje
proizvodnih delatnosti, na primer u proizvodnji i prodaji elektriéne energije, toplotne
energije, vode 1 sl. S obzirom na to da ova metoda ne razdvaja ukupne troSkove
preduzecéa na troskove proizvodnje i troSkove uprave i prodaje, do pune cene kostanja

po komadu dolazi se iz sledeceg jednostavnog odnosa :
Ck=—gdeje: Ck — cena kostanja po jedinici u¢inka

T— ukupni troSkovi preduze¢a u posmatranom periodu

Q — ukupna proizvedena i prodata koli¢ina uc¢inka

Pri masovnoj proizvodnji viSe vrsta proizvoda iz jedne osnovne sirovine i
primenom istog (slicnog) tehnoloSkog postupka, a proizvodi se medusobno razlikuju po
dimenziji, obliku 1 sl., uspe$no se primenjuje metoda divizione kalkulacije pomocu
ekvivalentnih brojeva. Primena ove metode mogucéa je u industriji keramickih
proizvoda, industriji papira, livnicama, valjaonicama, ciglanama, cementarama,
tkacnicama, industriji plasticnih cevi, industriji kablova 1 drugim sliénim
proizvodnjama. Prvi korak, pri primeni ove metode, sastoji se u utvrdivanju
ekvivalentnih brojeva. Pomocu ekvivalentnih brojeva vr§imo homogenizovanje
proizvoda koji se medusobno razlikuju ne samo po obliku, dimenzijama 1 sl., ve¢ 1 po
visini troSkova koje prouzrokuju i kojima bi trebalo da budu optere¢eni. Dakle, na

osnovu ekvivalentnih brojeva vrsi se alokacija zajednickih (svih) troskova na pojedine

114 O metodama kalkulacije i karakteristikama pojedina¢ne i masovne proizvodnje detaljnije pogledati, na
primer: Jablan Stefanovi¢, R., (2014), str. 8-95. 1 411-427; Stevanovi¢, N., (2013), str. 211-239.
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proizvode. Imajuéi u vidu ulogu ekvivalentnih brojeva, neophodno je njihovo precizno
utvrdivanje na bazi veste procene, iskustva ili, jo§ bolje, na bazi inzenjerskih analiti¢kih
proracuna.

Prikazatemo postupak utvrdivanja cene koStanja po jedinici ucinka
(proizvoda) u uslovima jednakosti izmedu proizvodnje i prodaje ili nepromenjenih
zaliha nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda. Ovakvim uslovima odgovara
primena jednostepene divizione kalkulacije pomocu ekvivalentnih brojeva. Ekvivalentni
brojevi se izracunavaju stavljanjem u odnos pokazatelja ostalih proizvoda sa izabranim
proizvodom kao osnovnim ekvivalentom. Kao pokazatelj karakteristika proizvoda
koriste se, na primer, dimenzija proizvoda, trajanje procesa pri samostalnoj proizvodnji
itd. Obracun ekvivalentog broj moZe biti prikazan slede¢im obrascem:

Pp . . o o .
EbZF gde je : Eb - ekvivalentni broj, Pp - pojedinacni pokazatelj
0

proizvoda, Po — izabrani osnovni pokazatelj proizvoda.

Zatim, mnoZenjem ekvivalentnog broja sa koli¢inom proizvoda dolazimo do
broja uslovnih obracunskih jedinica po vrstama proizvoda i ukupno, tj.

Uj= Q% Eb, gde je : Q- koli¢ina proizvoda,Uj- broj uslovnih jedinica.

TroSkove po uslovnoj jedinici (tuj) izraunavamo na slede¢i nacin :

T
tuj=——, gde je : T — ukupni troSkovi u datom obracunskom periodu,
uj

Quj- ukupan broj uslovnih jedinica.
Podelu ukupnih troskova po vrstama proizvoda vr§imo na slede¢i nacin:

Tp= Quyx tuj, gde je: Tp —iznos ukupnih troskova po vrstama proizvoda.
Konaéno, podelom utvrdenih troSkova po proizvodima (Tp) sa njithovom

realnom koli¢inom (Q) dobijamo cenu koStanja po jedinici proizvoda (Sk), tj.
I
Ci=-"L
Jednostepenu  divizionu kalkulaciju pomocu ekvivalentnih  brojeva
primeni¢emo na slede¢em pojednostavljenom primeru:
Preduzeée za proizvodnju keramickih plocica u toku obracunskog perioda

proizvelo je 13000 komada plocica A (debljine 4,8 mm), 15000 komada plocica B (6
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mm) i 12000 komada plocica C (7,2 mm). Ukupni troSkovi u datom periodu su 278.600
dinara. Odredivanje ekvivalentnih brojeva vrSeno je na osnovu debljine kao pokazatelja
karakteristika proizvoda. Osnovni proizvod je proizvod B (6 mm).

Imajucéi u vidu napred prezentovani postupak kalkulisanja, komercijalnu cenu

kostanja po komadu svakog od ova tri proizvoda obracunavamo u tabelarnom prikazu:

Proizvod| Broj Ekvivalentni Broj Troskovi po | Ukupni | Cena kostanja
komada broj uslovnih uslovnoj | troskovi | po komadu
jedinica jedinici (T) (Ck)
(Eb)'" Uj) (tuj)"'* (4x5) (6:2)
(2x3)
1 2 3 4 5 6 7
A 13000 0,8 10400 7,0 72.800 5,6
B 15000 1 15000 7,0 105.000 7,0
C 12000 1,2 14400 7,0 100.800 8,4
svega : - - 39800 7,0 278.600 -

Uslovi, pretpostavljeni za primenu jednostepene divizione kalkulacije pomocu
ekvivalentnih brojeva, vrlo retko su ispunjeni u praksi. Ova okolnost otezava postupak
njene primene 1 zahteva uvodenje dvostepene 1 viSestepene divizione kalkulacije
pomocu ekvivalentnih brojeva.

Metode divizione kalkulacije, koje smo do sada razmatrali, ne zahtevaju
odvajanje direktnith od opStih troskova. Prema tome, ne postavlja se ni problem
alokacije opstih troskova. Adekvatna alokacija opstih troskova na ucinke, tj. izbor
adekvatnih kljuceva i stopa dodataka za alokaciju opstih troskova, je osnovni problem
metode dodatne kalkulacije.'!”

Metoda dodatne kalkulacije se primenjuje u uslovima tzv. pojedinacne

proizvodnje. Tip pojedinacne proizvodnje zastupljen je u preduzec¢ima servisnih

4,8 7,2

6
7 Ebaproinved A=S 7 =08; BB == (O =77 =1
116 troskovi o uslovnoi iedinici (t'[l_/) _ 278600 _
' . 39800 .

117 Jablan Stefanovi¢, R., (2014), str. 411-427.
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aktivnosti, u preduze¢ima koja izraduju serije proizvoda, delove, komponente,
proizvode po porudzbini, u preduzecima ¢ija je proizvodnja zasnovana na ugovorima o
izgradnji objekata itd. Radi se o proizvodnji koja se odvija po radnim nalozima,
instrumentima kojima se pokrecu svi poslovi vezani za pojedinacne ucinke i sredstvo za
evidentiranje svih troSkova koje je izazvao ili koji se dodeljuju konkretnom ucinku.
Osnovna karakteristika dodatne kalkulacije (kalkulacije radnih naloga) sastoji se u
neposrednom vezivanju direktnih troSkova (materijal izrade, plate izrade, posebni
pojedinacni troskovi proizvodnje) za radne naloge i posrednom dodavanju razlicitih
segmenata opStih troskova radnim nalozima, putem odgovarajucih stopa dodataka ili
kvota opstih troskova.

U preduze¢ima sa malim uceS¢em opstih troSkova u ukupnim troskovima, sa
beznacajnim zalihama nedovrSenih 1 gotovih proizvoda na kraju obracunskog perioda,
moze da se primeni jedinstvena stopa opstih troSkova. Opste troskove ne delimo po
funkcionalnim podru¢jima, mestima troSkova, izaziva¢ima troSkova, ve¢ putem
jedinstvene stope rasporedujemo ukupne opste troSkove na radne naloge.

Navedeni postupak prikazujemo na slede¢em pojednostavljenom primeru:

Preduzece ,,X” je u toku perioda proizvelo po osnovu radnog naloga broj 5, 15
komada proizvoda A 1 po radnom nalogu broj 6, 9 komada proizvoda B. Direktni
troSkovi iznose: materijal za izradu po trebovanjima 34.800 din. (24.000 za radni nalog
br. 51 10.800 za radni nalog br. 6), plate izrade po radnim listama 29.700 din. (13.500
za radni nalog br. 5 1 16.200 za radni nalog br.6). Ukupni troSkovi po vrstama
(finansijsko knjigovodstvo) iznose 165.120 dinara.

Najpre ¢emo izraunati ukupne opste troskove preduzeca za posmatrani
obracunski period :

ukupni opsti troSkovi =ukupni troskovi -direktni troskovi =

=100.620 dinara (165.120 - 64.500 )

Zatim, izraCunavamo stopu opstih troSkova:

Ukupni opsti  troskovi
Ukupni direktni troskovi radnih naloga
100.620

= X100 = 156 %
(34.800 +29.700)

X100 =
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Imajuéi ovo u vidu, kalkulacija radnih naloga 5 i 6 izgleda ovako:

Radni nalog br.5 za Radni nalog br.6 za
Elementi cene kostanja izradu 15 kom. proizvoda |izradu 9 kom. proizvoda
A B
ukupno | po komadu | ukupno | po komadu
1. Materijal za izradu 24.000 1.600 10.800 1..200
2. Plate izrade 13.500 900 16.200 1..800
3. Svega direktni
37.500 2.500 27.000 3.000
troSkovi
4. Opsti troskovi po
stopi od 156 % 58.500 3.900 42.120 4.680
na ukupne direktne
troSkove
5. Svega 96.000 6.400 69.120 7.680

Metoda dodatne kalkulacije uz primenu jedinstvene stope opstih troSkova
preduzeca smatra se najmanje tacnom kalkulacijom. Ovo posebno kada je uces¢e opstih
troSkova u ukupnim troS§kovima relativno visoko, $to je slu¢aj u primeru. Metoda
jedinstvene stope opstih troskova preduzeca (obracun sa jednim procentualnim
dodatkom na ime opstih troSkova), u uslovima visokog uces¢a i1 razudenije strukture
opstih troSkova (komplikovaniji proizvodni procesi, promenljive zalihe), ne obezbeduje
ta¢nu cenu koStanja ucinaka. Primena standardnih stopa opstih troskova ne uspeva da
poveca preciznost kalkulacije, ve¢ samo da otkloni neazurnost obracuna.

U prethodnom primeru obracun troskova radnog naloga vrSen je u visini
stvarno nastalih troSkova. Kasnjenje u kompletiranju opstih troskova po radnim
nalozima uslovljava neazurnost obracuna cene koStanja i nemogucnost koriS¢enja
troskova radnih naloga u politici formiranja prodajnih cena. Upotreba standarne stope
opstih troSkova otklanja te nedostatke. Na bazi ove stope, koja se utvrduje za period od
jedne poslovne godine, opsti troskovi se ukljucuju u troskove radnih naloga. Upotreba
standardne stope pretpostavlja standardizovanje opStih troSkova. Osnovu za
standardizovanje mogu da Cine: ocekivani obim aktivnosti, prakticno dostizivi obim

aktivnosti 1 sl.
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Standardnu stopu opstih troskova izraunavamo, na primer:

Stopa Standardi » o
opstih _ .tan .r ' opsti ‘fros OV‘I %100
Standardni  direktni troSkovi radnih naloga

troSkova

Na ovaj nacin dobijamo stabilnu stopu opstih troskova za celu poslovnu
godinu, umesto veéeg broja periodi¢nih (mesecnih) stopa koje su promenljive zbog
promene stvarno nastalih opstih troSkova ili ostvarenog obima aktivnosti. Znaci, opsti
troSkovi mogu biti obracunati 1 alocirani na radne naloge ¢im se, na osnovu
dokumentacije, prikupe direktni troskovi.

Vra¢amo se prethodnom primeru u nastojanju da povecamo tacnost
kalkulacije. Obracun troskova radnih naloga, i dalje, vr§imo u visini stvarno nastalih
troSkova. Na bazi objektivne procene moguce je opste troskove preduzeca podeliti na
dva dela: deo srazmeran troSkovima materijala za izradu i deo srazmeran platama
izrade. U nasem primeru: 26.100 din. je srazmerno materijalu za izradu, a 74.520 din. je
srazmerno platama izrade. Sada ra¢unamo sa dva procentualna dodatka na ime opstih
troSkova preduzeca:

Opsti troSkovi sramerani

Stopa dela opstih troSkova  materijalu za izradu X100 =

uodnosu na materijal izrade  TroSkovi materijala izrade

_ 26100, ) 50— 7504
34.800 ’

Opsti troskovi srazmerni
Stopa dela opstih troSkova  platama izrade

: : . X100 =
u odnosu na plate izrade Troskovi plata izrade

_TA520,  00=25091%
29700 e
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Ako primenimo obracunate stope opstih troskova, dolazimo do slede¢ih cena

kostanja :
Radni nalog br.5 za . .
Elementi cene kostanja radu 15 kom Radni nalog br'.6 za izrzdu
. ' 9 kom. proizvoda B
proizvoda A
ukupno | po komadu | ukupno | po komadu
1. Materijal za izradu 24.000 1.600 10.800 1.200
2. Plate izrade 13.500 900 16.200 1.800
3. Opsti troskovi 51.873 3.458,2 48.747 5.416,3
3.1. Deo opstih troskova po stopi
od 75% u odnosu na materijal za 18.000 8.100
izradu
3.2 Deo opstih troskova po stopi
0d 250,91% u odnosu na plate 33.873 40.647
1zrade
4. Svega 89.373 5.958,2 75.747 8.416,3

Alokacija opstih troSkova uz upotrebu dva procentualna dodatka na ime opstih

troSkova obezbeduje vecu ta¢nost cene koStanja.

Dvostepena cista diviziona kalkulacija odgovara monoproizvodnoj situaciji.

Medutim, za razliku od jednostepene Cciste divizione kalkulacije, ono respektuje

promene u zalihama ucinaka. Ova metoda podrazumeva pracenje troSkova po uZim

organizacionim delovima — mestima troskova, i to minimalno po mestima troSkova

nabavke, proizvodnje, prodaje i uprave. Obracun komercijalne (pune) cene kostanja

mogao bi da se izvrsi na slede¢ nacin:

P n 1PD+TUA

Ck=
Qr  QrPD

, Ck — cena koStanja po jedinici ucinka,

Tp — ukupni troSkovi proizvodnje (ukljuceni troskovi nabavke),

Qp — proizvedena koli¢ina uc¢inaka,

TpD — troskovi prodaje,

TuA — troSkovi uprave i1 administracije,

QpD — prodate koli€ine proizvoda.
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Dakle, dvostepena cista diviziona kalkulacija, zbog nepodudarnosti obima
proizvodnje i obima prodaje u toku perioda, do komercijalne cene kostanja prodatih
proizvoda dolazi sastavljanjem proizvodne cene kosStanja (prvi deo obrasca)
proizvedenih jedinica u toku perioda (ili ranije) 1 troskova uprave i prodaje po jedinici
prodate koli¢ine proizvoda u toku perioda, §to su samostalno kalkulisani delovi
komercijalne cene kostanja. Ovakvim razvijanjem obrasca, odnosno dvostepenoséu
alokacije opstih troSkova na proizvode, obezbedeno je potpunije zadovoljenje nacela
uzro¢nosti u obracunu troskova, pa tako i obracun tacnije 1 proizvodne i komercijalne
cene koStanja proizvoda. To je znacajno ¢ak i pri relativno niskom ucescu opstih
troSkova.

Dvostepena diviziona kalkulacija pomoc¢u ekvivalentnih brojeva odgovara
proizvodnji viSe po sadrzini istih, a po obliku, dimenzijama i sl. razli¢itih proizvoda, i to
u slucajevima kada su zalihe gotovih proizvoda promenljive, a obim proizvodnje i
prodaje nepodudaran unutar obracunskog perioda. Da bi se izrazile razlike u troskovima
izmedu proizvoda, primenjuju se dva niza ekvivalentnih brojeva. Jedan niz za troSkove
proizvodnje, a drugi za troskove uprave i prodaje. Sam postupak kalkulacije je isti kao
kod jednostepene kalkulacije pomo¢u ekvivalentnih brojeva.!!®

U preduze¢ima sa znacajnim uceS¢em opSstih troSkova 1 u situacijama u kojima
radni nalazi razli¢itim intenzitetima apsorbuju u¢inke pojedinih funkcionalnih podrugja,
nedopustivo je opste troSkove preduzeca u dodatnoj kalkulaciji tretirati kao jedinstven
blok. Ukljucivanje troSkova uprave, prodaje 1 istraZivanja i razvoja putem jedinstvene
stope opStih troSkova u vrednost nerealizovanih zaliha, nije u skladu sa principom
uzro¢nosti. Troskovi prodaje, uglavnom, su vezani za fazu realizacije, troSkovi
istrazivanja i razvoja po pravilu nisu uzrokovani teku¢om proizvodnjom, troskovi
uprave i administracije su uzrokovani i funkcijom proizvodnje i funkcijom prodaje pa bi
ih trebalo u srazmeri alocirati na obe funkcije ili, kako je to uobicajeno, zajedno sa
troSkovima prodaje vezati za prodate proizvode. Naime, pre svega zbog pretezno
fiksnog karaktera, ukupnim troSkovima uprave i administracije moZe se pripisati
karakter rashoda peroida. Jednostavni oblik dodatne kalkulacije (metoda jedinstvene

stope opstih troskova) ne obezbeduje podatak o proizvodnoj ceni kosStanja, ve¢ samo o

118 Stevanovié, N., str. 222
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komercijalnoj ceni kostanja. U cilju utvrdivanja proizvodne cene kostanja, neophodno
je opste troskove proizvodnje dodeliti radnim nalozima, a zatim dodati troskove uprave
1 prodaje da bi se doSlo do komercijalne cene kosStanja. Ovo pretpostavlja utvrdivanje
stopa opstih troSkova za troskove pojedinih funkcionalnih podruc¢ja. Raspodela opstih
troskova po funkcionalnim podruc¢jima i kvantifikovanje kljuceva za raspodelu, jeste
korak koji prethodi izraCunavanju navedenih stopa. Opisani postupak obra¢una u dva
koraka je karakteristika diferencirane dodatne kalkulacije po funkcionalnim
podrugjima.'’

Zahtev koji se postavlja kriterijjumima (klju¢evima) za raspodelu opstih
troskova je da odrazavaju uzro¢ni odnos izmedu opstih troskova i proizvedenih ucinaka.
Izbor objektivnih kljuceva je osnovni faktor realnosti obrauna cene kostanja. ,,Ukoliko
se za kljuc izabere neki koeficijent, odnosno kriterijum, koji ne izrazava funkcionalni
odnos izmedu troska koga treba alocirati i korisnika koji treba da ga snosi, jedino §to se
moze odekivati od tavkog izbora je pogresan obradun”.'?* Kod obracuna stvarne cene
kosStanja ucinka, kao kljucevi za raspodelu stvarnih opstih troskova koristi se ostvareni
obim proizvodnje ili iskoriS¢eni kapacitet. Ostvareni obim proizvodnje se izrazava u
fizickim 1ili vrednosnim pokazateljima: u broju komada (homogenih proizvoda),
utroSenim Casovima rada (radno intenzivna preduzeca), maSinskim c¢asovima
(automatizovana preduzeca), troSkovima plata izrade, troSkovima materijala za izradu,
troskovima proizvodnje itd.

Razvrstavanje  opStith  troSkova po  funkcionalnim  podrucjima je
najjednostavnije ostvariti u fazi sastavljanja dokumenata o troskovima. Deo troSkova
koji ne moze da bude raspodeljen na ovakav nacin, raspodeljuje se putem kljuceva na
funkcionalna podrucja.

Opisani postupak obracuna primeni¢emo na podatke iz prethodnog primera:

Na osnovu izvestaja o troSkovima vidimo da se od ukupnih opstih troskova u
iznosu od 100.620 din. odnosi na opste troSkove nabavke 8.100, na opSte trosSkove
proizvodnje 58.320, na opste troSkove uprave 22.100 i na opSte troSkove prodaje
12.100. Za opste troskove nabavke ¢emo koristiti procentualni dodatak na troSkove

materijala oba radna naloga; za opste troskove proizvodnje — procentualni dodatak na

119 Jablan Stefanovi¢ R., (2014), str. 411-427.
120 Krasulja, D., str. 75.
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ukupne direktne troskove radnih naloga; za opste troSkove uprave — procentualni

dodatak na troskove proizvodnje radnih naloga i za opSte troSkve prodaje — procentualni

dodatak na troskove proizvodnje radnih naloga.'?

troSkova nabavke:

Stopa opstih

troSkova nabavke TroSkovi materijala izrade

Prezentujemo kalkulaciju radnih naloga 516 :

Vrsimo obracun stope opstih

Opsti troSkovi nabavke

X100 =

za sve radne naloge

8100
24.000+ 10.800

X100= 23,275%

Elementi cena koStanja

Radni nalog br. 5 za
izradu 15 kom.
proizvoda A

Radni nalog br. 6 za izradu 9
kom. proizvoda B

ukupno | po komadu ukupno po komadu
1. Materijal za izradu 24.000 1600 10800 1.200
2. Opéti troskovi nabavke
(23275 %) 5.586 3724 2.514 279,3
3. Svega materijala (1+2) 29.586 1.972,4 13.314 1.479,3
4. Plate izrade 13.500 900 16.200 1.800
>- Svega direkini troskovi |3 geg | 5877 4 29.514 3.2793
proizvodnje (3+4)
6. Opsti troskovi
proizvodnje 34.611 2307,4 23.709 2.634,3
(80,33 %)
7. Proizvodna cena koStanja 77 697 517..8 53923 5.913.6
(5+6)
8. Opéti troSkovi uprave
(16.88 %) 13.116 874,4 89.84 998,2
9. Opsti troskovi
prodaje(9,242 %) 7.181 478,7 4.919 546,6
10. Puna cena
kostanja(7+8+9) 97.994 6.532,9 67.126 7.458.,4

121 Jablan Stefanovi¢ R., (2014), str. 411-427.
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Ostale stope opstih troSkova obracunavamo nakon unoSenja relevantnih

podataka u radne naloge.

Stopa opstih Opsti troSkovi proizvodnj e 100
= X —
troSkova proizvodnj e

Ukupni direktni troskovi

proizvod. za sve radne naloge

- o830 x100= 80,33%
43.086+29514 7
Stopa opstih Opsti  troskovi  uprave 100
= X =
troSkova uprave - . .
P Troskovi proizvod nje svih
radnth nalogoga
= ﬂ x100= 16,88%
77,697+ 53223 00T 1688%
Stopa opstih Opsti troSkovi  prodaje 100
_ y _

troSkova prodaje 1w ovi proizvod nje svih

radnth naloga

12100

= = 100=9242°
77.697+ 53003 100 9,242%

Sustina predstavljene metode je u tome Sto se na radne naloge, za koje su
prethodno neposredno vezani direktni troskovi, alociraju opsti troSkovi funkcionalnih
podrucja po razliCitim stopama dodatka. Posledica ovakvih obracunskih postupaka je
doslednije uvazavanje naCela uzro¢nosti u alokaciji opStih troskova 1 ta¢nija i
informaciono korisnija cena koStanja uc¢inaka. Sve ovo vazi pod pretpostavkom da je
proizvodni proces relativno jednostavan i da razliite vrste proizvoda zahtevaju iste ili
sli¢ne procese 1 operacije.

Visestepena cista diviziona kalkulacija je obracunski postupak koji se

primenjuje u uslovima diskontinualne masovne proizvodnje jednog proizvoda
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(promenljive medufazne zalihe nedovriene proizvodnje).'?? Slucajeve ovakvih
proizvodno-tehnickih uslova imamo, na primer, u fabrikama jestivog ulja, fabrikama
alkoholnih pica, fabrikama sto¢ne hrane, fabrikama cementa itd. OpsSta formula za
izraCunavanje komercijalne cene kosStanja, u navedenim uslovima, moze da ima sledeci

oblik :

1Pl TP2 1Pn | TPD+TUA
Ck=——+—+..+ +

QP1 Q2 QPn QPD

gde su : Ck— cena kostanja po jedinici uc¢inka, Tp— ukupni troskovi proizvodnje, TpD—
ukupni troskovi prodaje, TuA — ukupni troskovi uprave i administracije, Qp—
proizvedena koli¢ina ucinka (poluproizvoda ili gotovog proizvoda), QpD — prodate
koli¢ine, 1 — n — oznake proizvodnih faza (mesta troskova).

Kod visestepene divizione kalkulacije pomocu ekvivalentnih brojeva ide se na
nizove ekvivalentnih brojeva po fazama proizvodnje.'?

U uslovima pojedinacne proizvodnje, vrlo Cesto, radni nalazi se razlikuju po
intenzitetu apsorbovanja uc¢inaka pojedinih faza proizvodnje. Jedinstvena stopa opStih
troSkova za Citavu proizvodnju kompenzira u sebi te razlike. Rezultat primene takve
stope je da se pojedini radni nalozi terete sa viSe opstih troSkova proizvodnje nego Sto ih
sami prouzrokuju, a drugi sa manje. Potreba za realnom raspodelom tro§kova nalaze da
se proizvodni proces rasclani na proizvodne centre (departmane), u kojima postoje
identi¢ni uslovi za nastanak opStih troSkova. Identi¢nost uslova proizvodnih centara
(faze, pogoni, radionice, grupe masina, pojedinatne masine i sl.) podrazumeva
homogenost opreme 1 postupaka i pribliznu produktivnost rada, Sto doprinosi
identi¢nosti strukture 1 visine opstih troskova. Tako formirani proizvodni centri nazivaju
se mestima troSkova. Kvote za alokaciju opS$tih troSkova na konacne ucinke,
obracunavaju se za svako mesto trogkova posebno.'**

Prema kriterijumu nacina obracuna, razlikujemo :

e Osnovna (glavna ili neposredno proizvodna) mesta troskova,

e Pomoc¢na (usluzna ili posredno proizvodna) mesta troSkova.

122 Stevanovié, N., str. 216-219.
123 Isto, str. 222.
124 Jablan Stefanovié¢ R.,(2008), pp. 1193-1210.
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Osnovna mesta troskova su delovi proizvodnog procesa koji direktno ucestvuju
u procesu izrade finalnog u¢inka. U pomoc¢na mesta troSkova spadaju oni organizacioni
delovi preduzeca koji vrSe usluge za osnovna mesta troskova. Usluge u smilsu:
organizovanja, planiranja, konstrukcije, kontrole, snabdevanja elektricnom energijom,
parom, vodom, odrzavanja maSina, transporta itd. TroSkovi nastali u pomoénim
mestima dodeljuju se glavnim mestima u srazmeri sa uslugama koje su primali. Za
odredivanje iznosa troskova usluga pomoc¢nih glavnim mestima troskova koriste se
interni radni nalozi, podaci mernih instrumenata za potro$nju i, Cesto, koriste se kljucevi
za raspodelu. Vezivanje troskova (ukupnih ili samo opstih) za mesta troSkova vrsi se na
dva nacina: direktno i indirektno, uz upotrebu kljuc¢eva alokacije.

Imajuéi u vidu prethodna razmatranja, postupak obracuna cene koStanja, uz
upotrebu diferenciranih stopa opstih troskova proizvodnje, prikazatemo na primeru. U
cilju uporedivosti, koristimo podatke iz prethodnog primera:

Preduzec¢e ,,X” (proizvodi namestaj) u toku obracunskog perioda proizvelo je
na osnovu radnog naloga br. 5-15 komada proizvoda A i po radnom nalogu br. 6-9
komada proizvoda B; direktni troSkovi proizvodnje, koje putem dokumentacije

vezujemo za radne naloge, iznose:

Radni nalog | Radni nalog
Elementi Svega
br. 5 br. 6
TroSkovi materijala za izradu 24.000 10.800 34.800
TroSkovi plata izrade 13.500 16.200 29.700
Svega direktni troSkovi 37.500 27.000 64.500

Opsti troSkovi radnih naloga, koje prvo vezujemo za mesta troSkova, a zatim
putem kljuCeva prenosimo na radne naloge, iznose 100.620 dinara. Preduzece “X” ,
pored pomoé¢nih mesta troSkova ¢iji su ucinci obraunati i preneti na druga mesta
troskova, ima slede¢a glavna mesta troskova (MT) sa odgovaraju¢im iznosima opstih
troSkova:

MT- Nabavka 8.100 din., MT- Izrada delova 23.328 din., MT- Montaza 10.796 din.,
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MT- Zastita drveta (farbara) 17.496 din., MT- Tapetarski radovi (finalna obrada)
6.700 din., MT- Uprava i administracija 22.100 din. i MT- Prodaja 12.100 din.

Procentualni dodatak na ime opstih troSkova nabavke obracunavamo prema
utroSenom materijalu za izradu za oba radna naloga. Na osnovu ove stope vr$imo

alokaciju troSkova MT- Nabavka:

Stopa opstih Opsti troskovi nabavke

. = x100 =
troskova nabavke Ukupni troSkovi materijala

izrade

= 8100 100 23.275%
34.800 ero e

Za alokaciju opstih troskova proizvodnje na radne naloge koristimo kvote opStih
troskova po jedinici u¢inka pojedinih mesta troskova. Pretpostavljamo da je Cas izrade
jedinica uc¢inka svakog proizvodnog mesta troskova. Kvote opstih troSkova proizvodnje

po Casu izrade utvrdujemo na slede¢i nacin:

Ukupni opsti  |Kvota O.T.P.
Mesta * . N <
troskova Casovi izrade troskovi po ¢asu
proizvodnje |izrade (5:4)
Radni Radni nalog
nalog br. 6 Svega
br. 5 ’
1 2 3 4 5 6
1. Izrada 401 268 669 23.328 34,87
delova
2. Montaza 183 132 315 10.796 34,27
3. Farbara 263 174 437 17.496 40,04
4. Finalna 15 110 244 6.700 27,46
obrada
Svega 981 684 1.665 58.320 -

Na osnovu prethodnog obracuna sastavljamo pregled opstih troSkova

proizvodnih mesta troSkova po radnim nalozima:
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Kvota . .
Mesta O.T.P. po Radni nalog br. 5 |Radni nalog br. 6
9 . Svega (4+6)
troSkova casu v . : = : :
izrade ¢asovi iznos éasovi iznos
izrade (3h2) izrade (5h2)
1 2 3 4 5 6 7
1. Izrada 3487 | 401 | 13983 | 268 9345 | 23.328
delova
2. Montaza 34,27 183 6.272 132 4.524 10.796
3. Farbara 40,04 263 10,530 174 6,966 17,496
4. Finalna 1, o 134 | 3680 | 110 3.020 | 6.700
obrada
Svega - 981 34.465 684 23.855 58.320

Imajuéi ovo u vidu, kalkulacija radnih naloga 5 i 6, koje u cilju skrac¢enja
spajamo u jednu tabelu, izgleda ovako :

Radni n-alog Radni nalog br.6
c br.5 za izradu .
Elementi troskova . za izradu 9 kom.
15 kom. proiz. .
proiz. B
A
Iznos Iznos
1. Materijal izrade 24.000 10.800
2. Opsti troskovi nabavke (23,275 %) 5.586 2.514
3. Svega troskovi materijala ( 1+2) 29.586 13.314
4. TroSkovi plata izrade 13.500 16.200
S. Svega direktni troSkovi proizvodnje (3+4) 43.086 29.514
6. Opsti troskovi proizvodnje 34.465 23.855
6.1. MT- izrada delova 13.983 9.345
6.2. MT-montaza 6.272 4.524
6.3. MT-farbara 10.530 6.966
6.4. MT-finalna obrada 3.680 3.020
7. Proizvodna cena koStanja (5+6) 75.551 53.369
8. Opsti troskovi uprave i administracije
(17,142 %) 12.951 9.149
9. Opsti troskovi prodaje(9,386 %) 7.091 5.009
10. Puna cena koStanja (7+8+9) 95.593 67.527
11. Cena koStanja po komadu :
a) Proizvodna cena koStanja 5.036,73 5.929.89
b) Puna cena koStanja 6.372,87 7.503,00
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Kao klju¢ za zaracunavanje, radnim nalozima, opstih troskova MT- Uprava i
MT- Prodaja koriS¢eni su procentualni dodaci na ukupne troskovne proizvodnje radnih

naloga.

Stopa opstih Opsti troSkovi uprave
= x100 =

Opsti  troskovi  poizvod. svih

troskova uprave

radnth naloga
_ﬂ x100= 17,142 %
75551+53360
Stopa opstih Opsti  troSkovi prodaje 100
_ <100 =

troSkova prodaje Troskovi proizvod . svih

radnih naloga

12100
75.551+ 53.369

x100= 9,386 %

VisSestepena dodatna kalkulacija obezbeduje vecu tacnost cene koStanja
pojedinih radnih naloga, 1 adekvatne uslove za kontrolu troSkova. Naravno, ovo vaZzi
pod pretpostavkom da su Casovi izrade realan pokazatelj u¢inaka proizvodnih mesta
troskova, kao 1 da kriterijum za dodelu opstih troSkova MT- Nabavke, Uprave i1 Prodaje
u potpunosti zadovoljavaju princip uzro¢nosti u alokaciji troSkova po nosiocima.

U prethodnom primeru, alokacija opStih troskova vrSena je na osnovu
ostvarenog obima aktivnosti. Dakle, u uslovima obracuna po stvarnim troSkovima.
Koris¢enje standardnih opstih troskova ne menja bitno obracunske postupke koje smo
razmatrali, ali dovodi do normalizovanja opstih troskova po ucincima u toku godine.
Pitanje standardizovanja opStih troskova je detaljno tretirano u viSe izvora domace
literature.'”® Sam postupak standardnizovanja opstih troskova trebalo bi da obezbedi
njihovo razdvajanje na fiksnu 1 varijabilnu komponentu, razvrstavanje po
odgovaraju¢im funkcionalnim podrucjima i mestima troskova.

S obzirom na to da opsti troskovi sadrze 1 fiksnu i varijabilnu komponentu,

varijacije obima aktivnosti uslovljavaju razliite stope ili kvote opstih troSkova. U

125 Detaljnije pogledati: Jablan Stefanovi¢ R., (2014), 98-126. i 391-445., Kovadevi¢, M.; Ili¢, dr G. i
grupa autora, str. 375-380, Stevanovi¢,N., (2013), str. 293-319.
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peroidima (mesecima) veéeg obima aktivnosti stope opstih troskova su nize, pa je i cena
kostanja ucinka niza, dok u periodima nizeg obima aktivnosti stopa je visa pa, prema
tome, 1 cena koStanja je veca. Ovakva kretanja stope opStih troskova su uslovljena
poznatim ponasanjem fiksnih troskova sa promenom obima aktivnosti u kratkom roku.
Pri smanjenju obima aktivnosti kvota fiksnih troSkova po €asu izrade ili jedinici uc¢inka
se povecava. Zbog toga Sto se ista suma fiksnih troSkova rasporeduje na manji broj
jedinica ucinaka. Proizvedene jedinice ucinaka mogu biti optereCene fiksnim
troSkovima samo u srazmeri koriS¢enog prema nomalnom kapacitetu proizvodnje i
prodaje.!?® Deo fiksnih troskova koji je ostao neiskoriséen predstavlja rashod perioda u
kome su ti troskovi nastali.

Standardna stopa ili kvota opstih troskova, kao §to smo rekli, utvrduje se,
uobicajeno za period od jedne poslovne godine. Ovim se eliminiSu varijacije opStih
troSkova zbog promena u koriS¢enju kapaciteta (usled sezonskih kolebanja i sl.).
Standardizovanje obima aktivnosti i godiSnjeg iznosa troskova prethodi obraunu
standardnih stopa opStih troskova. Osnovu za izbor standardne zaposlenosti najcesce
gine:'?’o¢ekivani obim aktivnosti (bazira se na o¢ekivanom stvarnom obimu aktivnosti,
ocekivanoj prodaji); prakti¢ni kapacitet (teorijski ili maksimalan kapaciteti umanjen za
neizbezne gubitke u vremenu koriS¢enja). Smatra se da stopa ili kvota opstih troSkova
utvrdena na bazi prakticnog kapaciteta pripisuje u¢incima pravi iznos opstih troSkova u
skladu sa principom uzroc¢nosti; normalni kapacitet (obim aktivnosti u skladu sa
viSegodi$njim moguénostima ili o€ekivanjima u prodaji).

Iznosi opstih troskova po vrstama za svako mesto troskova, obi¢no se
standardnizuju na osnovu prakti¢nog kapaciteta. Naravno, polaze¢i i od iskustva iz
prethodnog perioda uz uvazavanje oCekivanih promena u uslovima privredivanja u
planskom periodu. Standardni troskovi pomo¢nih mesta troSkova se putem kljuceva
prenose na glavna mesta troSkova ili se direktno ukljuc¢uju u troskove nosilaca (radne
naloge). Standardni opSti troSkovi glavnih mesta troskova, kao §to smo ve¢ rekli,
pomocu kljuceva prenose se na nosioce troskova. Nacin obracuna standardnih stopa ili

kvota opstih troSkova odreden je naCinom izrazavanja u€inaka pojedinih mesta toSkova

126 Zakonska regulativa za finansijsko izvestavanje.
127 Pogledati, na primer : Ili¢, dr G., str. 376
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(naturalne jedinice mere, Casovi direktnog rada, ¢asovi masinskog rada, vrednosni

pokazatelji i sl.).

Prikazujemo neke od formula za obracun standardnih stopa ili kvota opstih

troSkova:

radom.

opStim

Stopa opStih  Standardni opstih  troskovi

x 100

troskova Standardne dirketne zarade

Kvota opstih
v P Standardni opstih  troSkovi

troSkova po =
¢asu izrade Standardni casovi izrade

Ovakav nacin obracuna se primenjuje za mesta troskova sa pretezno ruénim

Kvota op3tih Standardni opstih  troskovi
troSkova po jed inici =

Standardni obim jedinica ucinka

ucinka

Kvota opstih ) . .
P Standardni opsti  troSkovi

troskova po =
masinskom ¢&asu Standardni masSinski Casovi

Uvodenje standardnih opstih troSkova uslovljava postojanje dva podatka o

troSkovima: stvarno nastali opsti troSkovi 1 standardni opSti troSkovi.

Odstupanja stvarnih od standardnih veli¢ina dodeljuje se ili zalihama neprodatih

ucinaka ili rashodima prodatih ucinaka. Postupak sa odstupanjima je uslovljen

uzrocima njihovog nastanka.

Ovakvi obracunski postupci s opStim troSkovima obezeduju povecanje

azurnosti racunovodstva troSkova i adekvatnije podatke o troskovima za vrednovanje

zaliha 1 ocenu rentabilnosti ué¢inaka.

98



2.2. Nepodobnost tradicionalne metodologije alokacije oStih troskova u
savremenim uslovima poslovanja

Umesto zaklju¢nih razmatranja o podobnosti tradicionalnih obracunskih
pristupa problemu visokih 1 rastu¢ih opstih troskova, kratko analiziramo stavove nekih
autora u racunovodstvenoj literaturi poslednje decenije dvadesetog veka, od kada datira
aktuelnost navedenog problema.

Tradicionalni metodi obracuna u proceni troskova proizvoda su, uglavnom,
koncentrisani na troskove proizvodnje, ¢ije ucesce u ukupnim troskovima danas znatno
opada. Nasuprot njima, opsti troskovi aktivnosti podrske proizvodno — prodajnog
procesa drasticno se povecavaju. Radi se, pre svega, o troskovima inZenjeringa,
lansiranja, odrzavanja, upravljanja kadrovima, informisanja, marketinga, distribucije itd.

Menadzeri u preduzeé¢ima koja proizvode i prodaju razli¢ite proizvode donose
veoma vazne odluke o cenama, proizvodnom miksu, tehnoloskom postupku i sl. na bazi
netacnih informacija o troskovima. Ovaj problem jo§ viSe komplikuje ¢injenica da ne
postoje alternativne informacije koje upozoravaju menadZere da cena koStanja
proizvoda nije tacna. Vec¢ina preduzeca problem spoznaje tek nakon pogorSanja
konkurentnosti 1 sposobnosti zaradivanja. Klju¢ni uzrok netac¢nosti cene koStanja jeste
neadekvatna alokacija opStih proizvodnih 1 neproizvodnih trosSkova preduzeca. Direktni
troskovi, pre svega troskovi direktnog rada ili/i ¢asovi direktnog rada, u savremenim
uslovima poslovanja, nisu adekvatna osnova za alokaciju opstih troskova. Koris¢enje
direktnih troSkova, Cije ucesS¢e u ukupnim troskovima drasti¢no opada, kao osnove za
alokaciju ne odgovara zahtevu uzro¢nosti u alokaciji opstih troSkova na proizvode i
dovodi do ozbiljnih poremecaja u podacima o troSkovima proizvoda. Na primer:
troskovi pripreme masina za proizvodnju serije proizvoda nastaju pri proizvodnji svake
nove serije, nezavisno od toga da li serija broji 100 ili 100 000 komada proizvoda.
Visina ovih troSkova je funkcija broja serija, a ne broja proizvoda. Alokacija ovih
troSkova po proizvodima na osnovu direktnih troSkova izrade ili masSinskih ¢asova
izrade uslovljava neta¢ne informacije o ceni koStanja proizvoda.

KoriS¢enje navedenih jednostavnih pristupa opStim troSkovima viSe nije
opravdano, narocito ako se uzme u obzir da troskovi informacione tehnologije opadaju,

pa uvodenje sofisticiranih metoda za alokaciju opstih troSkova viSe nije velika
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investicija za preduzece. Pojacana globalna konkurencija i radikalno nove proizvodne
tehnologije ucinile su da tacnost informacije o troskovima proizvoda bude od krucijalne
vaznosti za konkurentski uspeh preduzeéa.'?®

Nedostatak bitnih inovacija u oblasti raunovodstva troskova tokom poslednjih
decenija proslog veka dovodio je do toga da tradicionalni metodi obracuna troskova ne
uspevaju da zadovolje zahteve menadzera savremenih preduzeéa. U vezi s tim Tom
Johnson i Robert Kaplan, u svojoj knjizi Izgubljena relevantnost: Uspon i pad

129" informacije upravljatkog racunovodstva

upravljackog racunovodstva, isticu da
nastaju prekasno, op$irne su i nedovonjno ta¢ne da bi bile relevantne menadzerima za
planiranje 1 kontrolu; sistemi upravljackog racunovodstva ne pruzaju detaljne
informacije o efikasnosti procesa, dalje, suviSe su usmereni na inpute poput direktnog
rada, §to je relativno nevazno u postoje¢em proizvodnom okruZenju, i ne daju precizne
podatke o ceni kostanja proizvoda.

Sistemi upravljackog racunovodstva (i racunovodstva troSkova kao njegovog
dela) ne samo da ne obezbeduju relevantne informacije na vreme, ve¢ odvlace paznju
menadZera sa kljuénih faktora koji su znacajni za efikasnost proizvodnje i iskrivljuju
troSkove proizvoda. Ovaj drugi nedostatak, kao S§to smo istakli, uslovljen je
neprimernim postupcima alokacije opstih troSkova. Navedeni postupci dovode do
prelivanja troSkova izmedu razliCitith vrsta proizvoda, pa je njihova cena koStanja
netacna. Posledica ovoga je proizvodnja pogreSnih proizvoda i usluga, opsluzivanje
pogre$nih kupaca, formiranje pogreSnih cena, smanjenje proizvodnje i izbacivanje
rentabilnih proizvoda 1 sl.  Tradicionalni sistemi obracuna troskova, cesto u
savremenom okruzenju, ne obezbeduju adekvatnu informacionu osnovu ni za donoSenje
odluka o uvodenju i razvoju novih proizvodno-tehnoloskih informacionih sistema, i
uvodenju novih proizvoda, dugorocnom marketing pozicioniranju, usavrsavanju

zaposlenih itd.!3°

128 Cooper, R. and Kaplan, R., (1988), Measure Costs Right: Make the Right Decisions, Harvard Business

Review, September — October., p. 96.; Cooper, R. and Kaplan, R., Profit Priorities from Activity — Based

Costing, Harvard Business Review, May — June 1991., p 130-134.

129 Johnson, T. and Kaplan, R., (1987), Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting,
Boston, Mass: Harvard,. p. 21.

130 Isto, pp. 31-35.
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Za ilustraciju kvaliteta informacija o troskovima koje produkuju tradicionalni
metodi obracuna troSkova, analizirajmo, u literaturi Cesto citirani, primer Kupera i
Kaplana o dve hipotetic¢ke fabrike hemijskih olovaka.'*!

Fabrike su iste veliine 1 imaju istu kapitalnu opremu. U posmatranoj godini,
fabrika I proizvodi milion jedinica jednog proizvoda - plave olovke. Fabrika II, takode,
proizvodi plave olovke, ali samo 100 000 komada. Da bi iskoristila kapacitete, pokrila
fiksne troskove 1 uposlila radnike, fabrika II proizvodi jo$ i razne sli¢ne proizvode: 60
000 komada crnih olovaka, 12 000 crvenih olovaka, 10 000 ljubicastih, itd. Drugim
re¢ima, fabrika II proizvodi, u posmatranom periodu, do 1 000 varijacija proizvoda sa
obimom od 500 do 100 000 komada. Njen ukupni godi$nji obim je jednak obimu
proizvodnje fabrike I, milion jedinica proizvoda. Za dati obim utro$i se isti broj
standardnih casova direktnog rada, maSinskih casova 1 ista koli¢ina direktnog
materijala.

Pored sli¢nosti u wvrsti 1 koli¢ini proizvedenih proizvoda, izmedu ove dve
fabrike postoje znatne razlike. Fabrika I ima veoma mali broj aktivnosti podrSke
proizvodno-prodajnog procesa. U fabrici II veliki broj zaposlenih je angazovan u
obavljanju aktivnosti podrSke — priprema masina; kontrola zavrSenih proizvoda; prijem,
kontrola 1 transport materijala 1 delova; naknadna popravka defektnih proizvoda;
prikupljanje 1 izvrSenje porudzbina 1 sl. TroSkovi navedenih aktivnosti imaju karakter
opstih troskova.

Tradicionalne metode obracuna u fabrici I obezbeduju relativno tacnu cenu
kostanja. U fabrici II to nije slu¢aj. Bez obzira na to da li se koristi jedinstvena stopa ili
diferencirane stope kao osnove za alokaciju opStih troSkova, podatak o troSkovima,
posebno za plave olovke (visok obim proizvodnje), bi¢e pogreSan. Troskovi plavih
olovaka u fabrici Il znatno premasuje troskove istog proizvoda u fabrici I. U fabrici II se
na plave olovke, koje ¢ine 10% ukupne proizvodnje, alocira 10% opstih troskova, a na
ljubicaste olovke, koje ¢ine 1% ukupne proizvodnje, alocira 1% opstih troSkova. Posto
proizvodnja jednog komada plave ili ljubiCaste olovke zahteva priblizno isti broj
direktnih Casova rada, maSinskih Casova i iste koli¢ine materijala, oba tipa olovaka

imace identi¢ne troSkove po komadu. Ovo bez obzira $to se ljubicaste olovke porucuju,

131 Cooper, R. and Kaplan, R., (1988), pp. 97-98.
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proizvode, pakuju i isporu¢uju u mnogo manjem obimu, odnosno uzrokuju mnogo vise
opstih troskova po jedinici.

Zakljucak je da ¢e primenom tradicionalnih metodoloSkih postupaka,
proizvodima velikog obima biti zaraCunat veci iznos troskova aktivnosti podrske nego
proizvodima malog obima. U stvari, najve¢i deo opstih toskova u savremenim
fabrikama, koje proizvode razlicite proizvode (i po obimu i po vrstama), mnogo vise je
uzrokovan slozeno$¢u proizvodnih linija 1 posebnim rukovanjem koje iziskuju
specijalni proizvodi niskog obima, nego obimom proizvodnje samim po sebi. Zato se 1
isti¢e da proizvodi velikog obima finansijski podrzavaju proizvode €iji je obim mali, ali

tradicionalni sistemi ra¢unovodstva tro§kova tu podriku jasno ne iskazuju.'3?

3. Novi pravci u razvoju ra¢unovodstva troSkova

Izazovi savremenog okruzenja nuzno namecu menadzmentu preduzeca obavezu
da mnogo viSe paznje posvecuje zahtevima kupaca i1 potezima konkurencije, Sto je u
zanacajnoj meri uticalo na racunovodstvo troskova u pravcu razvijanje koncepta
konkurentnog upravljanja troskovima. Radi se o konceptu upravljanja troSkovima kroz
Porterov lanac vrednosti, koji je vazan instrument u strateSkom upravljanju. Odabir bilo
koje od generickih strategija zahteva pazljivo upravljanje troskovima - predvidanje
strukture troSkova konkurencije, iznalaZzenje nacina za redukciju troSkova kroz
partnersko povezivanje sa dobavlja¢ima, distributerima i1 kupcima. Racunovodstvo
troSkova nuzno ukljuuju primenu novih tehnika u pravcu potrebe 1 za eksternim
fokusom. Promene u metodologiji obracuna troSkova, analiza lanca vrednosti, analiza
aktivnosti i njihovih izazivaca i sl., nisu u potpunosti potisnule tradicionalne analiticke
tennike. Racunovodstvo troSkova, i u novim uslovima poslovanja, tradicionalnim
obracunskim alatima podrzava menadZment u podrucju bilansiranja zaliha,
kratkoro¢nog operativnog odluc¢ivanja i u mnogim drugim poslovnim odlukama. Ipak,
u nastupaju¢em periodu, strateSko upravljanje je kljucna oblast interesovanja

ra¢unovodstva troSkova. U ovom delu rada ukaza¢emo samo na sustinske karakteristike

132 Shank, J. and Govindarajan, V., (1988), The Perils of Cost Allocation Based on Production Volumes,
Accounting Horizons, December, p. 77.
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novih pristupa obracunu i upravljanju troskovima, u cilju sagledavanja moguéih pravaca
razvoja. Savremeni pristupi za koje smatramo da svojim obracunskim tehnikama
obezbeduju adekvatnu informacionu podrsku menadzmentu za stratesko odlucivanje,
bice detaljnije razmatrani u narednim poglavljima ovoga rada. Radi se o pristupima koji
u najvecoj meri obezbeduju informacije za sistemsku analizu troSkova aktivnosti koje
stvaraju vrednost, kao i informacije za poredenje lanca vrednosti preduzeca sa lancem
vrednosti glavnih konkurenata.

Obracun 1 upravljanje troskovima poslednjih nekoliko decenija karakteriSu
dinamicni procesi unapredivanja postojecih, pojava novih pristupa sa novim alatima i
tehnikama.'** Prisutan je trend kontinuiranog usavriavanja, kao reakcija na intenzivne
promene u poslovnom okruzenju, od tradicionalnog modela obracuna troskova po
aktivnostima 1 nastavljajuci, u pravcu strategijskog upravljanja troskovima (Strategic
Cost Management - SCM) odnosno kori$éenju informacija o relevantnim troSkovima za
razvoj i identifikovanje superiornih strategija koje vode ka odrzivim konkurentskim
prednostima. Zato, racunovodstvo troskova pomera fokus sa utvrdivanja troSkova
proizvoda uz koriS¢enje standardnih tradicionalnih modela troSkova, ka pruZanju
podrske strategijskom odlu¢ivanju, uz kori$éenje razli¢itih tehnika analiza aktivnosti.!'>*

S obzirom na to da je dostignuta konkurentska prednost preduzeca relativnog
karaktera 1 brzo promenljiva, jako je vazno da menadZeri predvidaju, a ne samo da
reaguju na promene u strukturi troSkova i finansijskim performansama neposrednih
konkurenata. Analiza i predvidanje troskova konkurencije u danaSnje vreme postaje
presudna za razvoj i odrzanje konkurentske prednosti u buduéem poslovanju.'**> Jedna
od najvaznijih aktivnosti modernog menadzmenta, koja determiniSe troSkovnu 1 ukupnu
konkurentsku poziciju preduzaca na globalnom trzistu, jeste strategijsko upravljanje

troSkovima.

133 Jablan Stefanovi¢ R., (2013), pp. 915-939.

134 McNair, C.J. (2007), Beyond the Boundaries: Future Trends in Cost Management, Cost Management,
January/February, pp. 10-21.

135 Miliéevié, V., (2003), str. 251-279., 421.
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3.1. Neophodnost strategijskog upravljanja troSkovima u savremenim
preduzedima

Strategijsko upravljanje troSkovima podrazumeva primenu adekvatnih tehnika
upravljanja troSkovima u pravcu unapredenja poslovanja preduzeéa u savremenom
okruzenju sa sve ve¢im znacajem informacione tehnologije, raznovrsnim obrascima
kupovine, koje primenjuju sve zahtevniji potrosaci i sve oStrijom konkurencijom.
Navode se neki od razloga koji utiCu na opredeljenje savremenog preduzeca da

B6strategijsko  upravljanje

smiSljeno razvija strategijsko upravljanje troskovima:
troSkovima je orijentisano ka buduénosti; strategijsko upravljanje troskovima nastoji da
uspostavi adekvatne relacije izmedu razlicitih nivoa aktivnosti koje se sprovode u
preduzecu, 1 izmedu dugorocnih 1 kratkoro¢nih odluka preduzeéa; veoma vazno
usmerenje strategijskog upravljanja troSkovima jeste pra¢enje deSavanja u eksternom
okruzenju, prvenstveno u vezi sa poslovanjem konkurencije; strategijsko upravljanje
troSkovima konacnim uzro¢nicima troSkova smatra koristi koje proizvodi i usluge
preduzeca imaju za kupce, istovremeno ih smatraju¢i osnovom stvaranja i odrzavanja
konkurentske prednosti.

Strategijsko upravljanje troskovima bi trebalo da obezbedi, osim interno
generisanih informacija za potrebe poredenja ostvarenih 1 planiranih veli€ina, i eksterno
pribavljene informacije za potrebe unapredenja svoje konkurentske pozicije, izbor i
implementaciju strategija, donoSenje raznih poslovnih odluka i usaglasavanje brojnih
ciljeva u svom poslovanju. Drugim refima, radi se, pre svega, o informacijama o
troSkovima koje pomazu u formulisanju 1 komunikaciji strategija preduzeca,
sprovodenju taktika u njihovoj implementaciji, kao i razvoju i primeni kontrola za
pracenje uspesnosti dostizanja prethodno postavljanih strategijskih ciljeva preduzeéa.'®’
Strategijsko upravljanje troSkovima bi trebalo da karakteriSe anticipativni pristup
troSkovima u smislu da se unapred procene i predvide efekti mogucih uticaja na
troSkovnu efikasnost preduzeca i njegovu konkurentsku poziciju. Takode, ovakav
pristup upravljanju troskovima karakteriSe sveobuhvatnost u smislu ukljucenosti svih

ucesnika u poslovanju preduzeca, svih organizacionih celina, po svim linijjama

136 Bhimani, A., Horngren, C., Datar, S., Foster, G., (2008), Management and Cost Accounting (4th
edition), United Kingdom, Pretince Hall, pp. 774-776.
137 Shank, J., Govindarajan, V., (1992)
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komuniciranja i koordinacije medusobnih aktivnosti. Nuzan je i integrisani sistem
merenja performansi koji bi trebalo da obezbedi adekvatnu povratnu spregu
aktivnostima u svim perspektivama poslovanja preduzeca. Razlaganje Citavog
poslovanja preduzeca na pojedinacne aktivnosti omogucava identifikovanje aktivnosti
koje stvaraju vrednost i predstavljaju izvor konkurenstke prednosti preduzeca, kao i
eliminisanje onih aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, va¢ samo uzrokuju nastanak
troSkova.

Vrlo znaCajan uslov za primenu strategijskog upravljanja troSkovima u
savremenim preduzecima jeste spremnost i sposobnost racunovoda i menadzmenta da
saraduju, kako bi problemi i izazovi u preduzecu bili pravilno shvaéeni i reSeni na
najbolji mogu¢i nacin. Svako preduzece predstavlja svojevrsnu kombinaciju procesa,
aktivnosti, kadrova 1 specificnih problema na svim poljima, pa zato 1 ne postoji
jedinstven koncept strategijskog upravljanja troskovima, ve¢ mora da bude prilagoden
svakom pojedinanom preduzeéu. Za adekvatno funkcionisanje strategijskog
upravljanja troSkovima bitno je, uz koriS¢enje savremene kompjuterske tehnologije,
stvaranje odgovaraju¢ih baza podataka i azurno dobijanje relevantnih informacija.

Strategijsko upravljanje troskovima u svom fokusu ima stvaranje vrednosti 1
analizu poslovanja preduzeca kroz aktivnosti, pa se koncept lanca vrednosti (Value
Chain) nametnuo kao njegov konceptualni okvir. Kao najSiri pristup upravljanju,
koncept lanca vrednosti omogucava da se, kroz strategijski relevantne aktivnosti, lakSe
sagledaju moguénosti postizanja odrzivih konkurentskih prednosti. Strategijski znacajne
aktivnosti predstavljaju, ne samo izvor konkurentske prednosti, ve¢ predstavljaju glavni
1 najvazniji izvor stvaranja vrednosti za preduzece. KoriS¢enje lanca vrednosti i
informacija o troskovima aktivnosti pruza mogucénost preduzec¢ima da identifikuju
strategijske prednosti na trzistu.

Analiza lanca vrednosti (Value Chain Analysis) predstavlja sveobuhvatan
koncept, koji ukljucuje sagledavanje internih potencijala, kao 1 eksterne perspektive
poslovanja kroz uspostavljanje saradnje sa dobavljacima, respektovanje potreba kupaca
1 poteza konkurencije. Lanac vrednosti obuhvata aktivnosti od dizajniranja i tehnoloskih
reSenja proizvoda, preko proizvodnje, marketinga i1 prodaje, pa sve do postprodajnih
usluga. Preduzeca najcesce ne pokrivaju samostalno ¢itav lanac vrednosti, ve¢ u svom

poslovanju imaju klju¢nu zonu gde se ispoljava najveci stepen kompetentnosti i znanja,
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a to je jezgro poslovanja (core business).!*® Jezgro poslovanja, dakle, obuhvata one
aktivnosti koje preduzece obavlja bolje od svojih konkurenata, pa ove aktivnosti
predstavljaju glavni 1 najvazniji izvor stvaranja vrednosti za preduzece. Vodenje
konkurentskih strategija zahteva od menadZzmenta razumevanje svih aktivnosti koje
doprinose njihovoj uspesSnoj realizaciji, §to podrazumeva i1 razumevanje celine
industrijskog lanca vrednosti, a ne samo dela koji preduzeca samostalno pokrivaju. Za
uspesnu implementaciju odabranih strategija vrlo je znacajno razbijanje lanca vrednosti
na aktivnosti preduzeéa koje su strateski relevantne i razumevanje kompleksnih veza
koje postoje izmedu aktivnosti unutar internog lanca vrednosti, i onih koje opisuju
povezivanje aktivnosti preduzecéa sa aktivnostima iz lanca vrednosti dobavljaca i lanca
vrednosti kupaca. Analiza lanca vrednosti podrazumeva identifikovanje internih i
eksternih veza, ¢ija eksploatacija rezultira uspostavljanjem odrzive konkurentske
prednosti, pri ¢emu se eksploatacija odnosnih veza oslanja na analizu kako troskovi i
drugi nefinansijski faktori variraju za razli¢ite skupove aktivnosti. Izvori konkurentske
prednosti preduze¢a trebalo bi da budu u specificnim znanjima, veStinama i
kompetencijama, koje ga razlikuju od konkurenate, a ne samo proizvodi 1 usluge, koje
mogu da budu zamenjene odgovaraju¢im supstitutima konkurenata. Navedene razlike je
nuzno identifikovati sa strategijskog aspekta i koncipirati u odgovarajuce aktivnosti
koje se sprovode u lancu vrednosti preduzeca. Koncentracija na aktivnosti od kriticnog
znacaja za zadovoljenje potreba kupaca kompetentnije od konkurencije, a ne na sve
aktivnosti u lancu vrednosti, je put za konkurentsku prednost. Uloga informacija koje se
obezbeduju primerenim strategijskim upravljanjem troSkovima jeste da one budu
presudan faktor za odredivanje granica u okviru lanca vrednosti u kome preduzece
posluje.'®

Koncept lanca vrednosti predstavlja koncept od primarnog znacaja za
integrisano upravljanje troskovima u savremenim uslovima poslovanja preduzeca. Ovaj
koncept povezuje procese koji se obavljaju unutar preduzeca sa procesima koji se
obavljaju kod dobavljata i1 kupaca u sinhronizovanu celinu. Samo visok nivo
kooperacije i1 koordinacije duz lanca vrednosti omogucava da se otkriju i iskoriste

potencijali za unapredenje postojece 1 stvaranje odrzive konkurentske prednosti za sve

138 Puri¢in, D., Jano3evié, S., (2007), str. 268.
139 Shank, J., Lawler, W., Carr, L., (2004), pp. 37—57.
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¢lanice lanca vrednosti, odnosno dostizanje nivoa u razvoju poslovanja u kojoj su
troskovi poslovanja za sva preduzeca konkretnog lanca vrednosti najnizi, a stvorena
vrednost za kupce najvisa. Cilj svakog lanca vrednosti je maksimiziranje ukupne
generisane vrednosti celog lanca (razlika izmedu finalne vrednosti proizvoda za kupce i
troSkova koji nastaju u lancu vrednosti pri ispunjenju zahteva kupaca), odnosno
maksimiziranje vrednosti za kupce uz minimiziranje ukupnih trogkova.!'*

Integrisan pristup upravljanju troSkovima, svojstven savremenim turbulentnim
uslovima poslovanja, podrazumeva obezbedenje adekvatne informacione podloge koja
¢e zadovoljiti potrebe menadzmenta. Bez kvalitetnih informacija nije moguée
koriSéenje svih pogodnosti koncepta lanca vrednosti, eksploatacija svih potencijala za
upravljanje troSkovima koje ovaj koncept nudi i uspostavljanje integrisanog upravljanja
troSkovima. U uslovima u kojima se konkurencija izmedu preduzeéa mozZe oznaciti pre
kao konkurencija izmedu lanaca vrednosti kojima ona pripadaju, nego kao konkurencija
izmedu pojedinacnih preduzeéa, ra¢unovodstvena podrska ovom integrisanom pristupu
upravljanju troSkovima, podrazumeva kombinovanu primenu veceg broja novih i
unapredenih postoje¢ih koncepata, alata, metoda, tehnika odnosno pristupa, uz
adekvatnu podrsku integrisanih softverskih reSenja. Integrisano upravljanje troSkovima
obezbeduje uspostavljanje odnosa kooperacije 1 koordinacije aktivnosti koje se
preduzimaju od strane svih preduzec¢a unutar lanca vrednosti. Ovo omogucava
identifikovanje 1 koriS¢enje potencijala za unapredenje postojece i uspostavljanje trajne
konkurentske prednosti za sve ¢lanice lanca vrednosti. Adekvatan konceptualni okvir
koji ovo omogucava je upravo koncept lanca vrednosti. Carobna formula integrisanog
upravljanja troSkovima krije se u sinergijskom efektu koriS€enja veceg broja
medusobno povezanih pristupa upravljanju troskovima. Jasno je da ne postoji
univerzalni set tehnika, alata odnosno pristupa upravljanju troskovima koji se moze da
bude preporucen kao najbolji 1 primenljiv u svakom lancu vrednosti za sva pripadajuca
preduzeca. Kombinacija pristupa trebalo bi da bude rezultat temeljne stru¢ne i naucne
analize specifi¢nosti datog lanca vrednosti.

Imajuéi u vidu i to da je jedan od kriticnih faktora uspeSnosti sprovodenja

konkurentnih strategija na trziStu obezbedenje zaokruzenog sistema merenja

140 Chopra, S.,Meindl, P., (2013) Supply Chain Management, Strategy, Planning and Operation,
Pearson,Boston
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performansi, u ovom kontekstu razmatranja, bitno je da se spomene uskladena lista
ciljeva tj. Balanced Scorecard — BSC-a'*!, koja obezbeduje obuhvatan okvir za
povezivanje strategijskih ciljeva preduze¢a sa koherentnim sistemom merenja
performansi. Pri tome, integrisani i strategijski orijentisani sistem kontrole ostvarenih
rezultata insistira na potrebi kombinovanja finansijskih i nefinansijskih, istorijskih i
buduéih pokazatelja. S obzirom na to da je moderno preduzeée steciSte razlicitih
interesnih grupa, BSC nastoji da na jednom mestu objedini 1 izbalansira tradicionalnu
finansijsku perspektivu (tie se merenja trenutnih i projektovanja buducih finansijskih
rezultata, koje bi trebalo ostvariti u interesu vlasnika) sa jos tri fundamentalno znacajne
perspektive za uspeSno sprovodenje konkurentskih strategija na trziStu. Radi se o:
perspektivi kupca (ti€e se odnosa prema kupcima); perspektivi internih procesa (tangira
upravljanje poslovnim procesima preduzeca u cilju postizanja konkurentske prednosti);
perspektivi razvoja (odnosi se na odrZavanje sposobnosti ucenja i inovativnosti).
Koris¢enje BSC pristupa poboljsanju performansi omoguéava da sve aktivnosti i
procesi, poslovne funkcije, organizacioni delovi i pojedinci budu posveceni realizaciji
strategije. Identifikuju se i obrazlaZu najkriti¢niji procesi za uspeh strategije i to ne
samo zbog svog potencijala u pogledu smanjivanja troSkova, ve¢ 1 zbog sposobnosti da
ispune oc¢ekivanja ciljnih kupaca. Sa BSC menadZeri obi¢no vide da briljirati u potpuno
novim procesima je mnogo vaznije, za uspeSno sprovodenje strategije, nego Sto je to

postepeno poboljsanje troskova u postojeéim procesima.'?

3.2. Vremenska perspektiva strategijskog upravljanja troSkovima

Strategijsko upravljanje troSkovima podrazumeva perspektivu koja ima
dugoroc¢ni karakter, zato koncept Zivotnog ciklusa, u osnovi dugoroc¢ni, predstavlja
njegov vremenski okvir. Zivotni ciklus proizvoda je koncept koji prati tokove oko
proizvoda, 1 samog proizvoda, u vremenu njegovog trajanja. To znaci pracenje i
upravljanje troSkovima od pokretanja ideje o stvaranju proizvoda, preko nabavke,

proizvodnje i prodaje proizvoda, i sve do koriS¢enja proizvoda od strane kupaca i

14l Kaplan,R.S., Norton D.P., (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, Harvard
Business School Press, Boston.
142 Isto.
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recikliranja ostataka proizvoda nakon upotrebe. Dinami¢no okruzenje savremenih
preduze¢a dodatno podsti¢e koriS¢enje i1 usavrSavanje koncepta zivotnog ciklusa,
poslovne filozofije koja nuzno prozima strategijsko upravljanje troSkovima.
Zaostravanje konkurencije, tehnoloSke inovacije i stalno povecanje obima i specifi¢nih
vrsta zahteva kupaca, rezultira konstantnim promenama zivotnog ciklusa proizvoda i
njegovim dramati¢nim skra¢ivanjem.!*’

Savremeni uslovi poslovanja namecu preduze¢ima da staranje o proizvodu
nastave i posle prodaje, uvazavaju¢i garantni rok, zaStitu zivotne sredine, potrebu
primene odgovarajuc¢eg nacina reciklaze proizvoda, respektovanje uticaja koriS¢enja
proizvoda na zdravlje stanovnis$tva i sl. Zato je potrebno, u obracunu i upravljanju
troSkovima poslovanja preduzeca uzeti u obzir, kako pretproizvodnu, tako i
postproizvodnu dimenziju proizvodnje i prodaje proizvoda, da bi se sagledao uticaj
potencijalnih tro§kova na ukupnu konkurentsku poziciju preduzeéa.'** Za sagledavanje
stvarnog znacaja proizvoda za poslovanje preduzeca, dakle, posmatra se celokupan
zivotni ciklus prizvoda i na osnovu toga se procenjuje njegova profitabilnost 1 doprinos
realizaciji odabrane strategije poslovanja preduzeca.

U fokusu obracuna troSkova Zivotnog ciklusa (Life Cycle Costing) su troSkovi
aktivnosti koji se odvijaju u tri faze: pretproizvodnoj (troskovi istraZivanja i1 razvoja,
dizajna proizvoda, inZenjeringa, nabavke), proizvodnoj (troskovi osnovne, sporedne i
pomo¢ne proizvodne delatnosti) 1 postproizvodnoj (troskovi prodaje, servisa i
reklamacija, povlacenja proizvoda, kao 1 troskovi ekoloSke zastite). Proizvodi se ispituju
kako bi se utvrdilo da li ¢e obezbediti profit tokom svog ukupnog veka trajanja. Imajuci
u vidu integrisani pristup, upravljanje troSkovima zivotnog ciklusa (Life Cycle Cost
Management) sastoji se od preduzetih aktivnosti koje ¢ine da se proizvod dizajnira,
razvije, proizvede, plasira na trziSte, distribuira, koristi, odrzava, servisira i odlozi, tako
da se maksimiraju profiti Zivotnog ciklusa. Pristup obracuna troskova zivotnog ciklusa
indentifikuje sve buduce troSkove 1 koristi 1 svodi ih na njihovu sadasnju vrednost,
koriste¢i se tehnikama diskontovanja, radi procenjivanja ekonomske vrednosti itavog

projekta vezanog za konkretni proizvod.

3 Drury, C., (2008), p.12.

144 Lindholm, A., Soumala, P., (2007), Learning by costing: Sharpening cost image through life cycle
cocting?, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 56, Iss: 8, Emerald
Group Publishing, pp. 651-672.
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U upravljanju troskovima zivotnog ciklusa naglasak je na smanjenju troskova, a
ne na njihovoj kontroli. Istrazivanja su pokazala da je oko 90% troSkova Zivotnog
ciklusa proizvoda predodredeno ve¢ u samom procesu dizajniranja proizvoda, odnosno
u fazama razvoja 1 konstrukcije novog proizvoda, pa se u kasnijim fazama malo moze
uciniti u pogledu njihove redukcije. Adekvatno upravljanje aktivnostima i troskovima
tokom ove faze nastajanja proizvoda presudno uti¢e na profitabilnost proizvoda. Uspeh
svega ovoga zavisi od razumevanja 1 spoznaje svih aktivnosti, uzro¢nika troskova, kao 1
interakcije aktivnosti. lako je upravljanje troSkovima Zzivotnog ciklusa bitno za sve
proizvode preduzecéa, posebno se apostrofira njegov znacaj kada su u pitanju proizvodi
kratkog zivotnog ciklusa. U tom slucaju, od posebnog znacaja je promisljeno planiranje
zivotnog ciklusa. Pri tome, mora se posvetiti paznja odredivanju cena, kako bi se
pokrili svi troskovi ukupnog zivotnog ciklusa, obezbedila profitabilnost, bez
ugrozavanja konkurentskog polozaja preduzeca. U nastojanju da se ohrabri dobro
planiranje moze se koristiti ABC kako bi se, pravilnim odabirom uzro¢nika troskova,
motivisali dizajneri da se opredele za dizajne proizvoda koji minimiziraju troskove.!*’
(Hansen, Mowen, 2013).

U nastavku izlaganja koja tangiraju upravljanje troSkovima zivotnog ciklusa
koji, kako je ve¢ istaknuto, u svojoj osnovi ima koncept lanca vrednosti, osvrnu¢emo se
na neke od relevantnih alata, tehnika odnosno koncepata.

Obracun ciljnih troskova (Target Costing — TC) je sloZen racunovodstveno-
menadzerski koncept ¢ije funkcionisanje obuhvata tri faze: obracun troskova uslovljen
trziSnim okolnostima, obracun ciljnih troskova proizvoda i1 obracun ciljnih troSkova
komponenti proizvoda. TC je, pre svega, usmeren na aktivnosti istraZivanja, razvoja i
dizajna proizvoda, ¢ime se u prvi plan stavlja potroSac i njegova zainteresovanost da na
trziStu kupi proizvod odgovarajuéeg kvaliteta, dizajna i funkcionalnih karakteristika, Sto
ovom konceptu daje poseban znacaj u nastojanju za sticanje konkurentske prednosti.

U fazi dizajniranja proizvoda, integrisano upravljanje eksternim troSkovima
podrazumeva tesnu saradnju dizajnerskog tima preduzeca i njegovih dobavljaca, sa
ciljem da se pronadu tehnicka reSenja sa nizim troSkovima. Primarna tehnika

upravljanja troSkovima, kao pokreta¢ dublje saradnje sa dobavljacima, jeste, upravo,

145 Hansen, D.R., Mowen, M.M., (2013),Cornerstones of Cost Management, 2nd International Edition,
South-Western, Cengage Learning.
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obracun ciljnih troSkova.’# Radi se o strukturnom pristupu utvrdivanja troskova
zivotnog ciklusa, na osnovu kojih bi proizvod odredenih funkcija i kvaliteta trebalo da
bude proizveden, u nastojanju da se ostvari zeljeni nivo profita i predvidena prodajna
cena. Ostvarenje ciljanog nivoa troskova zahteva primenu vrednosnog inZenjeringa
(Value Engineering-VE), kompleksnog pristupa analizi funkcija proizvoda, radi
pronalazenja nacina za njihovo ostvarenje, u okviru ciljnih troskova. Cilj tehnika TC i
VE nije minimiziranje troSkova proizvodnje, ve¢ dostizanje ciljnih troskova, utvrdenih
pomocu TC sistema. Nakon definisanja proizvoda i njihove ciljne prodajne cene,
dizajnerski tim rastavlja proizvod na komponente, kako bi se fokusirao deo gde se
nalazi najveci potencijal za smanjenje troskova. Istorijski podaci, konkurentski dizajn i
drugi relevantni podaci koriste se u svrhe utvrdivanja nivoa smanjenja troskova za
svaku komponentu. Utvrdivanjem ciljnog smanjenja troSkova proizvoda i njegovih
komponenti, TC postaje mehanizam za integrisano upravljanje eksternim troskovima.
Povezivanjem TC sistema kupca sa TC sistemom dobavlja¢a, mehanizam se proSiruje
sa jednog preduzeca na ceo lanac vrednosti.

Obracun ciljnih roSkova, razvijenu Japanu sedamdesetih godina XX veka, je
pristup koji isti¢e odnos cene 1 udela na trziStu kao osnov za disciplinovanje troSenja u
preduzecu tokom dizajniranja, razvoja 1 inZenjeringa proizvoda i procesa, sa osnovnim
ciljem da se poboljSa strategijska pozicija japanskih preduzeca na svetskom trziStu i
ojaca njihova konkurentska prednost. Primena novih metoda za identifikovanje, merenje
1 pruZanje informacija o kritiénim faktorima poslovnog uspeha omogucava da se
razvijaju proizvodi koji ¢e odgovarati zahtevima potroSaa, kako sa aspekta
karakteristika 1 kvaliteta, tako i1 kada je cena u pitanju. Radi se o konceptu informacione
podrske upravljanju troskovima koji je primeren savremenim uslovima poslovanja, jer
je fokusiran je na fazu dizajna, pa inicira adekvatno upravljanje troSkovima u najranijim
fazama razvoja proizvoda, gde su 1 najveCe mogucnosti za efektivan uticaj na buduce
troSkove 1 usmeren je, kako je pomenuto, na produbljivanje saradnje sa dobavlja¢ima.
Do cene proizvoda koju su kupci spremni da plate dolazi se analitickim putem, u
odgovarajucoj kombinaciji sa kvalitetom, dizajnom, vremenom snabdevanja i

postprodajnim uslugama. Nakon definisanja proizvoda i njegove ciljne cene, formulise

146 Seuring, S., Goldbach, M., (2010), Cost Management in Supply Chains, Physica, Heidelberg
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se ciljni dobitak, pri cemu se ukupni ciljni dobitak i njegova alokacija po jedinici izvode
iz strategijskog plana dobitka. Ukoliko su ciljni trosakovi, kao razlika izmedu prodajne
cene potrebne da se obezbedi unapred odredeni udeo na trziStu 1 Zeljenog profita po
jedinici, ispod trenutno ostvarivog, menadzment planira redukcije troskova koje stvarne
troSkove usmeravaju ka ciljnim troSkovima.'¥” Dolazenje do ciljnih troskova
podrazumeva postupak dizajniranja proizvoda i procesa na nacin koji obezbeduje
projektovani nivo ciljnog troska proizvoda za ceo njegov zivotni ciklus. Pojednostavljen
prikaz metodologije TC dat je na slici 2.3.

Slika 2.3 - Metodologija Target Costing-a

Obratun ciljnih troskova Obracun ciljnih

uslovljen zahtevima trzista troSkova proizvoda
Trzigni Cig“'f'i Ciljni Dozvoljeni
uslovi  [7] pt;;im:l]na 1 profit [T troskovi

Strategijski
12470V

redukeije
troskova

Obratun ciljnih troskova komponenti

Ciljni tro- [|Ciljni trosak|_{Cili troSak| | pobay-
i"dk na nivuu‘_ mamvou | | na nivou —|

proizvoda funkcija komponenti ljagi

Ciljno
snizenje
troskova

Tekudi
troskovi

Izvor: Cooper, R., Slagmulder R., (1997) , str. 11

Imajuéi u vidu prethodna izlaganja i ¢injenicu da ¢e TC koncept u narednim
redovima biti detaljnije razmatran, saZeto ukazujemo na najvaznije ciljeve koncepta:

trziSna orijentisanost preduzeca i koncepta upravljanja troSkovima; trzisSno i ciljno

4T Drury, C., (2012).
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orijentisane faze istrazivanja i razvoja; primena koncepta upravljanja troskovima u fazi
razvoja proizvoda; neprestano preispitivanje ciljnih troSkova; motivacioni aspekt,
ponasanje vodeno konkretnim trziSnim zahtevima, a ne apstraktnim ciljevima
preduzeéa.'*® Bazi¢ni principi obra¢una ciljnih troskova su: cenom voden obracun;
fokus na potrosacima; fokus na dizajnu; rad u timovima; orijentacija na redukovanje
troSkova zivotnog ciklusa proizvoda, ukljuCenje svih ucesnika u lanac vrednosti.
Uspesna implementacija koncepta obracuna ciljnih troskova, sa organizacionog
aspekta, pretpostavlja kreiranje timske organizacione strukture koja podrazumeva
stru¢njake iz razlic¢itih funkcionalnih podrucja preduzeca, ali i iz organizacija sa kojima
ono saraduje na trzistu.'*

Kaizen obracun troSkova (Kaizen Costing — KC) predstavlja tehniku obra¢una
troSkova, moze se re¢i i, poslovnu filozofiju i koncepat upravljanja troskovima, lociran
u fazi proizvodnje, koji doprinosi redukovanju troskova proizvoda putem sitnih,
inkrementalnih i postepenih pobolj$anja ve¢ usvojenog dizajna priozvoda i tehnoloskih
procesa proizvodnje. KC je koncept koji daje moguénosti da svi zaposleni u zoni svojih
ovlaS¢enja 1 odgovornosti za redukciju troSkova, svojim aktivnhim odnosom prema
definisanim standardima, daju nove ideje 1 predloge za kaizen poboljSanja 1 sprovedu
njihovu realizaciju.'>°

KC koncept je koherentan sa ostalim novim pristupima 1 konceptima
upravljanja troskovima. S obzirom na to da je lociran u fazi proizvodnje, KC se moze
smatrati produzetkom odnosno pomoénim sredstvom Target Costing-a. Imajuéi u vidu
prethodno, mogu se apostrofirati glavne razlike izmedu Target Costing-a 1 Kaizen
Costing-a:'>! prvi se primenjuje u toku faze dizajniranja, a drugi u proizvodnoj fazi
zivotnog ciklusa proizvoda; sa prvim, fokus je na proizvodu i redukcija troSkova se
postize prevashodno kroz dizajn proizvoda, dok se drugi fokusira na proizvodne procese
1 smanjenje troSkova, kao rezultat povecane efikasnosti proizvodnog procesa; glavna

karakteristika KC koncepta je Sto su unapredenje procesa i redukcija troSkova u

148 Horvath, P., (1993), Target Costing, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart

199 Ansari, S., Bell, J., CAM-I-Target Cost Core Group, (1997), Target Costing: The Next Frontier in
Strategic Cost Management, McGraw Hill, New York

130 Janji¢, V., (2009), Kaizen Costing-Sustina i utvredivanje kaizen troskova, Raunovodstvo br. 11-12,
Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, 21-30.
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nadleznosti izvrsilaca. Na ovom mestu, od fundamentalnog znacaja je da se posebno
naglasi Cinjenica da je Kaizen mnogo Siri koncept nego $to je to Kaizen Costing. Isto
tako, Kaizen Costing, kao novi pristup obracunu i upravljanju troskovima, prevazilazi
ulogu pomoc¢nog instrumenta u realizaciji ciljeva Target Costing-a. Nezavisno, dakle,
od toga da li je dostignut ciljni troSak ili ne, kontinuirana, inkrementalna poboljSanja u
cilju redukcije troSkova i unapredenja efikasnosti proizvodnog procesa moraju postati
nacin razmisljanja i ponasanja.

U novije vreme, kao Sto smo istakli u I delu rada, isti¢e se potreba za
relevantnim informacijama (finansijskim i nefinansijskim) koje se ticu razli¢itih pitanja
zaStite Zivotne sredine, pre svega specificnosti i znacaja odredenih troSkova zastite
zivotne sredine na nivou kompanije i adekvatnih ra¢unovodstvenih tehnika njihovog
obrauna. Upravljanje troSkovima zastite Zivotne sredine (Environmental Cost
Management), u novije vreme, postaje sve znacajnije iz nekoliko razloga: troSkovi
zastite zivotne sredine su visoki u nekim industrijskim sektorima; regulatorni zahtevi su
znacajno intenzivirani tokom protekle decenije; zahteva se od kompanija da obezbede
unapredenje zaStite Zivotne sredine. IzveStavanje o troskovima zastite Zivotne sredine i
njihovim uzrocima obezbeduje potencijal za njihovo redukovanje, kroz redizajniranje
procesa, a cilju smanjenja koriS¢enja opasnih materija ili zagadivaca Zivotne sredine.
Isti¢e se potreba izrade izvestaja o troSkovima zastite zivotne sredine 1 u svrhe odnosnog
periodi¢nog izveStavanja, usvaja se slicna klasifikacija koja se koristi i pri analizi
troskova ukupnog kvaliteta.'*> Prihvatanje odgovornosti za povra¢aj proizvoda nakon
zavrSetka njegovog zivotnog ciklusa je od fundamentalnog znacaja. Doneta su brojna
zakonska reSenja koja se bave obavezama proizvodaca da se ,,pobrine” za proizvod na
kraju njegovog Zzivotnog veka (smanjenje troSkova prestanka upotrebe proizvoda
posebno je znacajno kod proizvoda u automobilskoj 1 elektronskoj industriji, koji mogu
biti pod tzv. regulativom ,,take-back”, koja podrazumeva vracanje proizvoda na kraju
zivotnog ciklusa.). Kompanije moraju da unapreduju tehnike za identifikaciju i pracenje
aktuelnih i buduc¢ih troskova zastite Zivotne sredine, kako bi sagledali efekte povracaja
proizvoda na njegove troskove i kapitalna ulaganja.'> U postproizvodnoj fazi pojavio

se 1 koncept obracuna troSkova, koji se bavi obracunom troskova povlacenja proizvoda

152 Drury, C., (2012)
153 Seuring, S., Goldbach, M., (2010), p.133
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sa trzista (Take-Back Costing-TBC), tj. napustanja proizvodnje odredenog proizvoda,
kao i tro$kova ocuvanja Zivotne sredine.!** Kontrola i redukovanje troskova u
postproizvodnoj fazi, posebno povlacenja sa trzista, kao i troskovi izazvani zatvaranjem
proizvodnih pogona i fabrika, ukljucujuc¢i 1 ekolosSke zahteve, trebalo bi povratno da
usmeravaju paznju menadzmenta na dizajniranje onih proizvoda i proizvodnih procesa
koji ¢e imati nize troskove u postproizvodnoj fazi. Pored ostalog, ovo je jedan od nacina
na koji kompanija pokazuje da je drustveno odgovorna.

U nastojanju da se prate izazovi savremenog poslovnog okruZenja, na podrucju
sistema racunovodstva troSkova desavaju se stalne promene i inovacije. U prethodnim
redovima analizirani, savremeni koncepti, sistemi i tehnike imaju za cilj iznalazenje
nacina za redukciju troskova, ostvarivanje zeljenih performansi u razli¢itim podrucjima,
postizanje 1 odrZavanje konkurentnosti preduzeca. S obzirom na to da se zahtevi za
razli¢itim informacijama od strane menadzmenta preduzeca stalno poveéavaju i menja
se struktura zahtevanih informacija, na podruc¢ju ratunovodstva troSkova prisutno je
konstantno usavrsavanje postojecih i pojavljivanje novih koncepata.'>®

lako u JIT proizvodnim sistemima opada interes za pracenjem troSkova za
vrednovanje zaliha, menadZmentu su podaci o troSkovima proizvoda i1 dalje potrebni za
odlucivanje 1 izveStavanje. Zato se 1 razvio pojednostavljeni pristup Backflush Costing —
BFC. Prema BFC, ukupni dnevni troSkovi proizvodnje slivaju se na racun troSkova
prodatih proizvoda, sa koga se pomoc¢u BFC pristupa mogu da rasporede na zalihe, pa
se troSkovi kre¢u unazad kroz proizvodni proces do zaliha. Na osnovu JIT modela
razvijeno je Value Stream racunovodstvo svojstvno lean proizvodnji, a €iji je kljuc
uspeha postizanje proizvodne fleksibilnosti, u smislu fizicke organizacije proizvodnih
postrojenja i uposljavanje automatizovanih tehnologija, kako bi se proizveo pravi
proizvod na pravom mestu, u pravo vreme i u pravoj koli¢ini.

U poslednje vreme se na bazi osnovnog nedostatka ABC modela, koji se odnosi
na njegove visoke troskove implementacije 1 odrzavanja, razvila ideja o obracunu

troSkova po karakteristikama, koji se, kao njegova modifikacija, moze smatrati

134 Atasu, A., Van Wassenhove, L., Sarvary, M., (2008), Efficient Take-Back Legislation, INSEAD,
Working paper, Fontaineblean.
155 Jablan Stefanovi¢, R. (2014), str. 456-462.
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logi¢nim narednim korakom u razvoju ra¢unovodstva troskova.'>® Obra¢un troskova po
karakteristikama proizvoda ( Feature Costing — FC) je svoj naziv dobio po tome $to,
prema ovom pristupu, troskovi resursa i aktivnosti vezuju se za proizvode prema
njihovim karakteristikama. K reiranje svake specificne karakteristike zahteva obavljanje
odredenog seta raznovrsnih aktivnosti, Sto, sa svoje strane, izaziva potrosnju resursa i
rezultira time da razli¢iti proizvodi, sa razliitim karakteristikama, imaju veoma
razliCite troskove. Ovaj obracun troskova je razvijen sa osnovnom idejom da stvori
strukturu zajednickih karakteristika za razliCite proizvode i, shodno tome, da identifikuje
zajednicke aktivnosti koje bi trebalo obavljati s njim u vezi. Imaju¢i u vidu da spisak
zajednickih aktivnosti predstavlja jezgro informacija i nije potrebno da se iznova
sastavlja prilikom narednih obracuna, pojednostavljenje raCunovodstvene procedure i
povecanja fleksibilnosti izveStavanja se smatra njegovim velikom doprinosom.

Dakle, FC je relativno nova ideja, u okviru faze proizvodnje, sa osnovnim
ciljem da se pojednostavi racunovodstvena metodologija i poveca fleksibilnost
izveStavanja. Ovo se postiZze tako $to se troSkovi resursa, mesta troskova i troSkova
aktivnosti alociraju i ralociraju na proizvode prema njihovim karakteristikama, 1 to
stvaranjem seta zajednickih karakteristika za razliCite proizvode, tj. zajednickih
aktivnosti koje bi trebalo da se realizuju za date proizvode. S obzirom na to da su
karakteristike proizvoda veoma znacajne za kupce, FC je uspeo da se uz primenu
pojednostavljene raCunovodstvene metodologije pri kreiraju izveStaja, = uvaZe
promenljivi zahtevi kupaca.

U nastavku ¢emo se, u kratkim crtama, osvrnuti na znacaj lean koncepta
poslovanja 1 njemu svojstvenog Lean racunovodstva, u funkciji strategijskog
upravljanja troSkovima 1 profitom, odnosno odrzanja 1 jacanja konkurentskih

performansi modernog preduzeca.

156 Figar, N., (2000), Troskovi preduzeéa-savremena teorija i praksa, Studentski informaciono-
istrazivacki centar, Ni8, str. 129.
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3.3. Lean proizvodno okruZenje i izazovi ra¢unovodstvu troSkova

U savremeno poslovnom okruzenju, razvoj i ocuvanje konkurentske prednosti
postala je pretpostavka opstanka preduzec¢a. Medu brojnim konceptima, metodama,
instrumentima 1 poslovnim filozofijama, posebno se istice lean koncept, koji
omogucava postizanje dugoro¢no odrzivih znacajnih konkurentskih prednosti. Lean
filozofija promovise redukciju troSkova, eliminisanje svih oblika rasipanja, kontinuirano
poboljSanje kvaliteta i brzine reagovanja na zahteve kupaca. Implementacija lean
koncepta uslovljena je razumevanjem pojedinaénih tokova vrednosti.!>” Tok vrednosti
preduzecéa ukljucuje sve korake u procesu koji su od znacaja za proizvodnju proizvoda,
koraci koje je kupac spreman da plati.!>®

Lean proizvodnja (Lean Manufacturing - LM) predstavlja pristup orijentisan
ka zahtevima kupaca, sa idejom da se, kroz optimizaciju procesa, omoguéi proizvod
prihvatljive cene, na vreme i visokog kvaliteta. Ovaj koncept se razvio iz proizvodnog
sistema Toyote baziranog na JIT modelu i podrazumeva prelazak sa ekonomije obima
na ekonomiju Sirine, a posebno dolazi do izraZaja u industriji montaznog tipa (na
primer, avio auto industriji 1 industriji mobilnih telefona). Mnoge kompanije, €iji je cilj
poboljsanje efikasnosti 1 efektivnosti u svakoj oblasti poslovanja, slede LM. Dobijanje
pravog proizvoda, na pravom mestu, u pravo vreme, u pravoj koli€ini, uz minimimalno
rasipanje 1 odrzavanje fleksibilnosti poslovanja je u osnovi LM. Sustina filozofije LM
jeste automatizacija. Lean proizvodnja je fleksibilna, kompjuterski integrisana, odvija se
bez zaustavljanja i skladiStenja, $to omogucava znacajno povecanje produktivnosti
preduzeca, smanjenje troSkova drzanja zaliha i1 skra¢enje vremena isporuke proizvoda
krajnjim potroSa¢ima. Zahvaljuju¢i njenom uvodenju uspostavlja se kontinuirani proces
sistematskog idetifikovanja i otklanjanja svih vrsta rasipanja u poslovanju preduzeca,
odnosno eliminisanje svega S§to ne predstavlja vrednost sa aspekta kupaca, ¢ime se
znacajno redukuju troskovi 1 omogucava postizanje malih, ali dugoro¢nih finansijskih

koristi, u pravcu dostizanje dugoro¢no odrzive konkurentske prednosti. S ozirom na to

da se u savremenim uslovima Zivotni ciklus proizvoda zna€ajno skracuje, LM pruza

157 Gordon, G. (2010), Value Stream Costing as a Management Strategy for Operational
Improvement, Cost Management, January/February, pp. 11-18.
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Western, Cengage Learning

117



mogucénost preduzecu da izade u susret brojnim i promenljivim zahtevima krajnjih
potrosaca u pogledu niskih cena, kvaliteta, vremena i inovacija.

U racunovodstvenoj literaturi se istie pet kljuénih principa lean koncepta!®:
Vrednost (value) — kljucni princip LM je da vrednost moze da bude definisana samo od
strane krajnjeg kupca; Tok vrednosti (value stream) — neophodno je identifikovati tok
vrednosti za svaku familiju proizvoda, Sto ima za cilj da se izloze aktivnosti rasipanja
koje postoje u procesu i preduzmu akcije njihovog eliminisanja; Prohodnost (flow) —
kada se eliminiSu svi rasipnicki koraci, koraci koji stvaraju vrednost trebalo bi da budu
organizovani tako da se odvijaju neometano, sto ukljucuje i udaljavanje od tradicionalne
organizacije po funkcijama ili departmanima i priblizavanje holistickoj, na kupca
fokusiranoj organizaciji, postavljenoj uz linije tokova vrednosti (lean proizvodaci
obi¢no usvajaju proizvodnju po ,,Celijama”); Vuca (pull) — za razliku od tradicionalnih
proizvodnih metoda (koje teze da ,,guraju” proizvod kroz sistem, u nadi da ¢e ga
potrosa¢ kupiti kada bude proizveden), novi sistem podrazumeva pokretanje
proizvodnje iskljucivo na zahtev kupca (saglasno zahtevima kupaca 1 JIT principu, kroz
proizvodni proces ,,vuku” se samo potrebne koli¢ine predmeta rada i onemogucava
prekomerna proizvodnja); Perfekcija (perfection) — Sirokim prihvatanjem lean prakse
postaje jasno da je napredak kontinuiran proces. Lean proizvodaci usvajaju filozofiju
kontinuiranog unapredenja.

U nastojanju da se kljucni principi lean koncepta ugrade u kompaniju, mogu se
koristiti brojni alati 1 tehnike, kao Sto su: ¢elijska proizvodnja (Cellular Manufacturing),
odrzavanje ukupne produktivnosti (Total Productive Maintenance), pull/kanban
sistemi, mapiranje toka vrednosti (Value Stream Mapping), brzo prebacivanje (Quick
Changeover), organizacija radnog mesta (Workplace Organisation), proces pripreme
proizvodnje (Production Preparation Proces), Kaizen, Lean Six Sigma. !¢

U danasnje vreme istie se da je izvor konkurentske prednosti savremenog
preduzeca njegova sposobnost da zadovolji sve raznovrsnije 1 izuzetno promenljive

zahteve potroSaca, u pogledu zahtevanih performansi proizvoda, S$to znaci da ono,

159 Womack, J.P., Jones, D.T., (2003), Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation,Revised and updated, Free Press, Simon and Schuster; Hansen, D.R., Mowen, M.M.,
(2013), Cornerstones of Cost Management, 2nd International Edition, South-Western, Cengage Learning.
160 El-Homsi, A., Slutsky, J., (2010), Corporate Sigma: Optimizing the Health of Your Company with
Systems Thinking, Productivity Press, Taylor & Francis Group, LLC
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tezecCi statusu ,,svetske klase”, mora da usmerava svoje upravljacke aktivnosti u pravcu
ispunjenja zelja potrosata bolje od konkurencije, kako bi na optimalan nacin
uspostavilo balans izmedu njihovih stalno rastu¢ih zahteva 1 sopstvene Zeljene
profitabilnosti. Pri tome, veoma je znacajno da su u osnovi izabrane strategije zaposleni
1 da njena uspesna implementacija podrazumeva promenu stavova i sistema vrednosti
zaposlenih. Zato, zaposleni predstavljaju kljuc¢ni strategijski faktor kreiranja
performansi preduzeca i postizanja dugorocno odrzive konkurentske prednosti, Sto
podrazumeva stalno usavr$avanje njihovog znanja, vestina i sposobnosti.!®!

Kompanije koje teze LM cesto koriste kao alat mapu toka vrednosti
(Valuestream Map - VSM) za grafi¢ko predstavljanje svog poslovnog procesa. Na taj
nacin identifikuju rasipnicke aktivnosti, koje bi trebalo otkloniti. VSM identifikuje sve
aktivnosti nophodne da se kompletira proces proizvodnje proizvoda. Mapa sadasnjeg
stanja ukazuje na postojanje uskih grla, koja uticu na smanjenje profitabilnosti i
fleksibilnosti preduzeca i, postepeno, ugrozavaju njegovu trziSnu poziciju. Pored nje
izraduje se 1 mapa buduceg stanja, koja pruza informacije o tome kako bi trebalo da
izgledaju tokovi vrednosti nakon §to se implementiraju lean poboljSanja. 1z nje se mogu
identifikovati koraci akcije da se, u okviru procesa, eliminiSu aktivnosti koje ne dodaju
vrednost. Prema tome, ona predstavlja osnovu za plan implementacije LM.!¢?

S obzirom na to da, zbog netacne alokacije opStih troSkova 1 ostalih
karakteristika tradicionalnih raunovodstvenih tehnika, informacione potrebe lean
preduze¢a ne mogu da budu adekvatno podrZane informacijama dobijenim od
tradicionalnog racunovodstva troskova, javila se potreba za novim racunovodstvenim
metodama i izveStajima sa novim informacijama koje:'®® pokazuju §ta je vazno
klijentima (kao Sto su kvalitet i servis); identifikuju profitabilne proizvode; identifikuju
profitabilne kupce; identifikuju moguénosti za unapredenje u operacijama i
proizvodima; podsti¢u usvajanje aktivnosti 1 procesa koji dodaju vrednost unutar
organizacije 1 identifikuju one koji je ne dodaju; efikasno podrZavaju vise korisnika sa
finansijskim i1 nefinansijskim informacijama. Savremena racunovodstvena praksa nudi

dva alternativna racunovodstvena modela za lean preduzeca. Brojna preduzeca vide

161 Jablan Stefanovié, R. (2014)
162 Hall, J.A., (2013)
163 Isto;
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reSenje u ABC metodu tj. obracunu troskova po aktivnostima, ali ga mnoga, zbog
njegove kompleksnosti, zamenjuju jednostavnijim racunovodstvenim modelom tzv.
racunovodstvom toka vrednosti (Value Stream Accounting — VSA). Obracun troSkova
po aktivnostima bi trebalo da obezbedi vecu tacnost podataka o troSkovima proizvoda i
usluga preduzeca, Sto daje adekvatnu informacionu podrsku za odluke o eliminisanju ili
redukovanju aktivnosti koje ne dodaju vrednost za kupce, a u isto vreme preduzece
moze da primeni lean pristup da pojednostavi procese, efikasno koristi resurse i
eliminige rasipanja.'®*

Pojava ideje o Lean racunovodstvu (Lean Accounting — LA) odnosno
racunovodstvu toka vrednosti (VSA) vezuje se za pocetak poslednje decenije 20. veka,
dok svoj pravi oblik dobija tek u prvoj dekadi 21.veka. LA,u ¢ijem se fokusu nalazi
eliminisanje suviSnih transakcija radi obezbedivanja kvalitetnih informacija utvrdenih
na odgovarajuéi — lean nadin.'®® Kao njegova osnovna prednost, u odnosu na sva
prethodna reSenja, istiCe se pracenje i obracun troskova toka vrednosti, a ne njihovo
sagledavanje po proizvodima, odeljenjima ili aktivnostima. Ono je dizajnirano tako da
odgovori na racunovodstvene zahteve lean proizvodnog okruZenja. LA je jednostavno
za primenu 1 razumljivo, ima 1 ugraden lean nacin razmisljanja u sam kontrolni sistem

poslovnog procesa. Njegov zadatak se sastoji u:'®

uspostavljanju sistema merenja
performansi koji ¢e motivisati lean ponaSanje na svim organizacionim nivoima i
podsta¢i na kontinuirana lean poboljSanja; identifikovanju finansijskih beneficija lean
poboljSanja 1 uspostavljanje strategije za njihova kontinuirana povecanja;
implementaciji adekvatnijih naCina pracenja 1 obraCunavanja troSkova proizvoda i
troSkova toka vrednosti, koji ¢e pruziti pouzdane informacije o troSkovima za
donoSenje poslovnih odluka i povecanje profitabilnosti; eliminisanju svih oblika
rasipanja u raCunovodstvu, kontrolnimi mernim sistemima; preusmeravanju vremena
zaposlenih u oblasti finansija za rad na lean poboljSanjima, strateSkim pitanjima, kao 1

njihovo podsticanje da postanu inicijatori promena u preduzecu; fokusiranju ukupnog

poslovanja na kreiranje vrednosti za kupce.

164 Needles, B.E., and Crosson, S.V. (2011), Managerial Accounting Principles, 9th International

Edition, South-Western, Cengage Learning.

165 Jablan Stefanovi¢, R. (2014)

166 Maskell, B.H., Baggaley, B., (2004), Practical Lean Accounting: A Proven System for Measuring and
Managing the Lean Enterprise, Productivity Press (el. izd.).
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Slika 2.4 - Tipi¢na struktura toka vrednosti

Prodaja PorudZzbinana Konfiguracija Raspored Nabavka
"l proizvoda materijala
Fakturisanje Isporuka Proizvodnja Rukovanje Planiranje
proizvoda ¢ materijalom 4 proizvodnje
v
Naplata Odrzavanje
= |
v
Postprodajne Proizvodni
usluge | inZenjering <
Racunovodstvo
B tro§kova
Osiguranje
B kvaliteta
Usluge
- kupcima

Izvor: Maskell. B.H., Baggaley, B., (2004).

LA se javilo kao odgovor na izazove lean poslovnog okruzenja, koje je
uslovilo potrebu drugacijeg nacina obracunavanja i1 pracenja troSkova, merenja
performansi, sagledavanja rezultata poslovanja i sastavljanja izveStaja za potrebe lean
preduzeéa.'®” Zato deli procese kreiranja proizvoda na tokove vrednosti, na aktivnosti
koje stvaraju vrednost za kupce i stvaraju vrednost za samo preduzece. LA, tj. VSA
prati troSkove po tokovima vrednosti, pri ¢emu tokovi vrednosti seku popreko linije
funkcija 1 odeljenja odnosno po horizontali, ¢ime se raskidaju veze sa tradicionalnim
vertikalnim izveStavanjem o strukturi i tokovima troskova. Za njegovu implementaciju
izuzetno je znacajno definisanje familije/porodice proizvoda, odnosno grupisanje po
grupama, koje dele zajednicke procese od tacke plasiranja porudzbine do isporuke
gotovih proizvoda kupcima. U vecini preduzeca, postoji vise tokova vrednosti, koji se
odnose na razli¢ite familije proizvoda 1 razli¢ite trziSne kanale. Sagledavaju¢i poreklo

troSkova, preduzece je u mogucnosti da pazljivo prati sve finansijske implikacije u

167 Needles, B.E., and Crosson, S.V. (2011)
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okviru toka vrednosti, kako bi identifikovalo odgovaraju¢e segmente u kojima je

neophodno poboljsanje i usteda'®s.

Informacije u vezi sa definisanim tokovima
vrednosti u preduze¢u moraju da budu dostupne za sve organizacione nivoe, u prvcu
postizanja savrSenog sklada ukupnog poslovnog procesa, Sto je i cilj LA. Znacajno se, s
obzirom na ¢injenicu da lean proizvodna filozofija insistira na potpunom eliminisanju
svih oblika rasipanja, naroCito zaliha. Relevantne informacije o troskovima kljucne su
za uspesno upravljanje tokovima vrednosti, zato se i menja uloga racunovodstva
troSkova u okviru novog ra€unovodstvenog sistema, zato je neophodno pratiti trosSkove
aktivnosti 1 procesa koji se odvijaju u postoje¢im tokovima. Zadatak racunovodstva
troskova je da obezbedi potpuno sagledavanje troskova kroz lanac vrednosti, kao i
njihovo preciznije alociranje za objekte ¢ija se profitabilnost meri: proizvode,
aktivnosti, kupce, kanale distribucije ili neki uzi organizacioni segment preduzeca.
Imajué¢i u vidu da menja pristup troskovima, VSA menja naéin i nivoe za
merenje performansi, na nivou preduzeéa, na nivou tokova vrednosti i na nivou éelija.'®
Nakon uvodenja lean filozofije poslovanja u sve segmente poslovanja, u skladu sa
stavom kontinuiranog poboljSanja, zaposleni postaju odgovorni za doprinos
unapredenju poslovanja na odgovaraju¢i sistematiCan nacin. Postizanje maksimalne
profitabilnosti viSe nije povezano sa tradicionalnim nac¢inom meranja performansi, nego
sa ¢injenicom da ona zavisi od ostvarivanja maksimalnog protoka proizvoda kroz lanac
vrednosti pokrenut od strane kupca. Ovakav nadin merenja performansi obezbeduje
kontinuiranu usmerenost na glavni cilj lean koncepta poslovanja — stalno raditi na
poboljSanjima, uz eliminisanje svega $to je nepotrebno i1 suviSno. Racunovodstveni 1
sistemi kontrole, kao 1 sistemi merenja performansi ne bi trebalo da zahtevaju dodatne
informacije koje ve¢ nisu definisane na nivou fizicke kontrole procesa. Zaposleni u
finansijskom 1 raCunovodstvenom sektoru sa posebnom paznjom pristupaju kontroli
finansijskog rizika, analizom tokova vrednosti alociraju se visokorizi¢ne aktivnosti i
preduzimaju svi potrebni napori na otklanjanju identifikovanih slabosti. Znacajan deo
svoga radnog vremena oni provode rade¢i direktno sa zaposlenima u operativnim
oblastima radi unapredenja postojecih procesa i smanjenja troskova, a znatno manji deo

posvecuju obradama transakcija i generisanju izveStaja. Na ovaj nafin LA postaje

168 Hall, J.A., (2013), p. 323
169 Jablan Stefanovié¢ R., (2013), pp. 927-929
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integralni, aktivni deo lean preduzeéa, usmeren, iskljuc¢ivo, na pronalazenje nacina za
uStedu, imajuéi konstantno u vidu potrebe i =zahteve kupaca. Adekvatnom
implementacijom LA stvara se podloga za razvoj lean sistema upravljanja preduzec¢em
(Lean Management System — LMS), dizajniranog da obezbedi odgovarajuce planove,
operativno i finansijsko izvestavanje, kao i da motivise na promene koje bi trebalo da
£ 170

vode preduzeée u buduénos

Slika 2.5 - TroSkovi toka vrednosti

Prodaja Plar.nranje Skladistenje Proizvodnj Spedicija
proizvoda
Materijal za  Proizvodni rad MaSine i
proizvodnju oprema(radne
N N " n
Value Stream — hamusiuja npoussoga A
Troskovi Dizajn Operativna Objekti i ~ TroSkovi
max;ike_tmga I proizvoda podrika odrZavanje distribucije
rodaje ! !

p J$ | - - - .

Value Stream — ¢pamunuja npoussoaa b

Materijal za  Proizvodni rad Masine i oprema
proizvodnju (radne ¢Celije)

Izvor: Hall, 2013, ctp. 326.

Okosnicu LA ¢ini obracun troskova toka vrednosti (Value Stream Costing —
VSC). Kako se ukupni poslovni proces deli na odgovarajuc¢e tokove vrednosti, kao
potpuno zasebne jedinice, neophodno je sagledati koliko troSkova prouzrokuje
funkcionisanje jedne takve jedinice, kao 1 koliko kosSta njen ucinak, tj. krajnji proizvod
ili familija proizvoda. VSC obezbeduje potpune, tacne 1 blagovremene informacije o
troSkovima proizvodnje odredene familije proizvoda zahvaljuju¢i svojim glavnim
karakteristikama: finansijski podaci sakupljaju se na nivou toka vrednosti, a ne na nivou
proizvoda 1ili posla; izvestaji o prikupljenim finansijskim podacima sastavljaju se na
nedeljnom (ili na mese€nom) nivou; svi troSkovi unutar toka vrednosti smatraju se

direktnim — ne pravi se, dakle, razlika izmedu direktnih i1 indirektnih troskova

170 Hall, J.A., (2013), p. 325
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svojstvena tradicionalnom racunovodstvu; primena jednostavnijih metoda za
prikupljanje finansijskih podataka i smanjivanje broja centara troSkova; eliminisanje
nepotrebnih troskova koji nisu pod kontrolom menadzera toka vrednosti pruza pravu
sliku bilansa uspeha; troSkovi izvan toka vrednosti nisu relevantni i ne dodeljuju se
definisanom toku vrednosti; akcenat je na maksimiziranju protoka proizvoda kroz tok
vrednosti, a ne na proizvodnju. Svakoj familiji proizvoda dodeljuju se troSkovi
odredenih aktivnosti, u okviru toka vrednosti i pomo¢nih procesa, prema tome koliko
konkrentna familija koristi date aktivnosti. S obzirom na to da veéina preduzeca
proizvodi vise od jednog proizvoda, troskovi pojedinih proizvoda, i usluga razlikovace
se u zavisnosti od specificnih osobina i karakteristika proizvoda. Za adekvatno
funkcionicanje obracuna troSkova toka vrednosti, potrebno je ispuniti nekoliko

uslova:!”!

izvestavanje bi trebalo da bude na nivou toka vrednosti, a ne na nivou
odeljenja; potrebno je izvrsiti jasnu podelu zaposlenih i masina po tokovima vrednosti;
neophodno je uspostaviti adekvatnu kontrolu proizvodnih procesa i smanjiti njihovu
varijabilnost; zalihe, takode, moraju biti pod kontrolom, na relativno niskom nivou i
konzistentne.

S obzirom na to da VSC ispoljava brojne prednosti, stoji konstatacija da se radi

o relevantnoj, pravovremenoj i razumljivoj informacionoj podlozi za strategijsko

upravljanje troskovima, te kvalitetno poslovno odlucivanje.

3.4. Obracun i upravljanje troSkovima po aktivnostima

Activity Based Costing (ABC) je opsti metod koji moze da bude deo obracuna
troskova pojedinacne proizvodnje ili obracuna troSkova masovne proizvodnje. Njegova
primena je pocela u savremenim preduze¢ima razvijenih zemalja krajem osamdesetih 1
pocetkom devedesetih godina proslog veka. U racunovodstvenoj literaturi se koriste 1
alternativni nazivi za ovaj pristup obracunu troSkova, Actitity Accounting ili Activity
Based Accounting. Znac¢ajan doprinos afirmaciji ABC pristupa dali su Robert Kaplan i
Robin Kuper. Oni su, pored ostalih, osniva¢i Konzorcijuma CAM —I (Computer Aided

Manufacturing — International). Rezultati istrazivanja Konzorcijuma CAM —I uticali su

171 Maskell, B.H., Baggaley, B., (2004)
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na unapredenje poslovanja mnogih preduzec¢a ne samo u SAD, ve¢ i u evropskim
zemljama u pogledu nacdina utvrdivanja cene koStanja proizvoda 1 efikasnosti
upravljanja.

Aktivnosti su u osnovi obracuna troskova po aktivnostima. Vazna polazna
osnova jeste: aktivnosti troSe resurse, tj. aktivnosti uzrokuju troSkove, a ucinci
konzumiraju aktivnosti. U prvom koraku ABC pristupa (aktivnosti troSe resurse ili
elemente troskova) dodeljuju se troskovi odgovaraju¢im centrima aktivnosti (grupa
aktivnosti sa istim uzro€nicima troSkova) u cilju utvrdivanja ukupnih troskova
aktivnosti. U slede¢em koraku, na osnovu relevantnih uzro¢nika troskova utvrduju se
troSkovi proizvoda, usluge ili nekog drugog objekta troska.!’”” Osnovnu strukturu
sistema obracuna po aktivnostima ilustrujemo na slici broj 2.6.

Slika 2.6 - Obracun troskova po aktivnostima (CAM-I)

PRIKAZ ALOKACIJE TROSKOVA

RESURSI
PRIKAZ PROCESA
\ 4
UZROCNICI ~ AKTIVNOSTI | MERE
TROSKOVA > » PERFORMANSI
\ 4
OBJEKTI
TROSKOVA

lizvor: Drury, C.,(2004) p. 392.

Aktivnostima preduzeca inputi (resursi) se pretvaraju u autpute (ucinke),
vrednost se dodaje resursima da bi se transformisali u ucinke za interne ili eksterne
potrosace. Pravilno definisanje i prikazivanje aktivnosti u preduzecu je pretpostavka

adekvatnog funkcionisanja ABC sistema. Zato, ABC pristup ukljucuje: identifikovanje

172 Prema ABC konceptu to su: proizvodi, usluge, kanali marketinga, potro$adi, procesi, aktivnosti, itd.,
Sto zavisi od ciljeva obracuna troskova.
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aktivnosti koje troSe resurse; identifikovanje uzro¢nika troskova koji se odnose na
aktivnosti; alokaciju opstih troskova na aktivnosti i alokaciju aktivnosti na u¢inke.!”

Usled dejstva brojnih proizvodnih i neproizvodnih Cinilaca, u savremenim
uslovima poslovanja, kao S$to je ve¢ istaknuto, dolazi do znaCajnog rasta i
diversifikovanja opstih troSkova i promene strukture troskova preduzeca. Tim vise jaca
potreba za upravljanjem troskovima i koris¢enjem efikasnih upravljackih tehnika, kao i
obracunskih u cilju prikladnog informisanja. Adekvatno reSenje problema u
obracunskim postupcima sa opStim troSkovima predstavlja uslov ta¢nog i
pravovremenog informisanja menadzmenta o troSkovima preduzeca. Pod ovim
uslovima u lancu vrednosti, ra¢unovodstvo troSkova postaje aktivnost koja povecava
vrednost proizvoda i usluga za potroSace. Activity Based Costing nudi u savremenim
uslovima poslovanja, izmedu ostalog, i reSenje problema obracunskih postupaka sa
opstim troskovima.

Pravilna alokacija opStih troskova podrazumeva respektovanje principa
uzro¢nosti. Tehnika alokacije opStih troSkova na objekte troskova, koja je
karakteristicna za ABC pristup, konzistentnija je sa principom uzrok-posledica od
tradicionalne tehnike. To potvrduje koriS¢enje uzro¢nika troSkova 1 mera izlaza sa
spiska aktivnosti u mnogo ve¢em broju od broja tradicionalnih kljuceva (stopa ili kvota
opstih troskova). U tabeli 2.3 dajemo pregled razlika u obra¢unskim postupcima izmedu

ova dva pristupa.'’*

173 Pogledati, na primer: Maher, M., Lanen, W., Rajan, M., (2006) p. 240-245.
174 Adaptirano prema : Horngren, C. and Foster, G. (1991), p. 156.
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Tabela 2.3 - Razlike u alokaciji opstih troskova

Tradicionalni pristup

ABC pristup

jedan ili nekoliko skupova opstih troskova
za svako mesto troskova ili preduzece;

veliki broj skupova opstih troskova; zavisi
od homogenosti uzro¢nika, broja vrsta
troSkova, broja klju¢nih aktivnosti i sl.;

osnove za alokaciju opstih troSkova (stope
1 kvote) mogu da budu uzrocnici troskova;

velika verovatnoca da su osnove za
alokaciju opstih troskova uzrocnici
troskova;

osnove za alokaciju opstih troSkova cesto
su finansijske varijable: troskovi direktnog
rada ili troSkovi direktnog materijala;

osnove za alokaciju opstih trosSkova ¢esto
su nefinansijske varijable (mereizlaza):
broj porudzbina, broj prijemnica, broj
delova (komponenti), kvadratura prostora,
broj Casova, npr. kontrole i sl;

ograni¢en broj osnova za alokaciju opstih
troskova;

neogranicen broj osnova za alokaciju
opstih troskova;

Kori$¢enje malog broja skupova opstih troSkova i ograni¢enog broja osnova za
alokaciju uslovljava da tradicionalni obracun produkuje neta¢ne troSkove objekata
troSkova (proizvoda i usluga, na primer). Ovakav nacin obracuna uslovljava prelivanje
opstih troSkova izmedu proizvoda, tj. proizvodima velikog obima dodeljuje se
nesrazmerno Vvisok iznos opStih troSkova, na rafun proizvoda niskog obima.
»Konvencionalni sistemi obracuna troSkova cesto umanjuju profite na proizvode
velikog obima i uveéavaju profite specijalnih proizvoda.”'’®> Specijalni proizvodi, iz
prethodnog konteksta, su proizvodi niskog obima koji uzrokuju znacajne troSkove
podrzavaju¢ih aktivnosti. Informacije koje produkuje tradicionalni obracun navode
menadZere na pogreSne odluke o cenama, asortimanu proizvoda, trziStima i sl.
Suprotno, ABC obrac¢un obezbeduje objektinije informacije o troSkovnim dimenzijama
odluka menadzera. Uz to, tacniji podaci o troSkovima proizvodnje vpovecavaju
objektivnost finansijskog izvestavanja. Naime, od tacnosti proizvodne cene koStanja
zavisi tacnost 1 realnost vrednosti zaliha nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda.
Dakle, objektivnost 1 bilans stanja 1 bilans uspeha, kao 1 ostalih iz seta finansijskih
izvestaja za eksterne korisnike.
tradicionalni  pristup

ZnaCajan broj savremenih preduzeéa zamenjuje

troSkovima obracunom i upravljanjem troskovima po aktivnostima (ABC/ABM), koji je

175 Cooper, R. and Kaplan, R. (1988), p. 98.
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nastao kao izraz teznje da se obezbed tac¢niji podaci o ceni kosStanja uc¢inaka, u odnosu
na tradicionalne metode i smatra se prekretnicom u razvoju racunovodstva troskova.
Adekvatno organizovan ABC sistem obezbeduje informacije za permanentno pracenje i
vrednovanje aktivnosti, $to je pretpostavka upravljanja u savremenim preduzecima.
Prilikom njegovog projektovanja, neophodno je da se voditi raCuna o pravilnom
definisanju aktivnosti u preduzecu, broju i1 karakteru podataka koji se prikupljaju na
nivou aktivnosti, adekvatnom grupisanju aktivnosti u centre aktivnosti. Od kvaliteta
podataka o aktivnostima zavisi objektivnost merenja performansi preduzec¢a. ABC je
znacajan, ne samo za potrebe obraCuna cene koSta proizvoda i usluga, ve¢ i radi
obezbedenja finansijskih i1 nefinansijskih informacija o aktivnostima za efektivno
upravljanje troskovima, §to je sustinska karakteristika ABM.!7¢

ABC je, od nastanka koncepta, osnova za donoSenje boljih strategijskih odluka
1 poboljSanje profitnih performansi preduzeca, ali do suStinskog unapredenja kako
organizacionih, tako i metodoloskih osnova ABC, doslo je tek sa savremenim trendom
integrisanja svih aspekata poslovanja, kao i razvojem informacionih tehnologija, koji su
usmerili paZnju na razvoj i primenu novog koncepta, integrisanog ABC. Ovaj pristup,
primeren izmenjenom poslovnom okruzenju, nastojao je iz teZnje da se uz nize troskove
1 za krace vreme, obezbedi snazna informaciona podr§ka menadzmentu u vidu on-line 1
informacija u realnom vremenu. Takode, razvoj ERP sistema doprineo je i razvoju
jednog novog pristupa - obracuna troskova po aktivnostima baziranog na vremenu
(Time-Driven Activity-Based Costing — TDABC), u ¢ijoj je osnovi vremenska
jednacina. Ovaj model mogucée je vrlo jednostavno azurirati, kako bi odrazavao
promenu operativnih uslova poslovanja. Pored vremenske jednacine, 1 stopa troSkova
kapaciteta je znacajan element TDABC modela, kao jos jedan od noviteta koje je nauka
ponudila praksi. Cilj TDABC modela nije samo utrdivanje tacnije cene koStanja, ve¢ i
povecanje profitabilnosti preduzeca, odnosno povecanje njegove vrednosti zahvaljujuc¢i
boljoj kontroli troskova 1 adekvatnom koriS¢enju resursa.

Upravljanje po aktivnostima (Activity Based Management - ABM) je pristup
koji se fokusira na upravljanje aktivnostima u cilju povecanja vrednosti koju dobijaju

kupaci i1 profita dobijenog obezbedenjem ove vrednosti, Sto podrazumeva analizu

176 Needles, B.E., Crosson, S.V., (2011)
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uzroc¢nika, analizu aktivnosti i evaluaciju performansi. Naravno, za sve ove analize
glavni izvor informacija predstavlja ABC. KoriS¢enje informacija o troSkovima
razli¢itih aktivnosti pomaze menadzerima da identifikuju aktivnosti koje ne dodaju
vrednost proizvodu ali troSe resurse, takode, podsticu menadzere da redizajniraju skupe
proizvodne metode. Saglasno ABM pristupu upravljanju preduzeéem, paznja
menadzmenta usmerava se na aktivnosti preduzeca i podrazumeva set odluka i akcija na
bazi informacija ABC koncepta. Sstrategijski ABM podrazumeva usmeravanje
organizacije na najprofitabilnije koriS¢enje resursa, dok operativni ABM produkuje
odluke 1 akcije u cilju kontinuiranih pobolj$anja poslovnih procesa.

Sistem budzetiranja zasnovan na aktivnostima (Activity Based Budgeting -
ABB), prosiruje ideju ABM na planski ciklus i koristi informacije ben¢markinga kako
bi pomogao kompaniji da kontroliSe troSkove odnosno eliminiSe, vremenom sve
izrazeniju, tendenciju prekoracenja budzeta, bez povecanja sposobnosti preduzeéa da
kreira vrednost za kupce.!”’

Znacajan broj savremenih preduzeca, posebno lean preduzeca, zamenio je
tradicionalni pristup obracunu i upravljanju troskovima ABC pristupom. U prilog ove
zamene isticu se brojni razlozi:'’® ta¢niji obradun cene kostanja proizvoda i usluga,
kupaca 1 kanala distribucije; identifikovanje najprofitabilnijih proizvoda i kupaca;
precizno pracenje troSkova aktivnosti 1 procesa; snabdevanje menadZmenta adekvatnim
informacijama o troskovima u cilju ostvarivanja kontinuiranih poboljSanja; ostvarivanje
efektnijeg marketing miksa; identifikovanje rasipanja i1 aktivnosti koje ne dodaju
vrednost.

Prisutne su 1 kritike na racun ABC pristupa, posebno u lean okruzenju, zbog
pracenja velikog broja aktivnosti i uzro¢nika troskova, §to je, Cesto, u suprotnosti sa
lean filozofijom poslovanja, pojednostavljenje poslovnih procesa i eliminisanje svih
oblika rasipanja. Medutim, sa savremenim trendom integrisanja svih aspekata
poslovanja, kao 1 razvojem informacionih tehnologija, koncept integrisanog ABC
uklopljen u strategijsko upravljanje troskovima, u znacajnoj meri reSava ovaj problem

komplikovanosti ABC sistema.

177 McNair, C.J. (2007), pp. 10-21.
178 Hall, I.A., (2013), p. 327.
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III OSNOVE PRISTUPA OBRACUNA
TROSKOVA LANCA VREDNOSTI

Koncept obracuna i upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti preduzeca
spada u grupu savremenih koncepata, koji su, logi¢no, strategijski 1 trziSno orijentisani.
Ukljucuje elemente obracuna i upravljanja troskovima lanca nabavke (snabdevanja),
lanca proizvodnje (internog lanca vrednosti) i lanca distribucije.!” Adekvatnu
informacionu podrsku za funkcionisanje ovog koncepta pruzaju savremeni sistemi
obracuna troskova, i to pre svega obracun troSkova po aktivnostima, karakteristikama

proizvoda, po ciljnim i kaizen troskovima.

1. Sistem lanca vrednosti

Kada je menadzment savremenih preduzeca poceo znacajnije da se bavi
dogadajima u okruZenju, zahtevima kupaca i1 potezima konkurencije, postalo je
ocCigledno da i upravljanje troSkovima mora da izade iz okvira preduzeca. Radi se o
konkurentnom, tj. strateSkom upravljanju troSkovima. Obracun 1 upravljanje troSkovima
kroz lanac vrednosti je najobuhvatniji pristup, koji podrazumeva Sirok aspekt
posmatranja troSkova i drugih strategijskih karakteristika proizvoda. Tradicionalni
sistemi obracuna i upravljanja troSkovima u svom fokusu imaju samo fazu proizvodnje,
dok savremeni pristupi svoje predmete 1 ciljeve upravljanja troSkovima vezuju i1 za
predproizvodnu 1 postproizvodnu fazu unutar preduzeéa. Koncept obracuna i
upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti posmatra povezano poslovne aktivnosti
procesa nabavke, proizvodnje i distribucije kao jednu zaokruzenu celinu, u pravcu
nastojanja da krajnji kupac dobije ocekivanu vrednost proizvoda po najnizim
troskovima.'8® Ovaj koncept upravljanja troskovima je od velikog znacaja za odabir i
implementaciju strategije poslovanja za uspeSno konkurentsko nadmetanje na trzistu,
bez obzira na to da li se preduzece opredelilo za strategiju troSkovnog liderstva,

strategiju diferenciranja ili neku njihovu kombinaciju. Koncept upravljanja troskovima

17 U nastavku izlaganja bi¢e korid¢en, uglavnom, izraz obradun i upravljanje ili samo upravljanje
troskovima lanca vrednosti, ¢ime se ne menja osnovni smisao ovog koncepta.
180 Malini¢, S., (2008), Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet Kragujevac, str.260-265.
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lanca vrednosti svoj fokus upravljanja troSkovima proSiruje izvan preduzeca, pa imamo
Siri strategijski pristup upravljanju troskovima. Integrativnost ovog koncepta se ogleda
u posmatranju preduzeca (lanac proizvodnje-interni lanac) u jedinstvu sa lancem
nabavke i lancem distribucije. Dakle, osnovna karakteristika koncepta upravljanja
troSkovima lanca vrednosti jeste integrativnost, Sto moze da se uoci i na sledeCem
grafickom prikazu.

Slika 3.1 - Integrisani lanac vrednosti preduzeca

nabavka: prodgja na

sirovina, istrazivanje i razvoj, dizajniranje, veliko i
materijala, proizvodnja u toku, skladistenje gotovih proizvoda, ) malo,
komponenti, prodaja gotovih proizvoda vranspc_).rt I
usluga .... s:pe.dlcug,
distribucija

Dobavljadi Pretp;mzvodna Proizvodna Postproizvodna Distributgri
aza faza faza - kupci
< Preduzece >
Lanac Interni | dnosti Lanac
P nabavke nterni lanac vrednosti P distribucije R
Koncept upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti

Izvor: Malini¢, S., Jovanovi¢, D., (2011), str.31.

Dekomponovanje lanca vrednosti na uocljive segmente, daje mogucénost
boljeg sagledavanja strukture troSkova njihovih aktivnosti, a time i1 mogucnosti
proaktivnog uticaja na njihovo ponaSanje, S$to je put ka sticanju 1 odrzavanju
konkurentne prednosti na trzistu. S obzirom na to da aktivnosti dobavljaca i distributera
imaju znacajan uticaj na vrednost krajnjih proizvoda i usluga u o¢ima potroSaca,
neophodno je razvijanje, jasno definisane, interaktivne saradnje sa njima, kao karikama
lanca vrednosti. Vidljivost 1 razumevanje svih medusobno zavisnih poslovnih procesa
koji se odvijaju kroz lanac vrednosti, otvara mogucénost za sagledavanje faktora koji
determinisu visinu i strukturu troSkova proizvoda i usluga. Znac¢aj navedenom povecava

¢injenica da krajnji korisnici na trzistu placaju ukupnu sumu troskova i profitnih marzi
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svih participiraju¢ih organizacija, $to svakako ostavlja uticaj na konkurentnu poziciju
preduzeca.'®!

Prema Porteru, traganje za strategijom liderstva u troSkovima i strategijom
diferenciranja podrazumeva da menadzeri moraju jako dobro da poznaju aktivnosti koje
doprinose formulisanju ovih strategija.'®> Aktivnosti su objedinjene u formi
industrijskog lanca vrednosti, ¢ijom se adekvatnom analizom tacno moZze da sagleda u
kojim njegovim delovima i na kojim mestima je mogucée povecati vrednost za kupce, a
na kojim mestima je izvodljivo smanjiti troSkove. Porterov lanac vrednosti je
komponovan od devet medusobno povezanih primarnih aktivnosti i aktivnosti podrske.
Primarne aktivnosti se preduzimaju radi proizvodnje ili isporuke proizvoda ili usluga.
One direktno kreiraju vrednost, tj. upotrebljivost proizvoda ili/i usluga za potroSace.
Aktivnosti podrSke (sekundarne aktivnosti) obezbeduju efikasno obavljanje primarnih
aktivnosti.

Ukoliko preduzece Zeli da stekne, ocuva ili poboljsa konkurentsku prednost,
Sto je imperativ u savremenim uslovima poslovanja, mora da svoje primarne i
sekundarne akivnosti obavlja efikasnije od konkurenta. Adekvatan sistem
racunovodstva troSkova bi trebalo da obezbedi informacionu podlogu za kreiranje
takvog lanca vrednosti, u kome: postoji minimalno potreban broj aktivnosti; sve
aktivnosti se obavljaju na efikasan nacin 1 sve aktivnosti uzrokuju relativno niske
troskove.'®?

Porterov lanac vrednosti ilustruje logi¢an tok poslovanja preduzeca, koji se

sastoji od slede¢ih medusobno povezanih primarnih i sekundarnih aktivnosti (slika 3.2).

181 Shank, J., Govindarajan, V., (1992), p. 180,

182 Porter, ME., (1985), Competitive Advantage, New York, Free Press, prema: Glad, E., Becker,
H.,(1996), p.12.

183 Glad, E., Becker, H., p. 13.
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Slika 3.2 - Porterov industrijski lanac vrednosti preduzeca

Infrastruktura preduzeca

Aktivnosti { Upravljénje ljudskim résursilna i
podrske i R%:lZVOj tehnologije i
i I Nabavka ! i
Ulazna Proizvodnia [zlazna Marketing 1
logistika J logistika prodaja

v
Primarne aktivnosti

Izvor: Puri¢in, D., Janosevi¢, S., (2005), str. 268.

U praksi, ne postoji preduzeée koje moze samostalno da zatvori Citav lanac
vrednosti. Kod diversifikovanog preduzeca lanac vrednosti se sagledava na nivou
biznisa ili strategijske poslovne jedinice. Strategijske poslovne jedinice razlicitih
preduzeca u istoj grani imaju razlicite lance vrednosti. Konfiguracija lanca vrednosti je
kljuéni izvor konkurentske prednosti.'®* Prema tome, preduzeée bi trebalo posmatrati
kao sastavni deo Sireg seta aktivnosti u okviru sistema isporuke vrednosti kona¢nim
kupcima. Interni lanac vrednosti preduzeca je ugraden u Siri sistem vrednosti, koji
obuhvata lanac vrednosti dobavljaca i lanac vrednosti kupaca.!®®> Pored pomenutih, u
okviru celokupnog lanca vrednosti nalazi se i1 lanac distribucije, ukoliko preduzece
nema razvijenu prodajnu mreZzu. Svi ucesnici industrijskog lanca vrednosti bi trebalo da
imaju zajedni¢ko usmerenje ka efikasnijem obavljanju zajednickih aktivnosti, da bi se
ostvario efekat sinergije. Pri tome, efekat sinergije je ostvaren ukoliko je vrednost
krajnjih proizvoda 1 usluga lanca veca od prostog zbira vrednosti koje bi ostvarile
njegove pojedinacne karike.

Sticanje 1 odrzavanje konkurentne prednosti, podrzano upravljanjem
troSkovima lanca vrednosti, zavisi ne samo od shvatanja vrednosti preduzeca, vec i
nacina na koji se preduzece uklapa u celokupan sistem vrednosti. Jer nije dovoljno biti
najefikasnije preduzece na internom planu, ve¢ je potrebno biti 1 uesnik najefikasnijeg

lanca vrednosti. Interni lanac vrednosti, sa aspekta centralnog preduzeca, predstavlja

134 Puri¢in, D., Jano3evié, S., (2005), str. 266-269.
185 Jablan Stefanovié, R., (2014), str. 460.
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sredi$nji deo u lancu vrednosti. Upravljanje troskovima lanca vrednosti proizvodnje
trebalo bi da, optimizacijom pokazatelja uspesnosti ovog klju¢nog procesa, obezbedi
ostvarivanje troSkovne konkurentnosti na internom planu, ali 1 visok stepen integracije
sa dobavlja¢ima u lancu nabavke 1 kupcima u lancu distribucije. Uspostavljanjem
dugoro¢nih veza sa dobavljacima, zasnovanih na poslovnom interesu, ali i poverenju,
stvara se lanac vrednosti nabavke. Na ovaj nain se sistemu vrednosti kontrolisano
obezbeduje ulazna vrednost, kao posledica stvaranja i dopremanja inputa koji se koriste
u lancu vrednosti preduzeca. Finalni proizvodi 1 usluge preduze¢a moraju da produ kroz
lanac vrednosti distribucije, na putu do konacnog potrosaca. Ovaj lanac je posrednik u
pravcu zadovoljenja ciljeva prodaje proizvoda i usluga, i sistemu vrednosti dodaje
vrednost kanala prodaje. Prethodna izlaganje ilustrujemo grafickim prikazom na
sledecoj slici.

Slika 3.3 - Sistem vrednosti

a) Jednoproduktno preduzece

Lanac vrednosti>\ Lanac vrednosti Lanac vrednosti> Lanac vrednosti>\

dobavljaca preduzeca kanala distribucije kupca

b) Diversifikovano preduzece

Lanac vrednosti “%

]
I
I
]
I
I
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I
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dobavljaca 1| poslovne jedinice,” | kanala distribucije kupca
! i
| I
| ]
I I
| I
| I
‘ i
| i

Izvor: Puricin, D., JanoSevi¢, S., (2005), str. 269.

Savremeno preduzee mora kontinuirano da vodi racuna kako obavlja
sopstvene aktivnosti, ali jo§ viSe kako se te aktivnosti uklapaju u lanac vrednosti
dobavljaca i lanac vrednosti kupaca. Globalni lanac vrednosti je jedinstven za svako
preduzece. To proizilazi iz Cinjenice da, ne postoje dva preduzeca koja se takmice na
istim trziStima sa potpuno istim dobavljac¢ima. logika industrijskog lanca vrednosti jeste

da, bez obzira na kom nivou je neko preduzece ukljuCeno u kreiranje vrednosti
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kona¢nim kupcima, stvaranje i odrzanje konkurentske prednosti bi trebalo da se temelji
na razumevanju ¢itavog industrijskog lanca vrednosti, a ne samo dela u kome konkretno
preduzede ucestvuje.'®® Ovaj pristup trebalo bi da omoguéi preduzeéu jednostavniju
identifikaciju strateski relevantnih aktivnosti, kao 1 da ih S§to uspesnije uklopi u sistem
vrednosti koji se obrazuje na nivou pripadajuce industrije.

Unutar industrijskog lanca vrednosti trebalo bi da se identifikuju i analiziraju
interne 1 eksterne veze izmedu aktivnosti. Kod pomenutih veza kljucan je nacin na koji
se troSkovi 1 drugi nefinansijski ¢inioci menjaju kada se posmatraju razliite
kombinacije aktivnosti. Cilj je da se uzrocnici troskova kontroliSu na superiorniji nacin
nego Sto to radi konkurencija, a upravo time se stvara konkurentska prednost.
Adekvatno upravljanje troSkovima lanca vrednosti podrazumeva identifikovanje
strateSki relevantnih aktivnosti preduzeca, Sto pretpostavlja poznavanje troSkova i
vrednosti koju kreira svaka od aktivnosti, kao i relevantnih uzrocnika troskova.

Sve aktivnosti preduzeca, za potrebe strateSke analize aktivnosti, mogu se
klasifikovati na organizacione i operativne aktivnosti; dok se troskovi ovih aktivnosti
odreduju pomocu organizacionih i operativnih uzrocnika troSkova. Organizacione
aktivnosti opredeljuju organizacionu strukturu i poslovni proces preduzeca 1 mogu da
budu strukturalne i proceduralne aktivnosti.”*” Operativne aktivnosti su one koje se
svakodnevno obavljaju u preduzecu, a njihov broj i priroda su odredeni izborom
organizacionih aktivnosti. S obzirom na to da se konkurentno upravljanje troSkovima, u
osnovi, zasniva na dugoro¢noj analizi troskova, to znaci da u njegovom fokusu moraju
biti organizacione aktivnosti preduzeca. Izazivaci trosSkova organizacionih aktivnosti su
od klju¢nog znacaja u bilo kojoj strategiji Ciji je cilj smanjenje troSkova. Medutim, to
nikako ne znaci da operativne aktivnosti preduze¢a nemaju odredeni strateski znacaj.'®®

Upravljanje troskovima lanca vrednosti oslonjeno na sistem obracuna po
aktivnostima, imajuc¢i u vidu izvornu ideju ABC, trebalo bi da obezbedi menadzmentu
savremenog preduzeca spoznaju i kontrolu vrednosnih aktivnosti, u pravcu stvaranja

odrzive konkurentske prednosti

186[sto, str. 460461,
187 Mili¢evié, V., (2010), Konkurentno upravljanje troskovima pomoéu koncepta lanca vrednosti,

Racunovodstvo br. 5-6, Beograd, Savez ra¢unovoda i revizora Srbije, str. 19.
138 Jablan Stefanovié, R., (2014), str. 461.
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Jednom kada preduzeée identifikuje industrijski lanac vrednosti, utvrdi svoju
relativnu poziciju u njemu i dijagnostifikuje izazivace troskova sopstvenih aktivnosti
koje kreiraju vrednost, ono moze razviti odrzivu konkurentsku prednost na dva nacina.
Prvi nacin je da preduzece obavlja bolju kontrolu izazivaca troSkova vrednosnih
aktivnosti, a drugi je rekonfiguracija lanca vrednosti.'®’

Konkurentna prednost se, u odnosu na direktne konkurente, moze ostvariti
smanjivanjem troSkova ili/i povecanjem vrednosti, Sto se postize eksploatisanjem
internith 1 eksternith veza lanca vrednosti. Efikasno koriS¢enje internih veza
podrazumeva da su odnosi izmedu aktivnosti unutar njega takvi da dovode do
smanjenja troskova i povecanja vrednosti. Posto je preduzeée sastavni deo Sireg toka
vrednosti, jasno je da se, u vezi smanjenja troskova i povecanja vrednosti, u obzir
moraju uzeti 1 njegove eksterne veze. One su predstavljene u vrednosnim aktivnosti
preduzeda, sa jedne, i aktivnostima dobavlja¢a odnosno aktivnostima kupaca, sa druge
strane. Analizom globalnog lanca vrednosti, moguce je zakljuciti da li isporuceni
proizvodi i usluge odgovaraju zahtevima kupaca. Povezivanje procesa nabavke,
proizvodnje 1 distribucije u jednu zaokruZenu celinu ima za cilj da krajnji kupci od
proizvoda dobiju ocekivanu vrednost po najnizim troSkovima.

U savremenim uslovima poslovanja, konkurentska borba se viSe ne vodi
izmedu individualnih preduzeca, ve¢ izmedu njihovih lanaca snabdevanja. Zbog toga,
viSe nije dovoljno biti samo najefikasnije preduzece, ve¢ je neophodno biti i ucesnik
najefikasnijeg 1 najkonkurentnijeg lanca snabdevanja na trZiStu. Analiza troSkova
konkurencije, neizostavno, postaje kljucna za razvoj 1 odrzanje konkurentske prednosti
u buduénosti. Za razvoj 1 odrzanje konkurentske prednosti u buducnosti trebalo
spomenuti i znacaj sistema integrisanog merenja performansi odnosno povezivanje
nefinansijskih veza sa unapredenim relevantnim informacijama o troskovima aktivnosti
u okviru lanca vrednosti. Jedan od kriticnih faktora wuspeSnosti sprovodenja
konkurentnih strategija na trzZiStu jeste obezbedivanje zaokruzenog sistema merenja
performansi. Moglo bi se ra¢i da reSenja jeste tzv. mapa uravnotezenih pokazatelja

(Balanced Scorecard — BSC), koja predstavlja obuhvatan okvir, a povezuje strateSke

189 Milicevi¢, V., (2010), str. 19.
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ciljeve preduzeéa sa koherentnim setom mera performansi.'® I u ovom kontekstu, ABC

metodologija se javlja efektna informaciona podloga.

2. Identifikovanje procesa i aktivnosti

Aktivnostima preduzeca inputi (resursi) se pretvaraju u autpute (ucinke);
vrednost se dodaje resursima da bi se transformisali u ucinke za interne ili eksterne
potroSace. Porterov lanac vrednosti, kao §to je prikazano u prethodnim redovima,
ilustruje logi¢an tok poslovanja preduzec¢a i komponovan je od niza medusobno
povezanih primarnih aktivnosti i aktivnosti podrske.

Primarne aktivnosti: Ulazna logistika obuhvata sve aktivnosti vezane za
pribavljanje sirovina, materijala, robe i sl. Dakle, aktivnosti nabavke za potrebe
proizvodnje ili ponovne prodaje. Proizvodnja (operacije) obuhvata aktivnosti koje se
obavljaju u cilju pripreme gotovih proizvoda ili robe za prodaju potrosac¢ima. Dakle,
aktivnosti vezane za neposrednu proizvodnju ili trgovinu. U proizvodnom preduzecu to
mogu da budu, na primer, aktivnosti: kontrole proizvodnje, ru¢ne obrade, masinske
obrade, kontrole gotovih proizvoda i sl. U trgovinskom preduzecu to mogu da budu, na
primer aktivnosti: odabira asortimana, pakovanja, izlaganja robe i sl. Izlazna logistika
(distribucija) obuhvata aktivnosti vezane za dopremu gotovih proizvoda ili robe do
potrosaca. Marketing i prodaja obuhvataju aktivnosti vezane za pribavljanje porudZbina
(kreiranje traZnje), izvrSenje porudzbine i sl. Servisiranje potroSaca obuhvata aktivnosti
vezane za popravke 1 usluge potroSacima nakon prodaje, usluge vezane za kreditiranje
potrosaca, dostavljanje racuna i sl.

Sekundarne aktivnosti: Poslovna infrastruktura se sastoji od aktivnosti
upravljanja preduze¢em, raCunovodstvenih aktivnosti, aktivnosti vezanih za kontakte sa
potrosa¢ima 1 drugim eksternim interesentima, aktivnosti fizickog obezbedenja
preduzeca itd. Upravljanje ljudskim resursima obuhvata sve aktivnosti vezane za
zaposlene: zaposljavanje, stru¢no usavrSavanje, obezbedivanje radnih i Zivotnih uslova,
zdravstvene i rekreativne usluge itd. Razvoj tehnologije obuhvata kreiranje proizvodne i

informnacione tehnologije za potrebe primarnih i sekundarnih aktivnosti. Aktivnosti

190 Kaplan R.S. i Norton D.P., (1996).
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nabavke opsluzuju preduzece kao celinu u pogledu obezbedenja potrebnih resursa.
Ukoliko se radi o nabavci sirovina i materijala za osnovne operacije preduzeca,
tj.proizvodnju, nabavka se moze smatrati delom ulazne logistike.

Odnos izmedu troskova koji uzrokuju sekundarne aktivnosti i finalnih uc¢inaka
je tesko precizno identifikovati. Zbog vrlo jasnog odnosa izmedu sekundarnih i
primarnih aktivnosti, troSkovi koji uzrokuju sekundarne aktivnosti se vezuju za
primarne aktivnosti, a zatim se alociraju na finalne ucinke. U vecoj ili manjoj meri
ovakve aktivnosti u lancu vrednosti mogu se identifikovati u svakoj vrsti poslovanja.
Lanac vrednosti predstavlja koristan instrument za opis i analizu aktivnosti koje se
obavljaju u preduzecu u cilju transformacije inputa u autpute. Takode, on omogucuje da
se predstave i objasne primarne i sekundarne aktivnosti. Redosled primarnih aktivnosti
u Porterovom lancu vrednosti odreduje faze procesa obracuna troSkova drugih

pokazatelja poslovanja.'®!

Primarne aktivnosti Faze obracunskog procesa
Ulazna logistika Nabavka i prijem inputa
Operacije Prizvodnja
Izlazna logistika Distribucija
Marketing i1 prodaja Marketing
Servisiranje potrosaca Podrska potrosaca

Prema tradicionalnom pristupu, u funkcionalnom modelu organizacione
strukture preduzeca, radne aktivnosti su grupisane po funkcionalnim podrucjima. Prikaz
funkcionalnog modela organizacione strukture, mogao bi da izgleda kao na sledecoj

slict:

91 Glad, E., Becker, H., p. 69.
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Slika 3.4 - Aktivnosti grupisane po funkcionalnim podruc¢jima

Preduzece

Nabavka ||Proizvodnja|| Marketing || Distribucija || Administracija

Ovakav prikaz ne odgovara toku transformacije inputa u autpute, tj. poretku ka
zadovoljenju zahteva potroSaca. Uz to, ne prikazuje vertikalnu perspektivu organizacije
preduzec¢a. Takode, ovakav pristup ne obezbeduje uporedenje i kombinovanje
aktivnosti, ¢ime se usloznjava postupak raspodele opStih troskova. Prikazani tok
poslovanja preduzeca odreduje faze obracunskog procesa.

Funkcionalna podrudja Faze obracunskog procesa

Nabavka

obracun tro§kova proizvoda

Proizvodnja

Marketing

Distribucija obracun troS§kova perioda

Administracija

S obzirom na to da upravljanje preduze¢em u savremenim uslovima zahteva
permanentnu analizu aktivnosti u cilju kreiranja vrednosti za potroSace, pristup lanca

vrednosti predstavlja adekvatnu osnovu.'®?

192 Maher, M., (1997), Cost Accounting, The Mc Graw-Hill Companies, Inc., Chicago, p. 268.
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2.1. Poslovni procesi

Lanac vrednosti bilo kod posla moze da se razlozi na nekoliko poslovnih
procesa. Proces je skup medusobno povezanih aktivnosti koje dodaju vrednosti inputu
na putu transformacije ka autputu (za internog ili eksternog potrosaca).'** Ili, preciznije,
poslovni procesi predstavljaju seriju aktivnosti koje su medusobno uslovljene i
194

povezane autputima koje razmenjuju, gde je autput jedne input druge aktivnosti.

Slika 3.5 — Proces

Proces

Proces je, dakle, niz aktivnosti koje se izvrSavaju da bi se postigla odredena
poslovna svrha. Inicijative za pokretanje procesa su odluke menadzera da se nabave
odredene sirovine, da po¢ne proizvodnja proizvoda, da se isporuce proizvodi i sl. Proces
nabavke sirovina obuhvata, na primer, sledece aktivnosti: trebovanje, narucivanje,
kontrola prijema, prijem i izdavanje odgovaraju¢ih dokumenata, transport do skladista,
skladiStenje 1 sl. Odluka menadZmenta da krene sa prodajom na novom trZiSnom
segmentu pokrec¢e proces prodaje, odnosno niz aktivnosti koje uzrokuju troSkove.
Definisanje procesa i troskova procesa je neophodno za procenu perfomansi poslovanja.

Razli€iti procesi poslovanja i njima pripadajuce aktivnosti mogu biti prikazani
u formi matrice procesa (slika 3.6).!> Razli¢iti procesi mogu imati i zajednitke
aktivnosti, $to je znacajno imati u vidu prilikom raspodele troSkova. Arapski brojevi u
matrici oznacavaju redosled aktivnosti.

Slika 3.6 - Matrica procesa

Proces |Aktivnost || Akt. Il | Akt. Il [ Akt. IV | Akt. V | Akt. VI Akt. VII

A 1 2 3 4 5
B 1 2 4 3
C 1 4 3 2

193 Glad, E., Becker, H., p. 99.

194 Noviéevi¢ B., Stevanovié¢ T., (2010), Merenje i pracenje performansi poslovnih procesa,
Racunovodstvo 3-4, Beograd, Savez Racunovoda i Revizora Srbije, str. 16.

195 Isto, p. 78.
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Analiza procesa i aktivnosti omogucéuje razumevanje procesa i aktivnosti
preduzeca, $to je pretpostavka adekvatnog upravljanja poslovanjem, na liniji realizacije
postavljenih ciljeva. Ova analiza je u zizi upravljanja na osnovu aktivnosti (ABM).
Zadatak ABC je da obezbedi adekvatnu informacionu podlogu za to. Procesi preduzeca
se mogu identifikovati na razne nacine, kao Sto su: posmatranje, intervijui, ankete,
dijagrami postojece organizacione strukture, blok dijagrami i sl. Optimalna kombinacija
ovih nacina trebalo bi da obezbedi identifikovanje i definisanje procesa i aktivnosti
preduzeéa.'”®

Primeri primarnih procesa su sledec¢i: nabavka, operacije, marketing,
distribicija, usluge potrosa¢ima i sl. Procesi podrske, tj. sekundarni procesi su, na
primer: menadZzment, planiranje i kordinacija, tehnoloska podrSka, upravljanje ljudskim
resursima 1 sl. Preduze¢a mogu da imaju visSe razlicitih procesa nabavke, viSe procesa
proizvodnje, tj. segmenata procesa ili/i podprocesa. Procesi (ili segmenti procesa,
podprocesi) se sastoje od aktivnosti, a ove od zadataka.

Bez obzira S$to savremeni uslovi poslovanja zahtevaju fleksibilnu
organizacionu strukturu, mnoga danasnja preduzeca su organizovana po funkcionalnom
modelu. To znaci da je poslovanje organizovano 1 njime se upravlja duz funkcionalnih
linija (funkcionalnih podrucja). Ukoliko se pracenje troSkova obavlja duz funkcionalnih
linjja, troSak pojedinih poslovnih procesa je teSko precizno odrediti. Takode, teSko je
identifikovati neefikasne, skupe i nepotrebne aktivnosti. Razumevanje i1 pracenje samo
dela procesa (u okviru funkcionalnog podrucja), naziva se ,Saht” shvatanje
poslovanja.'” Neophodno je razumevanje i praéenje celine procesa, bez obzira u kom
funkcionalnom podrucju se obavlja. lako je poslovanje organizovano duz funkcionalnih
linija, procesi nemaju organizacione granice i proticu preko funkcionalnih linija.

Matrica procesa na slici 3.7, upravo, to pokazuje:

196 pogledati, na primer: Glad, E., Becker, H., (1996), p. 98-99.
197 Isto, p. 16.
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Slika 3.7 - Matrica procesa

Proces Funkcionalna podrucja
Skladistenje Proizvodnja [|Marketing [Distribucija gjjaministra

Nabavka XXXXXX XX
lzrada XXX XXXXX XXX
Skladistenje XX XX
Marketing XXX XX
Prodaja X XX
Isporuka XXX X XX X
Fakturisanje X X XX
Naplata
potrazivanja X o

Svako preduzece bi trebalo da ima dobro definisane dijagrame tokova procesa
(Process Maps) na osnovu kojih bi se lakSe i bolje moglo analizirati i razumeti samo
poslovanje preduzeca. Pravilno pripremljeni dijagrami tokova procesa 1 definisani
procesi omogucuju vidljivost procesa 1 aktivnosti preduzeca, dovode¢i do boljeg
razumevanja poslovanja. Takode, obezbeduju osnovu za pravilno definisanje aktivnosti.
Na kraju, predstavljaju polaznu tacku za dizajniranje i implementaciju primerenog

sistema obracuna i upravljanja troSkovima.

2.2. Klasifikacija aktivnosti

Posle identifikovanja i1 dijagrama toka procesa, sledeci korak je identifikovanje,

definisanje 1 prikaz dijagrama aktivnosti sa relevantnim podacima o njima.
Najefikasnije tehnike identifikovanja su posmatranje i intervjui.'*® Pravilno definisanje i
prikazivanje aktivnosti u preduzeéu je pretpostavka adekvatnog funkcionisanja

ABC/ABM, jer su akivnosti osnova za merenje troSkova i ucinaka.

198 Cooper, R. and Kaplan, R., (1991), Profit Priorities from Activity-Based Costing, Harvard Business
Review, May-June, p. 99.; Dale,D.,(1991), Activity-Based Cost Management, Australian Accountant,
Mart, p. 63-68.
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Kroz ilustraciju opste strukture poslovanja, isticemo ulogu i znacaj aktivnosti
za efikasno i efektivno poslovanje preduzeéa. Analiza strukture poslovanja pocinje

analizom lanca vrednosti i zavr$ava se analizom konkretnih zadataka. (slika 3.8)!*

Slika 3.8 - Opsta struktura poslovanja

Primarni procesi se obavljaju u nabavci,
Proces lanca dizajniranju proizvoda, proizvodnji, na
dnosti trzi$tu i sl. Sekundarni procesi podsticu
vrednostt efikasnost i efektivnost primarnih procesa.
\ 4
Niz povezanih aktivnosti koje se izvr§avaju
Proces ; .
. da bi se postigla odredena svrha.
poslovanja
v
Akti . Cine poslovanja. Aktivnosti tro$e resurse.
tivnosti Proizvodi ili usluge tro$e aktivnosti.
v
Zadatak Kako se aktivnost obavlja.

Aktivnosti su skup zadataka koji se izvrSavaju radi proizvodnje i isporuke
proizvoda ili/i usluga potro$aima, odnosno ,,... skup akcija ili zadataka koji
kratkoro¢no posmatrano imaju za cilj stvaranje dodatne vrednosti odredenom predmetu
ili omoguéuju stvaranje te dodatne vrednosti.”?®® U definiciji se, indirektno, istice
potreba razlikovanja osnovnih i1 pomoc¢nih aktivnosti (aktivnosti podrske), Sto je
znacajno sa aspekta alokacije troSkova. U re¢niku pojmova CAM-I, nije data precizna
definicija aktivnosti, ve¢ se ukazuje na potrebu respektovanja uslova poslovanja
prilikom definisanja 1 identifikovanja aktivnosti. Kriterijjumi za odredivanje
konvencionalnih centara troSkova ne moraju biti od znafaja za identifikovanje

aktivnosti. Istice se moguénost koriS¢enja tri kriterijjuma prilikom definisanja

199 Adaptirano prema: Ostrenga, R., (1990) Activities : The Focal Point of Total Cost Management,
Management Accounting (US), February, p. 42—49.
200 Novicevi¢, B., (1993),. str. 9.
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aktivnosti:?®! fizicki kriterijum — homogene grupe zadataka u fizickom smislu; na
primer: aktivnosti obrade delova, farbanja, montaze i sl.; logicki kriterijumi — isti ili
sli¢ni zadaci, bez obzira u kom delu procesa ili funkcionalnog podrucja preduzeca se
obavljaju, ¢ine aktivnosti na primer: aktivnost kontrole kvaliteta, aktivnosti pakovanja i
sl.; troskovni kriterijum - homogene grupe zadataka, tj. aktivnosti prema faktorima koji
uticu na visinu troSkova; na primer, u procesu skladiStenja troskovi aktivnosti mogu biti
uslovljene: mestom, vremenom, vrednosS¢u zaliha i sl.

Identifikovane aktivnosti u preduze¢ima zavise od specificnosti poslovnih
procesa i od nivoa detalja koje zahteva ABC sistem. Primeri aktivnosti su sledeéi:
nabavka, prijem, skladiStenje, razliite aktivnosti u procesu proizvodnje (Sto zavisi od
delatnosti, tehnickih i tehnoloskih 1 sl. uslova u posmatranom preduzecu), pakovanje,
prodaja, fakturisanje, distribucija, naplata potrazivanja, servisiranje potrosaca itd.

U literaturi su prisutni  razli¢iti kriterijumi za klasifikaciju aktivnosti:
kriterijum poslovnih funkcija u preduzeéu®®, nivo u¢inka (proizvod, serija proizvoda i
sl.), vrste troSkova koje aktivnosti uzrokuju itd. Uglavnom, istiCe se potreba
respektovanja specificnosti preduzeca (organizaciona struktura, veliina, vrsta
delatnosti, tehnika 1 tehnologija 1 sl.) kod izbora kriterjjuma za klasifikaciju. U
preduzeé¢ima intenzivnih proizvodnih tehnologija, mogu se identifikovati sledece
aktivnosti: aktivnosti vezane za nabavku, planiranje naloga, istrazivanje postupaka,
dizajniranje proizvoda, odrzavanje maSina, aktivnosti proizvodnje, propagande,
evidencije potraZivanja, ra¢unovodstvo i s1.2%

U tabeli 3.1 prikazujemo pet grupa aktivnosti i primere vrsta troskova koje one
uzrokuju. Grupisanje aktivnosti je izvrSeno prema razli¢itim kriterijjumima: nivoi

ucinaka, vrste troskova i organizacioni nivoi preduzeca.

201 Raffish, N., Turney, B.,( 1991) Glossary of Activity Based Management, Jouwrnal of Cost
Management, October, p. 55-57.

202pogledati, na primer : Horngren, C. and Foster, G., (1991.), p. 150.; Berliner, C., Brimson, J.,(1988),
Cost Menagement for Today’s Advanced Manufacturing, H.B.S. Press, Boston, p. 54—62. itd.

203 Novicevié, B., (1993), str. 9.
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Tabela 3.1 - Aktivnosti i troskovi pojedinih aktivnosti?**

Aktivnosti Troskovi

1.Aktivnosti koje podrzavaju

o ) o - troskovi odrzavanja
funkcionisanje preduzeca i organizaciono-
) - troskovi osiguranja
pogonsku spremnost kapaciteta
- troskovi rente

- amortizacija

- troskovi upravljanja i sl

2.Aktivnosti podrske pojedinih vrsta]- troskovi istraZivanja i razvoja novog proizvoda i

proizvoda, proizvodnih linija proizvodnog postupka

- troskovi probne proizvodnje

- troSkovi kontrole 1 sl.

3. Aktivnosti na nivou serije, partije, - troskovi pripreme proizvodnje serije. ..

porudzbine i sl.

- troskovi proizvodnje serije...

- troskovi kontrole serije. ..

- troskovi pakovanja porudzbine... i sl.

4. Aktivnosti na nivou jedinice proizvodaj- direktan materijal
( usluge) - direktan rad
- troskovi energije

- troskovi pakovanja i sl.

5. Aktivnosti marketinga i prodaje - troskovi pribavljanja i izrSenja porudzbina kupaca

- troskovi transporta

- troskovi specijalnog pakovanja i sl.

S obzirom da svaka od nabrojanih grupa aktivnosti ukljucuje skup aktivnosti,
bitno je u dijagramu aktivnosti konkretnog preduzeca ista¢i i pojedinacne aktivnosti.
Posebno ako njihovo obavljanje uzrokuje znacajan iznos opstih trosSkova. Na primer, u

okviru prve grupe sadrzane su 1 aktivnosti procesa nabavke. Znacajan iznos troSkova

204 Adaptirano prema : Cooper, R., Kaplan, R. (1991.), p. 132.,1 Glad , E., Backer, H. p. 122.
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ovih aktivnosti ima opsti karakter. U tabeli 3.2 prikazujemo neke od aktivnosti procesa
nabavke materijala i sirovina.

Tabela 3.2 - Aktivnosti procesa nabavke sirovina i materijala

Aktivnosti
o ) ) ) ) Aktivnosti Aktivnosti ) )
planiranja Aktivnosti Aktivnosti Aktivnosti
S ] . kontrole placanja o
potrebnih sirovina i|kupovine prijema skladiStenja
§ kvaliteta dobavljac¢ima
materijala

Isti¢e se potreba identifikovanja klju¢nih aktivnosti. Radi se o aktivnostima u
lancu vrednosti koje imaju najveéi uticaj na konkurentsku prednost preduzeca, odnosno
koje su od znacaja sa aspekta potrosaca. Ovo je posebno znacajno kod kreiranja ABC
sistema, jer upravljanje na osnovu aktivnosti zahteva informacije o troskovima po
aktivnostima, posebno kljuénim, u cilju pobolj$anja njihove efikasnosti.?*

Jedna od klasifikacija aktivnosti jeste podela na primarne i sekundarne.
Primarne aktivnosti su one koje direktno doprinose ostvarenju ciljeva organizacionih
delova u kojima se izvrSavaju, pri ¢emu je njihovo izvrSavanje razlog postojanja
odnosnih organizacionih delova. Sekundarne aktivnosti se javljaju kao podrSka
primarnim aktivnostima i one su u funkciji povecanja efektivnosti i1 efikasnosti
primarnih aktivnosti, a tipican primer b1 bile aktivnosti istrazivanja i razvoja proizvoda
koje bi povecale kvalitet dizajna proizvoda (primarna aktivnost). Brimson i Antos
navode da je odnos obima i troSkova sekundarnih i1 primarnih aktivnosti dobar
pokazatelj stepena birokratizacije organizacione jedinice.’’® Ukoliko je odnos ovih
aktivnosti jednak, ili pak, obim sekundarnih aktivnosti veé¢i od primarnih, to ukazuje na
veliki stepen birokratizacije 1 na nepotrebno troSenje resursa.

Vazna je i podela aktivnosti prema kriterijumu stava potrosaca. Kako je cilj
preduzeca efektivno i efikasno zadovoljenje zahteva potroSaca postoje aktivnosti koje
dodaju i one koje ne dodaju vrednost. Naime, aktivnosti koje dodaju vrednost su one

koje su neophodne da bi preduzece opstalo na trziStu. Ovim aktivnostima se stvara

205 Ellram, L.,Feitzinger, E.,(1997) Using Total Profit Analysis to Model Supply Chain Decisions, The
Journal of Cost Management, No4, p.21.

206 Brimson J.A., Antos J., (1998), Activity-Based Management: For Services Industries, Government
Entities and NonProfit Organizations, NewY ork, JohnWiley & Sons, Inc, p. 71,
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vrednost za potrosace u pogledu funkcionalnih i estetskih karakteristika proizvoda. Sa
druge strane, postoje aktivnosti koje ne dodaju vrednosto odnosno Cijim se
izvrSavanjem stvaraju nepotrebni troSkovi, ne stvara se vrednost ni za ekstrene ni za
interne potrosace. Tipian primer su troskovi garancija i1 reklamacija prilikom popravke
ve¢ prodatih proizvoda, mada treba biti oprezan, jer se neke aktivnosti, iako ne dodaju
vrednost, moraju i dalje obavljati jer garantuju efikasno izvrSenje celokupnog procesa.
Na primer: aktivnosti racunovodstva, administracije, aktivnosti koje poboljSavaju
uslove rada 1 zadovoljstvo zaposlenih 1 sl. Adekvatno organizovan ABC sistem
obezbeduje informacije za permanentno pradenje i vrednovanje aktivnosti, $to je
pretpostavka upravljanja u savremenim preduzeéima.

Osim klasifikacije, i1 hijerarhijski odnos izmedu aktivnosti zasluzuje blize
odredivanje i paznju.?’” Aktivnosti na nivou jedinice proizvoda su aktivnosti koje bi
trebalo izvrsSiti svaki put prilikom proizvodnje jedinice proizvoda, obim ovih aktivnosti
je proporcionalan obimu proizvodnje, pa je i obim resursa, koji se pritom utrosi,
proporcionalan obimu proizvodnje. Kao i kod tradicionalnih tako se i kod ABC sistema
vezivanje ovih troSkova za nosioce troskova vrSi na osnovu ¢asova rada, maSinskih
Casova itd. Aktivnosti na nivou serija se izvrSavaju svaki put kada se javi nova serija
proizvoda. Obim aktivnosti, kao 1 obim resursa koji je potreban za njihovo izvodenje,
proporcionalan je broju serija i nezavisan je od njene veliCine tj. broja proizvedenih
jedinica. Tradicionalni sistemi tretiraju ove troskove kao opste i vrSe vezivanje ovih
troSkova za nosice na osnovu istih uzro¢nika kojima se vezuju troskovi za aktivnosti na
nivou jedinica proizvoda. ABC model prepoznaje gresku i1 polazi od toga da ovi
troSkovi variraju sa povecanjem 1 smanjenjem broja serija 1 shodno tome definiSe
uzro¢nike troskova. U literaturi se pronalaze jo§ i podele aktivnosti na nivou vrste
proizvoda - to su zapravo aktivnosti koje se obavljaju da bi se podrzala proizvodnja i
prodaja odredenog proizvoda. Ove aktivnosti variraju sa promenom broja proizvoda u
proizvodno-prodajnom asortimanu, ali ne srazmerno jer razli€iti proizvodi zbog
razli¢itog stepena svoje kompleksnosti zahtevaju razli¢it obim ovih aktivnosti, a bilo
koja od ovih aktivnosti nezavisna je od obima proizvodnje i broja serija u kojima se dati

proizvod proizvodi.

207 Glad , E., Backer, H. p. 122
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Aktivnosti vezane za potrosace se izvrSavaju da bi se odgovorilo na posebne
zahteve pojedinih potrosaca.’’® Neki potrosaci zahtevaju aktivnosti koje drugi ne
zahtevaju - na primer, neki potrosa¢i mogu traziti standardan dizajn, dok drugi
zahtevaju promene u dizajnu 1 time opterecuju preduzece dodatnim aktivnostima i
troSkovima. Ove aktivnosti su nezavisne od obima i miksa proizvoda koji je prodat i
isporucen kupcima. TroSkove, koji su nastali izvrSavanjem ovih aktivnosti, trebalo bi da
se dodele samo potroSacima koji su ih izazvali, a ne svakom proizvodu koji nastane u
preduzecu.

Aktivnosti podrske procesu nisu u direktnoj vezi sa proizvodnjom proizvoda i
usluga i zato je nemoguce utvrditi kako pojedinacni proizvodi trose ove aktivnosti. Oni
se najces¢e smatraju troSkovima perioda. Kako su troskovi ovih aktivnosti neizbezni 1
zajednicki za sve proizvode u preduzecu, najcesce su irelevantni za donoSenje odluka.

Hijerarhija aktivnosti je bitna jer omoguéava da se svi troskovi, proizvodni i
neproizvodni, rasporede na odredene hijerarhijske ili organizacione nivoe koji su ih
izazvali 1 da se tako uoci njihova uzro¢no-posledi¢na veza sa proizvodima i uslugama.
Jer organizacione (strukturalne i proceduralne) aktivnosti definiSu broj i prirodu
operativnih aktivnosti koje se svakodnevno izvode u organizaciji kao rezultat strukture 1
procesa koje je organizacija izabrala.?"’

Kao §to smo napomenuli, prva faza u ABC modelu je definisanje aktivnosti
koje troSe resurse. Da bi se znalo koje se aktivnosti obavljaju u preduzecu, mora se
izvrsiti odredena analiza i prouciti sve ono Sto preduzece radi, i Sta namerava da radi,
kako bi troSkovi mogli da se raspodele aktivnostima. Polaze¢i od pretpostavke da je
Citav sistem suviSe velik za upravljanje, dekomponovanje preduzeca na elementarne
procese i aktivnosti omogucava razumljivije upravljanje njegovim performansama.
Svrha dekomponovanja ukupnog poslovanja preduzeca je formiranje homogenih grupa
aktivnosti koje su osnova knjigovodstvenog obuhvatanja i obracuna. Postoje brojne
metode koje se mogu primeniti prilikom prikupljanja podataka o aktivnostima.’!’ U
domacoj literaturi se ¢esto navode metode intervjuisanja zaposlenih, koja omogucava

direktno prikupljanje podataka o aktivnostima od strane ljudi koji je obavljaju na svom

208 Cooper, R., Kaplan, R. (1991.), p. 135.
209 Jablan Stefanovi¢ R., (2014), str. 450.
210 Glad, E., Becker, H., (1996), p. 98-99.
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radnom mestu. Njena prednost je ujedno i mana, jer upravo ti isti ljudi mogu dati
netacne informacije o aktivnostima koje obavljaju, a takode moze do¢i do
nerazumevanja u pojmovima odredenih aktivnosti 1 poslova, jer ne shvataju svi, na isti
nacin, imena razlicitih aktivnosti, periode za koje treba dati informaciju itd.

Postoji 1 metoda upitnika. Ovom metodom zaposlenima se dostavlja spisak
pitanja na koje treba da odgovore, a koji se ti¢u poslova koje obavljaju. Pitanja, pritom,
mogu biti otvorenog ili zatvorenog tipa. Zbog samog nacina ispitivanja ova metoda je
najjeftinija, ali ujedno i najnepouzdanija, pa je zato ¢esto neophodno kombinovati je sa
metodom intervjuisanja.

Metoda neposrednog posmatranja je skupa, ali predstavlja preciznu metodu
analize procesa i utvrdivanja aktivnosti. Dakle, radi se o tehnici posmatranja rada
zaposlenih, kako bi se identifikovale znacajne aktivnosti koje zaposleni obavljaju u toku
dana i beleze sve relevantne informacije o njima. Uvidom u dnevnike i beleske
zaposlenih mogu se uociti odredene aktivnosti. Ova metoda spada u red neformalnih
metoda prikupljanja podataka, jer su zaposleni ti koji evidentiraju poslove i zadatke koje
obavljaju u toku dana, pa se na osnovu toga beleze najceSce aktivnosti, njihovo vreme
trajanja itd.

Prethodno nabrojane metode se odnose na analizu ve¢ obavljanih aktivnosti,
dok se kod aktivnosti koje tek treba da se obave, 1 koje preduzece nije do sada
sprovodilo, primenjuje metoda panela strucnjaka, gde se, na osnovu misljenja i znanja
struénjaka, identifikuju aktivnosti u okviru procesa.

Svaka od navedenih metoda ima razli¢it stepen efikasnosti, izaziva razli¢it
iznos troSkova, pa su 1 primenljive u razli¢itim prilikama 1 okolnostima i upravo zbog
toga preduzeca nastoje da kombinuju metode, u zavisnosti od konkretne situacije.

Posto je klju¢na karakteristika ABC pristupa: aktivnosti troSe resurse (elemente
troSkova), a proizvodi troSe aktivnosti; utvrdivanje troSkova aktivnosti je glavni zadatak
ABC sistema. Umesto dodeljivanja opstih troskova Siroko definisanim centrima
troSkova (mesta troskova), a zatim pomocu kljuceva (zasnovanih na obimu) nosiocima
troskova (proizvodi i usluge), troskovi se najpre utvrduju za aktivnosti, a zatim pomocu
relevantnih baza (u skladu sa zahtevom principa uzrocnosti) dodeljuju nosiocima

troSkova.
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2.3. Uzroc¢nici tro§kova

Kao S$to je pomenuto, prva faza ABC modela se odnosi na definisanje
aktivnosti. Nakon toga odvija se drugi korak koji zahteva identifikovanje uzro¢nika
troSkova, koji se odnose na te aktivnosti da bi se lakSe i1 preciznije alocirali opsti
troskovi na aktivnosti. U nastavku ¢emo se osvrnuti na identifikovanje i analizu
uzro¢nika troskova.

Po utvrdivanju aktivnosti neophodno je identifikovati uzro¢nike troSkova (Cost
Drivers) za date aktivnosti. Finalni u€inak je uzro¢nik aktivnosti (Activity Driver), a
uzrocnici troSkova nastalih pri obavljanju aktivnosti su faktori koji izazivaju nastanak
troSkova, odnosno uzro¢nike troSkova mozemo da definiSemo kao faktore ili
transakcije koje su znacajne detrerminante tro§kova.?!! Primeri uzro¢nika tro§kova su
brojni, navodimo samo neke: broj naloga za nabavku resursa odreduje troSkove
aktivnosti nabavke; broj dokumenata o prijemu sirovina, robe i sl., odreduje troskove
aktivnosti prijema; broj jedinica sirovina, poluproizvoda, gotovih proizvoda i sl. na
zalihama odreduje troSkove aktivnosti skladiStenja; broj izdatih prodajnih faktura
odreduje troskove aktivnosti prodaje, aktivnosti isporuke, aktivnosti ratunovodstva i sl.;
itd.

Imaju¢i u vidu ABC postupak alokacije troskova, razlikuju se uzroc¢nici
resursa, uzro¢nici troSkova aktivnosti i uzro¢nici troskova procesa.?'? Uzroénici resursa
opisuju odnos izmedu razli¢itih vrsta troSkova i odgovarajucih aktivnosti, tj. sluze kao
relevantna osnova za dodelu velikog broja vrsta troSkova aktivnostima na koje se
odnose.

Uzro¢nik troSkova bi se mogao opisati kao faktor merodavan za nastanak
troskova tj. u€inaka posmatranog glavnog procesa, a uzrocnik potroSnje resursa je
merilo koli¢ine resursa koju trosi jedna aktivnost, i koju menadZment koristi prilikom
alokacije troskova resursa na odredenu aktivnost.?!* Uzro¢nik potro$nje aktivnosti meri

koli¢inu aktivnosti koja se izvrSava za jedan objekat troSkova, na primer broj serija u

2 Drury, C., (1989) Activity-Based Costing, Menagement Accounting (UK), Sep..p. 66.

212 Glad, E., Becker, H., (1996), p. 23; 123-126.

213 Hopper, T., Northcott, D., Scapens, R., (2007), Isues in Management Accounting, Prentice Hall,
London, pp. 148-149.
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proizvodnji. Kroz graficki prikaz ABC postupka alokacije troskova sagledavamo
navedene uzroc¢nike.

Slika 3.9 - Koncepcija obracuna troskova po aktivnostima

Resursi ]ndlrektr‘ll rad

resursa materijala materijala magina magina slata
Alcl:lvnostl

U:tlvnrﬁg?l:l pPijrg'jna uDB';?'J:Eba os'%sa%‘gnja o é?fgjf%a priggjma

Yy b NV Ny N

s @ @ @ © @

Izvor: Kaplan S.R., Atkinson A.A., (2009), Advanced Management Accounting, Prentice Hall
Int., New Jearsy, p. 98.

Brojni su primeri uzro¢nika troskova u zavisnosti od odredene aktivnosti koja
se obavlja u preduzecu. Tako, na primer, za troskove aktivnosti nabavke bi uzeli broj
naloga za nabavku resursa kao uzro¢nik troSkova. Za troSkove aktivnosti skladiStenja
mogli bi izabrati broj jedinica sirovina, proizvoda koje se skladiste i sli¢no, a sve u
zavisnosti od karakteristika poslovnih procesa i aktivnosti. Umesto broja jedinica
sirovina, Cesto je adekvatniji parametar masa sirovine.

Smatra se da klasifikacija troSkova na fiksne 1 varijabilne sa aspekta reagovanja
troSkova na promenu obima proizvodnje 1 prodaje, cesto ne odgovara realnosti. Obim
ucinaka se izrazava na razli¢it nain, pa ima 1 razli¢it uticaj na iznos 1 promenu
troskova. S obzirom na to da na ponaSanje troskova uticu razli¢iti faktori (masa ucinaka,
broj ili druga jedinica mere, politika preduzeca, promena obima i sl.), obracun troSkova
mora da respektuje posledice dejstva ovih faktora. Oni mogu biti grupisani prema
slede¢im nivoima:*'* Nivo jedinice: troskovi variraju proporcionalno promeni

proizvedenih jedinica. UzroCnici troSkova su pokazatelji obima: broja komada ili

214 Detaljnije pogledati: Romano, P., (1990), Trends in Management Accounting, Management
Accounting (US), August,pp. 53-56.
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odredena jedinica mere; Nivo serije: troSkovi variraju srazmerno zahtevanom broju
priprema za proces. Uzrocnici toSkova su broj priprema masina ili broj serija. Nivo
proizvoda: troSkovi se menjaju sa promenom proizvoda ili modela. Uzro¢nik troskova
je promena proizvoda ili dizajna. Nivo procesa: troskovi Ce varirati sa promenama
procesa, na primer: promena odrzavanja ili reinZzenjeringa procesa. Uzro¢nik troska bi
trebalo da bude broj takvih promena. Nivo fabrike: javljaju se troSkovi vezani za
odrzavanje sredstva i objekta, obezbedenje, osiguranje, zakupljivanje 1 sl. Uzrocnici
troSkova su odluke menadzmenta, vreme, povrSina prostora i sl.

Prikazano grupisanje se odnosi na troSkove proizvodnje. Sli¢an pristup moze
da bude primenjen na troskove vezane za prodaju: nivoi porudzbina, marketing kanali,
kanali distribucije, servisiranje potrosaca i sl.

U literaturi se isti€u brojne klasifikacije uzro¢nika troskova. Sa aspekta
identifikovanja troSkovne pozicije preduzeca, razlikuju se strategijski i operativni
uzrocnici troskova, gde strategijski uzrocnici troskova odreduju dugoroc¢nu troSkovnu
poziciju preduzeca u grani, kao i pravac strategijskih odluka menadzmenta, dok se
operativni uzrocnici troSkova menjaju u kratkom roku, zavisno od specifi¢nih uslova
poslovanja.?!® Strategijski se dele na strukturne uzro¢nike, koji direktno uti¢u na
strukturu troSkova 1 zavise od nivoa integracije, delokruga poslovanja, obima
proizvodnje 1 prodaje, razvoja tehnologije 1 sli¢no; sa druge strane, pored strukturnih,
postoje 1 organizacioni uzrocnici koji se odnose na moguénost preduzeca da efikasno i
efektivno posluje 1 koji zavise od stepena koriS¢enja kapaciteta, efikasnog dizajna
proizvoda, strukture asortimana, upravljanja kvalitetom itd. Pomenimo, jo§ jednom,
operativne uzro¢nike troskova i naglasimo da se oni ¢esto u stranoj literaturi nazivaju
merama autputa. Oni kao mere izlaza datih aktivnosti u mnogim slucajevima
predstavljaju posledicu dejstva specificnog uzrocnika troSkova. Mera izlaza se najceSce
definiSe kao prenosilac troSkova od aktivnosti do proizvoda, usluge ili nekog drugog
objekta troska.

Analiza ovih uzro¢nika troskova je vazna jer se njome ispituju i kvantifikuju
efekti izbora uzrocnika troskova na trosak jedne aktivnosti. Alati koji se koriste u ovoj

analizi su poredenje sa konkurentima u grani (Benchmarking), dijagram uzroka i

215Shank J., (1989), Strategic Cost Management: New Wine or Just New Bottles? Journal of Management
Accounting Research, Fall, str. 49-57.,
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posledica, i Pareto analiza.>!® Poredenje sa konkurentima podrazumeva traganje za
najboljim praksama u cilju poboljSanja nacina poslovanja, dok dijagram uzroka i
posledica skicira uzroke koji uticu na aktivnosti i njihove troskove.

Identifikovanje i definisanje relevantnih uzroc¢nika troSkova i mera izlaza je
uslov zadovoljenja principa uzro¢nosti u alokaciji opstih troskova na ucinke i obracuna
Sto tacnije cene koStanja, a isto tako je 1 osnova adekvatnog upravljanja troskovima.
Dakle, moglo bi da se zakljuc¢i da korist od tacnosti obracuna raste sa porastom broja
izabranih uzro¢nika, medutim, odnosna korist raste po opadajucoj stopi, jer su
najznacajniji uzrocnici ops$tih troSkova izabrani na pocetku, tako da svaki naredni
uzro¢nik manje doprinosi ta¢nosti obracuna.

Na slici 3.10 sagledavamo uticaj povecanje broja uzrocnika troskova na nivo

troSkova koji nastaje u poslovanju preduzeca.

Slika broj 3.10 - TroSkovi i koristi u odnosu na broj uzro¢nika troskova

Troskovi a

Troskovi
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[
»
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troskova

Izvor: Zimmerman, L.J., (2003), p. 560.

Sa porastom broja uzroCnika opStih troSkova rastu 1 ukupni troSkovi

celokupnog sistema u vidu direktnih troskova prikupljanja podataka i izveStavanja o

216 Zimmerman, L.J., (2003), Accounting for Decision Making and Control, Fourth edition, McGraw-
Hill/Irwin, New York, str. 558.

153



obimu zadataka pojedinih aktivnosti i u vidu troSkova nastalih zbog gubitka kontrole
menadZera nizeg nivoa, koji dobijaju vise samostalnosti u izboru uzro¢nika. Menadzeri
su ti koji bi trebalo da kontrolisSu troskove razrade sistema i da brinu da troSkovi
obracuna i upravljanja troSkovima ne prevazidu koristi koje iz svega toga proisticu.

Za razliku od konvencionalnog pristupa koji je uglavnom usmeren na inpute
procesa, tj. elemente troskova, karakteristika ABC pristupa je usmerenost i na inpute i
na autpute procesa, tj. aktivnosti preduzeca. Ova osobina ABC pristupa obezbeduje ne
samo tacniju cenu koStanja, ve¢ informacije za planiranje 1 restrukturiranje aktivnosti.
Mere izlaza ukazuju na efektivnost i efikasnost datih aktivnosti, tj. ukazuju na potrebu
njihove redukcije, ukidanja ili preduzimanja mera za unapredenje. Upravo zbog znacaja
mera izlaza, neophodna je povremena provera (npr. polugodiSnje ili godiSnje)
primenom metoda regresione analize.’!’” Na taj nacin se identifikuje adekvatnost
koriséenth mera izlaza i promene u visini troSkova, Sto inicira promene pravca

upravljanja troskovima.

2.4. Objekti troskova

Specificnim prilikama preduze¢a prilagoden, adekvatno organizovan ABC
sistem obezbeduje eksplicitne podatke o aktivnostima i uzro¢nicima troskova, ¢ime se
povecava kvalitet upravljanja troSkovima. Takode, obezbeduje podatke o stepenu
zadovoljenja zahteva potroSaca od strane preduzeca 1 o konkurentnoj poziciji preduzeca.
U poslednjoj fazi ABC sistema vr$i se preraspodela aktivnosti na konac¢ne proizvode, uz
pomo¢ relevantnih uzro¢nika, i na taj nacin pravilno dodeljuju troSkovi, pa se u
nastavku izlaganja posvecujemo i znac¢ajnom elemenu lanca vrednosti, proizvodima tj.
objektima troSkova. U ovom delu spomenué¢emo, nuzno, mere performansi i spisak
aktivnosti.

Pored proizvoda, kao objekti troskova u poslovanju preduzeca mogu da se jave

Usluge: mnoga preduzeca, pored proizvodnje proizvoda vrSe i odgovarajuce
usluge ili se isklju¢ivo bave pruzanjem usluga. U oba slucaja vrsi se obracun troSkova

usluga kao finalnih uc¢inaka.

217 Glad, E. and Becker, H., pp. 129-134.
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Marketing kanali: preduzeca koriste razlicite marketing kanale: prodaja preko
zastupnika, veleprodaja, maloprodaja, isporuka postom i sl. Obracun troSkova po
razli¢itim kanalima marketinga je osnova za procenu njihove isplativosti.

Kanali distribucije: proizvodi se mogu isporucivati potroSacima na razliCite
nacine §to podrazumeva pracenje troskova po razli¢itim kanalima distribucije.

Kupci: u cilju ocene profitabilnosti kupaca i adekvatnog alternativnog
odlucivanja, neophodno je pracenje troskova po pojedinim kupcima.

Procesi: poslovanje preduzeca se obicno sastoji iz niza procesa kojima treba
upravljati, u tu svrhu potrebne su informacije o troskovima datih procesa.

Aktivnosti: s obzirom da su aktivnosti klju¢na tacka ABC koncepta, pracenje
troSkova po aktivnostima obezbeduje obraun tane cene koStanja kao informacije
neophodne za upravljanjem preduzecem.

Mere performansi ukazuju na stepen zadovoljenja zahteva potrosaca od strane
preduzeda i ukazuju na konkurentsku poziciju preduzeca. Radi se o kriterijumima koji
ukazuju na perspektive preduzeca u pogledu uspesnog opstanka i dugorocnog rasta i
razvoja. Pokazatelji uspeSnosti poslovalja preduzeca su finansijskog 1, pre svega,
nefinansijskog karaktera: odziv na zahteve potroSaca, pouzdanost, inovativnost,
fleksibilnost, tehnoloska pouzdanost, kvalitet (materijala, proizvoda, isporuke), vreme
(proizvodnje, isporuke, servisiranja), troSkovi, cash flow, profitabilnost itd. Pracenje 1
merenje performansi preduzeéa je znaCajan element informacione osnove
racunovodstva troSkova za potrebe izbora 1 formulisanje adekvatnih poslovnih
strategija. Dobro organizovan ABC sistem obezbeduje funkcionisanje sistema za
merenje performansi preduzeéa. Neke od osobina ABC koncepta to i potvrduju:?'®
savremenim uslovima poslovanja prilagodeni postupci obrauna troskova i
izveStavanja; usmerenosti na autpute procesa 1 aktivnosti, Sto znaci pracenje
nefinansiskih mera izlaza 1 njthovo uklju¢ivanje u proces izveStavanja; merenje i
izvestavanje o produktivnosti poslovanja 1 stepenu iskoriS¢enja kapaciteta, itd.

Jedan od instrumenata ABC sistema od izuzetnog znacaja za upravljanje
preduzecem je pregled ili spisak aktivnosti. Radi se o specifikaciji svih aktivnosti i mera

njihovih autputa, koje zahteva odredeni objekat troSkova. U narednom tabelarnom

218 Maisel, LS., (1992) , Performance Measurement : The Balanced Scorecard Approach, Journal of Cost
Management, Summer, p.47-50.
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pregledu dajemo primer za spisak aktivnosti koje su neophodne da bi se od nabavljenih

delova i komponenti proizveo Z*"°

Tabela 3.3 - Pregled aktivnosti koje zahteva proizvod Z

Redosled Aktivnosti Primer mogucih mera izlaza
1. planiranje proizvodnje 2 plana proizvodnje
2. kupovina 6 porudzbina
3. prijem 12 prijemnica
4. kontrola kvaliteta komponenti |4 kontrole komponenti
5. sklapanje 8 operacija sklapanja
6. kontrola kvaliteta sklapanja |3 kontrole sklapanja
7. skladiStenje 20 m? prostora

U spisak aktivnosti su uklju¢ene samo primarne aktivnosti, jer sekundarne
aktivnosti nisu direktno povezane sa objektima troSkova. TroSkovi sekundarnih
aktivnosti se dodeljuju primarnim aktivnostima. Redosled obavljanja aktivnosti je od
koristi za pracenje poslovnog procesa. Pregled aktivnosti omogucuje da se sagleda
struktura troSkova objekata troSkova 1 poboljsa vidljivost troSkova. Prema tome,
eksplicitna informacija o aktivnostima 1 uzro¢nicima troSkova, tj. merama izlaza u vezi
sa odredenim objektom troskova povecava kvalitet odluc¢ivanja u preduzecu.

Aktivnosti troSe resurse, a objekti troSkova aktivnosti. Procesi su sastavljeni od
niza aktivnosti i obavljaju se tako da obezbede zadovoljenje zahteva potroSaca u

najvecoj meri, na $ta ukazuju pokazatelji uspeSnosti.

3. Specifi¢nosti upravljanja troSkovima lanca vrednosti

Upravljanje savremenim preduzeéem u pravcu obezbedivanja realizacije

definisanih ciljeva, troSkovnog liderstva i drugih pokazatelja uspesSnosti poslovanja,

219 Glad, E., Becker, H., p.25.
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zahtevan je, dinamiCan i kontinuelan proces. Zato je menadzmentu preduzeca, za
efektno upravljanje, uz primenu stru¢nih znanja i vestina u podru¢ju lanca vrednosti,
neophodna, savremenim uslovima prilagodena, racunovodstvena informaciona podrska.

Za obracCun i upravljanje troSkovima proizvodnje u internom lancu vrednosti,
tradicionalno ra¢unovodstvo troskova menadzmentu preduzeca obezbeduje informacije
tradicionalnih sistema obraCuna troSkova na kojima je zasnovano. Sistemi obracuna
troSkova koje karakteriSe raCunovodstveno obuhvatanje stvarnih ili standardnih
troSkova, u savremenim uslovima poslovanja, o ¢emu smo razmatrali u prethodnim
poglavljima ovoga rada, Cesto isporucuje nedovoljno azurne i nepotpune podatke o
troSkovima poslovanja preduzeca. Fokus tradicionalnih sistema obracuna troskova na
pracenje troskova proizvodnje u internom lancu vrednosti ilustrujemo kroz
pojednostavljeni graficki prikaz.

Slika 3.11 - Tradicionalni sistemi obrac¢una troSkova

Sistemi obraéuna po:

- stvarnim,

- standardnim i

- varijabilnim troskovima

' Pretproizvodna Proizvodna faza Postproizvodna '
faza faza

e Preduzeée >

Izvor: Malini¢, S., (9/2008), Upravljanje troskovima kroz lanac vrednosti preduzeéa, 12. kongres Saveza
raGunovoda i revizora RS, str. 293.

U traganju za novim reSenjima za efektno postizanje 1 odrZavanje
konkurentnosti u troSkovima i drugim aspektima uspeSnosti poslovanja, poslednjih
decenija racunovodstvena teorija 1 praksa su razvile viSe savremenih koncepata
upravljanja troSkovima koji proSiruju svoju obuhvatnost sa proizvodne 1 na
predproizvodnu i postproizvodnu fazu, obuhvatajuci istovremeno i delove ovih faza. S
druge strane, racunovodstvo troskova je prilagodavano novim informacionim zahtevima
savremenih koncepata upravljanja troSkovima kroz, tome premerene, nove metode 1
tehnike savremenih pristupa obracunu troSkovima. U nastavku dajemo prikaz

savremenih pristupa po fazama procesa poslovanja preduzeca.
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Slika 3.12 - Savremeni koncepti i sistemi obracuna troSkova svrstani po fazama
proizvodnje na nivou preduzeca

>

Savremen
i koncepti
- sistemi
obraduna
troSkova

Activity Based Costing (ABC)

Kaizen Costing (KC) Take - Back
Feature Costing (FC) Costing (TBC)

| >

Target Costing (TC)

Pretproizvodna Faza Postproizvodna
faza proizvodnie faza
< Preduzece >

- Faze ciklusa proizvodnje

Izvor: Malini¢, S., (9/2008), str. 294.

Koncept upravaljanja troSkovima lanca vrednosti proizvoda preduzeca, kao Sto
smo istakli u prethodnim izlaganjima, polazi od pomeranja fokusa sa lanca vrednosti
proizvodnje proizvoda i na podrudje lanca vrednosti nabavke i1 lanca vrednosti
distribucije. Pa je znaCajna karakteristika ovog koncepta upravljanja troSkovima
unapredenje saradnje sa dobavlja¢ima, kooperantima i ostalim davaocima usluga na
strani inputa, a istovremeno i sa kupcima, distributerima i ostalim davaocima usluga na
strani autputa. Kroz izlaganja o osnovama savremenih koncepata, metoda i tehnika
upravljanja troskovima potvrdenih u okviru internog lanca vrednosti, nastojacemo da

istaknemo znacaj njihovog pojedinacnog ili kombinovanog koriS¢enja u okviru lanca

158



nabavke i lanca distribucije. Na sledecoj slici je graficki ilustrovan $iri fokus upravljanja
troSkovima lanca vrednosti sa lociranim savremenim konceptima u internom lancu
vrednosti.

Slika 3.13 - Fokus lanca vrednosti 1 savremeni koncepti upravljanja i obracuna troSkova

Savremeni A
koncepti -
sistemi
obracuna
troSkova

Activity Based Costing (ABC)

) Distributeri
Dobavljagi)— - —- "= \_- kupci
Standard Costing (SC)

- “prosireno preduz.” Target Costing (TC) Kaizen Costing (KC) Takfe - BﬁBCk
- “Virtuelni lanac | Feature Costing (FC) Costing (TBC)
snabdevanja“ - tvrans.pc.?rt
- . : - Spedicija
------ Pretproizvodna Faza Postproizvodna . .
. . - osiguranje
faza proizvodnje faza .
¢ Centralno proizvodno S
' preduzecée
- Faze ukupnog ciklusa proizvodnje
| Obracun troskova kroz |
< lanac vrednosti (CVA) >
Lanac . . Lanac
nabavke - Interni lanac vrednosti distribucije

Izvor: Malinié, S., Jankovi¢, M., (2011), str. 16.

Za sada racunovodstvena teorija i praksa nije uspela da razvije jedan celovit i
univerzalan sistem obracuna troskova koji bi pruzio potpunu i adekvatnu informacionu
podrsku procesu integrisanog upravljanja troSkovima celokupnog lanca vrednosti
proizvodnje proizvoda 1 usluga. Ipak, savremeni sistemi obracuna troSkova
organizovani fleksibilno, uz wuvaZavanje 1 specificnosti konkretnog preduzeca,
izolovanim ili kombinovanim koriS¢enjem za obuhvatanje troskova, mogu da budu
adekvatna racunovodstvena informaciona podrSka upravljanju troskovima lanca

vrednosti preduzeca. Ovo posebno, jer zakonska regulativa ne postavlja velike zahteve,
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niti ograni¢enja u smislu organizovanja racunovodstva troskova, kada je u pitanju

interno izvestavanje, za potrebe menadzmenta.

3.1. Specifi¢nosti upravljanja tro§kovima lanca vrednosti primenom ABC
koncepta

Activity Based Costing je opsti metod koji moze da bude deo obracuna
troSkova pojedina¢ne proizvodnje ili obracuna troSkova masovne proizvodnje. Njegova
primena je pocela u savremenim preduze¢ima razvijenih zemalja krajem osamdesetih 1
pocetkom devedesetih godina proslog veka. U racunovodstvenoj literaturi se koriste i
alternativni nazivi za ovaj pristup obraunu troskova, Actitity Accounting ili Activity
Based Accounting. Znacajan doprinos afirmaciji ABC pristupa dali su Robert Kaplan 1
Robin Kuper. Oni su, pored ostalih, osniva¢i Konzorcijuma CAM —I (Computer Aided
Manufacturing — International). Rezultati istrazivanja Konzorcijuma CAM —I uticali su
na unapredenje poslovanja mnogih preduzeca ne samo u SAD, ve¢ i u evropskim
zemljama u pogledu naina utvrdivanja cene koStanja proizvoda 1 efikasnosti
upravljanja.

Aktivnosti su u osnovi obracuna troskova po aktivnostima. VaZzna polazna
osnova jeste: aktivnosti troSe resurse, tj. aktivnosti uzrokuju troskove, a ucinci
konzumiraju aktivnosti. U prvom koraku ABC pristupa (aktivnosti troSe resurse ili
elemente troSkova) dodeljuju se troskovi odgovaraju¢im centrima aktivnosti (grupa
aktivnosti sa istim uzro¢nicima troSkova) u cilju utvrdivanja ukupnih troskova
aktivnosti. U slede¢em koraku, na osnovu relevantnih uzrocnika troskova utvrduju se
troskovi proizvoda, usluge ili nekog drugog objekta troska.??® Osnovnu strukturu

sistema obracuna po aktivnostima ilustrujemo na sledecoj slici:

220 Baker, W., (1994), p. 28-29.
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Slika 3.14 - Obracun troskova po aktivnostima (CAM-I).

PRIKAZ ALOKACIJE TROSKOVA

RESURSI
PRIKAZ PROCESA
\4
UZROCNICI ~ AKTIVNOSTI | MERE
TROSKOVA > » PERFORMANSI
\4
OBJEKTI
TROSKOVA

Izvor: Drury, C. (1996), p. 392.

Aktivnostima preduzeca inputi (resursi) se pretvaraju u autpute (ucinke),
vrednost se dodaje resursima da bi se transformisali u ucinke za interne ili eksterne
potroSace. Pravilno definisanje 1 prikazivanje aktivnosti u preduzecu je pretpostavka
adekvatnog funkcionisanja ABC sistema. Zato, ABC pristup ukljucuje: identifikovanje
aktivnosti koje troSe resurse; identifikovanje uzroc¢nika troSkova koji se odnose na
aktivnosti; alokaciju opstih troskova na aktivnosti i alokaciju aktivnosti na u¢inke.??!

U re¢niku pojmova CAM-I, nije data precizna definicija aktivnosti, ve¢ se
ukazuje na potrebu respektovanja uslova poslovanja prilikom definisanja 1
identifikovanja aktivnosti. Istice se potreba identifikovanja klju¢nih aktivnosti.??*> Radi
se o aktivnostima u lancu vrednosti koje imaju najveci uticaj na konkurentsku prednost
preduzeca, odnosno koje su od znacaja sa aspekta potroSaca. Ovo je posebno znacajno
kod kreiranja ABC sistema, jer upravljanje po aktivnostima zahteva informacije o
troSkovima po aktivnostima, posebno klju¢nim, u cilju poboljSanja njihove efikasnosti.

Adekvatno organizovan ABC sistem obezbeduje informacije za permanentno pracenje i

221 Pogledati, na primer: Maher, M., Lanen, W., Rajan, M., (2006), pp. 240-245
222 O aktivnostima smo razmatrali u prethodnom delu, ovde samo koliko je neophodno da se ukaZe na
sustinske karakteristike ABC pristupa.

161



vrednovanje aktivnosti, Sto je pretpostavka upravljanja u savremenim preduzec¢ima.
Prilikom projektovanja ABC sistema, trebalo bi voditi rauna o pravilnom definisanju
aktivnosti u preduzecu, broju 1 karakteru podataka koji se prikupljaju na nivou
aktivnosti, adekvatnom grupisanju aktivnosti u centre aktivnosti. Od kvaliteta podataka
o aktivnostima zavisi objektivnost merenja performansi preduzeca. Pravilna
klasifikacija aktivnosti je neophodna pre pocetka funkcionisanja ABC sistema, zbog
specificnih zahteva u pogledu pracenja i analize razliitih aktivnosti. Uobicajene su
sledece vrste aktivnosti: a) primarne i sekundarne aktivnosti - troskovi primarnih
aktivnosti se direktno ili indirektno dodeljuju objektima troskova, a troskovi sekundarni
(podrzavaju¢ih) aktivnosti se dodeljuju primarnim aktivnostima; b) aktivnosti koje
dodaju vrednost za potroSace i aktivnosti koje ne dodaju vrednost za potrosace -
permanentna analiza aktivnosti, na osnovu podataka dobro projektovanog ABC sistema,
daje menadZerima moguénost da odlu¢e o redukciji ili eliminisanju ovih drugih;** c)
diskrecione i neophodne aktivnosti.??*

Finalni ucinak je uzro¢nik aktivnosti, a uzrocnici troskova nastalih pri
obavljanju aktivnosti su faktori koji izazivaju nastanak troskova, odnosno faktori ili
transakcije koje su znacajne detrerminante troSkova. Koji ¢e uzro¢nik biti relevantan
zavisi od specifi¢nih uslova poslovanja preduzeca, pa je kod identifikovanja uzro¢nika
neophodno respektovanje karakteristika datih poslovnih procesa 1 aktivnosti.

Kod izbora relevantnog uzrocnika troskova nuzno je da se utvrdi stepen
korelacije troSenja resursa i troSenja uzrocnika potroSnje resursa, tj. izmedu troSenja
aktivnosti 1 troSenja uzrocnika aktivnosti. Sustinska karakteristika ABC pristupa je da se
troSkovi resursa pripisuju aktivnostima srazmerno tome koliko svaka aktivnost zahteva
uzro¢nika potros$nje resursa, kao i da se troskovi svake aktivnosti pripisuju nosiocima
tros§kova, srazmerno tome koliko svaki nosilac zahteva uzro¢nika aktivnosti. U nastavku

dat je uopsteni graficki prikaz ABC postupka alokacije troskova.

223 Maher, M., Lanen, W., Rajan, M., p. 269-272.
224 Gled, E., Becker, H., p.195-196.
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Slika 3.15 - ABC model

Ljudi, materijal,
masine, novac, resursi Koliko resursa
kapaciteti, itd. zahteva
aktivnost?m
lokacii uzrocnici i v, .
?rc?él?g J: / troskova neiskorisceni
resursa \’_ resursa resurs!

N
< Z T\

Nabavka,
prodaja,
montaza, itd.

troSkova

alokacija /1— uzrodénici neiskoriS¢ene

; i aktivnosti aktivnosti
aktivnosti
Proizvodi, usluge, s Koliko objekat
kupci, trziste, ObJek'F' Kkoristi
kanali distribucije, trosenja aktivnosti?

itd.

Izvor: Adaptirano prema: sa sajta http://www.12manage.com/methods_abc.html, 01.07.2014.

Umesto termina uzroc¢nici troSkova neki autori koriste termin mere izlaza datih
aktivnosti.”?® Dakle, mera izlaza je termin koji se koristi uz uzro¢nike trokova i u
mnogim sluc¢ajevima je posledica dejstva specificnog uzroc¢nika troskova, tj. uzro¢nik
troSkova 1 mera izlaza moze biti isti faktor. Bez obzira na to, uzro¢nik troSkova se
smatra kao Siri koncept. Mera izlaza je, jednostavno, medijum koji prenosi troSak od
aktivnosti do proizvoda, usluge ili nekog drugog objekta troska. Imajuc¢i u vidu ABC
postupak alokacije troskova, razlikuju se uzroCnici resursa, uzrocnici troSkova
aktivnosti 1 uzroCnici troskova procesa. UzroCnici resursa opisuju odnos izmedu

razli¢itih vrsta troskova i odgovarajucih aktivnosti, tj. sluZze kao relevantna osnova za

225 Ostrenga, R., Probst, R., (1992), p. 5-9.
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dodelu velikog broja vrsta troskova aktivnostima na koje se odnose (prvi korak u
postupku obracuna troskova). Na primer, kategorija troskova plata sadrzi razlicite
stavke: redovne plate, plate za prekovremeni rad, naknade za vreme bolovanja, naknade
za praznike, bonusi 1 sl., zatim, doprinosi (za penzije, za zdravstveno osiguranje 1 sl.)
itd. Evidencija i pracenje troskova plata po nabrojanim stavkama je neophodna zbog
zakonskih zahteva, potreba planiranja i kontrole troskova. Ovo je potrebno na nivou
organizacionih segmenata ali ne i na nivou aktivnosti. Zato, nabrojane stavke sumiramo
ili uklju¢ujemo u skup troskova pre nego Sto se, na bazi uzroc¢nika troskova prvog
koraka postupka obracuna, dodele odgovaraju¢im aktivnostima. Dati postupak
ilustrujemo na slici 3. U ilustraciji, osim troSkova plata, prikazujemo i dodelu troskova
odrZavanja zgrada odgovaraju¢im aktivnostima.

U drugom koraku ABC pristupa na osnovu relevantnih uzro¢nika vr§imo
alokaciju aktivnosti na u¢inke. Ukaza¢emo na mogucée uzro¢nike aktivnosti, tj. mere
izlaza aktivnosti kroz primer procesa nabavke materijala. Aktivnosti ugovaranja
nabavke: Jasno je da na visinu troskova povezanih sa ovim aktivnostima uti¢e politika
nabavke, tj. odluke menadZera zasnovane na toj politici u smislu ritma nabavke
(nedeljno, mesecno ili kada zalihe dostignu odredeni nivo). Prema tome, politika
nabavke je uzrocnik troskova, a mera izlaza je broj porudzbina i sl. Aktivnosti prijema:
Broj dokumenata o prijemu ili jedinice mere primljenog materijala su posledica politike
nabavke. Politika nabavke je uzro¢nik troSkova, a mere izlaza su: broj prijemnica,
fizicki obim zaliha 1 sl. Aktivnosti skladiStenja: TroSkove skladiStenja obi¢no cine
troSkovi vezani za fizicke jedinice mere 1 troSkovi vezani za protok vremena. Uzrocnici
ovih troskova su obi¢no politika nabavke, politika proizvodnje i sl., a mere izlaza su
kvadratura prostora, masa zaliha, vreme drZanja zaliha, potrebe za posebnim tretmanom
1 sl. Aktivnosti pla¢anja obaveza prema dobavljac¢ima: Uzro¢nik troSkova je uglavnom

politika pla¢anja obaveza, a mera izlaza je broj faktura.

164



Slika 3.16 - Uzro¢nici troskova prvog koraka u postupku obracuna troSkova

TROSKOVI SKUPOVI UZROCNICI TROSKOVA
TROSKOVA
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>
~
o=
ZAKUP POSLOVNOG PROSTORA; %
OSIGURANJE PROSTORA; v %
CISCENJE PROSTORDA > I;%%S(?F\g;{ll | POVRSINA PROSTORIJE =

Izvor: Adaptirano prema: Gled, E., Becker, H., p. 124.

Mere performansi ukazuju na stepen zadovoljenja zahteva potroSaca od strane
preduzeca 1 ukazuju na konkurentsku poziciju preduzeca. Radi se o kriterijjumima koji
ukazuju na perspektive preduzeca u pogledu uspeSnog opstanka i dugorocnog rasta i
razvoja. Pokazatelji uspeSnosti poslovanja preduzeéa su finansijskog, ali 1
nefinansijskog karaktera: odziv na zahteve potroSaca, pouzdanost, inovativnost,
fleksibilnost, tehnoloska pouzdanost, kvalitet (materijala, proizvoda, isporuke), vreme
(proizvodnje, isporuke, servisiranja), itd. Pracenje 1 merenje performansi preduzeca je
pretpostavka za formulisanje adekvatne strategije. Dobro organizovan ABC sistem
obezbeduje funkcionisanje sistema za merenje performansi preduzeca.

U uslovima visokih, rastu¢ih 1 diversifikuju¢ih opstih troskova, ¢emu treba
dodati intenzivnu konkurenciju i povecan rizik poslovanja, kao posledicu svetske
finansijske krize, obracun S§to tacnije cene koStanja ucinaka je imperativ za jaCanje i
ocuvanje konkurentske prednosti savremenih preduzeca. Obracun tacne cene kosStanja je
primarno uslovljen pravilnom alokacijom opstih troSkova na objekte troskova. Tehnika
alokacije opstih troskova na objekte troSkova, koja je karakteristicna za ABC pristup,

konzistentnija je sa principom uzrok-posledica od tradicionalne tehnike. Respektovanje
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principa uzro¢nosti, kao klju¢nog uslova pravilne alokacije, potvrduje koriS¢enje
uzrocnika troSkova i mera izlaza (Cesto su to i nefinansijske varijable: broj porudzbina,
broj prijemnica, broj delova (komponenti), kvadratura prostora, broj Casova, npr.
kontrole 1 sl) sa spiska aktivnosti u mnogo vecem broju od tradicionalnih kljuceva
(stopa ili kvota opstih troskova).

Obracun troskova po aktivnostima predstavlja sistem za utvrdivanje mnogo
tacnijih 1 pouzdanijih troskova proizvoda i proizvodnih linija u odnosu na podatke o
troSkovima istih, koje produkuju tradicionalni sistemi obracuna. Kako bi olakSala i
doprinela efikasnijem odluc¢ivanju i merenju performansi, mnoga preduzeéa usvajaju
ABC poslovnu filozofiju i implementiraju ABC tehniku obracuna troSkova. Sustina je
da obracun troSkova po aktivnostima povecava procenat proizvodnih troskova koji se
direktno vezuju za pojedinacne proizvode i omogucava precizniju alokaciju opstih
troSkova poslovanja. Takode, omogucava bolje razumevanje potrosnje resursa,
identifikovanje aktivnosti neophodnih za proizvodnju proizvoda, direktnih i opStih
troSkova razlic¢itih aktivnosti 1 alokaciju opStih troSkova na bazi adekvatnih
uzro¢nika troskova.??® Omoguéava menad’mentu i podatke o profitabilnosti razli¢itih
objekata troskova.

Obracun troSkova po aktivnostima usmerava paZznju menadZzmenta na
kontrolu tro§kova na nivou aktivnosti 1 nivou dizajniranja proizvoda 1 dovodi do boljeg
razumevanja uzro¢nika troskova, te omoguc¢ava njihovo smanjenje. Promene u obimu
proizvodnje, veli¢ini serije ili karakteristikama proizvoda ne bi trebalo da budu
uzrok pogresnog utvrdivanja i izveStavanja o troSkovima jedinice proizvoda, kao u
slucaju tradicionalnih sistema obraCuna, koji Cesto potcenjuju profit proizvodnje
visokog obima i precenjuju profit proizvodnje malog obima.??’

Medutim, obracun troSkova po aktivnostima nije univerzalno primenjiv i u
odredenim situacijama pokazuje nedostatke. Tako u uslovima izraCunavanja
troSkova po jedinici proizvoda, obracun troSkova po aktivnostima moze da pokaze
slabosti, slicne tradicionalnim sistemima obracuna troskova. To je slucaj kada se

troSkovi aktivnosti na nivou serije dele na broj jedinica u seriji, Sto moze da uslovi

226 Jjambalvo, J. (2010), Managerial Accounting, John Wiley & Sons, Inc., New York, p. 215.
227 Geri, N., Ronen, B., (2005), pp. 133-144
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zavisnost troskova po jedinci od izabranog obima proizvodnje, pa postoji opasnost da
troskovi aktivnosti koji nisu uslovljeni obimom postanu troskovi koji variraju sa
promenom obima proizvodnje. Cesto se stiCe pogresan utisak da troskovi po jedinici
uvek variraju sa promenom broja proizvedenih jedinica, medutim, dogadaju se
situacije da se koli¢ina upotrebljenih resursa na nivou serije povecava kako raste broj
serija, a ne kako raste broj jedinica u seriji. Naravno, paznja u respektovanju
specifi¢nosti proizvoda i1 proizvodnog programa prilikom implementacije i kontrole u
toku funkcionisanja ABC sistema, mogu da eliminiSu ove greske.

Postoje stavovi da tradicionalni sistemi obrauna troSkova, u savremenim
uslovima, tacno alociraju troskove direktnog rada i direktnog materijala na proizvode,
dok troSkovi proizvodne spremnosti ne mogu biti apsolutno ta¢no dodeljeni nosiocima
troSkova, ¢ak i kada se primenjuje obratun tro§kova po aktivnostima.??® To zna¢i da
informacije o troskovima od strane tradicionalnih sistema obracuna troSkova i u
savremenim uslovima mogu da budu dovoljno tatne 1 pouzdane za svrhe
donoSenja odluka. Sve ovo govori u prilog prethodnim konstatacijama da je prilikom
izbora 1 implementacije koncepta obracuna i1 upravljanja troSkovima neophodno
respektovanje svih specifi¢nosti preduzeca.

Kriticari ABC sistema ukazuju da analiza 1 identifikovanje uzrocnika troskova
za potrebe alokacije opStih troSkova prevazilazi koristi od tacnosti cene koStanja, koju
ovaj sistem produkuje, zahvaljuju¢i adekvatnoj alokaciji opstih troSkova. Istice se da
apsorpcioni sistemi, pa 1 obraun troSkova po aktivnostima se zasnivaju na
arbitrarnoj alokaciji troSkova 1 zahtevaju subjektivhu selekciju kriterijuma za
alokaciju 1 pretpostavke obima aktivnosti, kao i to da mnogo kompleksniji sistem
obratuna troSkova po aktivnostima, nije zasigurno mnogo ta¢niji u podacima o
troSkovima. Dakle, kao slabosti ABC sistema se isticu:>* izbor pogresnih uzro¢nika
troSkova; pretpostavka o linearnom odnosu izmedu uzrocnika troSkova 1 kretanja
opstih troskova, nije uvek odrziva; problem alokacije zajednickih troSkova, koje bi
trebalo pripisati veéem broju aktivnosti 1 kopmleksnost 1 visoki troskovi
implementacije.

I pored svih slabosti, neosporno je da obracun troskova po aktivnostima ima

228 Isto, pp. 133-144.
229 Isto
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svojih prednosti i da njegova primena zahteva individualnu analizu konkretne situacije
svakog preduzeca. Sofisticiraniji u odnosu na tradicionalne, moze biti optimalni sistem
obracuna troskova u preduze¢ima cije poslovanje karakteriSe visok nivo konkurencije,
visoko uceS¢e opstih troSkova u ukupnim troSkovima, znacajno razli¢ito ucesce
proizvoda u potros$nji resursa preduzecéa, postojanje diverzifikovanog proizvodnog
programa i dr. Posebno je pogodan za primenu u sektoru usluga, bankarstvu, osiguranju
1 razli¢itim neprofitnim organizacijama.

Teskoce implementacije 1 odrzavanja obracuna troSkova po aktivnostima,
pre svega, puno potroSenog vremena i novca za dizajniranje i primenu, subjektivna
procena podataka, i neadaptibilnost novim uslovima poslovanja sprecile su da ovaj
system obracuna troSkova bude viSe zastupljen. Ipak, razvoj informacionih
tehnologija doveo je do pojave specifiénih softvera, neintegrisanih i integrisanih, koji
su znaCajno unapredili uslove za primenu obracuna troSkova po aktivnostima.
Navedeni softveri imaju sposobnost merenja performansi, efiksanosti, kvaliteta,
profitabilnosti proizvoda i1 kupaca, sposobnost povecanja organizacione profitabilnosti
1 eliminisanja rada koji ne dodaje vrednosti. Zahvaljuju¢i njima, menadZment dobija
tacnije 1 aZzurnije informacije o troskovima 1 profitabilnosti kako bi odredili prioritete
unapredenja, racionalizovali varijacije proizvoda, aktualizovali cene porudzbina,
upravljali odnosima sa kupcima 1 dr.

Rezultat intenzivnog razvoja informacionih tehnologija jeste integrisani
obracun troSkova po aktivnostima, koji koristi automatski dobijene podatke iz
integrisanog informacionog sistema preduzeca i1 produkuje azurne i1 informacije u
realnom vremenu za potrebe menadzmenta. U takvom visoko integrisanom okruZenju
pojavile su se nove opcije razvoja i pravci daljeg unapredenja obracuna i upravljanja
troSkovima po aktivnostima. Otuda, se u relevantnoj literaturi sve ¢eS¢e govori o
jednom novom pristupu koji se moze nazvati obratun troskova po aktivnostima
zasnovan na vremenu ili vremenom uslovljen obracun troSkova po aktivnostima
(Time-Driven Activity-Based Costing — TDABC)**°.

Obracun troSkova po aktivnostima baziran na vremenu ili TDABC

pojednostavljuje procese obracuna i upravljanja troSkovima, eliminisanjem potrebe za

2Z0Kaplan S. R., Anderson R. S. (2007), The Innovation of Time-Driven Activity-Based Costing,
Cost Management march/april, pp. 5-15.
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intervjuisanjem zaposlenih 1 obimnim istraZzivanjima, koja se sprovode kod
tradicionalnog obracuna troskova po aktivnostima, kako bi se obezbedile neophodne
informacije za svrhe alokacije troSkova na nosioce tro§kova. Prema novom pristupu
troSkovi resursa se direktno dodeljuju nosiocima troskova, uz pomo¢ okvira koji
zahteva jednostavne procene dva vazna parametra. Prvo, izraCunavaju se ukupni
troskovi obezbedenja kapaciteta, odnosno ukupni troSkovi svih resursa potrebnih za
realizaciju konkretnih aktivnosti. Tako utvrdeni trosSkovi se dele sa ukupno
raspoloZivim kapacitetom, iskazanim u vremenu svih zaposlenih koji efektivno rade
na realizaciji konkretnih aktivnosti, kako bi se dobila stopa troskova kapaciteta. Drugo,
ova stopa se koristi za prenos troskova resursa na nosioce troskova na bazi procena
traznje za odredenim kapacitetom resursa, Sto je obi¢no vreme koje zahteva svaki
nosilac troskova. Otuda naziv ovog pristupa, jer polazi od potrebnog vremena.
TDABC model simulira stvarne procese koji se deSavaju u preduzecu, te moze da
obuhvati daleko viSe varijacija i kompleksnosti procesa od tradicionalnog sistema.
Koriste¢i ovaj pristup, preduzeéa mogu sopstvenu specificnost da inkorporiraju u
obracunske procese, umesto da budu primorana da koriste pojednostavljene ali
nedovoljno precizne sisteme za obuhvatanje i pracenje poslovnih procesa.?!
Postupak TDABC modela se ostvaruje kroz $est koraka:**
e Identifikovanje razli¢itih grupa resursa potrebnih za izvodenje aktivnosti.
e Procena troskova svake grupe resursa.
e Procena prakti¢nog kapaciteta svake grupe resursa.
e Utvrdivanje jedini¢inih troSkova za grupe resursa, deljenjem ukupnih
troskova resursa prakti¢nim kapacitetom.
e (Odredivanje potrebnog vremena za svaku aktivnost.
e MnoZenje jedini¢nih troSkova (dobijenih u cCetvrtom koraku) vremenom
koje zahteva svaki nosilac troSkova.
Postupak obracuna i razlike u odnosu na tradicionalni ABC ilustrujemo kroz

pojednostavljen primer:?*?

21 Kaplan S. R., Anderson R. S. (2007), pp. 5-15.

22Everaert, P., Bruggeman, W., (2007),Time-Driven Activity-Based Costing: Exploring the
Underlying model, Cost Management march/april, pp. 16-20.

233 Adaptirano prema: Kaplan S. R., Anderson R. S. (2007), pp. 5-15.
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Ukupni indirektni troSkovi odeljenja za servisiranje kupaca iznose 283.500
din. po kvartalu, za koje se pretpostavlja da ne variraju sa promenama obima poslova
ovog odeljenja. U odeljenju servisiranja kupaca se realizuju tri bazicne poslovne
aktivnosti: obrada naloga kupaca, odgovori na pitanja 1 zalbe kupaca i
kreditna provere kupaca.

Funkcionisanje tradicionalnog ABC sistema podrazumeva, pre svega,
identifikovanje gore navedenih aktivnosti i intervjuisanje zaposlenih radi utvrdivanja
vremena koje oni troSe ili ofekuju da ¢e troSiti za obavljanje ovih zadataka. Ovo je
izuzetno dugotrajna, komplikovana i nepouzdana analiza, koja zahteva od ljudi da daju
subjektivne procene vremena koje provode u svakoj od ovih pojedinacnih aktivnosti i
to tokom duzeg vremenskog perioda.

U primeru ¢e se pretpostavi da ucesce ovih aktivnosti u ukupnom vremenu
iznosi 70%:10%:20%. Ukupno identifikovani troskovi se prema ovim procenama
raspodeljuju na aktivnosti. Evidencije pokazuju da je stvarni obim rada za navedeni
kvartal, po aktivnostima sledei: 24.500 porudzbina, 700 Zalbi 1 1.250 kreditinih
provera. Neophodna pretpostavka je 1 da je za obradu svake porudZbine, potrebno
gotovo isto vreme. Ista pretpostavka se prihvata i za ostale poslovne aktivnosti, tj.
odgovore na zalbe 1 kreditne provere. U narednom koraku tradicionalnog obracuna
troSkova po aktivnostima, stope uzro¢nika troSkova bice iskoriS¢ene za realokaciju
ovako utvrdenih troSkova aktivnosti na nosioce troskova, odnosno u ovom slucaju na
individualne kupce.

Tabela 3.4 - Utvrdivanje stopa uzro¢nika troSkova

Aktivnosti Ukupni troSkovi Uzroc¢nici troSkova  Stope uzro¢nika
troskova

Obrada porudzbina 198.450 24.500 porudzbina 8,10 din. po porudzbini

Odgovor na Zalbe 28.350 700 zahteva 40,50 din. po zahtevul

Kreditna provera 56.700 1.250 provera 45,36 din. po proveri

Ukupno 283.500 - -

Prema TDABC na bazi vremenskih jednacina, direktno i automatski se vrsi
raspodela troSkova resursa na izvrSene aktivnosti i obradene transakcije. Za te svrhe
neophodna je procena, ve¢ pomenuta dva parametra, tj. stope troskova kapaciteta za

ovo odeljenje 1 upotrebe kapaciteta, iskazane u vremenu potrebnom za svaku
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obradenu transakciju. Za procenu prakticnog kapaciteta identifikuje se obim resursa
koji su zaista angazovani i troSeni na obavljanju zadataka. Pretpostavlja se da ovo
odeljenje zaposljava 14 radnika, ¢iji je indirektni rad po kvartalu 13.500 minuta, Sto
¢ini teorijski kapacitet. Ako prakti¢ni kapacitet iznosi 80% teorijskog, indirektni rad
po svakom zaposlenom, odnosno prakticni kapacitet ¢e iznositi 10.800 minuta. Stopa
troSkova (po minuti) kapaciteta, odnosno jedini¢ni tros§kovi po Casu indirektnog rada

Su:

= 283500 _ 486 qum./vom.
151.200

Stona tro&kava kanaciteta

Druga procena koju zahteva TDABC model je potreban kapacitet, odnosno
jedini¢no vreme potrebno za obavljanje svake transakcije. Specificnost ovog pristupa
je da umesto transakcionih uzro¢nika troSkova, Kkoristi procene potrebnog
vremena za obavljanje aktivnosti. Procene ukazuju da je za svaku obradu porudzbine
u proseku potrebno 4 min., za odgovor na zalbe i zahteve kupaca 22 min., a za
njihovu kreditnu proveru 25 min. Imajuéi sve navedeno u vidu, utvrduje se stopa
nosilaca troSkova za navedene aktivnosti odeljenja servisiranja kupaca, mnoZenjem
stopa troSkova kapaciteta 1 procenjenog jedni¢nog vremena svake aktivnosti, $to po
aktivnostima iznosi: 7,44 din., 40,92 din. 1 45,75 din. TDABC stope nosilaca
troSkova su neSto niZze u odnosu na procenu tradicionalnog obracuna troSkova po
aktivnostima, $to moze da se vidi iz sledeceg pregleda:

Tabela 3.5 - Utvrdivanje troSkova aktivnosti premenom TDABC

Aktivnosti Jedini¢no Uzrocnici Ukupno  Ukupni
vreme troSkova vreme troSkovi
Obrada porudzbina 4 min. 24.500 98.000 min. 182.280 din.
porudzbina

Odgovor na Zalbe 22 min. 700 zahteva 15.400 min. 28.644 din.

Kreditna provera 25min.  1.250 provera ~ 31.250 min. 58.125 din.

Kori$¢en kapacitet 144.650 269.049 din.
min.

Neiskoris¢en 6.550 min. 14.451 din.

kapacitet

Ukupni kapacitet 151.200 283.500 din.
min.

Analiza pokazuje da je samo oko 80% prakticnog kapaciteta tokom kvartala
iskoris¢eno za produktivan rad, pa se samo 260.049 dinara dodeljuje nosiocima

troSkova tokom perioda.
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lako se TDABC model inicijalno primenjuje na istorijskim podacima,
moguée je da se u analizu ukljudi i pretpostavljeni obim za naredni period. Sto mozZe
da posluzi kao dobra osnova za osmiSljavanje korektivne akcije od strane
menadzmenta, radi eliminisanja ili smanjenja troskova neiskoris¢enog kapaciteta.

Matematicku osnovu TDABC pristupa ¢ine vremenske jednacine.
Koris¢enjem vremenskih jednadina, vreme koje se potrosi u slucaju ta¢no odredene
aktivnosti se moze izraziti kao funkcija razli¢itih karakteristika, tzv.
uzro¢nika vremena. Otuda, vreme potrebno za dogadaj K aktivnosti J, sa R mogucih

uzro¢nika vremena X mozZe se iskazati op§tom vremenskom jednac¢inom:***

tj,k= B0 + B1X1+ B2X2+ B3X3+ ........ + BpXp, gde su:

tj,k — vreme realizovanja dogadaja K aktivnosti J,

Bo — konstantno vreme potrebno =za aktivnost J, nezavisno od
karakteristika dogadaja,
B1 — potrebno vreme za jednu jedinicu uzro¢nika vremena 1, kada su X2,

X3,...Xp konstantni,

X1 — uzro¢nik vremena 1, X2 — uzro¢nik vremena 2, Xp — uzro¢nik vremena
p,

p — broj wuzro¢nika vremena koji determiniSu vreme potrebno za
obavljanje aktivnosti J.

Troskovi aktivnosti se utvrduju mnoZenjem vremena potrebnog za navedenu
aktivnost sa troSkom po jedinici vremena. Budu¢i da se vreme potrebno za realizovanje
aktivnosti utvrduje prema svakom specificnom slucaju, a u skladu sa njegovim
karakteristikama, troSkovi pojedina¢nog sluc¢aja K, aktivnosti J se utvrduju prema

formuli:

TroSakovi = tj, k * ¢i, gde su:

ci — troSak resursa po jedinici vremena (minuti), a

234 Everaert, P., Bruggeman, W., (2007), pp.16-20.
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tj, k — vreme koje trosi dogadaj K aktivnosti J.

Ukupni troskovi nosilaca troSkova se utvrduju sabiranjem svih troskova

aktivnosti, odnosno po formuli:

m 1
Ukupni troskovi nosilaca troskova = Y, > > tix * Cj,
i1kl

gde su:
n — broj pulova resursa,

m — broj aktivnosti i

1 — broj puta ponavljanja aktivnosti.

Uzrocnici vremena u TDABC modelu imaju fundamentalni znacaj. Oni
predstavljaju varijable koje determiniSu vreme potrebno za obavljanje neke aktivnosti i

mogu biti konitunirani, diskretni ili indikatorski.?*®

Ovaj pristup obezbeduje
mogucénost brzog, i uz niske troSkove, prilagodavanja promenama u internom i
eksternom okruzenju. Vremenske jednacine omogucavaju lako azuriranje sistema
troSkova u uslovima uvodenja novih proizvoda, procesa, kupaca ili kanala distribucije.
Vazan iskorak koji ¢ini TDABC pristup je da lako inkorporira varijacije u vremenu
razlicitih tipova transakcija, pa se ne bazira se na pojednostavljenoj pretpostavci da sve
transakcije zahtevaju isto vreme za obradu. Na bazi karakteristika pojedina¢nih
aktivnosti moguce su varirajuce procene jedini¢nog vremena.

Implementacija vremenskih jednacina vrlo je jednostavna u integrisanim
informacionim sistemima jer oni ve¢ sadrze podatke o nalozima za isporuku,
pakovanju, distribuciji 1 drugim vaZznim karakteristikama proizvoda. Zahvaljujuci
tome, moguce je da se vrlo brzo aktivira jednostavni proracun, koji testira postojanje
mogucih karakteristika koje utiCu na potro$nju resursa, vremenski zahtevi za bilo
koju aktivnost, budu¢i da u promenljivim uslovima poslovanja aktivnosti gotovo
nikada ne konzumiraju isti obim resursa.

Preciznost TDABC modela bazirana je na njegovoj sposobnosti da obuhvata

zahteve za resursima svih operacija, jednostavnim dodavanjem elemenata u vremenske

23 Isto, pp. 16-20.
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jednacine pojedinih odeljenja. Tradicionalni obracun troskova po aktivnostima, da
bi obuhvatio pove¢anu kompleksnost operacija, zahtevao bi dekomponovanje operacija
odeljenja na posebne aktivnosti i na kraju svakog obracunskog perioda ponovno
intervjuisanje zaposlenih o potrebnom vremenu za svaku od aktivnosti. Citavu
tu proceduru TDABC eliminiSe, omogucéavaju¢i da se sve ove aktivnosti
kombinuju u jedinstven proces samo sa jednom jednacinom. Takav model zahteva
manje jednaCina od broja aktivnosti koje se koriste u tradicionalnom sistemu, ali u
isto vreme dozvoljava mnogo vecu raznolikost i kompleksnost operacija. Priroda ovog
modela je dinamicka, budu¢i da odrazava stvarnu aktivnost u svakom periodu.
Posebnu upotrebnu vrednost za menadzment, vremenske jednadine imaju u
simulaciji buducih poslovnih tokova. Jednacine obuhvataju glavne faktore traznje za
kapacitetom, ukljucuju¢i promenu efikasnosti procesa, proizvodnog miksa i obima
proizvodnje, kanala distribucije 1 dr. U tom smislu, daju doprinos efektnom
upravljanju troskovima.

U racunovodstvenoj literature se istice da TDABC u poredenju sa
tradicionalnim ABC sistemom brze obezbeduje znacajne informacije za upravljanje
troskovima preduzeéa, da ima niZe troskove odrzavanja i da omoguéava:3

o Jednostavnu 1 brzu izgranju modela koji obezbeduje povecanu
tatnost produkovanih informacija.

o Dinamicnost 1 niZi nivo zavisnosti od ljudske intervencije, budu¢i da se
dobro integriSe sa ve¢ postoje¢im podacima u ERP sistemu.

. Uspesnije sagledavanje efikasnosti procesa 1 korisnosti kapaciteta.
Pruzanje detaljnih informacija koje omogucavaju identifikovanje uzroka problema

na njihovim izvoristima.

. Olaksano budzetiranje.
. Efikasano odrzavanje modela.
. Omogucava dizajniranje preciznih modela troSkova u okruzenju sa

kompleksnim aktivnostima, kao S§to su kompanije =za distribuciju, logistiku,
pruzanje usluga, u zdravstvu ali i ostalim sektorima.

Tradicionalni obracun po aktivnostima podrazumeva sprovodenje obimnih

236 http://www. sas.co m/news /sascom/2008q 2/ feature abc.h tml
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istrazivanja zaposlenih da bi se identifikovalo kako oni troSe svoje vreme u obavljanju
aktivnosti, §to zahteva puno vremena, visoke troskove i predstavlja najvazniju barijeru
njegove Sire primene. Kod novog pristupa polazi se od prosecne sposobnosti
zaposlenih da izvrSavaju operaciju, te se 1 prakticni kapacitet iskazuje kao procenat
teorijskog kapaciteta. Upravo on i otpocinje procenama prakti¢nog kapaciteta, ¢ime se
od samog pocetka kreira realniji pregled raspolozivosti resursa. Zahvaljujuéi tome
omogucava izvestavanje menadzmenta o troSkovima na tekucoj osnovi, koja otkriva i
troSkove poslovnih aktivnosti i1 potroSeno vreme za njih. Takode, pruza informacije o
iskoris§¢enom 1 neiskoriS¢éenom kapacitetu, ¢ime pruza moguénost preispitavanja
neiskoris¢enog kapaciteta ili uocavanja eventualnih uskih grla. Tradicionalni pristup ne
uzimajuci u obzir neiskoriS¢eni kapacitet, neopravdano ukljucuje navedene troSkove u
cenu koStanja, ali ipak moze brze 1 lakSe da odgovori na pitanja koliko nosioci
troSkova kostaju i zasSto, te i dalje predstavlja dokazan nacin za alokaciju troSkova i
utvrdivanje uzroéno-posledi¢nih odnosa.?’

TroSkovi kontinuiranog azuriranja tradicionalnog modela su znacajni, a
posebno u slucaju uvodenja novih aktivnosti kada je neophodna ponovna procena
troSkova. Sa druge strane, TDABC model je moguce vrlo jednostavno azurirati kako
bi odrazavao promenu operativnih uslova poslovanja, tako da se moze uspeSno
primeniti u intenzivno promenljivom okruZenju. Dodavanjem novih aktivnosti,
proSiruju se vremenske jednacine 1 samo se procenjuje jedinicno vreme potrebno za te
nove aktivnosti. Predmet aZuriranja su 1 stope nosilaca troSkova, jer na njihovu
promenu utiCu dva faktora. Prvo promena cene resursa, koja uti¢e na stopu troSkova
kapaciteta 1 drugo, promena efikasnosti u obavljanju aktivnosti, koja podrazumeva ili
manje vremena ili manje resursa za obavljanje aktivnosti, te zahteva ponovnu procenu
jedini¢énog vremena za njihovo realizovanje. Posebno vazno je da se model aZzurira
na bazi dogadaja koji zahtevaju procenu, a ne prema kalendaru, kvartalno ili
godisnje.?®

U literaturi postoje misljenja da TDABC model ne predstavlja tako veliku

inovaciju budu¢i da je i tradicionalni obracun troskova po aktivnostima u mogucnosti

27 Sar, K. A. (2008), Develping a Time-Driven Activity-Based Costing model: A case study, School
of Management, KIIT University, India. Preuzeto sa sajta:

http://ashoksar.com/Files/tdabc.pdf, dana 19.09.2013. godine.

238 Atkinson, et.al. (2004), p. 139.
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da koristi vreme kao uzro¢nik troskova, tj. uzro¢nike bazirane na trajanju. Medutim,
koriS¢enje tih ,,vremenskih” uzro¢nika troskova u tradicionalnom obracunu se
primenjuje na fundamentalno drugaciji nacin, jer ih ovaj sistem primenjuje u
drugoj fazi alokacije troSkova, nakon dodeljivanja troSkova resursa aktivnostima.
Uzroc¢nici troskova bazirani na vremenu u tradicionalnom obracunu troskova po
aktivnostima, sistemu samo delimi¢no povecavaju preciznost merenja troskova, jer
na prvu fazu alokacije ne uticu. U novom modelu vreme se koristi za direktan
prenos troskova resursa na nosioce troskova, izbegavaju¢i dvostepenu alokaciju.
Rezultati empirijskih istrazivanja, koje je sprovedeno u Hunter Company, ukazuju na
neke od koristi implementacije TDABC pristupa:>*

) Redukovanje broja aktivnosti, $to olakSava azuriranje troskova resursa
svakog centra ili odeljenja troskova i obezbeduje tacnije i aktuelnije inforamcije.

. Tacniji podaci su produkt objektivnih procena stvarnog vremena i
transakcionih podataka, nisu bazirani na subjektivnim procenama zaposlenih o
potro$nji vremena.

) Povecanje preciznosti 1 detaljnosti modela u slucaju visokih troskova
1 heterogenih procesa.

. Provera validnosti modela je olakSana.

. Model obezbeduje eksplicitne informacije o procesima na nivou i1
ispod nivoa teorijskog kapaciteta. MenadZeri mogu preduzimati akcije u pravcu
eliminisanja uskih grla u proizvodnji, redukovanja viska ili eliminisanja neiskori$¢enog
kapaciteta.

Na kraju, u kratkim crtama, ukazujemo na neke od ocena najvaZnijih
karakteristika TDABC modela:**°

. Obracun troSkova baziran na vremenu predstavlja pristup
obracunu i upravljanju troSkovima u kome se primenjuje pristup odozdo na gore u

analizi, te omogucava redukovanje troSkova 1 identifikovanje neefikasnosti po

239 Kaplan, S. R., Anderson, R.S., (2003), Time-Driven Activity-Based Costing, Working papers.
Preuzeto sa sajta: http: / papers. ssrn.com/so 13/papers. cfm?abstract id=485443,11.05.2014. godine.

240 Detaljnije pogledati, na primer: McGowan, C. (2009), Time-Driven Activity-Based Costing: A
New Way to Drive profitability, Accountancy Ireland, Vol. 41, No. 6, pp. 60-61; Nitu, C. (2008),
Traditional Activity-Based Costing method versus Time-Driven Activity-Based Costing, Preuzeto sa
sajta: http ://conferinta. uav.ro /files/conferinta-2008/51. pdf. dana 01.03.2014. godine.
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osnovu eliminisanja ponavljanja operacija.

. ABC pristup je usmeren na kreiranje informacija neophodnih
donosenju boljih poslovnih odluka u pravcu ostvarenja strategisjkih ciljeva preduzeca.
I tradicionalni i novi pristup to postizu identifikovanjem strategijskih faktora i
operativnih aspekata poslovanja. Oba pristupa obezbeduju raznovrsne i relevantne
informacije, ali polaze od razli¢itih pretpostavki. TDABC pristup mnogo jasnije
ukazuje na postojanje neiskoris¢enog kapaciteta, dok tradicionalni pristup omoguéava
Siru perspektivu u identifikovanju podrucja potencijalne redukcije troskova.

o Pretpostavka da ¢e se posle implementacije, TDABC model virtuelno
odrzavati bez dodatnih trosSkova, nije ostvariva u stvarnosti, jer promene uslova
poslovanja su stalno prisutne i nuzno je aZuriranje modela kako bi reflektovao
promene u troskovima resursa, zahtevanom obimu resursa ili efikasnosti. S obzirom
na to da TDABC model sadrzi elemente tradicionalnog sistema obraduna po
aktivnostima, i dalje postoje troskovi ponovnih procena i intervjuisanja.

. Fokus TDABC modela isklju¢ivo na vreme, radi smanjenja trajanja i
obima potrebnog vremena, uslovljava zanemarivanje ostalih izazivaca troSkova i
istrazivanje drugih efikasnijih nacina za redukciju troSkova.

o Samo proizvodaci softvera mogu da isporuce TDABC program, koji
nije univerzalan za sva preduzeca, vec¢ je prilagoden konkretnim uslovima, $to sa svoje
strane uti¢e na troSkove njegove implementacije.

Izgradnja odrZivog modela obracuna i upravljanja troSkovima trebalo bi da
bude motivisana ostvarenjem ciljeva obracuna troSkova po aktivnostima, pre
svega donoSenjem kvalitetnijih poslovnih odluka. Cinjenica je da novi model ima
prednosti u odnosu na tradicionalni u pogledu dostizanju postavljenih ciljeva, ali nema
uvek drasticnog pojednostavljenja procesa kreiranja i upravljanja modelom, kao ni
znaajnog smanjanja troSkova implementacije i funkcionisanja. Zato, trebalo bi
razmotriti njihovu komplementarnost, odnosno moguénost dopune tradicionalnog
obracuna troSkova po aktivnostima, a ne njegovu isklju¢ivu zamenu TDABC
pristupom, budu¢i da oba mogu biti primenjivana u razli¢itim uslovima u skladu sa

svojom namenom i svrhom.
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3.2. Specifi¢nosti upravljanja troSkovima lanca vrednosti primenom Target
Costinga

Target Costing (TC) se u literaturi ¢esto posmatra kao integralni deo procesa
razvoja proizvoda, koji se generalno deli na etapu ranog utvrdivanja ciljnog troska u
pocetnim fazama razvoja proizvoda, i na aktivnosti podrske dostizanju ciljnog troska.
Kao takav, podrazumeva sakupljanje, klasifikovanje, sumiranje, analizu i izveStavanje o
racunovodstvenim informacijama koje su neophodne za realizaciju redukovanja
troskova buduéeg proizvoda.?*! S obzirom na to da je trzi$nim de$avanjima izazvan i
isto tako trziSno fokusiran, ovaj koncept se idejno temelji na slede¢oj jednakosti, koja
ukazuje na strategijsku usmerenost i teznju za postizanjem troskovne konkurentnosti :

Ciljni troSak = ciljna prodajna cena — ciljni profit

Tradicionalni pristup obratunu troSkova uglavnom nije podrazumevao
projektovanje troSkova pre pocetka ciklusa razvoja novog proizvoda. Nastala
odstupanja stvarnih od planskih troskova, nakon izvrSenog obracuna, posmatrala su se
kao posledica odluka vezanih za dobijanje odredenih funkcionalnih karakteristika
proizvoda, te samim tim kao promenljiva vrednost koja je podloZzna varijacijama.
Japanski koncept obracuna troSkova, §to je osnova TC ideje, polazio je od trziSne cene.
Nakon oduzimanja Zeljenog iznosa profita, dolazi se do najvece dozvoljene granice

troskova, kao rezidualne vrednosti.

241 Pogledati, na primer: Novi¢evi¢, B., (1996), Ciljni tro$ak kao instrument upravljanja preduzeéem,
Knjigovodstvo, br.1-2.
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Slika 3.16 - Tradicionalni pristup upravjlanju troSkovima vs. TC (japanski pristup)
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Izvor: Creese, R., (2000), Cost Management in Lean Manufacturing Enterprises.

Sustina TC-a proizlazi iz prethodno navedeno jednacine, i moze se sazeti na

slede¢i na¢in**?: buduca prodajna cena za proizvode je determinisana od strane trisih i

konkurentnih uticaja; ciljni profit je postavljen imaju¢i u vidu globalne strategijske

mogucnosti 1 prilagoden je preduzecu (stopa 1 model rasta, finansiranje, istraZzivanje 1

strategija prodaje); troSkovi se stoga ne moraju posmatrati kao slobodan cilj, dejstvo

promenljive veliine, ve¢ pre kao unutrasnje (sustinsko) ogranicenje.

Proaktivan pristup, kao sustinska odlika ovog koncepta obracuna troskova je i

glavni izvor njegove prednosti, jer na kontroli troskova aktivno pocinje da radi mnogo

22 Lalevié, A.,(2007), str.169
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ranije, uz kontinuiran nastavak pomenute aktivnosti, kako napreduje proces razvoja
proizvoda. Navedena prednost posebno dolazi do izrazaja u savremenom poslovnom
ambijentu koga, izmedu ostalog, karakteriSe i trend povecanja procentualnog ucesca
troSkova dizajna u strukturi ukupnih troskova preduzeca. Usmerenjem napora fukcije
marketinga na zahteve potrosac¢a, omogucava se precizniji i ispravniji obracun, kontrola
1 upravljanje troskovima u najranijim fazama razvoja proizvoda, tako da TC predstavlja
pristup koji, integriSuci razli¢ite aspekte poslovanja, pomaze pri donosenju kvalitetnijih
odluka prilikom dizajniranja proizvoda, ¢ime se doprinosi povecanju njegove vrednosti.
Moglo bi se re¢i da je TC vrlo moc¢an koncept upravljanja troskovima, na kome
savremena preduzeca temelje svoju troSkovnu konkurentnost.

Stalne promene na trziStu, oStra konkurencija i sve zahtjevniji kupaca
primoravaju savremena preduzeca da neprekidno poboljSavaju svoj proizvodni proces i
da sve elemente lanca vrednosti povezuju u jedinstvenu celinu. Upravo, pojavom ideje
TC, kao trzisSno orjentisanog koncepta, stvorena je i realna moguénost kvalitetne
informacione podrSke upravljanju preduze¢em u savremenom ambijentu. Stavljanjem
akcenta na trziSnu orijentaciju i troSkovnu konkurentnost, kao osnovnu ideju i princip,
TC je postao osnovni instrument, kod velikog broja poznatih preduzec¢a, u sprovodenju
poslovnih strategija.?*’ Prema Ansariju i Belu, sustinski principi koncepta obracuna
ciljnih troskova su: **

e (Cenom voden obracun;

¢ Orijentacija na potrosace;

e Fokus na dizajn;

e Ucesc¢e multifunkcionalnih timova;

e Ucesce svih karika lanca vrednosti;

e Orijentacija na redukovanje troskova celokupnog zivotnog
ciklusa proizvoda.

TC svoj postupak zapocinje cenom koja je trziSno izazvana i idejom da 1

najmanja razlika u ceni moze uticati na kupce da se opredele za jeftinije proizvode.

243 U Japanu, kolevci TC, preko 80% svih preduzeéa koja se bave montazom komponenti koriste TC.
Kompanije koje, izmedu ostalih, koriste TC su: Toyota, Sony, Matsushita, Daithhatasu, Canon, Olimpus
Optical, Boeing, Daimler, Chrysler, Gaterpillar, Estman Kodak, Mercedes Benz itd.

24 Ansary, S. L., Bell, J.E., (1997), pp. 11-16
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Prodajna cena, kao odraz trziSnih deSavanja i konkurencije, predstavlja ishodiSte u
odredivanju maksimalno dozvoljenog iznosa troSkova. Ona moze da bude i
projektovana kao standardna cena navedenog proizvoda, maksimalna cena u industriji
ili cena koja moze da bude konkurentna na trzistu. Od ove veli¢ine oduzima se, kako je
ve¢ navedeno, iznos Zeljenog profita, u cilju dobijanja najvec¢eg dozvoljenog troska.
Budu¢i da predstavlja smernicu za dalji obracun troskova, njeno postavljanje trebalo bi
da odrazava realno prihvatljiv i ostvarljiv nivo. Cenom voden obracun sazima u sebi
dva principa®?®: Kao prvo, trzi$ne cene defini$u proizvodni i profitni plan. Ovi planovi
se redovno analiziraju tako da se proizvodni program preduzeca usmerava samo na
proizvode koji odbacuju pouzdanu i sa planovima konzistentnu profitnu marzu. I drugo,
proces obracuna ciljnih troSkova je podstaknut podacima i analizom konkurencije.
Razumijevanje pozadine trziSnih cena je korisno za adekvatno pozicioniranje,
predupredenje i reagovanje na pretnje i Sanse iz okruzenja.

TC je trzi$no orijentisan koncept 1 u centru njegovog interesovanja su zahtevi
potroSaca za kvalitetom, cenom, funkcionalno$¢u i vremenom izlaska na trziSte. Od
esencijalne je vaznosti razumijevanje onoga $ta potroSaci Zele i $ta konkurencija radi u
nastojanju da izade u susret Zeljama kupaca. Praenje signala sa trziSta i njegova
analiza, 1 na osnovu svega toga fokus na razvoj proizvoda u skladu sa zahtevanim
atributima. Ovaj eksterni fokus ujedno postavlja ozbiljne zadatke pred inzinjerski i
dizajnerski tim, na koje se u fazi dizajna vrSi pritisak za realnim planiranjem i
upravljanjem troSkovima kako bi se dobila $to pouzdanija procena ciljnih troskova.

U fokusu obracuna ciljnih troSkova nalazi se dizajn proizvoda i1 procesa
poslovanja kao klju¢ni element uspesSnog upravljanja troskovima. Zato se fazi dizajna u
ovom pristupu posvecuje mnogo vise vremena, jer se u njoj preduzimaju akcije koje
determiniSu kvalitet, cienu, troSakove, funkcionalnost i vreme izlaska proizvoda na
trziSte. Navedeni raspored omogucava da se kvalitetnije pride prac¢enju ostalih faza u
ciklusu razvoja proizvoda, Sto nije bio slucaj kod tradicionalnih sistema obracuna

troskova, €ije je teziSte bilo iskljucivo na proizvodnoj fazi.

Slika 3.17 - Uporedivanje inzinjeringa promena

24 Isto, p.12.

181



pﬂ!’!(‘tﬂ K proxzvadnjée

_________________________________________________________ L.
k
A ;
™ " 1
{arget Costing '
]
]
T \ !
= i
- 1
= '
P4 1
= l
fall 1
Jac '
= [}
- !
= 1
.'*-:' }
3 :
= !
= |
=) '
= - tradivionalni sistem \ ,
obracuna trofhova i :

! 1 #

! [
-22 0 6
-+ Kalendar (u mjesecima) »

izvor: Ansari, S.L., Bell, J.E.,(1997), str.14

Kao $to se primjecuje, u kompanijama gdje se koristi TC pristup obracunu
troSkova, nakon zapocetog procesa proizvodnje, neznatan deo aktivnosti se troSi na
izmene inzinjeringa. Za razliku od njih, preduzeca koja su zadrzala konvencionalni
pristup obracuna troSkova, promene u dizajnu uveliko se deSavaju i nakon pocetka
proizvodnog procesa. Buduci da se na osnovu ovakvih uporednih analiza doSlo do
podatka da vise od 80% troSkova nastaje u fazi dizajna proizvoda, tako da korekcije
koje se eventualno mogu javiti u fazama koje slede, ne¢e znacajno uticati na smanjenje
troskova. Isticu se slede¢i principi, koje je neophodno poStovati, u pravcu dostizanja
dozvoljenog iznosa ciljnog troska: 2*¢ Kao prvo, najveée mogucénosti za uticaj na
redukovanje troSkova je moguce ostvariti u etapi planiranja proizvoda Sto se kasnije
pozitivho odrazava na celokupni zivotni ciklus praizvoda. Drugo, TC sistem pred
inZenjerski tim postavlja imperativ obracanja paZnje na uticaj troSkova na dizajn
proizvoda, tehnologije 1 procesa. Sve inZenjerske odluke se propustaju kroz prizmu
procene uticaja na stavove potroSaca, pre kona¢nog inkorporiranja u dizajn. Dalje, TC
sistem aktivno podstice sve funkcije preduzeca da preispituju dizajn, da bi se eventualne

neophodne promene sprovele pre otpodinjanja samog procesa proizvodnje. U

246]sto, p.13.
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tradicionalnim pristupima, znacajne promene se odigravaju upravo onda kada se u
sustini sa njima ve¢ zakasnilo. I u ovom slucaju, veliki znacaj se pripisuje pritiscima
koji se vrSe na inzinjerske i dizajnerske timove na usmeravanje kreativnih napora u
pravcu ostvarenja zatevanih strategijskih atributa proizvoda. I na kraju, TC sistem
potencira znacaj simultanog inZenjeringa proiozvoda 1 procesa, Vise nego
sekvencionalnog, koji je bio svojstven tradiconalnom pristupu. Na ovaj nacin redukuju
se troSkovi 1 vreme razvoja, Sto omogucava da problemi budu reSeni mnogo ranije.

Ukljucivanje razli€itih timova zaposlenih u proces razvoja proizvoda, od
momenta prikupljanja ideja i koncepualizacije prizvoda, do njegovog plasiranja na
trziSte, stvara se moguénost medusobne komunikacije, prenoSenja informacija i
pruzanja sugestija, $to je uslov za razvoj i funkcionisanje TC-a. Ovi proizvodni, kao i
procesni timovi ukljucuju ¢lanove funkcija nabavke, razvoja, proizvodnje, marketinga i
prodaje, racunovodstva, ali i uc¢esnike van preduzeca kao §to su dobavljaci, potrosaci i
distributeri. Kreiranje i funkcionisanje multifunkcionalnih timova povecava moguénost
uocavanja potencijalnih problema u najranijim fazama razvoja proizvoda, 1 preuzimanja
korektivnih akcija na vreme. Time se, pored ustede u troSkovima, unapreduje poslovni
proces u smislu efikasnosti, jer se brze dolazi do Zeljenih funkcionalnih atributa
proizvoda. Budu¢i da su ovi timovi i1 nosioci zajedniCke kreativne vizije 1 njenog
ostvarenja, njima pripada 1 uloga utemeljiva¢a nove organizacione i poslovne kulture
unutar preduzeca.

TC ukljucuje sve karike lanca vrednosti, od dobavljaca do potroSaca, kako bi
se postigli strateski ciljevi preduzeca. Napori usmereni na redukovanje troskova se
proSiruju na celi tok vrednosti, razvojem medusobnih odnosa medu svim ¢lanovima tzv.
proSirenog preduzeca. Priroda i znacaj odnosa sa dobavlja¢ima kao delom eksternog
lanca vrednosti, u velikoj meri uti¢e na uspeSnost implementacije TC. Moglo bi da se
kaze da aktivna uloga dobavljaca u procesu razvoja proiozvoda i proizvodnih procesa,
predstavlja sustinsku karakteristiku koncepta upravljanja troSkovima lanca vrednosti 1
posebno je znacajna za uspeSno dostizanje ciljnih troSkova. Opavdanje za ovakvo
svojevrsno proSirenje preduzeca nalazi se u cCinjenici da, u savremenim uslovima
poslovanja je sve proisutniji trend da se znacajan izvor informacija koje su od klju¢nog
znaCaja za poslovanje preduzeca nalazi kod dobavljaca, te su Cesto odredeni atributi

proizvoda ve¢ dizajnirani i proizvedeni u fabrikama dobavljaca koji su, uz to i u stalnom
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kontaktu sa okruzenjem i konkurencijom. Intenzivna saradnja inzenjera dizajna,
nabavke i proizvodnje sa kljuénim dobavlja¢ima ima poseban uticaj na buduéi trzisni
uspeh proizvoda, jer dobavljaci svojim iskustvom ¢esto mogu da uti¢u na poboljSanje
efikasnosti 1 kvaliteta poslovanja 1 dostizanje snizenja ciljnih troSkova. Kod savremenih
preduzeca prisutna je tendencija smanjenja udela proizvodnje delova i komponenti u
sopstvenoj reziji i smanjivanje broja dobavljata.?*’ Proizvodadi, zato, sve vise
posvecuju paznju uspostavljanju i1 negovanju skladnih odnosa sa dobavlja¢ima,
uspostavljanju adekvatno informaciono umrezZenih partnerskih odnosa, §to se uklapa u
zahteve savremenih koncepata i tehnika upravljanja troSkovima lanca vrednosti. I pre
svega, upravljanju troskovima lanca nabavke, §to je znacajna odlika TC koncepta.

lako je jedno od osnovnih nastojanja koncepta obracuna ciljnih troskova,
minimiziranje troskova u fazi konceptualizacije, opseg ovog pristupa seze dalje i
usmeren je na kompletan zivotni ciklus proizvoda. Cilj je minimiziranje troskova i za
proizvodaca, i za potrosaca. Iz perspektive kupaca, javljaju se operativni troskovi,
troSkovi popravki, odrzavanja i sl., koje bi trebalo redukovati. Iz perspektive
proizvodaca, Zivotni ciklus proizvoda nosi troSkove istrazivanja i razvoja, proizvodnje,
marketinga, distribucije, logistike, usluga, upravljanja i reciklaze, koje bi trebalo imati u
vidu. TC izvire iz dugoro¢nog profitnog plana preduzeca i strategije proizvoda, tako da
se preko faza konceptualizacije 1 preliminarnog dizajna prostire na celi ciklus razvoja
proizvoda, ¢ime doprinosi sveobuhvatnom sagledavanju i pracenju troSkova, koji su
prouzrokovani od strane proizvoda.

Ukljucivanje dobavljata u najranije faze razvoja proizvoda, u fazu
konceptualizacije 1 izrade preliminarnog dizajna, put je ka dostignucu da ciljni troSkovi
komponenti i delova predstavljaju i ciljne prodajne cene dobavljaca. Ovo bi bio i ideal
funkcionisanja TC koncepta u smislu efektnog upravljanja troSkovima lanca nabavke, a
1 put ka redukeiji ukupnih troSkova lanca vrednosti. Naravno, potrebno je imati u vidu
1 ¢injenicu da stvaranje ¢vrstih veza sa dobavlja¢ima moze da stvori i neke negativne
efekte, u smislu velike slobode odlucivanja dobavljaca i uticaja na poteze menadZmenta
preduzeca. Zato je bitno da se prilikom implementacije i funkcionisanja TC koncepta

ima u vidu njegova integrativnost, jer se borba za dostizanje ciljnih troskova vodi 1

247 Ehrmann, H., (2006), Logistik Kompakt-Training, 3. Auflage, Friderich Kiel Verlag, Ludwigshafen, p.
91.
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unutar internog lanca vrednosti i u lancu nabavke, ali i u lancu distribucije.?*® U cilju
povecanja efekata primene TC koncepta u lancu vrednosti, od velike koristi bi bilo i
ukljucivanje tehnika 1 metoda ABC koncepta. Jer informacije o troSkovima klju¢nih
aktivnosti, koje se obavljaju u okviru lanca vrednosti, obezbeduju uvid u podrucja gde
se kreira najveca vrednost za potrosace, kao i identifikovanje karika u lancu u okviru
kojih se aktivnosti obavljaju na nacin da se moze dogoditi prekoracenje ciljnih troskova
proizvoda. Sve ovo omogucava da se obezbedi optimalna vrednosna kombinacija
aktivnosti 1 procesa u lancu vrednosti sve dok se, zbog promena u zahtevima potrosaca,
ne javi potreba za renkonfigurisanjem. >*

Analizirani principi odrazavaju sustinsku karakteristiku koncepta obracuna
ciljnih troskova, tako da njihovo poznavanje i dosledno uvazavanje doprinosi uspesnoj
implementaciji samog TC koncepta. Takode, i1 njegovom integrisanju sa ABC
konceptom, u podrici tiznji preduzeéa da redukuje troskove.?*°

U prethodnim redovima analizirane prednosti TC, razlog su njegove Siroke
upotrebe u praksi savremenih preduzeca. Naravno, u literature se razmatraju negativne
strane ovog koncepta, kao 1 greske prilikom njegove implementacije. S obzirom na to
da TC predsavlja sveobuhvatan nacin upravljanja troSkovima koji u fokusu, pored
redukcije trosSkova, ima i1 obezbedenje odredenih kvalitativnih karakteristika proizvoda,
planiranje profita i formiranje strategije proizvoda, iskljucivo vezivanje ovog koncepta
za fazu razvoja proizvoda i primena samo na nove proizvode, Sto je Cest slucaj,
doprinosi ograni¢avanju njegovih dometa. Baziraju¢i se na troSkovnoj konkurentnosti,
ovaj sistem informacione podrSke menadZmentu preduzeca, u nastojanju da se postigne
ciljni troSak 1 profitna marza, vr$i nerazumno veliki pritisak na zaposlene, kako bi se
planirani proizvod sa Zeljenim funkcionalnim atributima plasirao na trziSte. Navedena
praksa postavlja imperativ skra¢enja vremena razvoja proizvoda i produZenje radnog

vremena zaposlenih, §to rusi timsku atmosferu u organizaciji i proizvodi kontraefekte,

248 Wisner, J1.,D, Leong, G., K., Tean, K.C., (2005), Principles of Supply Chain Management — A
Balanced Approach, Thomson South-Western, Mason, Ohio, p.8.

249 Smith, W., Lockamy, A., (2000), Target Costing for Supply Chain Management: An Economic
Framework, The Journal of Corporate Accounting & Finance, november/december, p. 73.

20 MA Fei, YANG Hua, SUN Bao-feng (2008), WU Meng-na, Remanufacturing System Cost
Management Based on Integration of Target Costing and Activity-Based Costing, International
Conference on Information Management, Innovation Management and Industrial Engineering, pp. 164-
165.
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koji se manifestuju tenzijama, slabijim performansama, stresu i drasticnom padu
motivacije. Istrazivanja pokazuju da je radno vreme u Nemackoj izraZzeno u radnim
satima na godi$njem nivou za oko 50% kraée nego u Japanu.?®! Takode, vreme razvoja
proizvoda u Japanu je Cetiri godine, dok je u americkim kopanijama, koje se bave istom
delatnosc¢u, taj period Sest godina, a u Evropi osam godina. Navedena pojava uti¢e na
preispitivanje nekih osnovnih postavki TC koncepta, da ciljni troskovi nikada ne bi
trebalo da budu prekoraceni, te upravljacke strukture preduzeca pribegavaju
korigovanju postavljenih standarda, §to sa jedne strane ima uticaj na produzZenje perioda
razvoja proizvoda i kasniji izlazak na trziSte. Vreme plasiranja proizvoda na trziste je
komponenta od strateSkog znacaja za poslovanje preduzeéa, pa stoga bi trebalo da bude
ukljucena u postupak formulisanja i sprovodenja strategije proizvoda. Na kraju, istice se
1 nekriticko i1zlazenje u susret svim zahtevima potrosaca, §to moze da ugrozi troSkovnu
konkurentnost preduzeéa.

Ovaj koncept i1 dalje predstavlja znacajnu tehniku za postizanje raznih
strategijskih ciljeva u savremenom poslovnom ambijentu, te se smatra da ¢e i u buduce
biti velika informaciona podrska upravljanju troSkovima lanca vrednosti. Svakako da je
za povecanje efektivnosti primene TC u lancu vrednosti poZeljno da se u proces

upravljanja troSkovima ugradi 1 metodologija obrauna troskova po aktivnostima.

3.3. Inforamciona podrska ABC sistema upravljanju troskovima u lancu nabavke

U savremenim uslovima poslovanja uspe$nost nabavke ne moze se vise meriti
samo na osnovu sniZzenja cena predmeta nabavke, ve¢ prema optimizaciji ukupnih
troSkova, prema efektima lanca stvaranja vrednosti, prema nivou obezbedenja
konkurentnosti preduzeéa na globalnom trzistu. Nabavka postaje sve manje funkcija sa
taktickim zadacima vezanim za nabavku dobara i usluga uz niske nabavne cene.
Nekada se smatralo da je glavni doprinos nabavke uspeSnosti poslovanja preduzeca u
postizanju relativno niskih nabavnih cena i povoljnijih ostalih uslova nabavke. Ciljevi

koji top menadZment danas postavlja pred nabavku su sve zahtevniji i sa stanovista

21 Kato, Y., (1993), Target costing support systems: lessons from leading Japanese companies,
Management Accounting Research
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redukcije troSkova i sa stanovista stvaranja vrednosti. Znanje u ovakvom okruzenju deli
se izmedu ucesnika u procesu nabavke kako bi se zajednicki stvorila ve¢a vrednost za
krajnjeg potrosaca. Dinamicno se menjaju strukture i tokovi poslovanja, suzava se
vertikalna integracija, a na znacaju dobija orijentacija na kljune poslove. Sve viSe
dolazi do procesnog povezivanja preduzeca.

Strateski pristup aktivnostima nabavke moze da bude klju¢ za unapredenje i
poboljsanje vitalnih performansi preduzeca. Ovo se postize orijentacijom na povoljne
izvore na globalnom trzistu, boljom saradnjom nabavke sa ostalim karikama u lancu
vrednosti preduzeéa.?>? Stvaraju se virtuelne strukture, model prakse multifunkcionalnih
timova za upravljanje kategorijama nabavke, kojeg Cine interni i eksterni ucesnici lanca
snabdevanja, ali istovremeno i1 do stvaranja oligopolistickih trziSta. Na znacaju dobija
planiranje, kooperacija i sve ostalo u pravcu unapredenja i povecanja doprinosa
optimizaciji lanca stvaranja vrednosti. Tehnika lanca vrednosti dovela je do znacajnog
zaokreta u kori$¢enju postojecih i radanju novih tehnika i sistema planiranja i obra¢una
troskova. U ovom delu, analiziratemo zna¢aj ABC sistema za upravljanje troSkovima u
lancu nabavke.

Dosadasna istrazivanja kao 1 buduce tendencije 1 ofekivanja pokazuju da ce
uticaj nabavke na rezultate celokupnog poslovanja preduzeca rasti, da ¢e se stvaranju
vrednosti u nabavci u buduénosti pridavati sve ve¢i znacaj. U zaklju¢cima nekih
sprovedenih empirijskih istraZivanja posebno se naglaSava da ¢e zadatak nabavke u
buduénosti biti veéi doprinos stvaranju vrednosti, nego sama redukcija troskova.
Apostrofira se uloga nabavke kao moé¢nog konkurentskog oruzja za poboljSanje
profitabilnosti i jacanje konkurentske prednosti preduzeéa.’>® Medutim, ovaj
konkurentski potencijal kriti¢no zavisi od toga da li je nabavka svoje odluke i aktivnosti
uskladila sa opStim strateSkim ciljevima preduzeca. Konkretno, strategija i politika
nabavke, moraju da budu dizajnirane da optimalno podrze zahteve poslovne strategije,
da bi pozitivno uticale na poslovne performanse preduzeca. Takode, ukazuje se na to da
preduzeca sve veci deo troskova alociraju na nabavnu funkciju iz Cega proizilazi da

lanac nabavke sve vise utice na donoSenje strateskih odluka.

232 Paulraj, A., Chen, L., Flyinn, J. (2006), pp. 107-122.
253 Monczka, R.M., Blascovich, J., Parker, L., Slaight, T. (2011), p. 49.; Day, M., Lichtenstein, S. (2006).,
pp. 313-321.
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S obzirom na to da raste uloga nabavke, §to potvrduju i navedena istrazivanja,
u narednim redovima ovoga radu nastojaéemo da ukazemo na znacaj strateske nabavke
u stvaranju vrednosti u modernom biznisu, kao i1 da istaknemo ulogu ABC pristupa u
efektivnom upravljanju troSkovima lanca nabavke.

Dugo vremena u preduze¢ima na nabavku se gledalo kao na funkciju koja ima
za cilj da prikupi zahteve drugih poslovnih funkcija, da ih objedini, kontaktira
dobavljace 1 izmedu nekoliko prikupljenih ponuda, odabere najpovoljniju. Sa razvojem
trziSta, potrebom brzog kreiranja novih proizvoda i1 uklju¢ivanjem dobavljaca u taj
proces, stvara se potreba prilagodavanja organizacije i upravljanja nabavkom novim
okolnostima.

Intenzivne promene u ulozi i znacaju nabavke zapocele su 70-ih godina XX
veka, ali su se posebno intenzivirale u savremenim uslovima. Promene se narocito
odnose na organizaciju nabavke, odnose sa dobavlja¢ima i na informacione sisteme.
Organizaciono, nabavka postaje ravnopravna sa distribucijomi u smislu znacaja i
poloZaja u strukturi preduze¢a. Odnose sa dobavljaima obelezava sve veli stepen
vertikalne kooperacije 1 procesna orijentacija, Sto nikako ne znaci da se iskljucuje
trziSna utakmica izmedu dobavljaa, nego se samo pomera u ranije faze procesa
stvaranja vrednosti. Kada su informacioni sistemi u pitanju, prisutan je vec¢i stepen
integracije u obradi podataka, jer se u nabavci etablira informaciona tehnologija Cije je
teziSte primene u podrSci odlucivanju (E-Sourcing), u automatizaciji rutinskih zadataka
(E-Ordering, E-Purchasing) i na elektronskom komuniciranju u preduzeéu i sa
dobavlja¢ima (E-Comerce).

Od sredine XX veka razlikujemo Cetri faze u razvoju nabavke, koje se razlikuju
prema: aktivnostima koje je nabavka obavljala; ulozi nabavke u poslovanju preduzeca;
fokusu nabavke, unapredenju organizacije; razvoju kadrova za obavljenje aktivnosti
nabavke; odnosu sa dobavlja¢ima.?>*

U prvoj fazi koja traje do 1975. godine, nabavka ima pasivnu funkciju svedenu
na rutinske operacije vezane za nabavku materijala, robe ili usluga. U ovoj fazi razvoja
najve¢i deo vremena u funkciji nabavke troSi se na rutinske procese narucivanja

predmeta nabavke. U drugoj fazi nabavka postaje nezavisna funkcija koja je usmerena u

2Detaljnije pogledati: Wagner, S.M, Boutellier, R. (2002). pp. 79-88.; Monczka, R.M., Blascovich, J.,
Parker, L., Slaight, T. (2011), p. 49-55.
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pravcu poboljSanja efikasnosti procesa nabavke i traje od 1975. do 1985. godine.
Osnovni cilj nabavke u ovoj fazi je snizavanje troSkova u vezi sa celokupnim procesom
predmeta nabavke. Kranji rezultat nabavke procenjuje se njenim doprinosom ukupnoj
profitabilnosti preduzeca. U trecoj fazi razvoja, od sredine 80-ih do 1995. godine,
nabavka postaje funkcija podrSke. Poseban znacaj se pridaje razvoju odnosa sa
dobavljacima, koji se kontinuirano unapreduju u nastojanju razvoja dugoro¢ne saradnje,

partnerstva i mreZe dobavljaga.??

U cilju povecanja efikasnosti nabavke, sa
dobavlja¢ima se uskladuju aktivnosti snabdevanja u pravcu stvaranja vrednosti za
potrosace. Preduzeca koncentriSu svoju delatnost na podrucja gde imaju komparativne
prednosti (na glavne/klju¢ne delatnosti), a sve ostalo na razli¢ite nacine pribavljaju od
dobavljaca. Za ovu fazu karakteristicno je da postoje centralno organizovane sluzbe
nabavke sa strateSkim zadacima, da se decentralizovano obavljaju operativni poslovi
nabavke i da se u reSavanju zadataka koristi timski rad. Za opstanak u konkurentskoj
borbi potrebna je racionalna nabavka ($to nizi ukupni troskovi — Total Cost of
Ownership), kratki inovativni ciklusi u razvoju proizvoda (7ime to Market) kod Cega je
znadajno Koristiti know-how dobavljaca.>>® Poslednja faza razvoja nabavke pocinje
1995. godine i traje 1 danas, a ogleda se pre svega u strateSkom znacaju lanca nabavke.
Ova faza podrazumeva ravnopravno uklju¢ivanje nabavke u strateSko planiranje razvoja
preduzeca. Nabavka dobro poznaje strateSke ciljeve preduzeca i1 ukljucena je u proces
strateSkog planiranja. Fokus nabavke je na dugoro¢nim problemima koji sadrze rizik i
neizvesnost, a efekti nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca. Nabavka
igra integrativnu ulogu u preduzecu, a profesionalni razvoj zaposlenih u nabavci se
fokusira na elemente konkurentske strategije. Ona postaje zadatak interdisciplinarno
sastavljenih timova (cross-functional teamwork) koji upravljaju kategorijama predmeta
nabavke i  zajedni¢ki donose vaZne odluke o nabavci.®’ U procesu nabavke
kompetencije ima samo tim za upravljanje odredenom kategorijom predmeta nabavke.
U tom procesu nabavka ima ulogu moderatora, koji ujedinjuje interdisciplinarni know—

how 1 sprovodi donete odluke u nabavci.

25 Reck, R.F, Long, B.G. (1988). pp. 2-8.
2% Mclvor, R., Humphreys, P., McAleer, E. (1997).pp. 165-179.
257 Wagner, S.M, Boutellier, R. (2002). p. 87.; Chen, 1.J., Paulraj, A., Lado A., A. (2004)., pp. 505-523.
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Stvara se virtuelna organizacija nabavke sastavljena od malog broja specijalista
centralne sluzbe nabavke zaduzenih za rad na strateskim zadacima i za angaZovanje i
razvoj izvrsilaca iz divizionih organizacionih jedinica za rad na operativnim poslovima
nabavke. Oni pruzaju podrSku u obavljanju procesa nabavke, zajedno sa korisnicima
predmeta nabavke i sa drugim izvrSiocima, koji su nosioci odluka u nabavci za
odredena podrucja delatnosti, ulaze u matricno organizovane timove lokalno ili
globalno orijentisane. Sa dobavlja¢ima se blagovremeno razmenjuju osetljive
informacije koje im mogu biti od pomo¢i (finansijske, proizvodne, projektne,
istrazivacke). Na dobavljace se gleda kao na produzetak kompanije kroz neposredno
planiranje, razmenu povratnih informacija o u¢inku i korektnu podelu profita. Nabavka
zajedno sa dobavljacima organizuje celokupnu mrezu stvaranja vrednosti s ciljem da
svako u svom procesu, u §to kra¢em roku, naplati svoju robu ili usluge (7ime to Money).
Time se postize dugoro¢ni poslovni uspeh sa naglaskom na visoku vrednost za kupca.>*®

Opseg 1 specificnosti novih znanja i organizacionih reSenja na podrucju
nabavke su takvog obima, da se ne mogu savladati uz svakodnevni operativni posao.
Stalna poboljSanja procesa, u malim koracima, nisu dovoljna. Zbog znacajnih promena
na trziStu nabavke, kod konkurencije, u drugim poslovnim funkcijama u okviru
preduzeca, promena zahteva kupaca, novih tehnoloskih otkrica 1 promena javnog
misljenja, povremeno nastaju takve disfunkcije organizacije, da je za njihovo
otklanjanje potrebno sprovesti radikalne promene (korenite, sveobuhvatne i velike)
poslovnih procesa (Business Process Reengineering — BPR). Takve promene zasnovane
su na izmenjenim strateSkim ciljevima, kao rezultatu nove koncepcije realizacije
politike nabavke.

Uprkos dostignutom visokom nivou razvoja, u mnogim preduze¢ima nabavka
je jos uvek klasi¢na, kako prema koncepciji rada tako i prema strukturi i sposobnostima
kadrova. Ipak, povecava se opremljenost nabavke informacionim tehnologijama koje
pruzaju sve vecu podrsku u odlu¢ivanju 1 povezivanju sa dobavljatima. Ne moze se
osigurati dobro snabdevanje i uspeh organizacije ako se u savremenim uslovima ostane

na klasi¢noj nabavci. Zbog poveéane medunarodne konkurencije, troskovno svesna

258 Monczka, R.M., Blascovich, J., Parker, L., Slaight, T. (2011), p. 52.
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nabavka u otvorenoj trzisSnoj privredi dobija veliki zanacaj i njen uticaj se stalno
povecava.

U savremenim uslovima poslovanja uloga i znafaj nabavke se sve vise
povecava. Intenziviranjem medunarodne razmene trziSte nabavke postalo je zahtevnije,
troskovi predmeta nabavke znatno su povecali svoje ucesée u ukupnim troskovima, sa
tendencijom daljeg povecanja. Struktura troSkova proizvodnog preduzeca osamdesetih
godina proslog veka, u proseku, bila je:?*° troskovi plata 45% od ukupnih troskova,
nabavljeni materijali 1 usluge 38%, a ostali troSkovi 17%. U 2004. godini struktura je
potpuno drugacija: troSkovi predmeta nabavke bili su 62%, troSkovi plata 20% i ostali
18%. Navedeni podaci odnose se na razvijene zemlje, gde je ucesce plata u prodajnoj
ceni proizvoda izmedu 10-35%. U zemljama u razvoju, gde je nivo plata znatno manji,
ucesce troSkova materijala u prodajnoj ceni proizvoda je vece na racun znatno manjeg
ucesca plata. Zbog velikog uceSéa troSkova predmeta nabavke u prodajnoj ceni
proizvoda, relativno male uStede u troSkovima nabavljenih materijala 1 usluga
rezultiraju znacajnim povecanjem profita.

Vrednost u nabavci moZe se ostvariti i povecavati na dva osnovna nacina:
smanjenjem troSkova, pre svega, smanjenjem troSkova predmeta nabavke 1 dodatnim
poslovnim aktivnostima koje povecavaju efikasnost organizacije i procesa, stvarajuci
tako dodatnu vrednost. Naravno, postoji 1 tre¢i najsveobuhvatniji nacin koji je
kombinacija prethodna dva. Nepouzdane informacije o troSkovima aktivnosti u procesu
nabavke dovode do Cestih 1 skupih greSaka u odlucivanju. Prednost je na strani onih
preduzeca koja su sposobna da smanjuju cene na trziStu, zahvaljujuéi, pored ostalog, 1
tome S$to njihovi sistemi obracuna troSkova produkuju ta¢ne informacije o troSkovima
procesa i aktivnosti. Jacanje troskovne i ukupne konkurentske prednosti preduzeca
moze da bude obezbedeno primenom koncepta obracuna tro§kova po aktivnostima.

Obracun troSkova po aktivnostima pruza informacije o troSkovima pojedinih
aktivnosti za potrebe upravljanja procesima i aktivnostima u pravcu kontinuiranog
povecanja efikasnosti poslovanja i ostalih performansi preduze¢a. ABC sistem, dakle,
predstavlja informacionu osnovu za pristup permanentnog smanjenja troskova na svim

nivoima u preduzecu. Ovo se postize kontinuiranim pra¢enjem procesa poslovanja i

29 Zibret, B., (2007), str. 13.
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eliminisanjem rasipanja resursa u okviru svih aktivnosti, pa i aktivnosti nabavke. Na
osnovu podataka o troSkovima pojedinih procesa i aktivnosti menadzment moze da
utvrdi njihov doprinos uspehu preduzeca, kao i da odluci o prepusStanju nekih procesa i
aktivnosti drugim preduze¢ima. U odredenim slucCajevima troSkovi se povecavaju
(investiranje u novu tehnologiju), da bi se dugorocno smanjivali. Aktivnostima
preduzeca inputi (resursi) se pretvaraju u autpute (ucinke), vrednost se dodaje resursima
da bi se transformisali u u¢inke za interne ili eksterne potrosace. Pravilno definisanje i
prikaz aktivnosti u preduzecu je pretpostavka adekvatnog funkcionisanja ABC sistema.
Zato, ABC pristup ukljucuje: identifikovanje aktivnosti koje troSe resurse;
identifikovanje uzroc¢nika troskova koji se odnose na aktivnosti; alokaciju opstih
troskova na aktivnosti i alokaciju aktivnosti na u¢inke.?*°

Prilikom definisanja i identifikovanja klju¢nih aktivnosti, medu kojima su i
aktivnosti nabavke, neophodno je respektovanje uslova poslovanja. Kljucne
aktivnostima u lancu vrednosti imaju najveéi uticaj na konkurentsku prednost
preduzeca, odnosno radi se o aktivnostima koje su od znacaja sa aspekta potrosaca. Ovo
je posebno bitno kod kreiranja ABC sistema, jer upravljanje po aktivnostima zahteva
informacije o troSkovima po aktivnostima, posebno klju¢nim, u cilju poboljSanja
njihove efikasnosti. Adekvatno organizovan ABC sistem obezbeduje informacije za
permanentno pracenje i1 vrednovanje aktivnosti, Sto je pretpostavka upravljanja u
savremenim preduzeéima. Sto se uzroénika troskova ti¢e, finalni u¢inak je uzroénik
aktivnosti, a uzro€nici troSkova nastalih pri obavljanju aktivnosti su faktori koji
izazivaju nastanak troSkova, odnosno faktori ili transakcije koje su znacajne
determinante troSkova. Primeri uzrocnika troskova u nabavci 1 srodnim aktivnostima su
brojni, navodimo samo neke: broj naloga za nabavku resursa odreduje troSkove
aktivnosti nabavke; broj dokumenata o prijemu sirovina, robe i sl., odreduje troSkove
aktivnosti prijema; broj jedinica sirovina, poluproizvoda, gotovih proizvoda i sl. na
zalthama odreduje troSkove aktivnosti skladiStenja.

U uslovima visokih, rastu¢ih i raznovrsnih kategorija troSkova, ¢emu treba
dodati intenzivnu konkurenciju i povecan rizik poslovanja, obracun §to tacnije cene

kostanja ucinaka je imperativ za jaanje i ocuvanje konkurentske prednosti savremenih

260 Maher, M., Lanen, W., Rajan, M. (2006), pp. 240-245.
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preduzeca. Obracun ta¢ne cene koStanja je primarno uslovljen pravilnom alokacijom
opstih troSkova na objekte troSkova. Tehnika alokacije opstih troSkova na objekte
troSkova, koja je karakteristicna za ABC pristup, konzistentnija je sa principom uzrok-
posledica od konvencionalne tehnike.?’! U daljem postupku pracenja troskova ABC
pristupa, na osnovu relevantnih uzroc¢nika, vrsi se alokacija aktivnosti na ucinke.
Ukazujemo na mogucée uzro¢nike aktivnosti, tj. mere izlaza aktivnosti kroz primer
procesa nabavke materijala. Aktivnosti ugovaranja nabavke: Na visinu troSkova
povezanih sa ovim aktivnostima utice politika nabavke, tj. odluke menadzera zasnovane
na toj politici u smislu ritma nabavke (nedeljno, mesecno ili kada zalihe dostignu
odredeni nivo). Prema tome, politika nabavke je uzro¢nik troskova, a mera izlaza je broj
porudzbina i sl. Aktivnosti prijema: Broj dokumenata o prijemu ili jedinice mere
primljenog materijala su posledica politike nabavke. Politika nabavke je uzro¢nik
troSkova, a mere izlaza su: broj prijemnica, fizicki obim zaliha i sl. Aktivnosti
skladistenja: Troskove skladistenja obi¢no ¢ine troskovi vezani za fizicke jedinice mere
1 troskovi vezani za protok vremena. Uzroc¢nici ovih troSkova su obicno politika
nabavke, politika proizvodnje 1 sl., a mere izlaza su kvadratura prostora, masa zaliha,
vreme drzanja zaliha, potrebe za posebnim tretmanom 1 sl. Aktivnosti placanja obaveza
prema dobavljacima: Uzro¢nik troSkova je uglavnom politika placanja obaveza, a mera
izlaza je broj faktura. Informacije o mogucim uzro¢nicima aktivnost u procesu nabavke
su klju¢ne u postupku utvrdivanja i smanjenja troSkova nabavke, a sve u pravcu jacanja
doprinosa nabavke permanentnom smanjenju troSkova i1 povecanju konkurentske
sposobnosti preduzeca.

ABC metodologija, koja produkuje relativno ta¢ne i pravovremene podatke o
troSkovima, mnoStvo finansijskih i1 nefinansijskih podataka o razli¢itim objektima
troskova, predstavlja upotrebljivu informacionu podlogu za potrebe identifikovanja,
pracenja 1 poveCanja vrednosti u nabavci. IzveStaji ABC sistema o profitabilnosti
dobavljaca, proizvoda, kanala marketinga, potroSaca, troSkovima procesa i aktivnosti,
kao 1 izveStaji o merama 1 proceni kriticnih faktora uspeha, obezbeduju formulisanje
relevantnih strategija, kao 1 njihovo sprovodenje i kontrolu. ABC je zato danas opSte

prihvaceni sistem obracuna troSkova, koji pruza znacajnu podrSku u poslovnom,

261 Jablan Stefanovié¢, R. (2008), pp.1207-1210.
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finansijskom i strategijskom odlugivanju.?6?

Ovakav informaticki sadrzaj koji
obezbeduje ABC nije samo od koristi u procesu strategijskog planiranja, ve¢ i
implementacije poslovne strategije. Informacije o efikasnosti 1 efektivnosti svih
operacija i aktivnosti u nabavci omogucuju sagledavanje doprinosa nabavke realizaciji
poslovne strategije preduzeca.

Znacaj nabavke, kao faktora uspesnosti poslovanja preduzeca, mozemo da
sagledamo preko pokazatelja rentabilnosti ulaganja — stopa prinosa na investirani
kapital, (Return on Investment — ROI). Na osnovu ovog pokazatelja uspeSnosti
poslovanja mozemo da sagledamo s kojim je kapitalom (ukupna osnovna i obrtna
sredstva) ostvarena odredena vrednost prodaje i dobitak (razlika izmedu prihoda od
prodaje i troskova proizvodnje).

Nabavka moZe da uti¢e na ROI delovanjem preko dve vrste aktivnosti:*®

. aktivnosti za povecanje profita
o aktivnosti za poboljSanje iskoris¢enosti imovine.

Povecanje profita mozemo da ostvarimo povecanjem prihoda kroz povecanu
prodaju, Sto u danaSnjim konkurentskim uslovima nije jednostavno uraditi, pa nam
ostaju druge mogucnosti vezane za uStede u troSkovima koje je moguce ostvariti u
nabavci. Aktivnosti kojima se deluje na bolju iskoriS¢enost kapitala vezane su za
ukupnu imovinu preko primerenijeg odnosa sa dobavlja¢ima i optimalnim upravljanjem
zalihama, kao 1 aktivnostima vezanim za efikasnost kapitalnih ulaganja kroz programe
vezane za obnavljanje koriS¢ene imovine 1 smanjenje ukupnih troSkova vezanih za
kapitalnu potrosnju.

Analizom aktivnosti koje se obavljaju u preduzeéu sa ciljem dizajniranja,
specificnim prilikama u preduzeéu prilagodenog, sistema obracuna troSkova po
aktivnostima daje se slika preduzeca kakvo ono jeste. Reinzenjering preduzeca, a time 1
aktivnosti koje se u njemu obavljaju (naravno, 1 aktivnosti nabavke) podrazumeva
menjanje preduzeca u ono kakvo bi trebalo da bude. Cilj reinZenjeringa, koji
podrazumeva redizajniranje nacina na koji se pojedine operacije obavljaju kroz
aktivnosti, jeste da se odredene aktivnosti ucine efikasnijim. Permanentna analiza

aktivnosti, na osnovu podataka dobro projektovanog ABC sistema, daje menadZerima

262 Stratton, W.O., Descroches, D., Lawson, R., Hatch, T. (2009), pp. 31-40.
263 Detaljnije pogledati, na primer: Rudzki, R. A., Smock, D.A., Stewart, S.Jr., Katzorke, M. (2005), p. 4.
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moguénost da odluce o redukeiji ili eliminisanju aktivnosti koje ne dodaju vrednost za
potrogage.?6*

Mnoge od aktivnosti vezane za nabavku, skladistenje i rukovanje materijalom
(planiranje proizvodnje, skladiStenje, nabavka 1 kontrola materijala, placanje
dobavlja¢ima i1 izdavanje materijala) moguée je eliminisati redizajniranjem citavog
procesa. Preduze¢e moze da prihvati tehniku kupovine ,tacno na vreme” i tako
eliminiSe mnoge aktivnosti koje ne dodaju vrednost. Organizovanjem ces¢ih isporuka
od dobavlja¢a smanjuju se ili potpuno eliminiSu zalihe, a time i1 troSkovi vezani za
manipulaciju zalihama. Smanjenju troSkova moze da se doprinese i zahtevom da
dobavlja¢i provere materijal pre isporuke, garantujué¢i kvalitet. Povezivanjem
dugoro¢nim ugovorima sa ogranic¢enim brojem pouzdanih dobavljaca, koji posluju po
principima menadZzmenta ukupnog kvaliteta (7Total Quality Management-TOM),
eliminiSu se naknadni troSkovi inspekcije, dorade, garantnih opravki, zamene ili
povlagenja.?®®> Eliminisanjem mnogih aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, preduzeée
smanjuje troskove vezane za nabavku i na taj na€in doprinosi i realizaciji strategije
troSkovnog liderstva. U cilju analize uzro¢nika vrednosti 1 uzro¢nika troskova, kao 1
zbog traganja za drugim nacinima uvecanja konkurentske prednosti, menadZeri se
koriste proverenim tehnikama strategijskog menadzmenta, medu kojima je upravljanje
na osnovu aktivnosti, podrzano invormacijama ABC sistema, na prvom mestu.

Savremeni modeli ulogu nabavke u stvaranju vrednosti, posmatraju u Sirem
kontekstu, pri ¢emu se apostrofira razvoj odnosa sa dobavlja¢ima kao velika snaga
stvaranja vrednosti.?®

UvaZavanjem 1 valorizacijom teorijskih zakljucaka 1 empirijskih saznanja o
upravljanju odnosima sa dobavlja¢ima, omogucava se pozicioniranje tog koncepta u
savremenom poslovnom marketingu. Radi se o procesu kojim se omogucava stvaranje
vrednosti za slede¢eg ¢lana u lancu snabdevanja kroz proces nabavke. Da uspesno
upravljanje portfoliom dobavljaca ima veliki uticaj na fenomen stvaranja vrednosti za

kupce, argumentovano potvrduju neki autori kreiranjem konceptualnog modela,?®” dok

264 Maher, M., Lanen, W., Rajan, M. (2006), pp. 269-272.
265 Drury, C. (2012).

266 Ubeda R., Alsua C., Carrasco N. (26.09.2014.).

267 Moeller, S., Fassnacht, M., Klose, S. (2006), pp. 69-94.
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drugi identifikuju dobavljace kao faktore sa najve¢im uticajem na uspesnost poslovanja
preduzeca.?s®

U zaklju¢cima empirijskih istrazivanja (Ulaga, 2003) izdvaja se osam
dimenzija izvora stvaranja vrednosti u odnosima sa dobavlja¢ima (Slika 3.18).2¢°

Slika 3.18 - Izvori stvaranja vrednosti u odnosima proizvodac - dobavljac

Kvalitet proizvoda Podrska servisa
1. Performanse proizvoda 1. Servisi vezani za proizvod
2. Pouzdanost proizvoda 2. Informisanje potro$aca
3. Konzistentnost proizvoda 3. Outsourcing aktivnosti
Isporuka Know How dobavljaca
1. Pravovremena isporuka 1. Poznavnje trzi$ta dobavljaca
2. Fleksibilnost isporuke 2. Unapredenje postojecih proizvoda
3. Tacnostisporuke 3. Razvoj novih proizvoda
Kratki i inovativni ciklusi u razvoju proizvoda Personalna interakcija
1. Dizajn zadataka 1. Komunikacija
2. Razvoj prototipa 2. ReSavanje problema
3. Testiranje i validacija proizvoda 3. Zajedniéki ciljevi
Direktni troSkovi proizvoda (Cena) TroSkovi procesa
1. ViSe ili niZe cene od konkurencije 1. Upravljanje zalihama
2. Godisnje smanjenje cena 2. Vodenje naloga
3. Programi smanjenja troskova 3. Ulazna kontrola
4. Proizvodnja

Izvor: Ulaga, W., (2003), p. 682.

Istrazivanjima je identifikovan kvalitet proizvoda kao klju¢ni pokretac
stvaranja vrednosti, pri ¢emu se poseban akcenat stavlja na performanse, pouzdanost, i
konzistentnost proizvoda tokom vremena. Kao druga klju¢na dimenzija stvaranja
vrednosti, servisna podr§ka dobavljaa doprinosi stvaranju vrednosti kroz dve glavne
oblasti: informisanje o svim vaZznim aspektima vezanim za proizvod 1 autsorsing
(outsourcing) pojedinih aktivnosti.

Isporuka robe i pruZzanje usluga je tre¢i znacajan pokreta¢ stvaranja vrednosti.
U ovoj oblasti dobavljaci doprinose stvaranju vrijednosti kroz dosledno ispunjavanje
planova isporuke (isporuka na vreme), sposobnost da se prilagode promenama u
rasporedu isporuke (fleksibilnost), 1 kroz sposobnost da dosledno isporucuju

odgovarajuce predmete nabavke (ta¢nost).

268 Wagner, S.M., Johnson, J.L. (2004), pp. 79-88.
269 Ulaga W. (2003), pp. 677-693.
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Znanje dobavljaca obuhvata nekoliko aspekata: prvo, dobavljacevo postojece
znanje o snabdevanju trziSta pruza mogucénost da se predstave nove alternative izvora
snabdevanja; drugo, dobavlja¢ dodaje vrednost u pruzanju pomoc¢i proizvodacu u
unapredenju postoje¢ih proizvoda, kako u pogledu funkcionalnosti, tako i pogledu
visine tro§kova; trece, kroz razvoj novih proizvoda.

Studija potvrduje da sposobnost dobavljaca za smanjenje vremena izlaska na
trziSte predstavlja znacajan izvor stvaranja vrednosti. Dobavljaci dodaju vrednost kroz
ubrzanje projektovanja, razvoj prototipa proizvoda brze od konkurenata, brze testiranje
proizvoda i proces validacije. Pokretaci stvaranja vrednosti kroz licne interakcije mogu
se identifikovati kroz bolju komunikaciju, efektivnije i efikasnije reSavanje problema i
bolje razumevanje svakog partnerovog cilja. Pored toga, ove prednosti doprinose rastu i
razvoju poslovnih odnosa u celini.

Istrazivanja potvrduju da se proizvodaci fokusiraju pre svega na direktne
troSkove proizvoda. Nivo cena dobavljacevih proizvoda moze biti nizi, visi ili na
nivou konkurencije. Kupci o€ekuju razumnu ili prose¢nu trZiSnu cenu, smanjuje
nabavnih cena tokom vremena, pri ¢emu oni pomazu dobavlja¢ima kroz programe
uSteda u zajednickim troSkovima. Medutim, zaokreti u troSkovima mogu ponekad
znacajno 1 da uspore dobavljacevu sposobnost da snizi cene u duzem vremenskom
periodu.

Dobavljaci pronalaze viSe na¢ina dodavanja vrednosti kroz smanjenje troskova
iz poslovnog odnosa. Glavna podru¢ja za smanjenje troskova nabavke su troSkovi
zaliha, ostali troskovi skladiStenja 1 troSkovi ulazne kontrole. Medu troskove poslovanja
ulaze 1 troSkovi zastoja, troSkovi alata, troSkovi garancija.

Kako strateSko usmeravanje nabavke postaje sve znacajnije, neophodno je
otkrivanje svih moguénosti optimalnog odnosa dimenzija izvora stvaranja vrednosti u
podrucju nabavke. U strukturiranju lanca stvaranja vrednosti, nabavka u skladu sa
strukturom proizvodnje, marketinga 1 prodaje, oblikuje strukturu nabavljanja kao 1 tok
predmeta nabavke od dobavlja¢a do proizvodnje. Preduzeca bi trebalo da razvijaju
programe selekcije dobavljaca u pogledu kvaliteta 1 planova isporuke i sa atestiranim
dobavlja¢ima potpisuju dugorocne ugovore i omogucavaju im uvid u planove
proizvodnje. U tom slucaju dobavljaci isporucuju predmete nabavke odgovarajuceg

kvaliteta i u odgovarajuce vreme, saglasno dostavljenom im planu.
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Eliminisanjem mnogih aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, preduzece
smanjuje troskove, ali i utice na povecanje vrednosti za kupce, jer se smanjuje broj
proizvoda odbacenih i1 vra¢enih od strane kupaca. Planovi nabavke, dakle, moraju biti
najteSnje povezani i uskladeni sa vizijama i strategijama preduzeca kao i sa odvijanjem
svih faza procesa stvaranja vrednosti, kako bi se postigao zeljeni kvalitet i kvantitet
ukupnog poslovanja.

Savremeni metodi istrazivanja trziSta, merenja performansi preduzeca, kao 1
ostale znaCajne informacije koje produkuje ABC sistem, obezbeduju elemente za
primeren proces strategijskog planiranja i implementaciju poslovne strategije preduzeca,
¢ijoj uspeSnosti znaCajno doprinosi adekvatna strategija aktivnosti nabavke.
Nezamenljiva tehnika za implementaciju i formulisanje poslovne strategije, u danasnjim
preduzec¢ima, tehnika je poznata pod nazivom Balanced Scorecard - BSC , tj. Uskladena
lista.?’® U Uskladenoj listi Zeljena dostignuéa, odnosno ciljevi se operacionalizuju kroz
merila kojima se prati njihova realizacija, da bi se zatim definisali precizni,
kvantifikovani 1 vremenski terminirani zadaci 1 akcije kojima se oni ostvaruju. ABC i
BSC predstavljaju dva savremena i komplementarna koncepta.?’! Direktna veza postoji
onda kada BSC obuhvata sve bitne informacije koje se odnose na postizanje
konkurentske prednosti. To znaci da ¢e on obuhvatati i informacije koje se dobijaju iz
ABC sistema.

Strateski 1 marketin§ki pristup razvoju odnosa sa dobavlja¢ima, koji
podrazumeva segmentaciju i diferencirani pristup dobavljacima sa stanovista njihovog
doprinosa stvaranju vrednosti za kupca, doprinosi uspesnom upravljanju i razvoju
odnosa sa dobavlja¢ima. Preduzeca danas oblikuju portfolia dobavljata imajuci u vidu
njihov pojedinacni doprinos stvaranju vrednosti u tom procesu. Marketinski pristup
ogleda se u ¢injenici da menadZeri nabavke moraju biti svesni da svi dobavljaci ne daju
jednak doprinos u procesu stvaranja vrednosti, da selekcija portfolia dobavljaca
(strateski 1 transakcioni) proizlazi iz koncepta upravljanja odnosima s kupcima, koje
delimo na strateSki vazne kupce (za koje je potrebno dugorocno se vezati, jer znacajno
dodaju vrednost za preduzece) i manje vazne kupce (one za koje nije potrebno vezati se

na dugi rok). Isto tako koriste¢i filozofiju marketinga, menadzeri nabavke moraju

270 Kaplan, R., Norton, D. (2004).
271 Kali¢anin, D., Knezevié, V. (2013).
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pristupati problematici nabavke na nadin da nabavljaju proizvod koji stvara dodatnu
vrednost njihovim kupcima, pre nego proizvod koji omogucava zadovoljavanje
proizvodnih potreba u njihovim preduze¢ima, zbog Cega je marketinSka orijentacija u
nabavci preko potrebna pretpostavka uspesnosti poslovanja.

Na pocetku XXI veka na reSenja organizacije i funkcionisanja nabavke najveci
uticaj imaju, globalizacija trziSta, informacione tehnologije, internet i koriS¢enje
efikasnih 1 troskovno povoljih mreza za prenos podataka. Na znacaju dobijaju brzina
reagovanja u koriS¢enju trziSnih mogucénosti s ciljem S$to veceg doprinosa nabavke
stvaranju vrednosti. Odluke koje doprinose stvaranju vrednosti zasnivaju se na
zahtevima trziSta, interpretaciji trziSnih ocekivanja i inovativnim idejama vezanim za
unapredenje procesa nabavke. Menadzeri nabavke bi trebalo dobro da poznaju oblasti
koje su bitne u istrazivanjima, da budu osposobljeni za vodenje multifunkcionalnih
timova 1 organizaciju procesa, kako bi mogli odlucuju¢e da doprinesu uspehu
inoviranja, efikasnijem stvaranju vrednosti, konkurentnosti preduzeca, a time i
povecanju dobitka.

Na savremenom trZiStu dogadaju se znacajne promene izazvane privrednim i
politickim zbivanjima u svetu, §to bitno menja uslove poslovanja preduzeca. TrZiSte
prodaje 1 nabavke proSiruje se ruSenjem carinskih 1 drugih barijera, ¢ime se zaoStrava
konkurencija na medunarodnom trziStu. Stvaraju se velike zone slobodne trgovine,
dolazi do povezivanja proizvodnje i prodajnih trZiSta Sirom sveta, a pooStrena
konkurencija zahteva jo§ racionalniju nabavku. Zemlje izvan trziSnih asocijacija
prihvataju standarde koji omogucavaju brzu 1 ekonomi¢nu komunikaciju, kao i1 razmenu
1 obradu podataka o robama. Razvoj globalnog trziSta temelji se na usavrSavanju i
Sirenju informacione i komunikacione tehnologije, na unapredenju tehnike transporta i
uspostavljanju logistickih lanaca, kao i na saradnji finansijskih institucija. U takvoj
situaciji nabavka nuzno menja nacin funkcionisanja 1 poloZzaj u preduzecu. Sa
dobavlja¢ima se izgraduju dugoro¢ni partnerski odnosi. U tom procesu partneri se
specijalizuju za obavljanje delatnosti za koje imaju kljuéne kompentencije i strateSku
prednost. Dobavljace nabavka ukljucuje u projekte razvoja i vrednosne analize
proizvoda, u resavanje logistickih problema kao i u druge strateske zadatke sa ciljem

ostvarenja Sto boljih rezultata.
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U novom konceptu strategijskih odnosa ili, kako se ¢esto zovu, partnerskih
odnosa izmedu kupaca i dobavljaca, menja se radikalno tradicionalna filozofija
,dobitnika 1 gubitnika”. Umesto toga razvija se njihova dugorocna saradnja u
zajednickom procesu kreiranja nove vrednosti. Drugim re¢ima, nastaju obostrano
dobitno-dobitni (win-win) odnosi. Njihovi strategijski i partnerski odnosi uspostavljaju
se na dugoro¢noj osnovi, investiranjem u zajedni¢ke poslovne poduhvate koje su u
obostranom interesu. Obe strane su spremne na kratkoroc¢ne zrtve znajuci da ¢e ostvariti
zajednicki veci profitni kola¢, a time i1 ve¢i pojedinacni udeo u njegovoj raspodeli.
Beneficije od toga imaju ne samo prodavci, ve¢ i kupci.?’”? Beneficije za prodavce su u
tome Sto bolje razumeju potrebe i zahteve potroSaca, a za kupce Sto smanjuju
transakcione troSkove. Pri tome trebalo bi imati u vidu i1 ¢injenicu da marketing
dugoro¢nih odnosa moze da bude ekstremno uspeSan kada je odgovarajuci, ali moze
mnogo da kosta i da je neefikasan ako nije odgovaraju¢i. Eksterno okruZenje se
kontuinirano menja pod dejstvom faktora koji ¢e u buduénosti imati veliki uticaj na
ulogu menadmenta nabavke u doprinosu uspehu kompanije.?’®

StratesSke teme za koje se ocekuje da ¢e biti od velike vaznosti za upravljanje
lancem nabavke u narednim godinama su:*’*

e razvijanje snaznih strategija kategorije koje su usmerene ka buduénosti;

e razvoj 1 upravljanje odnosima sa dobavlja¢ima zasnovanim na dodatoj

vrednosti;

e dizajniranje 1 koriS¢enje viSestrukih mreza za snabdevanje u pravcu

zadovoljenja specifi¢nih trZiSnih segmenata;

e oslanjanje na tehnoloSke moguénosti za internu produktivnost i spoljas$nju

efikasnost;

e interna saradnja razli¢itth funkcija unutar kompanije 1 eksterna sa

dobavlja¢ima i kupcima;

e privlacenje i zadrZavanje stru¢nih kadrova za oblast nabavke;

e omogucavanje globalne organizacije menadZzmenta nabavke.

272 Lovreta, S., Petkovi¢, G., Barry, B., Veljkovi¢ S., Crnkovi¢ J., Bogeti¢, Z. (2011), str. 29.

273 Detaljnije pogledati: Monczka, R.M., Handfield R., Giunipero L., Patterson J. (2009), p. 744.

274 Carter, P.L., Carter, J.R., Monczka, R.M., Blascovich, J., Parker, L., Slaight, T., Markham, W., J.
(2007), p. 42.
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U narednoj deceniji, kompanije ¢e drugacije da razmisljaju o strategijama
kategorije. Sustina strategije kategorije je da se maksimizira vrednost kroz uskladivanje
spoljnih resursa i internih mogucnosti. U buduénosti, promene u poslovnim modelima,
industrijskim strukturama, tehnologiji, zahtevima korisnika, ekoloskim propisima i
drugim faktorima, imace znacajan uticaj na nacin definisanja i moguénost ostvarenja
vrednosti. Kao posledica navedenog, tradicionalni nacini razmisljanja o kategorijama
zasigurno ¢e da bude promenjen. Na slici 4. dat je jedan od modela ocekivane promene.

Strategija kategorije je razvijena od dna ka vrhu, po kategoriji timova, da bi se
ispunili poslovni ciljevi i zahtevi kupaca. Ona ide daleko iznad agregatnog volumena ili
fokusa na smanjenje jedini¢ne cene. U narednoj deceniji elemente vrednosti ce
pokretati strategija kategorije, ¢iji ¢e razvoj postati sve vazniji deo strategije kompanije.
To ¢e zahtevati istinski efikasnije timove sa boljim globalnim personalnim reSenjima i
kros-funkcionalnom zastupljenoséu. Pored toga, potpuno nove kategorije nabavke ¢e se
razviti zbog promene poslovnih modela i tehnoloSkog napretka.

Strategije kategorije ¢e postati jo§ snazanije i zahteva¢e angaZovanje ne samo
viSestrukih funkcija, nego i celog preduzeca. One ¢Ce biti pokretljivije zbog €injenice da
¢e morati vrlo brzo da se ponovo konfiguriSu kako se budu menjali trzi$ni uslovi.
Razvojne mogucnosti strategije ¢e se ispitati preko kategorija u kojima su moguce

sinergije (npr. pakovanje 1 specifi¢an dizajn proizvoda).
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Slika 3.19 - Kreiranje dodatne vrednosti na bazi razli¢itog razmisljanja o strategiji
kategorije
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Izvor: Carter, i dr., (2007), str. 44.

Razvojna strategija ¢e obuhvatiti pristup uticaja na trZiSta nabavke i mreze
snabdevanja. Strategija kategorije ¢e sve viSe imati za cilj ometanje konkurencije i
blagovremeno upozoravanje ili intuitivni pristup koji ¢e se koristiti kao deo poboljSanog
pristupa riziku. Konacno, strategija razvoja za kriti¢ne kategorije ¢e zahtevati povecan

nivo izvr$nog angazovanja.’’®

Inovacije u nabavci, povezane u mreZe lanaca
snabdevanja, bi¢e vazan faktor konkurentnosti 1 rasta buducih prihoda i trziSnog udela
preduzeca. Optimalan dizajn mreze lanaca snabdevanja doprinosi boljoj kontroli
kapitalnih 1 operativnih troskova preduzeca. U savremenim uslovima poslovanja pred
nabavku se postavljaju sve zahtevniji ciljevi i visoka ocekivanja u kreiranju nabavnih
strategija, koje ¢e u buducénosti biti znacajne za uspeh upravljanja lancem nabavke. Ove
strategije su rezultat empirijskih istrazivanja 1 karakteriSe th veoma fokusiran 1 snazan

pristup na postizanje rezultata u vode¢im kompanijama.?’®

275 Isto, str. 52.
276 Detaljnije pogledati, na primer: Baily, P., Farmer D., Jessop D., Jones D. (2005).; Nollet, J., S. Ponce
and M. Campbell. (2005).

202



S obzirom na to da se konstantno menjaju uslovi nabavke kao i1 nacin i ciljevi
poslovanja, menadzment nabavke bi trebalo, ne samo da izabere najprikladnije
strategije nabavke, nego i da ih selektivno koristiti, kombinuje, povezuje i preispituje
njihovu primenu za pojedine kategorije nabavke i prema potrebi da ih prilagodava.

I bez opsezno sprovedene empirijske analize, ali uz dovoljno informacija o
stanju na trziStu Srbije 1 regionalnim trzistima, moglo bi da se zakljuci, strateski pristup
u nabavci 1 njegova implementacija u poslovnoj praski uglavnom jos uvek nalazi u fazi
rane primene. Ocekujemo da detaljne analize i empirijska istrazivanja, koja su
zastupljena u literature iz oblasti upravljanja lancem nabavke, iniciraju kretanje u
pravcu utvrdivanja i unapredenja uloge nabavke u poslovnim strategijama preduzeca u

Republici Srbiji.

4. Organizacione pretpostavke za adekvatno pracenje i efektivno
upravljanje troSkovima lanca vrednosti

Organizacione aspekte u procesu upravljanja troskovima lanca vrednosti, u
ovom delu, razmatramo kratko, u kontekstu organizacione spremnosti u lancu nabavke i
internom lancu, pre svega spremnosti za uspostavljanje TC.

Uslovi poslovanja, koji se namecu savremenom preduzecu, zahtevaju
stvaranje jedinstvene informacione mreZe, timske atmosfere 1 usmeravanje kreativnih
sposobnosti svih zaposlenih u pravcu ostvarenja postavljenih ciljeva preduzeca. Potreba
za integralnim pristupom ostvarivanja strategija podrazumeva reorganizovanje uskih
centralizovanih i izolovanih funkcionalnih podrucja razvoja proizvoda.?’”’ Kreiranje i
pokretanje multifunkcionalnih timova, pa time 1 koncepta multifunkcionalnog dizajna,
kao okosnice TC procesa, pretpostavlja bitno drugaciji pristup razvoju proizvoda, koji
zahteva organizacione promene na nivou celokupnog preduzeca. Neophodna je i
promena postojeée klime i organizacione kulture unutar preduzeéa.’’® Uspostavljanje
TC sistema pretpostavlja svesnost organizacije da je to strategijska potreba, te 1 zadatak

koji zahteva odgovoran pristup. Organizacija u cilju uspeSne implementacije TC sistema

277 Wade, D., Recardo, R., (2001).
278 Petkovié, M., Janiéijevié, N., Bogi¢evi¢ Mikili¢, B.,(2010).
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mora da obuhvati sledeée:?”’ Tehnicku ili strukturnu osnovu koja pokriva ciljeve TC, §to
ukljucuje obezbedenje protoka informacija, razvoj sistema merenja performansi,
obezbedenje neophodnih alata 1 organizovanje multifunkcionalnih timova.
Bihevioristicki pristup kod formulisanja kodeksa ponaSanja za uspeSno funkcionisanje
TC procesa i tiCe se uticaaj na moral i disciplinu zaposlenih, kao i na merenje i
evaluaciju performansi. Kulturnu osnovu, koja obuhvata sistem vrednosti, misljenja i
ideja zasnovanih na otvorenosti, poverenju i eksternoj orijantaciji. Politicku osnovu koja
obuhvata rad sa grupama unutar organizacije, €iji interesi mogu biti zaSti¢eni ili
ugrozeni uvodenjem TC sistema.

Prvi korak u uspostavljanju sistema TC je procena spremnosti preduzeca za
uvodenje, pa osnovne ideje 1 principi moraju da budu jasno predstavljeni 1 prihvaceni
od svih zaposlenih. Neophodno je jasno razumevanje Cinjenice da TC predstavlja
strategijsku potrebu i sredstvo koje na efikasan nacin povezuje dnevne operativne
aktivnosti sa dugorocnim ciljevima. Zbog potrebnog Sireg aspekta posmatranja,
neophodno je da inicijativa bude koordinirana od strane top menadzmenta. UspeSna
reorganizacija preduzeca sa ciljem efikasnog sprovodenja navedenog savremenog
pristupa obracunu troSkova iziskuje 1 znafajna sredstva za obuku zaposlenih 1
redizajniranje sistema. Ozbiljan pristup analizi navedenih faktora je neophodan da bi se
procenilo da li je preduzece spremno za ovaj proces, kao i1 razmotrila brzina 1 opseg
implementacije.

TC sam po sebi predstavlja drugaciji pristup obracunu troskova i zahtevaju se
odredene promene u ustaljenim relacijama 1 oblicima ponasanja unutar preduzeca. U
tom smislu se potencira uklju¢ivanje dizajnera 1 inZenjera u proces kontrole troskova,
Sto je bilo iskljucivo u sferi odgovornosti ra¢unovoda. Tradicionalna uloga racunovoda,
kao posledica preokupacije ka eksternom finansijskom izvestavanju, menja se tako da
se ova funkcija posmatra i kao izvor internog poslovnog partnerstva.?®
Medufunkcionalna saradnja postaje imperativ, dok se postizanje ciljnog troska posmatra
kao zajednicki cilj svih zaposleni i1 to iziskuje najoozbiljniju posvecenost. U cilju

postizanja zeljene promene, preduze¢ima stoje na raspolaganju programi obuke, razliciti

279 Wade, D., Recardo, R., (2001); Ansari, S.L., Bell, J.E., (1997), pp. 89-108.
280 Scrapens, R., Ezzamel, M., Burns, J., Baldvinsdottir, G., (2003), The Future Direction of UK
Management Accounting Practice, London, CIMA Publishing, 27-28.

204



sistemi merenja performansi i nagradivanja. Posebno se naglaSava znafaj merenja
performansi, jer ukoliko se sistem ne implementira efikasno, do izrazaja dolaze
nedostaci TC u vidu duzeg vremena razvoja proizvoda, preteranog pritiska na zaposlene
itd.

TC je proces koji je prvenstveno zasnovan na postojanju i funkcionisanju
multifunkcionalnih timova:?*!

e tim za poslovno planiranje ( business planning team),
e tim proizvoda ( product team),

e dizajnerski tim (design team) i

e tim za proizvodnju (product manufacturing team).

Njihove aktivnosti nadzire program menadzer koji je pozicioniran u vrhovnoj
upravi preduzeéa. U japanskim preduzeéima Cesto su zastupljena posebna odjeljenja
zaduzena za funkcionisanja samog procesa, koja integriSu napore razlicitih timova. Radi
se 0 odeljenima za TC (target cost office) ili kaizen jedinica (cost kaizen unit).
Multifunkcionalni timovi nisu podrucja izolovanog delovanja, ve¢ se njihove aktivnosti
u odredenim segmentima preklapaju, kako proces razvoja proizvoda odmice po fazama.
Broj timova zastupljenih u konkretnom preduzecu varira u zavisnosti od specificnosti
samog preduzeca. PoZeljno je da u svakoj fazi ciklusa razvoja proizvoda u timovima
budu zastupljene svi potrebni funkcionalni specijalisti, kao 1 da u radu timova postoji
kontinuitet, da ne bi doSlo do izostavljanja bilo kog zadatka u razvojnom ciklusu
proizvoda. Kontinuitet se obezbeduje uces¢em struc¢njaka iz razli¢itih organizacionih
delova u viSe timova, §to je Cest sluc¢aj sa racunovodom troSkova. Takode, svaka od
oblasti u timu moze biti zastupljena sa viSe ¢lanova, §to je Cest slucaj sa inZenjerima iz
razli¢itth procesa proizvodnje, ili dizajnerima specijalizovanim za pojedine delove
proizvoda. Osnove karakteristike timske strukture u procesu TC date su u slede¢em

tabelarnom prikazu.

281 Ansari, S.L., Bell, J.E., (1997), pp. 89-101.
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Tabela 3.6 - Sastav i produkti medufunkcionalnih timova

TIM CLANSTVO GLAVNI PRODUKTI
Tim za Menadzeri svih glavnih Dugorocni strategijski planovi,
poslovno funkcija ukljucujuéi i program | klju¢ne kompetencije i
planiranje | menadzere. tehnologije, planovi i strategije

za pojedine proizvode i razvojni
planovi.
Tim Program menadzer tima, Profitni planovi na nivou
prozvoda prodaja i marketing, sektor za | proizvoda, koncept proizvoda,
planiranje proizvoda, studija izvodljivosti proizvoda,
proizvodnja, analiza troskova, | VE, ciljni troskovi, planovi
nabavka, klju¢ni dobavljaci. kapaciteta i investiranja.
Dizajnerski | Dizajn inZenjering, razvoj Koncept proizvoda, VE, detaljni
tim prototipa, sektor za planiranje | dizajn proizvoda i procesa,
proizvoda, proizvodnja, potvrda validnosti proizvoda i
analiza troskova, nabavka, procesa.
klju¢ni dobavljaci, servis i
podrska,
prdaja/marketing/distribucija,
reciklaZa.
Tim za Dizajn inZenjering, Plan proizvodnje, potrebni
proizvodnju | proizvodnja, kontrola finalne kupiti/proizvoditi odluke,
kvaliteta, analiza troskova, obuka za nove procese,
nabavka, klju¢ni dobavljaci, upravljanje dobavlja¢ima,
servis 1 podrska, kontinuirana unapredenja.
prodaja/marketing/distribucija.

(izvor: Ansari, S.L., Bell, J.E., str. 99)

Uloge timova se razlikuju kako se smjenjuju faze TC procesa, uz naglaSenu
potrebu za odrzanjem kontinuiteta procesa. U tom kontekstu, postavlja se pitanje
koordinacije rada timova, za Sta je oglovoran program menadzer. Ova uloga je klju¢na
za uspeh obracuna ciljnih troskova na nivou konkretnog proizvoda ili projekta. Buduci
da bi program menadzeri trebalo da uti€u na odvijanje i stabilizaciju procesa TC,

2 osobine visoke odgovornosti; zna¢ajnu pozicija unutar

neophodno je da poseduju:?®
organizacione strukture preduzeca; stru¢na znanja 1 neoptere¢enost kontrolom resursa;
kao 1 ostale stru¢ne 1 organizacione sposobnosti.

TC proces zaheva efektnu integraciju funkcionalnih specijalnosti, u cilju
kao tehnika sa

podrske multifunkcionalnih timova, 1 kombinovanje alata i

282 Isto, p. 101.
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informacionom podr§kom uspostavljenog upravljanja po aktivnostima, u pravcu
uklapanja u implementaciju integrisanih koncepata upravljanja troSkovima u lancu
nabavke 1, dalje, u celokupnom lancu vrednosti. Efektnu multifunkcionalnu
organizaciju, bez obzira na koji od navedenih nacina je postignuta, karakteriSu jasno
ustanovljena pravila, procedure i koraci, pouzdano liderstvo program menadZzera i ¢esti
kontakti i interakcije izmedu menadzera na svim nivoima.

Dok se program menadZeri brinu o upravljanju pojedinim timovima,
odrzavanje 1 podrska sveukupnom TC procesu spada u domen odgovornosti kaizen
jedinica i top menadzmenta. Zadatak ovog organizacionog dela preduzeca je promocija
samog procesa kroz organizaciju, kao i koordiniranje sa strategijom preduzeca i
njegovim dugoroénim profitnim planom. Osnovni zadaci kaizen jedinice su:*
koordinacija 1 distribucija informacija o najboljim performansama i dostignu¢ima na
polju VE (Value Analysis), odrzavanje modela procene troSkova i prac¢enje dostizanja
ciljnih veli¢ina; pomo¢ pri lociranju problema u procesu i distribucija korisnih ideja; itd.

Opseg aktivnosti koje su u nadleZznosti ovog organizacionog dela preduzeca,
kao 1 ozbiljnost zadatka namecu potrebu za menadZerom liderom na ¢elu. U japanskoj
kompaniji Nippon Denso, kaizen jedinica ima zadatak da koordinira tekuce aktivnosti
pojedina¢nih poslovnih jedinica sa dugoro¢nim planom i strategijom kompanije.?%*
Poslovne jedinice su prevashodno fokusirane na dostizanje ciljnih troSkova, dok kaizen
jedinica ove napore podrzava promocijom ideja VE, obezbedenjem potrebnih trening
programa, i pradenjem izveStaja o troSkovima. Na ovom zadatku rade supervizori

podeljeni u odseke za VE 1 kaizen aktivnosti.

283 Isto, p. 106.
284 Nishiguchi, F., ( 1989), Target Cost Deployment at Nippon Denso, Managemnt Practise, pp. 20-43.
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Slika 3.20 - Target Costing proces u kompaniji Nippon Denso

Bord direktora
I
1
Kaizen jedinica Jedinica za Poslovne
planiranje i jedinice
razvoj v
Menadzer
| Ostale
jedinice
VE Kaizen
supervizor Supervizor —
6 podredenih | | = -.-.-] Planiranje/
------------- Kaizen jedinica
I I
VE Sef VE Sef

6 podredenih 6 podredenih

izvor: Nishiguchi, F., (1989)

Postojanje ove poslovne jedinice, Cesto se smatra za izvor konkurentske
prednosti japanskih kompanija u odnosu na americke, a ulogu kaizen jedinice na sebe
preuzimaju inzenjeri ili planeri troSkova. Vazno je da se odeljenje za TC organizuje
izvan ostalih organizacionih celina. Na taj nacin se istiCe Cinjenica da TC nije
finansijska ili inZinjerska ili marketinska, nego organizaciona funkcija. Stoga je
formalna TC kancelarija korisna jer pospjesuje multifunkcionalnu perpektivu®®’.

Za efektnu implementaciju 1 funkcionisanje TC procesa neophodna je podrska
top menadzmenta, jer integracija napora top menadZmenta i kaizen jedinice u podrSci

implementacije TC procesa je neophodna pretpostavka za ostvarivanje ciljeva, u

prethodnim redovima istaknute, politicke osnove. Kao savremena inicijativa, TC

285 Ansari, S.L., Bell, J.E., p. 108.
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razli¢ito utie na interese zaposlenih, i remeti tradicionalno uobicajeni raspored moc¢i i
uticaja unutar preduzeca, pa je prilikom inplementacije i funkcionisanja TC neophodno
pazljivio sagledavanje i analiza odnosa u preduzecu.

Na kraju razmatranja o organizacionim aspektima funkcionisanja TC sistema
dajemo pregled moguéih organizacionih nivoa primene:*%

e Primena na nivou odredene poslovne jedinice, se koristi kada postoje razlike u
spremnosti i jaz izmedu poslovnih jedinica. Ovo omogucava preduze¢ima da
uvedu TC sistem u svojim kljuénim centrima i podru¢jima pogodnim za
prihvatanje procesa.

e Primena na nivou programa, koja je zastupljena u slucajevima kada postoji vise
programa na kojima se radi u preduzecu, a spremnost svakog ponaosob za
implementaciju nije jednaka. Prednost ovog modela je u tome $to se u ovom
slu¢aju znacajnije forsira multifunkcionalna integracija.

e Primena na nivou preduzeca, a prednost je u nametanju promena i drugacijeg
nacina poslovanja preduzeca, kao 1 obezbedenje jasnih smernica za organizaciju
u procesu primjene.

e Primena na nivou celokupnog lanca vrednosti, §to je, Cesto, neophodno u
sadasnjem trenutku, a ¢ime se obezbeduju uslovi za implementaciju integrisanih
koncepata upravljanja troskovima u lancu nabavke i dalje u celokupnom lancu
vrednosti.

Ovde, pre svega, mislimo na integrisanu upotrebu Target Costinga 1 Activity
Based Costinga u lancu nabavke i pretproizvodnoj fazi. Nastojanje da se efikasno
upravlja ukupnim troSkovima i uspesno realizuje strategija troSkovnog liderstva unutar
lanca vrednosti predstavlja impuls za integrisanu primenu razli¢itth savremenih
koncepata upravljanja troskovima, ¢ija informaciona osnova su, izmedu ostalih, 1 TC 1
ABC sistemi. Integrisana primena navedenih sistema obracuna troskova u okviru
internog lanca vrednosti, ali i lanca nabavke, uz stalno jacanje saradnje sa dobavljacima,
trebalo bi da doprinese sniZzavanju troSkova nabavke, pobljSanju dizajna 1 kvaliteta

proizvoda 1 jatanju konkurente pozicije preduzeca.

286 Isto, pp. 176-177.
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IV FUNKCIONISANJE OBRACUNA TROSKOVA LANCA
VREDNOSTI

S obzirom na to da, za sada, raCunovodstvena teorija i praksa nije uspela da
obezbedi u potpunosti adekvatnu informacionu podrSku procesu integrisanog
upravljanja troSkovima celokupnog lanca vrednosti proizvodnje proizvoda i usluga, u
ovom delu razmatratemo metodoloske probleme, pre svega, obratuna troskova po
aktivnostima. Ovo iz razloga $to ABC sistem uspeva svojim metodama i tehnikama da
informaciono podrzi upravljanje troskovima znacajnog dela lanca vrednost, a dodatnim
prilagodavanjem i proSirenjem analitickog obuhvata na organizacione aktivnosti i
izazivace njihovih troskova, i celokupnog lanca vrednosti. Organizacione, tj.
strukturalne 1 proceduralne aktivnosti su znacajni faktori koji odreduju dugoro¢nu
troSkovnu poziciju preduzeca, a ABC ideja i poslovna filozofija ima kapacitete i
teorijsku osnovu za njihovo obuhvatanje, Sto raCunovodstvena literatura i praksa sve

vise potvrduju.

1. Metodoloski problemi obracuna tro§kova lanca vrednosti

ABC sistem prikuplja 1 obraduje finansijske 1 nefinansijske podatke o
resursima preduzeca, aktivnostima, objektima troSkova, uzro€nicima troSkova 1 merama
izlaza aktivnosti. Naravno, sve ovo u cilju obracuna $to ta¢nijih troSkova objekata
troSkova 1 pruzanja relevantnih informacija za potrebe upravljanja. Spisak aktivnosti
omogucuje izracunavanje troSkova razli¢itih objekata troskova: proizvoda, kupaca,
marketing kanala itd. Dobro dizajniran 1 adekvatno organizovan ABC sistem
obezbeduje relativno visoku taCnost troskova nabrojanih objekata troskova i1 visoku
tacnost ostalih informacija za potrebe upravljanja na osnovu aktivnosti (ABM). Deo od
5-10% opstih troskova koji se ne moZze precizno alocirati na objekte troSkova ne ometa

da ABC zadovolji najveéi deo zahteva.?®’

287 Cooper, R., Kaplan R., (1988.), p. 100
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1.1. Osnove metodologije

Oslanjajué¢i se na prethodna izlaganja o osnovnim karakteristikama ABC
poslovne filozofije 1 konceptima na kojima se =zasniva ABC pristup, kroz
pojednostavljene primere nastojaéemo da prikazemo postupak obracuna troSkova
pojedinih objekata troskova.

Metodologija obracuna troskova po aktivnostima je slozenija i detaljnija nego
konvencionalna metodologija. Medutim, kvalitet 1 raznovrsnost informacija koje
proizvodi ABC pristup, znatno povecava efektivnost odlucivanja. Obracun troSkova
objekata troskova prema ABC pristupu uklju¢uje sledeée postupke:>*®
e Identifikovanje vrsta troSkova sa aspekta mogucnosti alokacije:

direktni troskovi, troskovi koji se mogu utvrditi (vezati) za
odgovarajuce aktivnosti i troskovi koji se ne mogu alocirati.

e Utvrdivanje troSkova odgovaraju¢ih aktivnosti i postupci sa
troSkovima koji se ne mogu objektivno alocirati (oni se dodeljuju
aktivnostima na bazi procene ili se tretiraju kao rashodi
obracunskog perioda).

e Identifikovanje uzro¢nika troSkova aktivnosti i mera izlaza datih
aktivnosti (ovo 1 za primarne i za sekundarne aktivnosti).

e Dodela troskova sekundarnih aktivnosti primarnim aktivnostima na
osnovu mera izlaza sekundarnih aktivnosti.

e Sastavljanje spiska aktivnosti za svaki objekat troskova.

e Utvrdivanje troSkova aktivnosti objekata troSkova.

e Direktni troskovi 1 troSkovi koji se ne mogu objektivno alocirati
(ako postoji moguénost procene) dodaju se troSkovima aktivnosti u

cilju utvrdivanja ukupnih troskova objekata troSkova.

Identifikovanje elemenata troSkova i njihovog odnosa sa objektima troSkova je

pretpostavka dobrog funkcionisanja sistema obracuna troskova. Neki troskovi se mogu

288 O metodologiji obratuna pogledati, na primer: Isto. p. 99-102., Glad, E.,Becker,H., (1996) p. 32-50;
Maher, M.Stickney, C., Weil,R., (1994) Menagerial Accounting, The Dryden Press,USA,p.208-213.
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direktno vezati za objekte troskova, tj. njihov nastanak je direktno uslovljen
proizvodnjom proizvoda ili vrSenjem usluga. Prema ABC pristupu troskovi osnovnog
materijala, troSkovi pakovanja 1 sl.,koji se mogu direktno vezati za objekte troSkova,
zovu se direktni troSkovi. Ovi troskovi se vezuju za objekte troSkova na osnovu
dokumentacije (projekti za izradu, recepture i sl.) i ne predstavljaju problem za obracun
troskova. Adekvatnost postupka sa troskovima koji se vezuju za aktivnosti i sa
troSkovima koji se ne mogu alocirati je kriterijum kvaliteta sistema obracuna troskova.

Prema tradicionalnom pristupu, direktni troSkovi su troSkovi direknog
materijala, direktnog rada i posebni pojedinacni troskovi proizvodnje i prodaje. Prema
ABC pristupu, troskovi direktnog rada se obi¢no ne smatraju direktnim troskom objekta
troska, ve¢ troSkom koji se vezuje za aktivnosti. Utvrdivanje troSkova aktivnosti je
glavna preokupacija ABC sistema, ovo zbog aksioma ABC pristupa: aktivnosti trose
resurse, a proizvodi troSe aktivnosti. Dakle, troskovi rada zajedno sa ostalim troskovima
se, uz pomo¢ uzrocnika resursa, dodeljuje aktivnostima, a zatim alociraju na objekte
troSkova preko mera izlaza aktivnosti.

TroSkove materijala, prema ABC konceptu ¢ine: direktni troSkovi (fakturna
vrednost, transport 1 osiguranje), zatim, troSkovi: planiranja potreba materijala,
aktivnosti kupovine, aktivnosti prijema, pregleda kvaliteta, aktivnosti placanja,
aktivnosti skladistenja i s1.?** Trokovi materijala prema ABC konceptu mogu da se
svedu na elemente koji su uskladeni sa zakonskom regulativom i ra€unovodstvenom
praksom bilansiranja zaliha, isklju¢ivanjem aktivnosti, tj. troSkova koji se ne uklapaju u
ovu proceduru.

Troskovi koji se mogu vezati za odgovarajuCe aktivnosti, dodeljuju se
aktivnostima na osnovu uzroc¢nika resursa. Alokacija na objekte troskova se ostvaruje
preko odgovarajuée mere izlaza aktivnosti. Ovakav nacin alokacije troskova je vrlo
objektivan, s obzirom na to da se mere izlaza mogu povremeno proveravati nau¢no
zasnovanim metodama.”®® Uz to, mere izlaza su od velike koristi menadzerima za
merenje performansi preduzeca. Aktivnosti preduzeca se dele na primarne i sekundarne

aktivnosti. Na osnovu troSkova primarnih aktivnosti se obraCunava primarna stopa ili

28 Glad, E.,Becker,H,p. 34.
20 Novin, M., ( 1992), Applying Overhead: How to Find the Right Bases and Rates, Management
Accounting (US), Mart, p. 40-43.
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kvota troskova. Sekundarne aktivnosti podrzavaju primarne aktivnosti, zato se
sekundarni troSkovi dodeljuju primarnim aktivnostima kojima sluze. Kombinovana
stopa ili kvota se izraCunava na osnovu primarne i elemenata sekundarnih troskova.
Relativno mali iznos troskova ne moze objektivno da se dodeli aktivnostima ili
objektima troSkova. Radi se o nekim troskovima opSteg upravljanja i administracije i
sl., koji ne ¢ine vise od 5% ukupnih troskova. Ovi troskovi mogu da se, proporcionalno
ostalim troSkovima, alociraju na objekte troSkova ili da se za njihov iznos poveca

planirana bruto marza, tj. da se ukljuce u rashode perioda.?”!

1.2. Obracun troSkova materijala

Na osnovu odredenih podataka o poslovanju preduzeéa ,,X”, prikazujemo
postupak obraduna tro§kova materijala, kao specifi¢nog objekta troskova.?*? (primer 1.)
Pocinjemo sa podacima iz finansijskog knjigovodstva preduzeca ,,X:

Troskovi kupovine materijala

(direktni troskovi) 900.000 dinara;
TroSkovi plata 300.000
Troskovi struje 75.000
Troskovi kancelarijskog materijala ~ 7.500
Troskovi zakupnine 15.000
Troskovi amortizacije 120.000

Imaju¢i u vidu date podatke, sprovodimo postupak dodeljivanja troskova
odgovarajuim aktivnostima na osnovu relevantnih uzro¢nika resursa. Najpre, na
osnovu podataka iz knjigovodstva, prezentujemo troskove kupovine (direktne troSkove)

materijala A, B 1 C koji se koriste u proizvodnom procesu ,,Z”:

A 150.000 dinara
B 90.000
C 60.000

21 Cooper, R., Kaplan R., (1988.), p. 100

22 Radi se o hipotetickom preduzeéu, a podaci o poslovanju su pripremljeni u svrhu ilustracije
obracunskih postupaka. Obracunski postupak ilustrujemo uz oslanjanje na karakteristike ABC pristupa
(koje smo do sada razmatrali) i uz kori§¢enje nekih ideja prema: Glad, E. and Becker, H. pp. 39-50;83-97.
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Troskovi plata. 1z skupa troskova (Cost Pools) plata na osnovu
knjigovodstvene evidencije, a uz pomo¢ uzro¢nika resursa (broj zaposlenih ili vreme

utroSeno za datu aktivnost), dodeljujemo ove troskove odgovaraju¢im aktivnostima:

Planiranje potrebnih materijala 30.000din.  (2)
Kupovina 15.000 (1)
Prijem 9.000 (3)
Kontrola kvaliteta 22.500 (3)
Skladistenje 18.000 (4)
Personalna administracija 45.000 (3)
Racunovodstvo 37.500 (2)

U zagradama je dat broj zaposlenih na datim aktivnostima.

TroSkovi struje. Kada je uceS¢e struje u ukupnim troSkovima znacajno,
pozeljno je da budu instalirani uredaji za merenje potrosnje u glavnim centrima
aktivnosti. Ukoliko to nije moguée, potro$nja se izracunava na osnovu tehnickih
podataka o opremi i vremena koriS¢enja. U preduzecu ,,X” alokacija troskova struje po

aktivnostima izvrSena je na slede¢i nacin:

Planiranje potrebnih materijala 1.500
Kupovina 750
Prijem 4.500
Kontrola kvaliteta 1.800
Skladistenje 6.000
Personalna administracija 1.200
Racunovodstvo 900

TroSkovi kancelarijskog materijala. Neke vrste ovih troSkova se vrlo
jednostavno mogu da dodele aktivnostima, na primer troskovi narudzbenica i prijemnica
se lako vezuju za aktivnosti kupovine 1 prijema. Elementi ovih troSkova koji ne mogu
objektivno da se vezu za aktivnosti, na bazi procene se alociraju na objekte troskova.

TroSkovi zakupa. Ovi troskovi se dodeljuju odgovarajué¢im aktivnostima,
uglavnom na osnovu kvadrature prostora u kojima se date aktivnosti obavljaju.

Pretpostavljamo slede¢u raspodelu troskova zakupa po aktivnostima:
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Planiranje potrebnih materijala 750

Kupovina 450
Prijem 900
Kontrola kvaliteta 750
Skladistenje 3.000
Personalna administracija 1.200
Racunovodstvo 1.350

TroSkovi amortizacije. Raspodelu ovih troskova po centrima aktivnosti vr§imo
na osnovu podataka iz knjige osnovnih sredstava. Pretpostavljamo slede¢u raspodelu

amortizacije po aktivnostima:

Planiranje potrebnih materijala 6.000
Kupovina 1.500
Prijem 9.000
Kontrola kvaliteta 3.000
Skladistenje 15.000
Personalna administracija 750
Racunovodstvo 4.500

Sastavljamo matricu troSkova aktivnosti na osnovu podataka o troskovima
datih centara aktivnosti.

Matrica troSkova aktivnosti

Planiranje Kontrol P I
Troskovi potrebnih |Kupovina| Prijem K ontroa Skladistenje ersonama p »sunovodstvo
.. valiteta administracija

materijala
Plate 30.000 15.000 | 9.000 | 22.500 18.000 45.000 37.500
Struja 1.500 750 | 4.500 1.800 6.000 1.200 900
Zakup 750 450 900 750 3.000 1.200 1.350
Amortizacija 6.000 1.500 | 9.000 3.000 15.000 750 4.500
Ukupno 38.250 17.700 123.400| 28.050 42.000 48.150 44.250

Slede¢i korak u postupku obracuna troskova materijala je utvrdivanje faktora
koji utiCu na nastanak 1 visinu troskova, tj. utvrdivanje mera izlaza datih aktivnosti.

Imamo mogucénost da koristimo stvarne mere izlaza ili mere izlaza odredene na osnovu
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optimalnog kapaciteta datih aktivnosti. Stvarne mere izlaza se utvrduju za posmatrani
obracunski period (i to na kraju obracunskog perioda) i omogucuju da se svi stvarno
nastali troskovi alociraju na objekte troskova. Posledica su promenljivi iznosi troSkova
objekata troSkova, u zavisnosti od iskoriS¢enja kapaciteta. Naravno, opredeljujemo se za
mere izlaza na osnovu optimalnog kapaciteta aktivnosti. Rezultat ¢e biti stabilni
troskovi objekata troSkova i1 podaci o neracionalnostima u poslovanju, tj. o
neiskoriSéenom kapacitetu. Za date aktivnosti, osim aktivnosti racunovodstva (ne
postoji relevantna mera izlaza), pretpostavljamo slede¢e mere izlaza i pokazatelje,
imajudi u vidu kapacitet aktivnosti:
Aktivnosti mere izlaza aktivnosti

Planiranje potrebnih

materijala Broj materijala 50 (za 3 vrste)
Kupovina Broj porudzbina 1000

Prijem Broj prijemnica 2000
Kontrola kvaliteta Broj kontrola kvaliteta 1500
Skladistenje Broj m? prostora 1000
Personalna

administracija Broj zaposlenih 100

Na osnovu podataka iz matrice troskova aktivnosti i relevantnih mera izlaza,
utvrdujemo iznos troskova po jedinici alokacione osnove, tj. mere izlaza.

TroSkovi aktivnosti

Troskovi aktivnosti po jedinici mere izlaza = -
Mere izlaza

Troskovi po jedinici mera izlaza datih aktivnosti iznose:

Planiranje potrebnih materijala =38.250/50 =765 din. po planu;

Plan. potr. mat. po materijalu = 765/3 =255 po materijalu;
Kupovina =17.700/1000 = 17,70 po porudzbini;
Prijem =23.400/2000 = 11,70 po prijemnici;
Kontrola kvaliteta =28.050/1500 = 18,70 po kontroli;
Skladistenje =42.000/1000 = 42,00 pom?;
Personalna administracija =48.150/100 = 481,50 po zaposlenom,;
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U preduzeéu ,,X” primarne aktivnosti su: Planiranje potrebnih materijala,
kupovina, prijem, kontrola kvaliteta i skladiStenje. Sekundarne aktivnosti su: personalna
administracija 1 racunovodstvo. Troskove sekundarnih aktivnosti dodeljujemo
primarnim aktivnostima, koje ove podrzavaju. Dodelu sekundarnih troskova vrS§imo na
bazi odgovarajuée mere izlaza. Pretpostavimo da je to broj zaposlenih (podaci su dati na
pocetku primera kod raspodele troskova plata po aktivnostima). Troskovi
racunovodstvene aktivnosti ne mogu biti objektivno dodeljeni primarnim aktivnostima,
pa ¢e biti dodeljeni objektima troskova na osnovu procene.

Troskovi aktivnosti personalna administracija dodeljuju se primarnim

aktivnostima u sledeé¢em iznosu:

Planiranje potrebnih materijala =2 *481,50 = 963 din.
Kupovina =1*481.50= 481,50

Prijem =3 * 481,50 = 1.444,50
Kontrola kvaliteta =3 * 481,50 =1.444,50
Skladistenje =4* 481,50 =1.926,00

Ponovo obrac¢unavamo kvote primarnih aktivnosti da bismo ukljucili 1

sekundarne troskove, tj. utvrdujemo kombinovanu kvotu po jedinici mere izlaza

aktivnosti.
. . Primarni | Sekundarni Ukupni Jedinice mera Kom‘t.nn(.)v.ar.la kvota
Aktivnosti o . s . po jedinici mere
troskovi troskovi troskovi izlaza .
izlaza
Planiranje potr. mater. 38.250 963,00 39.213,00 50 784,26 din.
Kupovina 17.700 481,50 18.181,50 1000 18,18
Prijem 23.400 1.444,50 24.844,50 2000 12,42
Kvalitet 28.050 1.444,50 29.494,50 1500 19,66
Skladistenje 42.000 1.926,00 43.926,00 1000 43,93

Pored iznosa troskova aktivnosti po jedinici alokacione osnove, tj. kvote po
jedinici mere izlaza, za alokaciju troskova na objekte troSkova potrebni su 1 pokazatelji
potro$nje aktivnosti od raznih objekata troSkova. Za tu svrhu sastavljamo spisak

aktivnosti:
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Aktivnosti Mere izlaza Materijali

A B C
Planiranje Broi planova 2 2 2
potreb.materijala J P
Kupovina broj porudzbenica 24 16 60
Prijem broj prijemnica 80 60 240
Kontrola kvaliteta | broj kontrola kvaliteta 80 24 40
Skladistenje broj m? prostora 50 150 500

TroSkove objekata troskova, tj. materijala A, B i C, obracunavamo na slede¢i

nacin:
. . Kombinovana e e e .
Aktivnosti Materijali- jedinice mere izlaza
kvota
A B C
1 2 3 4 (2*3) 5 6 (2*%5) 7 8 (2*7)

Plan. potr. 784,26/3 2 522,84 2 522,84 2 522,84
mater.
Kupovina 18,18 24 436,32 16 290,88 60 1.090,80
Prijem 12,42 80 993,60 60 745,20 240 2.980,80
Kontrola

. 19,66 80 1.572,80 24 471,84 40 786,40
kvaliteta
Skladistenje 43,93 50 2.196,50 150 6.589,50 500 21.965,00

Elementi A B C

Ukupni troSkovi koji se alociraju | 5.722,06 8.620,26 27.345,84
Direktni troskovi materijala 150.000,00 90.000,00 60.000,00
Ukupni troskovi materijala 155.722,06 98.620,26 87.345,84
Broj kupljenih komada materijala | 20.000 30.000 40.000
Troskovi materijala po komadu 7,79 3,29 2,18
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1.3. Obracun troskova proizvodnje proizvoda

Postupak obracuna troSkova proizvodnje proizvoda ,M” prikazujemo na
primeru preduzeéa ,, X", primer 2.2%%, oslanjajuéi se na neophodne podatke iz primera 1..
Za proizvodnju proizvoda ,,M” koriste se 2 jedinice (npr. komada) materijala A
(primer 3.2). Proizvodnja se odvija u tri faze: secCenje trakastom testerom, obrada na
strugu 1 buSenje. Proizvodnja proizvoda ,,M” zahteva seCenje materijala ,,A” trakastom
testerom i to po serijama od po 50 komada. Za svaku seriju je potrebno 0.5 ¢asova rada.
Trakaste testere i maSine za buSenje podeSavaju roboti i vreme podeSavanja je
zanemarljivo. Obrada na strugu traje 2 minuta. Priprema i podeSavanje struga traje oko
0,2 ¢asa po podeSavanju i 10% od ukupnog broja ¢asova rada. PodeSavanje se vrsi na
svakih 1000 komada proizvoda. Kapacitet busilice je 60 rupa po casu, a na svakom
proizvodu se buse 3 rupe. Prakti¢ni kapacitet masina je 160 sati u posmatranom periodu
(sve masine). Pretpostavljamo da se u masinskom pogonu proizvodi samo proizvod
»M”.

Prema podacima iz finansijskog knjigovodstva, u masinskom pogonu, za

posmatrani period, nastali su slede¢i troskovi:

Plate 75.150
Struja 13.500
Amortizacija 21.000
Masinski alati 25.500
Materijali za ¢iS¢enje 5.100

Zakup 8.100

OdrZzavanje 37.500

Prema tome, ukupni troSkovi u posmatranom periodu iznose 185.850 dinara.

Troskovi plata. Nadzornik pogona ima mesecnu platu od 7.650 dinara. U
pogonu radi jo§ 17 radnika, svaki na jednoj masini. Plate po radniku iznose (u zagradi je

broj radnika koji radi na datim masinama):

Trakaste testere 3) 3.000 dinara

293 Tehnicke karakteristike proizvodnje su prema ideji: Glad, E., Becker, H., pp. 39-50: 83-97.
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Strugovi (6) 4.500

Busilice (8) 3.937,50

Sekundarni tro§kovi personalne sluzbe su 481,50 dinara po zaposlenom (kao u
primeru 1).

Troskovi struje. Ovi troskovi se sastoje od troskova elektricnog kapaciteta (KV
casova) 9.000 dinara i troSkovi potrosnje (KW casova) 4.500 dinara. Maksimalni
kapacitet: trakaste testere 3000 KVh, strugovi 6000 KVh i busilice 1000 KVh. Ovi
tehniCki podaci su objektivan kriterijum za identifikovanje trosSkova elekricnog
kapaciteta datih maSina. Potro$nju struje procenjujemo na osnovu Casova rada datih

masina u posmatranom obrac¢unskom periodu:

Trakaste testere (820 serija ) 400 casovarada ( 7,5 kW/h)
Strugovi 900 casova rada ( 10 kW/h)
Busilice 1200 casova rada ( 15 kW/h)

Tro$kovi amortizacije. Ovi troskovi, prema knjigovodstvenoj evidenciji,

1znose:
Trakaste testere 6.000 dinara
Strugovi 12.000 dinara
Busilice 3.000 dinara

TroSkovi maSinskih alata, prema evidenciji, iznose:

Trakaste testere 5.250 dinara
Strugovi 12.750 dinara
Busilice 7.500 dinara

TroSkovi materijala za CiScéenje i troSkova zakupa. Svaka maSina zauzima

priblizno isti prostor. Takode, vreme ¢iS¢enja je priblizno isto.

TroSkovi odrZavanja. Utvrdivanje troskova odrzavanja vr§Simo na osnovu

Casova rada pojedinih masina.

Do podataka koji su neophodni za obracun dolazi se: na osnovu

knjigovodstvene evidencije, tehnicke dokumentacije masina i procesa, inzenjerske
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procene i sl. Na osnovu datih podataka vr§imo obracun troSkova proizvodnje proizvoda

,»M”, pod pretpostavkom da je proizvedeno 25000 komada.

U preduzecéu ,,X” identifikujemo sledece primarne aktivnosti: secenje, obrada
na strugu (podesavanje struga 10% od ukupnog broja sati rada, a obrada 90%) 1 busenje.

Sekundarne aktivnosti su: nadzor 1 personalna sluzba.

Posto smo identifikovali uzrocnike resursa, vr§imo dodelu troSkova datim
aktivnostima, tj. sastavljamo matricu troSkova aktivnosti. Pre toga, dajemo dodatna

objasnjenja u vezi sa dodelom odredenih vrsta troSkova:

e troskovi plata: dodeljujemo aktivnostima tako $§to mnozimo broj zaposlenih na
datoj aktivnosti sa prose¢nom platom po zaposlenom, npr. za aktivnost secenje:

3.000* 3 =9.000 din;

e troSkovi struje: ako ne raspolazemo podatkom o troSkovima po jedinici
kapaciteta (KVh) i jedinici potrosnje (KWh), §to je slucaj u primeru,
obraCunavamo na slede¢i nacin:

9.000 din / (3.000 KVh + 6.000 KVh +1000 KVh) = 0,9 din za 1 KVh;
4.500 din / (400 ¢asova * 7,5 KW/h + 900 *10 + 1200 *15) = 0,15 din za 1 KWh.

Na primer, troskovi elektricnog kapaciteta, koji se dodeljuju aktivnosti obrada
na strugu iznose 6.000 KVh *0,90 din = 5.400 din (540 din za podeSavanje struga i
4.860 din za obvradu na strugu),a troSkovi potrosnje struje iznose 900 sati rada * 10
KW/h *0,15 dinara = 1.350 dinara (135 din. za podeSavanje struga i 1.215 din. za

obradu na strugu).

e troskovi materijala za ciS¢enje: dodeljujemo aktivnostima na osnovu broja
masina, npr. za aktivnost buSenja: 8 busilica * ( 5.100 din/ 17 maSina) = 2.400
din.

e troskovi zakupnine: dodeljujemo aktivnostima na osnovu broja masSina, s
obzirom da je priblizno isti prostor koji zauzima svaka masina. Pretpostavimo da
su to sledeci iznosi: seCenje 1.350 din., obrada na strugu 2.700 1 busenje 4.050
din.

e troskovi odrzavanja: dodeljujemo aktivnostima na osnovu ¢asova rada masina,

npr. za seCenje 400 Casova rada * (37.500 din / (400+900+1200)) = 6.000 din.
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Matrica troSkova aktivnosti (samo primarne aktivnosti)

Podesavanje
o . Obrada na _
Troskovi Secenje struga strugu (90%) Busenje
(10%) gu Gl
Plate 9.000 2.700 24.300 31.500
Struja : KVh 2.700 540 4.860 900
KWh 450 135 1.215 2.700
Amortizacija 6.000 1.200 10.800 3.000
Masinski alati 5.250 - 12.750 7.500
Materijal za ¢iS¢enje 900 - 1.800 2.400
Zakupnina 1.350 270 2.430 4.050
Odrzavanje 6.000 - 13.500 18.000
Primarni troskovi 31.650 4.845 71.655 70.050

Slede¢i korak u postupku obracuna troskova

proizvodnje proizvoda je

utvrdivanje mera izlaza primarnih i sekundarnih aktivnosti. Za date aktivnosti, imajuéi u

vidu podatke date na pocetku primera 2, prezentujemo slede¢e mere izlaza:

Aktivnosti Mere izlaza aktivnosti

Secenje Broj serija (3 masine * 160 casova *2 serije po casu) 960
Podesavanje struga Broj podesavanja (10% od 6 masina * 160 Casova=96 cas ili) 480
Obrada na strugu Broj sati rada (90% od 6 masina * 160 asova) 864
Busenje Broj izbusenih rupa (8 masina *160 casova * 60 puta) 76800

Personalna Sluzba

Broj zaposlenih u svakoj aktivnosti

Nadzor

Broj zaposlenih u svakoj aktivnosti

Na osnovu datih podataka obracunavamo troSkove po jedinici mera izlaza

primarnih aktivnosti, tj. kvote primarnih troSkova:

Secenje 31.650/960=32,97din po seriji,

PodeSavanje struga

4.845 /480 =10,09 din po podesavanju;
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Obrada na strugu

Busenje

Obrac¢unavamo kombinovane kvote :

71.655 / 864=82,93 din po Casu;
70.050 / 76.800= 0,91 din po rupi.

Primarni Tros. personalne] Tros. nadzora Ukupni Mere Troskovi po
Aktivnosti « . [sluzbe (481,5din] 7.650 din /17* cupnt . jedinici mere
troskovi . . troskovi izlaza .
* broj zaposl.) broj zaposl. izlaza
Secenje 31.650 1.444,50 1.350 34.444,5 960 35,88
PodeSavanje 4.845 289 270 5.404 480 11,26
struga
Obrada na 71.655 2.600 2.430 76.685 864 88,76
strugu
Busenje 70.050 3.852 3.600 77.502 76.800 1,01
178.200 8.185,5 7.650 194.035,5 - -
Sastavljamo spisak aktivnosti :
Aktivnosti  JPo seriji (50) 25000 komada proizvoda "M"
Secenje 1 serija 500 serija
Podesavanje struga |1 podesavanje 500 podesavanja

Obrada na strugu 1,67 Casova (50 * 2/60) 833 casa (25000 * 2/60)

Busenje 3 rupe * 50 75000 rupa (25000 * 3 rupe)

Na kraju, obracun troskova proizvodnje proizvoda “M” :

Po seriji (50) 25000 kom. Proizvoda "M"

TroSkovi materijala 779,00 (25000%2*7,79) 389.500
Secenje 35,88 (500%35,88) 17.940
Podesavanje struga 11,26 (500*11,26) 5.630
Obrada na strugu 148,23 (1,67*88,76) (833%88,76) 73.937
Busenje 151,50 (50*3*1,01) (75000%1,01) 75.750
Troskovi za 25000 komada 1.125,87 562.757
Komada 50 25.000
Troskovi po komadu 22,51 22,51
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Jedan od ciljeva ABC koncepta je identifikovanje neracionalnosti u potrosnji
resursa: materijala, vremena, kapaciteta. Obracunavamo odstupanje od prakti¢nog
kapaciteta pri proizvodnji proizvoda ,,M”:

Trakaste testere (1960 serija — 500) *35,88 =16.504,80

Strugovi :

- podesavanje (480 podesavanja — 500) * 11,26 = (225,20)

- obrada ( 864 Casarada—833) * 88,76 = 2.751,56
Busilica (76.800 —75.000) * 1,01 = 1.818,00
Ukupno odstupanje od prakti¢nog kapaciteta 20.849,16
Odstupanje po komadu (25.000 komada) 0,83

Prema tome, stvarna proizvodna cena koStanja proizvoda “M” iznosi:

22,51 + 0,83 = 23,34 dinara. Odstupanja od prakticnog kapaciteta ukazuju na
neefikasnost procesa proizvodnje, kao i na moguénosti snizenja troskova proizvodnje

racionalnijim koriS¢enjem resursa.

1.4. Obracun troSkova ostalih objekata troSkova

U prethodnom izlaganju smo, na konkretnom primeru, pokazali postupak
obraCuna troSkova dva vaZna objekta troSkova, materijal 1 proizvod. Ilustrovali smo
kako se, prema ABC konceptu, u postupku obracuna tretiraju pojedine vrste troSkova.
Polaze¢i od fundamentalnog principa ABC koncepta: aktivnosti trose resurse, a
proizvodi trose aktivnosti, prikazani su jasno definisani koraci u postupku obracuna
troskova, koji moZze biti primenjen i na ostale objekte troskova, uz uvazavanje njihovih
specificnosti. Dakle, osnovni koraci su: utvrdivanje troSkova aktivnosti, tj. centara
aktivnosti, utvrdivanje mera izlaza datih aktivnosti, obra¢un kvota troskova, tj. troSkova
po jedinici mera izlaza, sastavljanje spiska aktivnosti i odredivanje troSkova objekata
troSkova. S obzirom na opsti karakter prikazanih postupaka, obracun ostalih objekata
troSkova, kao Sto su: marketing kanali, kanali distribucije 1 potroSaci, ne¢emo ilustrovati

kroz konkretan primer, ve¢ samo ukazati na osnovne karakteristike tih objekat troskova.

Marketing kanali. Cilj obracuna troskova marketing kanala je utvrdivanje jos

jedne komponente pune (komercijalne) cene koStanja proizvoda i procena efikasnosti i
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efektivnosti postoje¢ih marketing kanala. U tom cilju vrs$i se analiza relevantnih
marketing aktivnosti da bi se utvrdila visina troskova aktivnosti koje konzumiraju
odredeni marketing kanali. Uobicajeni marketing kanali su: veleprodaja, maloprodaja,
prodaja preko zastupnika, poStanska isporuka i sl. TroSkovi marketing aktivnosti su, na
primer, troskovi istrazivanja trziSta, troSkovi reklame, troSkovi prodaje, troSkovi
evidencije prodaje. Karakteristicne marketing aktivnosti, uzrocnike troSkova i mere

izlaza aktivnosti, prikazujemo u tabeli:

Primarne marketing
aktivnosti

Uzro¢nici troSkova

Mere izlaza

Istrazivanje trzista

Proizvodi i usluge

Broj proizvoda (usluga)

Marketing kanali Broj marketing kanala
Reklamiranje Proizvodi i usluge Broj proizvoda

Trziste Trajanje promocije

Segmenti trziSta Kvadratura izlozbenog prostora
Prodaja Prodajna politika Broj proizvoda (usluga)

Proizvodi i usluge

Broj specijalnih isporuka

Evidencija prodaje

Fakture prodaje
Potrosaci
Segmenti trzista

Politika kreditiranja potrosaca

Broj faktura
Broj potrosaca

Broj ugovora o kreditu

Kanali distribucije. Cilj obracuna troSkova distribucije je utvrdivanje pune
cene koStanja proizvoda 1 usluga, kao 1 analiza isplativosti koriS¢enih kanala
distribucije. Primeri kanala distribucije su: drumski, Zeleznicki, avio transport i sl.
TroSkovi aktivnosti distribucije su, na primer: troSkovi prevoza, troSkovi obezbedenja

prevoza, carinski troskovi, troskovi evidencije distribucije i sl. Neke od primarnih

aktivnosti distribucije, uzro¢nike troskova i mere izlaza, prikazujemo u tabeli:

Primarne aktivnosti
distribucije

Uzrocnici troSkova

Mere izlaza

Isporuka

Vrste proizvoda
Geografska razudenost
Segmenti trzista

Nacin pakovanja proizvoda

Broj proizvoda
Masa proizvoda
Broj kilometara

Broj isporuka

Evidencija distribucije

Otpremnice

Tovarni listovi

Broj dokumenata

225



Potrosaci. Svi troskovi koji se odnose na kontakte sa potrosa¢ima moraju biti
uzeti u obzir, kako bi se utvrdile finansijske implikacije opsluzivanja odredenih
potrosaca. Prema tome, da bi se dobili podaci o troskovima na nivou potrosaca,
potrosace treba tretirati kao objekte troskova. Upravo, ABC metodologija obezbeduje
merenje i procenu troSkova, kao i efektivnosti zadovoljenja zahteva potrosaca. Na
osnovu informacija ABC sistema, menadzeri mogu da procene uticaj zadovoljenja svih
zahteva potrosaca na profit preduzeca, kao i koje zahteve potroSaca ne bi trebalo
zadovoljiti, barem pri tekucoj ceni. Primeri troSkova u vezi sa potroSa¢ima su sledeci:
troskovi informativnih usluga, troskovi prijema porudzbina, troSkovi popusta, troskovi
kreditiranja, troSkovi evidencije potrosaca i sl. Neki od nabrojanih troSkova se ne mogu
objektivno alocirati na potroSae, pa su deo troSkova marketing ili aktivnosti
distribucije. Karakteristicne primarne aktivnosti u vezi sa potroSaCima, uzro¢nike

troskova i mere izlaza, prikazujemo u tabeli:

Primarne aktivnosti u vezi sa

‘s Uzro¢nici troskova Mere izlaza
potrosacima
] Politika servisiranja i Broj proizvoda
Servisiranje potrosaca garancija
Kvalite't i’funkcignalne broj poziva potrosada
karaktristike proizvoda
Potrosaci Broj potrosaca
. L . Porudzbenice Broj porudzbenica
Prikupljanje porudzbina .y
Vreme Broj ¢asova

Nacin komuniciranja

rac¢uni Broj potrosaca
Evidencija potrosaca krediti Broj ugovora o kreditu
popusti

Metodologija obracuna tro§kova po aktivnostima je komplikovanija i detaljnija
nego tradicionalna metodologija, a i troSkovi implementacije ABC sistema su znatno
ve¢i. Medutim, kvalitet 1 raznovrsnost informacija koje proizvodi ABC sistem znatno
povecavaju efektivnost odlucivanja. ABC sistem je projektovan da pruza tacnije
informacije o troskovima za potrebe formiranja prodajnih cena, za odlu¢ivanje o dizajnu
proizvoda, kanalima distribucije 1 marketinga i potroSa¢ima. Dalje, pruza informacije o

troSkovima pojedinih aktivnosti, za potrebe upravljanja procesima i aktivnostima u
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pravcu kontinuiranog povecéanja efikasnosti poslovanja i ostalih performansi preduzeca.

,,ABC sistem je projektovan da inicira automatske odluke”***

2. Informacione performanse i moguénosti implementacije obrac¢una
troSkova lanca vrednosti

Pretpostavka strategijskog upravljanja, koje ukljucuje strategijsko planiranje i
redosled operativnih postupaka da se iz postoje¢e dode u novu strategijsku poziciju, $to
je strategijska akcija, jesu relevantne informacije. Uloga informacione podrske
racunovodstva troSkova je da pomogne u definisanju problema o kome bi trebalo da se
donese odluka strategijskog karaktera, omoguéi sagledavanje strategijskih opcija,
pomogne u izboru, pracenju i ocenjivanju rezultata sprovodenja strategija.

Govore¢i o osnovnim karakteristikama, konceptima na kojima se zasniva ABC
pristup 1 metodoloskim postupcima, defakto smo ukazali na pogonsko—obracunsku i
kalkulacionu konfiguraciju, kao pretpostavku adekvatnog funkcionisanja ABC sistema.
Ovde te, materijalne, organizacione 1 informacione, pretpostavke razmatramo u
kontekstu analize postupka uvodenja ABC sistema u preduzece, za koji smo

konstatovali da informaciono pokriva najveéi deo lanca vrednosti.*

2.1. Strategijski aspekti ABC pristupa

Strategijsko planiranje je jedna od najvaznijih funkcija menadzmenta. Bez
njega ni jedno preduzece ne bi moglo da opstane u trziSnom, stalno promenljivom
okruzenju. Da bi bilo uspesno, preduzece bi trebalo da odrzava i jata konkurentsku
prednost, Sto se postize adekvatnim pristupom upravljanju troskovima. Akcenat je na

blagovremenoj analizi strategijske pozicije preduzeca u grani, utvrdivanju kriterijuma

2% Cooper, R., Kaplan, R., (1988) p.103.

2% O projektovanju i uvodenju ABC sistema pogledati, na primer: Maher, N., Stickney, C. ,Weil, R.,
(1994), pp. 205 — 214: Bear, R., Shmid, F., Mills, R., (1997), Cost Management System Design, The
Chartered Institute of Management Accountants, London , pp. 111 — 118: Glad, E.,Becker, H.,pp. 186 —
197. itd.
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za izbor medu alternativnim strategijama i preduzimanju akcija na osnovu informacija,
izmedu ostalih, sistema radunovodstva troskova.?%®

Za usmeravanje planiranja i izbora medu alternativama, dakle, preduze¢ima je
potrebna informacija o finansijskim posledicama nameravanih akcija. Narocito su
neophodne informacije o troskovima.””’” ABC sistem obezbeduje ovaj kvalitet
informacija 1 izvanredno povezuje strategijsko planiranje 1 strategijske akcije u pravcu
zadovoljenja zahteva potroSaca. Takode, finansijske 1 nefinansijske informacije ABC
sistema ukazuju na podrucja koja zahtevaju strategijske akcije. ABC sistem obezbeduje
veéu vidljivost, pre svega, sekundarnih troskova ¢ime se upravljanje troskovima
prosiruje na ukune troskove preduzeca, dakle i opste troskove. Ovo omogucava jasno
sagledavanje strukture troSkova, poredenje medu alternativama i ukazuje na troskovno
intenzivne poslovne procese.

Identifikovanje i pra¢enje uzro¢nika troSkova kao bitna karakteristika ABC
pristupa, je od velike koristi za formulisanje strategija. Ovde bi trebalo dodati 1 znacaj
merenja troskova razliitih objekata troskova, pre svega marketing i1 distributivnih
kanala 1 potrosaca.

Adekvatno projektovan, savremenom racunarskom tehnikom podrzan i
fleksibilno instaliran ABC sistem je koristan ne samo za pracenje i planiranje troSkova
po aktivnostima, ve¢ 1 celokupno strategijsko planiranje 1 odluc¢ivanje u preduzecu.
Nefinansijstke informacije ABC sistem koje, izmedu ostalog, ukazuju i na performanse
preduzeca (kvalitet, zadovoljstvo potrosaca i sl.), otkrivaju podruc¢ja koja zahtevaju
strategijske akcije.

S obzirom na to da strategija predstavlja nain ostvarivanja ciljeva preduzeca,
formulisanju strategije prethodi definisanje ciljeva. Prilikom definisanja ciljeva,
preduze¢e mora da vodi racuna o interesima razliCitih stejkholdera: akcionari,
menadzeri, zaposleni 1 partneri (kupci, dobavljaci, investitori i sl.). Strategijska analiza

prethodi strategijskom planiranju, odlu¢ivanju 1 strategijskim akcijama. Ona

2% U ovom delu, o strategijskim aspektima ABC govorimo samo koliko je neophodno da se ukaZe na
potrebe za informacijama koje je neophodno respektovati kod projektovanja i implementacije ovog
sistema racunovodstva troskova.

27 Johnson, T., (1991), Activity-Based Management : Past, Present and Future, Engineering Economist,
pp. 219-238.
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podrazumeva analizu internog i eksternog okruzenja, tj. probleme visine troSkova,
stepena kori$éenja kapaciteta, akcija konkurencije, stepena satisfakcije potrosaca i s1.2%
ABC obezbeduje informacije o kriticnim faktorima uspeha, koji sluze kao osnova za
formulisanje relevantnih strategija. Faktori satisfakcije potrosaca su: cena, kvalitet i
isporuka, a za svaki od ovih faktora, na osnovu analize, formuliSu se specifi¢ne
strategije za svaku od nabrojanih strategija definiSu se i prate kriti¢ni faktori uspeha. Na
primer, za strategiju smanjenja troSkova — procenat smanjenja; za strategiju poboljSanja
kvaliteta — broj defektnih proizvoda i za strategiju poboljSanja procesa isporuke — vreme
isporuke.

ABC informaciono podrzava i strategiju permanentnog smanjenja troskova.
Do smanjenja troSkova dolazi, kao §to je ve¢ reCeno, preduzimanjem odgovarajucih
mera na osnovu rezultata analize aktivnosti i troSkova objekata troSkova.

Dalje, ABC podrzava strategiju diferenciranja proizvoda.?®® Sustina strategije
diferenciranja proizvoda je kreiranje proizvoda sa jedinstvenim karakteristikama, prema
shvatanju potroSaca. Pored superiornijeg kvaliteta u odnosu na konkurentske proizvode
1 cena mora biti konkurentna. ABC obezbeduje relevantne podatke za poboljSanje
kvaliteta proizvoda 1 formiranje cena.

Analiza procesa 1 aktivnosti, kao bitan element ABC 1 upravljanja tro§kova po
aktivnostima (ABM) sistema, podrzava strategijske odluke vezane za promenu
orgazacione strukture preduzeca, u cilju usavrSavanja procesa poslovanja i povecanja
profita.

Dakle, izvesSataji ABC sistema o profitabilnosti dobavljaca, proizvoda,
marketing 1 kanala distribucije, potrosaca, troSkovima procesa i aktivnosti, kao 1
izveStaji o merama 1 proceni kriti¢nih faktora uspeha, obezbeduju formulisanje
relevantnih strategija, sprovodenje i kontrolu sprovodenja, u pravcu zadovoljavanja

zahteva potroSaca i ostvarivanja o¢ekivanog profita.

2% Mintzberg, H., (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice Hall Europe, Hertfordshire
UK, pp. 38-63; p.81.

2% Shank, JK., Govindarajan, V., (1992), Strategic Cost Management and The Value Chain Perspective,
Journal of Cost Management, pp. 11-21.
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2.2. Projektovanje i implementacija ABC sistema

Korake postupka implementacije ABC sistema, mozemo da prikazemo kao na
sledecoj slici:*®

Slika 4.1 - Koraci uvodenja ABC sistema

Provera izvodljivosti
v
Analiza strategije

v

Analiza lanca vrednosti

v

Analiza procesa

v

Definisanije aktivnosti

v
Obijekti troskova 1 spiskovi aktivnosti
v

Dodela troskova aktivnostima

v

Vezivanje nefinansijskih podataka za aktivnosti

'

Klasifikacija aktivnosti

!

Obracun kvota aktivnosti

v

Obracun troskova objekata troskova

!

Utvrdivanje odstupanja

ABC sistem obezbeduje tacnije i detaljnije informacije o troSkovima objekata
troskova, ali 1 zahteva znaCajnu organizacionu i informacionu podr§ku. MenadZeri
preduze¢a moraju da procene da li koristi od poboljSanja kvaliteta odlucivanja
opravdavaju dodatne troSkove koje zahteva ABC sistem u odnosu na postojeci,

konvencionalni sistem. Projektovanje, uvodenje i provera funkcionisanja ABC sistema

390 O projektovanju i implementaciji ABC sistema detaljnije pogledati, na primer: Maher, N., Stickney,
C., Weil, R., (1994), pp. 205 — 214: Bear, R., Shmid, F., Mills, R., (1997), pp. 111 — 118; Glad, E., and
Becker, H.,pp. 186 — 197. itd.
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zahteva timski rad stru¢njaka razliCitih profila: racunovode, inZenjeri, stru¢njaci iz
oblasti marketinga i sl., i to ne samo iz preduzeca, ve¢ i van njega. Studija izvodljivosti
trebalo bi da ukaze na iznos troSkova izgradnje ABC sistema, kao i na koristi od
njegove primene. Dodatni troskovi mogu da budu klasifikovani u dve grupe: troskovi
razvoja i troskovi funkcionisanja sistema.*’!

TroSkovi razvoja sistema: troSkovi eksternih konsultanata; troSkovi rada
strucnjaka iz preduzeca; troskovi ABC sistema; troSkovi promene ili prilagodavanja
sistema podrske.

A troskovi funkcionisanja ABC sistema: troSkovi prikupljanja informacija; troSkovi
odrzavanja i rada ABC sistema; troskovi prezentovanja i interpretiranja informacija.
Troskovi razvoja ABC sistema. Angazovanje strucnjaka izvan preduzeca
(konsultantske forme, nau¢ne ustanove i sl.) u projektnom timu omogucuje priliv novih
naucnih i prakti¢nih saznanja, objektivnije sagledavanje procesa poslovanja preduzeca i
brze projektovanje ABC sistema. Takode, stru¢njaci iz preduzeéa doprinose kreiranju
sistema koji je prilagoden specifi¢nostima datog preduzeca. No i njihovo agaZovanje
mora biti adekvatno nagradeno. Troskovi ABC sistema, u ovom kontekstu, odnose se
na kupovinu novih racunarskih programa ili adaptaciju postojecih, u preduzecu.
Obracun troskova objekata troSkova, primenom ABC pristupa, zahteva mnogobrojne
finansijske 1 nefinansijske podatke od raznih sistema podrSke: sistemi za kontrolu
kvaliteta, finansijsko-racunovodstveni sistemi, sistemi inventarisanja i sl. Ukoliko u
preduzeéu ne postoji baza relevantnih podataka, neophodno je prilagodavanje ili
instaliranje 1 odrzavanje novih baza podataka, $to uslovljava dodatne troskove.

Troskovi finkcionisanja ABC sistema. Visina troSkova prikupljanja informacija
direktno zavisi od mogucnosti promene ili adaptacije sistema podrske. Neophodnost
prilagodavanja datih podataka potrebama ABC, utie na povecanje troSkova. Naime,
sistemi finansijskog knjigovodstva, zbog zakonskih ograni¢enja, ne mogu biti
prilagodeni u kratkom roku, S§to treba imati u vidu kod analize izvodljivosti. Sistem
knjigovodstva je, uglavnom strukturiran u skladu sa funkcionalnom organizacijom
preduzeca. To znaci da je podatke o troSkovima, iz originalne dokumentacije potrebno

preraditi u svrhe pracenja i analiza aktivnosti. TroSkovi odrzavanja i rada ABC sistema

301 Glad, E., Becker, H., pp. 188 — 190.
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odnose se, uglavnom na veliki broj podataka koji se ¢uva i do pet godina i povecanje
broja transakcija koje se prate. Podaci o uzro¢nicima troSkova, merama izlaza i sl. sluze
za planiranje, analizu trenda, proveru adekvatnosti mera izlaza, tj. za potrebe
strategijskog odlu¢ivanja Sto zahteva povecanje kapaciteta memorije. Brojne
informacije koje produkuje ABC sistem moraju biti adekvatno aranzirane za razlicite
potrebe svih nivoa menadzmenta u preduzecu.

Studija izvodljivosti trebalo bi da sadrzi analizu svih relevantnih elemenata, i
troSkova 1 koristi, koje se o¢ekuju od informacija ABC. Simulacija primene pilot
modela ABC moze da ukaze na brojne prednosti ovog sistema ili da ukaze na
nesvrsishodnost njegove primene. Troskovi uvodenja ABC sistema u nekim
preduze¢ima (proizvodnja jednog ili viSe sli¢nih proizvoda, jednostavni proizvodni
proces, prodaja na poznatom trzistu i sl.) znatno nadmasuju koristi od njegove primene.
U tom slucaju, konvencionalni obracunski procesi se smatraju adekvatnijim.

Analiza strategije. Adekvatan ABC sistem trebalo bi da informaciono podrzi
realizaciju postojece strategije, kao i da inicira njene promene ili razvoj novih strategija
preduzeéa.’®* Podaci o kriti¢nih faktorima uspeha, koji su nus proizvod ABC sitema,
mogu ukazivati na adekvatnost postojece strategije ili inicirati podrucja poslovanja koja
zahtevaju posebnu paZnju menadZmenta. Prema tome strategijski aspekt ABC treba da
bude prisutan u mislima projektanta datog sistema.

Analiza lanca vrednosti. Posmatranje preduzece kao niza povezanih aktivnosti
u pravcu kreiranja vrednosti za potrosaa, predstavlja fundamentalnu osnovu ABC
pristupa. Pristup lanca vrednosti odreduje obracuski postupak ABC sistema i kreiranje
informacija o stepenu zadovoljenja zahteva potroSaca, kao klju¢nom faktoru uspesnosti
poslovanja preduzeca u savremenim uslovima.

Analiza procesa. ABC treba da obezbedi informacije za analizu i ocenu
procesa preduzeca sa aspekta njihovih autputa, tj. stepena zadovoljenja zahteva internih
1 eksternih potrosaca. Poseban akcenat, pri kreiranju ABC sistema, treba staviti na
integraciju ostalih upravljackih sistema u ABC sistem, kao $to su sistemi upravljanja

kvalitetom, produktivno$¢u, kapacitetom i s1.>%

302 Maher, M., (1997), Cost Accounting, The Mc Graw-Hill Companies, Inc., Chicago, p. 268.
393 Detaljnije pogledati na primer : Dilton-Hall,H. Glad, E.,(1992), ABC Empowers Quality
Management, Accountancy SA, Jun,., pp. 164-168.
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Definisanje aktivnosti. Aktivnosti su sustina ABC koncepta. U tom smislu,
prilikom projektovanja ABC sistema, trebalo bi voditi ra¢una o pravilnom definisanju
aktivnosti u preduzecu, broju 1 karakteru podataka koji se prikupljaju na nivou
aktivnosti, adekvatnom grupisanju aktivnosti u centre aktivnosti. Od kvaliteta podataka
o aktivnostima (troskovi, mere izlaza, kori§¢enje kapaciteta, kvalitet, produktivnost,
investicije u aktivnosti i sl.) zavisi objektivnost merenja performansi preduzeca.

Objekti troskova i spiskovi aktivnosti. Od pravilnog odredivanja specificnih
objekata troskova, u postupku izgradnje ABC sistema, zavisi tacnost 1 upotrebljivost
informacija o troskovima koje proizvodi ovaj sistem. Obracun troskova objekata
troSkova (proizvodi i usluge), materijali, distribucioni i marketing kanali, potrosaci,
procesi, aktivnosti i sl.) treba da pruzi, ne samo podatke o svim troskovima datih
objekata, ve¢ 1 nefinansijske informacije o njima (vreme isporuke, broj defektnih
proizvoda, broj prituzbi potrosaca i sl.). Spisak aktivnosti treba da pokaze ,,koli¢inu®
aktivnosti koju konzumira svaki objekat troskova.

Dodela troskova aktivnostima. Treba da se obezbedi prerada knjigovodstvenih
podataka o troSkovima, u cilju njihove objektivne dodele aktivnostima. To ¢e, moZda,
zahtevati detaljnu analizu poslovnih transakcija koje su obuhvacene u knjigovodstvu.
Alternativa je izbor relevantnih uzrocnika troskova aktivnosti ili paralelno pracenje
nastanka troskova, ali sa aspekta aktivnosti.

Vezivanje nefinansijskih podataka za aktivnosti. Nefinansijski podaci se obi¢no
uzimaju iz drugih sistema tj. sistema podrSke (evidencija prodaje, isporuke, servisiranja
potroSaca; sistema inventara, sistema kontrole kvaliteta 1 sl.). Dostupnost 1 tacnost datih
podataka predstavlja prepreku funkcionisanju ABC sistema. Bez obzira na to, ovi
podaci su neophodni za identifikovanje uzro¢nika troSkova i mera izlaza. ReSenje je u
izgradnji baza podataka nefinansijskih informacija.

Klasifikacija aktivnosti*** Pravilna klasifikacija aktivnosti je neophodna pre
pocetka funkcionisanja ABC sistema. Razlog su specifi¢ni zahtevi u pogledu pracenja 1

analize razli¢itih aktivnosti. Uobi¢ajene su sledece vrste aktivnosti:

394 Glad, E., Becker, H., pp. 195-196.
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Primarne 1 sekundarne aktivnosti. TroSkovi primarnih aktivnosti se direktno ili
indirektno dodeljuju objektima troSkova, a troskovi sekundarni (podrzavajucih)
aktivnosti se dodeljuju primarnim aktivnostima.

Aktivnosti koje dodaju vrednost za potrosace i aktivnosti koje ne dodaju
vrednost za potrosaCe. Permanentna analiza aktivnosti, na osnovu podataka
dobro projektovanog ABC sistema, daje menadzerima moguc¢nost da odluce o
redukciji ili eliminisanju ovih drugih.

Diskrecione 1 neophodne aktivnosti. Da 1i ¢e se odredene aktivnosti obavljati
uvek ili samo povremeno, zavisi od odluka menadzmenta. I ovakve aktivnosti
treba imati u vidu prilikom projektovanja ABC sistema. Neophodne su one
aktivnosti koje se, iako ne dodaju vrednost, obavljaju u preduzecu (npr.
odredena pomeranja zaliha).

Propisane aktivnosti. Primeri ovih aktivnosti su: vodenje knjiga i dostavljanje
finansijskih izvesStaja, neke aktivnosti vezane za zaStitu Zivotne sredine, neke
aktivnosti vezane za zaposlene itd.

Aktivnosti koje se obavljaju permanentno i aktivnosti koje se ne ponaljaju.
Primeri prvih su: aktivnosti proizvodnje, prodaje, isporuke i sl., a drugih:
izgradnja odredenog objekata, aktivnosti kreiranja proizvodnog procesa koji nije
uspeo 1 sl.

Ostale klasifikacije: aktivnosti pracenja kvaliteta, aktivnosti za merenje
odstupanja i neracionalnosti troSenja resursa i sl.

Obracun primarnih i kombinovanih kvota. Pre pocetka funkcionisanja ABC

sistema odreduje se postupak obracuna troskova po jedinici mere izlaza datih aktivnosti.

Ovi troskovi se mnoze sa ,koli¢cinom* aktivnosti koju konzumira odredeni objekat

troSkova, da bi se utvrdila njegova cena kostanja.

Obracun troskova objekata troskova. U fazi kreiranja ABC sistema precizno

se definiSe postupak obracuna troskova. Pozeljno je, u ovoj fazi, proveriti

funkcionisanje razlic¢itih modela obrac¢una.

Utvrdivanje nepotrebnog rasipanja resursa. Podaci o odstupanjima od

prakti¢nog kapaciteta i odstupanjima od standardne potrosnje ostalih resursa, a koje bi
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trebalo da pruzi ABC sistem, ukazuju menadzmentu na moguénost snizenja troskova i
poboljsanje efikasnosti poslovnih procesa.

Projektovanje i uvodenje ABC sistema je vrlo slozeno zbog velikog broja
finansijskih 1 nefinansijskih podataka, koji su neophodni za funkcionisanje ABC
sistema na pravi nacin, kao i zbog brojnih i raznovrsnih informacija koje proizvodi.
Medutim, razvoj savrenenih informacionih tehnologija, elektronska razmena podataka i
druge savremene informacione mogucnosti, kao 1 relativno smanjenje cena proizvoda
informacione tehnologije, ¢ine da su moderni ABC sistemi postali realnost.

Istorijski gledano, ABC sistem se oslanjao na razliite sisteme, pocev od
manuelnih sistema, pa do sistema baza podataka, Sto je aktuelna faza. Pitanje
organizovanja ABC kao izdvojenog sistema ili organizovanje integrisanog sistema,
danas nije aktuelno kao pre nekoliko decenija. Integrisani sistem, danas, javlja se kao
uslov adekvatnog funkcionisanja ABC i M sistema.

S ozirom na to da savremeni uslovi poslovanja namecu nuznost primene
integrisanih koncepata upravljanja troSkovima lanca vrednosti, sa aspekta informatickog
organizovanja ABC sistema, kao njihove informacione podrSke, integrisani sistem se
javlja kao jedino resenje.

U nastavku, analiziraCemo sustinu informacionih sistema, uslovom bez koga, u
savremenim uslovima poslovanja, ne postoji nacin produkovanja kvalitetnih 1 azurnih
informacija o troSkovima. Pomeranje fokusa sa pasivnog utvrdivanja troSkova
proizvoda na proaktivno pruZanje podrske strategijskim i operativnim odlukama,
upravo je moguce koriS¢enjem razvijenih informacionih sistema 1 odredenih oblika
analize.

Ranijih godina su savremeni koncepti obracuna i1 upravljanja troSkovima
smatrani skupim projektima koje su mogle da koriste samo velike kompanije, sa
obimnim resursima i znacajnim kapitalom. U poslednjoj deceniji, sa unapredenjem
informacione tehnologije, troskovi prikupljanja podataka, merenja i izveStavanja za
potrebe upravljanja troSkovima suznacajno opali. Sve ovo uslovljava povecanu
upotrebu podataka proisteklih iz savremenih informacionih sistema, pri razmatranju,
planiranju i donosenju poslovnih odluka. Razvoj savremenih informacionih tehnologija,
smanjenje cena proizvoda informacione tehnologije, olakSana i1 dostupna elektronska

razmena podataka, kao i druge savremene informacione moguénosti ucinile su da,
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moderni ABC sistemi postanu dostupni ve¢em broju preduzeéa. Informacioni sistemi
koji produkuju aktuelne, pouzdane i potpune informacije, pretpostavka su za donosenje
kvalitetnih poslovnih odluka u poslovanju savremenog preduzeca.

Pod informacionim sistemima se podrazumeva skup metoda, postupaka i
resursa oblikovanih tako da se potpomgne postizanju nekog cilja. Radi se o integralnom
sistemu, koji obuhvata ljude i1 opremu za obezbedivanje informacija u podrSci
funkcionisanja organizacije, sa ciljem da omoguci prikupljanje podataka i prikazivanje
dobijenih informacija na najbolji na¢in. S tim u vezi, jasno se moze zakljuciti da
informacioni sistem ima dve osnovne funkcije, a to su funkcija dokumentacije i funkcija
upravljanja.*®> Ukoliko se pretpostavi da je input u informacioni sistem kvalitetan
sistem obracuna 1 upravljanja troSkovima, kao §to je ABC/TDABC, sinergijski efekat je
neizbezan.

Kompjuterizovani poslovni informacioni sistemi imaju odgovarajucu strukturu,
koja uti¢e na efikasno obavljanje njegovih osnovnih funkcija. U relevantnoj literaturi,
¢esto se navode njegovi slede¢i konstitutivni elementi: tehni¢ka oprema (fizi¢ki deo -
eng. hardware), programska osnova (nematerijalna osnova - eng. sofiware),
organizaciona podrska kojom se svi elementi povezuju u skladnu celinu (eng. orgware),
kadrovska podrska (kako korisnici, tako 1 profesionalno osoblje - eng. lifeware), baza
podataka (eng. dataware) i komunikaciona mreza (eng. netware). Cesto se navodi da
ukoliko svaka od ovih komponenti informacionog sistema nije na jednakom nivou
kvaliteta 1 da ukoliko izmedu njih ne postoji uskladenost, ni sam informacioni sistem se
ne moze smatrati kvalitetnim, kao ni informacija koja iz njega proizilazi.

Informacioni sistem je deo ukupnog poslovnog sistema, gde pored izvr$nog i
upravljackog podsistema, ¢ini jednu celinu, sa ciljem obezbedenja informacija o
proslim, budu¢im poslovnim zbivanjima, kao i obezbedenja kontrolnih i analitickih
informacija. U okviru jednog poslovnog sistema, finansijskim informacijama se
prvenstveno bavi raCunovodstveni podsistem, gde ra¢unovodstveno-informacioni sistem
ima za cilj da, u rac¢unovodstvenom obliku, formira preglednu sliku o poslovnim i

finansijskim performansama poslovnog sistema. 3%

395 Stankié R., (2008), Poslovna informatika, str. 52-53.
306 Jablan Stefanovi¢ R., (2011), str. 182 - 183.

236



U kombinaciji sa dobrom informacionom osnovom ABC sistem moze da
ostvari maksimum svojih, inace, Sirokih moguénosti. Pritom je pozeljna potpuna
integracija racunovodstvenog i informacionog sistema, uprkos klju¢nim razlikama u
pogledu upotrebljivosti i1 jasnosti, za odredeni broj korisnika, podataka koji se plasiraju.
Ako se posmatra istorija razvoja informacionih sistema, ABC je tek sa sistemima baze
podataka poceo da preuzima ulogu informaciona podrska u upravljanju troSkovima
savremenih preduzeca, jer su se smanjivali troskovi 1 komplikovanost njegove
implementacije.

Istorijski razvoj informacionih sistema moze da bude podeljen na Cetiri perioda
u zavisnosti od vrste informacionih sistema uvedenih u tom periodu, gde, pritom, tu
klasifikaciju ne bi trebalo meSati sa generacijama racunara koji se trenutno nalaze u
upotrebi, jer je ona vezana za organizaciona i softverska reSenja koja se primenjuju.
Kvaliteti koje je svaka faza dodavala informacionom sistemu nisu se medusobno
iskljucivali, ve¢ su se nadogradivali. U razvoju informacionih sistema mozemo
pomenuti slede¢e faze: informacioni sistemi za obradu podataka (DP - Data
Processing); upravljacki informacioni sistemi (MIS - Management Information
Systems); informacioni sistemi za podrSku odluc¢ivanju (DSS - Decision Support
Systems) 1 ekspertni sistemi (ES - Expert Systems). Sa aspekta problema upravljanja
kompanijom, ova kvalifikacija istiCe 1 razli¢ite osnovne namene informacionih sistema,
a to su: analiziranje poslovanja, operativne odluke, donoSenje takti¢kih odluka i
strate§ko upravljanje.’*” Informacioni sistemi nisu svoje kvalitete kumulirali samo kroz
pomenute faze razvoja, ve¢ su se oni razvijali i u drugom pravcu. Informaciona
tehnologija se razvijala i u pravcu medusobnog integrisanja. Kako su se prvi softverski
programi pojavili sa ciljem podrske kratkim segmentima duz lanca snabdevanja, njihov
razvo] se odnosio i na optimizaciju sistema upravljanja zalihama, planiranje i
ispostavljanje racuna itd. Tako se, u evoluciji integrisanih sistema, na samom pocetku
pojavio MRP program (Material Requirements Planning), koji je imao za zadatak da
objedini kupovinu, proizvodnju i upravljanje zalihama medusobno povezanih
proizvoda. On je uspeo da za kratko vreme smanji nivo zaliha i modernizuje delove

lanca snabdevanja, ali nije uspeo da poveze i objedini operacije planiranja 1 kupovine

307 Stanki¢ R., (2008), str. 60 - 61.
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zaliha sa finansijskim resursima i radnom snagom. Ubrzo posle njega, na trziStu se
pojavio novi program pod nazivom MRP II (Manufacturing Resource Planning -
Planiranje izvora proizvodnje) koji je otklonio nedostatke prethodnog sistema. Razvoj
se nastavio u istom pravcu, pa se integracija proSirila na gotovo sve funkcionalne
sisteme - konkretno, ERP (Planiranje poslovnih resursa) koji je objedinjavao aktivnosti
obrade transakcija svih funkcionalnih delova preduzeéa. Prvo je bio proSiren kako bi
obuhvatio unutrasnje aspekte nabavke, a kasnije je ukljucio eksterne dobavljace i kupce
u prosireni ERP/SCM program (Enterprise Resource Planning / Supply Chain
Management). Slede¢i korak u ovom razvoju, koji pocinje da se primenjuje u
savremenom poslovanju, jeste ukljudenje trzista i Sireg okruzenja.>®® ERP, poslovni
informacioni sistemi za mala, srednja i velika preduzeca, za razliku od prethodnih
sistema za obradu informacija, obuhvataju sve standardne poslovne funkcije i imaju
moguénost prilagodavanja konkretnim potrebama preduzeca. Primena ERP softverskih
paketa moze da doprinese znacajnom poboljsanju kvaliteta proizvoda i usluga, jer ova
vrsta sistema omogucava integraciju kompletnog funkcionisanja poslovnog sistema
pomocu jedinstvenog softverskog reSenja. Najpoznatiji paketi, koriS¢eni u praksi, su:
SAP, Oracle, BAAN, Microsoft dynamics system — NAV, AX, GP, SL; ASW.>® ERP
predstavlja niz aktivnosti viSemodulskog aplikativnog softvera, koji pomaze upravljanju
poslovnim, finansijskim aspektima poslovanja i ljudskim resursima. Uvodenje ERP
sistema najceS¢e zahteva analizu poslovnih procesa, obuku zaposlenih i nove radne
procedure, za implementaciju ovog savremenog i sveobuhvatnog programa.

Isticu se velike prednosti integracije sistema u smislu doprinosa smanjenju
zaliha, osoblja, poboljSanje proizvodnje, porudzbina, smanjenje troSkova IT, nabavke,
transporta, odrzavanja, povecanje prihoda itd. Pored ovih materijalnih prednosti, korist
se nasla i na nematerijalnoj strani u obliku vidljivosti informacija, poboljSanih procesa,
reagovanja na potrebe kupaca, standardizacije, fleksibilnosti, globalizacije, poslovnih
rezultata itd.'® Mnoge softverske kompanije su poslednjih godina, u cilju

prevazilaZzenja problema sa brojnim informacionim potrebama, koje poskupljuju i

30¥Turban E., Mc Lean E., Wetherbe J., (2003), Informaciona tehnologija za menadsment,

Transformisanje poslovanja u digitalnu ekonomiju, Beograd, Zavod za izdavanje udzbenika i nastavna

sredstva, str. 250 - 251.

39 Isto.

30Davenport, T.H. (2000), Mission critical — realizing the promise of enterprise systems,
Harvard Business School Press, Boston (MA), p. 212.
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komplikuju primenu ABC sistema, usmeravale svoju paznju na integrisanje obracuna
troSkova po aktivnostima i ERP sistema. Imajuéi u vidu cilj primene jednog novog
pristupa, koji bi na najjednostavniji nacin 1 sa §to manje troskova pruzao pravovremenu
informacionu podrsku menadZzmentu u vidu on-line i informacija u realnom vremenu,
nastao je integrisani obracun troskova po aktivnostima.

Saradnja softverskih kompanija i preduzeca koja koriste ABC sistem sastojala
se u izradi dva opsta tipa softverskih aplikacija: prvi, ABC softver koji je samostalno
funkcionisao u preduzecu, bez integrisanja sa ostalim komponentama; i drugi, softver za
podrsku poslovanja ¢itavog preduzeéa, koji je obuhvatao i ABC modul i ERP sistem. 3!
Ovi koncepti su predstavljali snazan analiticki alat, integrisan u poslovne procese
jednog preduzeca, koji su metodoloski bili zasnovani na istim principima kao i
tradicionalni obraun troSkova po aktivnostima, ali su njihove performanse bile
znacajno naprednije zahvaljujuéi podrsci koju su pruzale informacione tehnologije.

Neintegrisani ABC je predstavljao zatvoreni, nezavisni informacioni sistem sa
sopstvenim terminalom, koji je bio sposoban za operacije bez podrsSke drugih programa
1 baza podataka. Medutim, naredna faza razvoja informacionih tehnologija omoguc¢ila je
njihovo integrisanje sa ABC modelom, koji je pruzao uspeSnije merenje troskova i
izveStavanje u realnom vremenu. Integrisani ABC podrazumeva funkcionisanje u
jedinstvenoj celini sa drugim informacionim podsistemima, pa se njegove osnovne
prednosti ispoljavaju: u jedinstvenom izvoru informacija za menadZzment, tako da se
eliminiSe moguc¢nost stvaranja konflikta; obuhvatanje svih informacija u realnom
vremenu; fleksibilnost - prilikom promena organizacionog modela, integrisani ABC
model i informacioni sistem se automatski modifikuju i prilagodavaju. Integracija ima
za cilj da se unaprede postojeci sistemi obracuna troskova i procesa u preduzecu, da se
kroz snazniju informacionu podr§ku menadzmentu obezbede bolje osnove za donoSenje
odluka, unapredenje dizajna i slicno. U literaturi iz ove oblasti nisu dati prikazi i
detaljni opisi modela implementacije integrisanog ABC sistema. Ipak, vazi pravilo da
Sto je vedi stepen integracije ERP sistema, veci je nivo korisnosti ABC modela, jer nizi
nivo integrisanosti informacionih sistema ne obezbeduje sve potrebne inpute za ABC

sistem, koji bi u tom slucaju morao inpute da pribavlja iz drugih izvora, §to umanjuje

311 Cooper R., Kaplan R.S., (1998), The Promise - and Peril - of Integrated Cost Systems, Harvard
Business Review, pp. 109 - 117.
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njegove performanse. Pored ovoga, prilikom procesa integracije, paznju treba usmeriti i
na razliku izmedu strategijskog 1 operativnog racunovodstva troSkova. U
racunovodstvenoj literaturi istice se da je racunovodstvo troskova bazirano na obracunu
troSkova po aktivnostima strategijski orijentisano, jer je okrenuto upravljanju
preduzeéem; dok su ERP sistemi operativnog karaktera, te se troskovi kod njih razlicito
definidu.’!? Njihovim integrisanjem trebalo bi iskoristiti pozitivne strane oba sistema, tj.
model ABC alokacije trebalo bi primeniti unutar ERP sistema.

Integrisani ABC model je tacniji, analiti¢niji i fleksibilniji u odnosu na
prethodne modele, jer sistematski generisane informacije iz ERP sistema, kao ozbiljnog
i pouzdanog izvora, predstavljaju izuzetno vazne inpute za ABC model. ERP doprinosi
raznovrsnosti 1 vecoj upotrebljivostiinformacija, uzrokuju¢i promene u celokupnom
sistemu racunovodstva troSkova, Stede¢i vreme i novac i time postaje kriti¢an faktor
uspeha preduzeca.

Rezultat uspesnog procesa implementacije trebalo bi da bude integrisani
informacioni sistem preduze¢a.’’®> ERP sistem moZe da obuhvata razli¢ita
funkcionalna podrucja, u skladu sa zahtevima preduzeca, ali najceS¢e su to: prodaja i
marketing, upravljanje zalthama 1 proizvodnja, finansije, racunovodstvo 1 izveStavanje,
upravljanje ljudskim resurima i dr. Pristup njihovom konfigurisanju nije univerzalan,
tako da se o njima moze govoriti kao o samostalnim ili kombinovanim modulima.
Modul prodaje omogucava koli¢insko 1 vrednosno planiranje prodaje, odnosno
upravljanje kontaktima i prodajom, obradu zahteva za ponudom, izradu i pracenje
ponude, ugovaranje prodaje, prijem 1 obradu porudzbina, pracenje realizacije ugovora,
proveru kreditnog limita klijenta, izradu otpremnica 1 faktura 1 sve aktivnosti
marketing logistike. Sastavni deo modula prodaje je modul za upravljanje odnosima
sa klijentima (CRM) koji bi trebalo da omogu¢i napredno upravljanje aktivnostima
prodaje, upravljanje kontaktima 1 prioritetima, upravljanje konfiguracijom 1 znanjem.
Analiza 1 segmentacija trZiSta, obzbedenje informacija o trziSnim trendovima i
zahtevima trziSta, analiza i predvidanje prodaje su samo neke od informacija koje

softverska podrska informacionog podsistema marketinga obezbeduje. Podsistem za

31210, pp 109-120.
313 Davenport, H.T.,(1998), Putting the Enterprise Into the Enterprise System, Harvard Business
Review, July-Avgust: p. 124.
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upravljanje zalihama obezbeduje podatke 1 informacije za potrebe upravljanja
zalihama svih vrsta sirovina, materijala, poluproizvoda, robe, gotovih proizvoda i
optimizaciju procesa nabavke.

Softverska podrska modula proizvodnje, kreira planove proizvodnje, trebuje
sirovine i kreira trebovanja materijala, rasporeduje opremu, uredaje i radnu snagu,
projektuje proizvode 1 usluge i1 daje nalog za proizvodnju Zzeljene koli¢ine
proizvoda odgovaraju¢eg nivoa kvaliteta u zahtevano vreme. Nakon realizovanja
proizvodnog procesa, skladiStenja, pripreme transportnih dokumenata i transporta,
azuriraju se zalihe. Na kraju se azuriraju rac¢unovodstveni podaci, u modulu finansije
i racunovodstvo. Navedeni informacioni podsistem omoguéava potpunu, integralnu
automatizaciju racunovodstvenih poslova, odnosno automatsko vodenje glavne knjige,
analitickog, robnog 1 pogonskog knjigovodstva, automatsko placanje i1 obracun
kamata, poreza, zarada i dr. Podsistem finansija pruza podatke i informacije za
potrebe finansijske analize, planiranja 1 efikasnog upravljanja finansijskim
sredstvima, kontorle priliva 1 odliva, upravljanja nov¢anim tokovima, planiranja
1 pracenja likvidnosti i1 dr. Posebno mesto pripada modulu za upravljanje ljudskim
resursima, baziranom na poslovnim procesima koji se mogu kategorizovati u
operativne 1 procese odlucivanja. Procesi na operativnom nivou ukljucuju kreiranje i
odrzavanje informacija o zaposlenima, njihovim pozicijama i aplikacijama za posao,
upravljanje = kompenzacijama, upravljanje performansama 1 razne oblike
izveStavanja. Na bazi ovih informacija menadzeri odlu¢uju o efektivnom
rasporedu ljudskih resursa, a poboljSanje produktivnosti i odrzanje lojalnosti i morala
kod radnika bazirani su na kontinuiranom obucavanju i profesionalnom razvoju
zaposlenih 3!

Imajuéi u vidu celinu funkcionisanja, koristi koje obezbeduju integrisani
informacioni sistemi mogu se podeliti na merljive i nemerljive, odnosno finansijske 1
nefinansijske. U raCunovodstvenoj literatura se troSkovi posmatraju kao troSkove
interne i eksterne koordinacije i identifikuju brojne finansijske koristi implementacije

ERP sistema, odnosno njihov uticaj na performanse preduzeca. (Tabela 4.1)1°

314 Poston, R., Grabski, S. (2001), Financial Impacts of Enterprise Resource Planning
Implementations,/nternational Journalof Accounting Information Systems 2: pp 271-278.
315 Poston, R., Grabski, S. (2001), pp. 271-294
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Sumarno iskazano, najznacajnije finansijske koristi od primene integrisanih

informacionih sistema su:

Smanjenje zaliha. Efikasno planiranje i upravljanje nabavkom omogucava
redukovanje zaliha do ¢ak 20%, budué¢i da se nabavlja samo ono §to je u
datom trenutku neophodno, a smanjuju se i troskova skladiStenja.

Smanjenje troSkova nabavke. Ovi sistemi obezbeduju informacije o
projektovanim potrebama za materijalom 1 ostalim sirovinama, kao i
podatke o poslovanju prodavca, cime doprinose jaCanju pregovaracke
pozicije kupca i omogucéavaju smanjenje nabavnih cena i preko 5%.

Redukcija kadrova i smanjenje troSkovarada. Integrisani informacioni sistemi
eliminiSu potrebu za kadrovima odredenog profila, sa jedne strane, i
obezbeduju efikasniji rad svih zaposlenth bez nepotrebnih prekida i
ponavljanja u operacijama, sa druge strane, ¢cime dolazi do uStede u direktnim 1
indirektnim troskovima rada do ¢ak 10%.

Poboljsana korisnicka usluga i prodaja. Bolja koordinacija proizvodnje i
prodaje, unapredenje odnosa sa klijentima skradenjem vremena 1
poboljsanjem kvaliteta isporuke, dovode do povecanog zadovoljastva kupaca i
veceg broja porudzbina, §to obezbeduje rast prodaje i do 10%.

Bolje upravljanje 1 kontrola nov¢anih tokova. Brza ispostava faktura direktno
posle isporuke, pravovremeno izveStavanje kupaca, poboljSano upravljanje
akreditivima 1 potrazivanjima vode ka smanjenju vremena naplate za
viSe od 18%, ¢ime se obezbeduju neophodni nov¢ani prilivi. Sa druge strane,
omogucen adekvatno upravljanje nov€anim odlivima, osigurava izbalansirane

novéane tokove.3!®

316 Davenport, T.H. (2000), p. 212.
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Tabela 4.1 - Uticaj informacionog sistema na performanse preduzeca

. Uticaj ERP-a na troSkove i prihode
Kategorije troSkova J velp

preduzeca

Troskovi interne koordinacije

1. Agencijski troskovi

Opdaju troskovi monitoringa.

Opadaju troskovi greSaka u proizvodima i
Troskovi monitoringa informacijama.

Opadaju opsti i administrativni troskovi i
troSkovi prodatih proizvoda.

Troskovi internog izvestavanja. Opadaju.

Rezidualni gubitak Nema efekata.

2. Troskovi informisanja

Troskovi obrade informacija Unapredenje procesa odlucivanja.
Troskovi komuniciranja

Troskovi dokumentovanja Povecanje prihoda i opadanje ukupnih
Oportunitetni troskovi troskova.

Troskovi eksterne koordinacije

1. Operativni troskovi

Troskovi istrazivanja trziSta
Transportni troskovi
Troskovi drzanja

Smanjenje opstih i administrativnih
troSkova. Smanjenje troskova zaliha i

zaliha Troskovi troSkova prodatih prozvoda.

komuniciranja

2. Troskovi ugovaranja Bez efekata.

Izvor: Poston, R., Grabski, S. (2001), pp.271-294.

Najznacajnije nefinansijske koristi su kvalitetnije 1~ dostupnije informacije,
postojanje inZenjerskih analitickih alata u sistemu koji obezbeduju unapredene
poslovne procese i dizajn proizvoda, visok nivo osetljivosti na zahteve klijenata,
integrisanost, standardizovanost, fleksibilnost i globalizacija poslovanja 1 efikasnije
upravljanje preduze¢em. Kroz bolji uvid u poslovanje, obezbedenje operativne
efikasnosti 1 inovacija, kreiranje fleksibilnih poslovnih procesa, osiguranje napredne
funkcionalnosti 1 globalne orijentacije, ERP sistemi obezbeduju postizanje odrzive
konkurentske prednosti i stvaranje uslova za profitabilni razvoj preduzeca, a sve to uz

visok nivo zastite podataka.
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2.3. Stanje i perspektive primene koncepta u preduzeéima u Srbiji

Razmatranje karakteristika, koncepata i principa ustrojstva novih sistema
obracuna troSkova, u nasoj literaturi je sve vise zastupljeno. Naravno, to se ne moze reci
za implementaciju novih sistema obracuna 1 upravljanja troSkovima u nasSim
preduzec¢ima, koja te¢e dosta sporije nego Sto brze promene u okruzenju namecu.

Odredeni broj preduzeéa ima organizovan razuden pogonski obracun,
zasnovan na standardnim troSkovima, podrzan racunarima i osposobljen da ostvari i
druge ciljeve obracuna troSkova, osim ciljeva u vezi sa bilansiranjem rezultata
preduzeéa. Znatno veci broj preduzeéa cenu kostanja zaliha dokazuje kalkulacijom koja
je zasnovana na podacima iz finansijskog knjigovodstva. Na kraju, najveéi broj nasih
preduzeca ima organizovano racunovodstvo troskova zasnovan na stvarnim troskovima,
bez obzira §to koncept stvarne cene koStanja ne odgovara bilansiranju zaliha ucinaka, u
skladu sa zakonskom regulativom. Postoje preduzeca sa savremenom, fleksibilnom
organizacijom poslovanja, obrazovanim menadZerima, zadovoljavajuéim kvalitetom
proizvoda i usluga, pouzdanim informacijama o eksternom okruZenju, ali sa neta¢nim
podacima o troskovima. Navedeni problemi ukazuju na neophodnost permanentne
edukacije iz oblasti obracuna i upravljanja troSkovima. Razumevanje osnovnih
karakteristika, ciljeva 1 metodoloSkih postupaka konvencionalnih sistema obracuna
troSkova, ¢ini nam se, olakSace razumevanje za naSe uslove, novih koncepta 1 shvatanje
njegove neophodnosti u savremenim, konkurentskim uslovima poslovanja. Svoju ulogu
u edukaciji trebalo bi da spoznaju Savezi racunovoda i revizora, domaci autori, kao i
obrazovne institucije. Sto se obrazovanja ti¢e, misljenja smo, da u nastavnim planovima
1 programima ova oblast bi trebalo da dobije mesto, koje joj po znacaju pripada, bez
obzira na uza usmerenja buducih raCunovoda i menadzera. Eksplozija nau¢nih
disciplina iz oblasti marketinga i upravljanja je jako pozitivna tendencija, ali adekvatno
upravljanje zahteva relevantnu informacionu podlogu. Nje nema bez razvijanja nau¢nih
disciplina koje se bave, u najSirem smislu refeno, problematikom strategijskog
upravljanja troSkovima i Sirokom informacionom podr§kom datom konceptu.

ABC nije samo pogodan za proizvodnu delatnost, ve¢ samostalno ili u

integraciji sa drugim sistemima obracuna troSkova, koristiti se sve vise u usluznim
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preduzeéima i ustanovama, kao i bankarstvu i drugim finansijskim institucijama,
zdravstvenim i javnim ustanovama.

U nastavku, pokuSa¢emo da analiziramo moguénosti primene koncepta
upravljanja troSkovima lanca vrednosti u sektoru usluga, tzv. mreznim industrijama, pre
svega u lancu vrednosti produkovanja postanskih usluga. Izlaganje se zasniva na
povezivanju teorijskih osnova novih pristupa obracunu i upravljanju troSkovima, iz
prethodnih delova ovoga rada, zakonskih zahteva od pruzalaca postanskih usluga, kao 1
proucenih specificnosti poslovanja Poste Srbije, kao isporucioca univerzalne poStanske

usluge.

2.3.1. Specificnosti upravljanja troskovima u sektoru postanskih usluga

Mrezna industrija podrazumeva one privredne delatnosti kod kojih sastavni deo
procesnog lanca ¢ini mrezna infrastruktura. Dostavljanje usluga, odnosno proizvoda, do
krajnjih potrosaca kod takvih industrija nemoguce je bez kori§¢enja razlicitih elemenata
koji &ine njihovu mrezu. StaviSe, formiranje proizvoda ili usluga nije moguée bez
koordiniranog 1 interaktivnog delovanja veceg ili manjeg broja proizvodnih faktora
instaliranih na geografski razli¢itim lokacijama. Sastavni delovi mreZne infrastrukture u
funkciji su povezivanja jedinica u kojima se formira deo, jedan ili viSe proizvoda ili
usluga, sa njihovim krajnjim korisnicima. Tri komponentne ¢ine sastavne delove svake
mrezne industrije:*!” proizvod (usluga), mrezna infrastruktura, i isporuka proizvoda
krajnjem korisniku ili pruzanje usluge.

Mreznim industrijama pripadaju kompanije aktivne u sektoru transporta
(drumski, zeleznicki, vodeni, vazdus$ni), prenosa informacija (posta, telekomunikacije),
odnosno komunalnih mreza (energetika, gas, voda), Sto bez sumnje navodi na zakljucak
da znacajan deo svetske ekonomije pripada upravo tom segmentu. Na nivou EU, 9%
GDP ostvareno je u mreznim industrijama, a udeo u ukupnom broju zaposlenih iznosi
6,5% ili 13 miliona*'8.

Upravo zahvaljuju¢i svom znacaju, izrazenom ne samo kroz udeo u ukupnoj

privredi, ve¢ 1 kroz ¢injenicu da predstavljaju osnovni preduslov bilo koje ekonomske

317 Hrivnak, M, Krizanova, A. (2006), Restructuring of Network Industries, Vdyba/Management, Vol. 3-
4,p.32
318 Belgian Federal Planning Bureau (2006), p. 28
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aktivnosti, mrezne industrije su dugi niz godina delovale uzivaju¢i status monopoliste.
Pored toga, obavljanje delatnosti od posebnog, javnog interesa, osnovni je razlog sto su
kompanije iz segmenta mreznih industrija sve do skora u isklju¢ivo drzavnom
vlasniStvu. Njihova ekonomska snaga izrazena u formi multiplikativnog dejstva, kako
na ekonomske tako i na druStvene odnose, obilato je koriSéena od strane drzave kao
mo¢na upravljacka poluga.

Obracun i upravljanje troSkovima postanskih usluga tema je koja tek poslednju
deceniju privlaci paznju evropskih javnih posStanskih operatora (JPO). Na zalost, kao
posledica relativno zaStiCenog trziSnog polozaja, nije prepoznat znacaj detaljnog
sagledavanja troskova. Tek pod eksternim pritiskom, zahtevom regulatornog tela
nadleznog, izmedu ostalog, i za promovisanje pravila ravnopravne trziSne utakmice,
JPO su prinudeni da tradicionalani pristup troskovima dodatno izostre fokusirajuci se na
pitanja, kao $to su troskovi na nivou pojedine faze proizvodnje usluge, grupe usluga,
odnosno pojedinac¢ne usluge. JPO u Srbiji se upravo nalazi pred istim zadatkom, da
kvalitativno 1 kvantitativno unapredi sistem donoSenje poslovnih odluka. Imajuéi u
vidu tendencije na nacionalnom trzi$tu postanskih usluga, ovaj efekat primene pristupa
obraunu 1 upravljanju troskovima mozda je i znacajniji od odgovora na zahteve
regulatornog tela.

Obezbedivanje proizvoda odnosno usluga od opsteg interesa, predstavlja misiju
mreznih industrija, $to znaci da pored ekonomskog imaju i znacajan drustveni efekat.
Mrezne industrije ne samo S$to predstavljaju preduslov efikasnom i konkurentskom
funkcionisanju privrede, ve¢ u mnogim oblastima njihovi outputi sluze =za
zadovoljavanje osnovnih ljudskih potreba.Tokom 90-tih godina proSlog veka pokrenut
je proces deregulacije mreznih industrija na podru¢ju EU. Krajnji cilj ovog procesa
predstavlja stvaranje uslova za pojavljivanje novih kompanija u onim segmentima
mreZznih industrija koji se smatraju konkurentskim (competitive activities), dok
aktivnosti iz dela nekonkurentskih (non-competitive activities) i1 dalje ostaju u
nadleznosti prirodnog monopoliste. Ocekivani efekti regulatorne reforme mreznih
industrija pojavljuju se kako na strani ponude, tako i na strani traznje za proizvodima i
uslugama mreznih industrija. Ako je o ponudi re¢, konkurencija prirodnim monopolima

bazira¢e svoju trziSnu poziciju na novim proizvodima i uslugama. Istovremeno,
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inovacije na strani ponude rezultovace porastom traznje, Sto ¢e za posledicu imati nize
cene.

Specificnosti mreznih industrija ukazuju da deregulacija ovog privrednog
segmenta nije jednostavan zadatak. Kreiranje uslova za pojavljivanje konkurencije
proces je koji se paraleno odvija uz prisutstvo odredenih specifi¢nosti koje nisu prisutne
u drugim oblastima ekonomije. Jedna od njih je i1 zadrzavanje obaveze pruzanja
univerzalnih usluga ¢ija je osnovna karateristika opsta geografska i cenovna dostupnost.
Zatim, deregulacija mora reSiti problem pristupa mreZi prirodnog monopoliste od strane
konkurencije, pre svega se cenovnog aspekta. SuStina regulatorne reforme mreznih
industrija u EU, dakle, ocituje se kroz ostvarivanje sledeca tri cilja: stimulisanje
konkurencije u segmentima gde jo§S uvek ne postoji, garantovanje minimalnog nivoa
usluga od opsteg interesa i obezbedivanje efikasnog koristenja mrezne infrastrukture®!'’.

Deregulacija trziSta postanskih usluga, kao dela mreznih industrija, odvija se
na podrucju EU sa primetnim ka$njenjem u odnosu na trziSta ostalih proizvoda ili
usluga koje pripadaju ovom privrednom segmentu. Razloge treba traziti, pre svega, u
karakteristikama ovog sektora, od kojih se posebno izdvajaju sledece: output poStanske
industrije je usluga, prirodni monopol ostvaruje se u segmentu poStanske mreze, to je
radno intenzivna mrezna industrija, izraZeni efekti ekonomije obima i ekonomije
opsega, istovremena proizvodnja Sirokog dijapazona usluga. Provajderi poStanskih
usluga nemaju mogucénost proizvodnje usluga za zalihe. Proizvodnja i1 potro$nja
postanskih usluga se odvijaju simultano, Sto zna¢i da poStanski operatori moraju
raspolagati sa uvek spremnim kapacitetima za zadovoljavanje iskazanih potreba traznje.
Spremnost kapaciteta je posebno naglasena na primeru javnog posStanskog operatora
(JPO) kao prirodnog mopoliste, $to je posledica definicije opsega i karakteristika
univerzalne postanske usluge, pojma nastalog kao rezultat deregulacije ovog sektora u
EU 320

Kompanije aktivne u posStanskom sektoru ne mogu da funkcioniSu bez
posedovanja odgovaraju¢e mreze. Kada je re¢ o mrezi JPO, trebalo bi naglasiti da ona

nije nastala kao posledica zahteva trziSta. I ne samo §to nije nastala kao posledica

319 Magli at al. (2010), Regulatory Governance Costs in Network Industries: Observations in Postal
Regulation, Swiss Economics Working Paper 0018, May, p.3.
320Directive 97/67/EC
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zahteva trziSta, ve¢ su i njene aktuelne i buduée dimenzije dominantno opredeljene
faktorima koji nemaju trziSni karakter, poput ve¢ navedenog instituta univerzalne
postanske usluge. Za razliku od ostalih mreznih industrija, poStanski sektor je izrazito
radno intenzivnog karaktera. Ovu katakteristiku bi trebalo posmatrati sa sva aspekta.
Prvi ima u fokusu probleme koji mogu da nastanu kao posledica brze liberalizacije
trziSta, odnosno prelaska korisnika JPO kod drugih provajdera. Zbog toga deregulacija
ovog sektora mora da ima i socijalnu dimenziju. Drugi problem, dominantno ucesca
troSkova radne snage, reflektuje se na proces obracuna i upravljana troskovima.

Poput ostalih mreznih industrija, i u postanskom sektoru evidentni su efekti
ekonomije obima i ekonomije opsega. Ekonomija obima posledica je poStanske mrezne
infrastrukture ¢iji su instalisani kapaciteti fiksnog karaktera - sa povec¢anjem obima
pruzenih usluga, smanjuju se troSkovi po pojedinacnoj usluzi. Efekti ekonomije opsega
u postanskom sektoru posledica su istovremne proizvodnje vise razli¢itih usluga.
Troskovi takve zajednic¢ke proizvodnje po jedinici usluge nizi su nego u slucaju kada bi
se svaka usluga proizvodila nezavisno jedna od druge.

Efekti liberalizacije poStanskog trziSta osecaju se u nekoliko oblasti. Promene u
oblasti tarifa, svakako su prvi efekat. Postepeno pojavljivanje konkurencije na trzistu sa
doskora aposlutnim monopolskim karakteristikama, rezultuje pritiskom na cene JPO.
Monopolista, drzavna kompanija, nije prisiljena da tezi ka maksimizaciji profita, vec¢
cene definiSe rukovodeci se prosecnim troskovima. Podaci o kretanju cena pokazuju da
u vise od polovine zemalja ¢lanica EU, tarifa za najmasovniju postansku uslugu (prenos
pisama mase do 20g) u realnom iznosu nije povecana. Produktivnost je sledece polje na
kojem se ocekuju pozitivni efekti liberalizacije. Pritisak konkurencije kao nuznost
namece potrebu za unapredenjem poslovnih procesa JPO, S§to ima za posledicu
racionalnije koriStenje raspolozivih resursa. Na taj nacin se uti¢e na smanjenje troskova,
Sto se reflektuje na cenovnu politiku.

Dalje, menja se struktura cena postanskih usluga. U periodu monopola JPO
osnovna karakteristika tarifne politike je uniformnost, tj. nema dovoljne korelacije sa
troSkovima. Derogacijom privilegovanog polozaja JPO stvaraju se uslovi za pojavu
novih provajera poStanskih usluga, koji nastupaju na trziSnim segmentima sa najvisom
cenovnom marginom. Ovakva kretanja ¢e dovesti do postepenog usaglaSavanja cena sa

troSkovima, odnosno do sniZenja nivoa cena. Deregulacija trziSta posStanskih usluga
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predstavlja impuls za, kona¢no, uvodenje inovacija. PosStanski sektor krasi oreol
privredne delatnosti koja decenijama, ako ne i vekovima, funkcioniSe na nepromenjen
nacin. Sa pojavom novih u€esnika na trziStu, inovacije predstavljaju jedan od nacina za
povecanje konkurentnost. Preuzimanjem dela trziSta od strane privatnih provajdera
snazan je impuls koji navodi JPO, ne samo da unapreduje postojece procese 1 kvalitet
usluga, ve¢ 1 da uvodi nove. Kvalitet usluga pod uticajem procesa deregulacije, takode,
belezi pozitivna kretanja. Inovacije u proizvodnom procesu, inicirane pritiskom
konkurencije, rezultuju kra¢im rokovima prenosa posiljaka, povecanim stepenom
dostupnosti postanskim uslugama, zatim, poveana je pouzdanost ovih servisa,
unapreden je odnos sa korisnicima, tradicionalne postanske usluge su modifikovane i sl.

Karakteristike poStanskog sektora dominantno uti€u na prirodu troskova,
tacnije ¢ine njihovo pracenje sloZenim procesom. Neki od problema koji se javljaju kod
pracenja i upravljanja troSkovima JPO su: obracun i upravljanje troskovima u slucaju
kada je pruzanje neke usluge zakonska obaveza, nafin obracuna troSkova mesta
troSkova (MT), kriterijumi za alokaciju opstih troskova, nacin utvrdivanja troskova po
pojedinacnijoj usluzi i sl.

Obaveza pruzanja univerzalne usluge, zakonom propisana kao kontinuelna
aktivnost, koja se odvija na kompletnoj nacionalnoj teritoriji, visoko definisanog
standarda kvaliteta, po pristupa¢nim cenama i jednakim uslovima za sve korisnike®*!,
samo je jedan problema u oblasti upravljanja troSkovima. Ispunjenje ove obaveze
zahteva angaZovanje znacajnih resursa, $to proizvodi visoke troskove, s tim Sto ovakvo
stanje dodatno komplikuje nesklad izmedu instaliranih i koriS¢enih kapaciteta. Na koji
nacin uslugama dodeliti deo troSkova nastalih kao posledica tehnicke spremnosti za
pruzanja univerzalne usluge? Mreza kojom raspolaze JPO nije formirana na bazi
uocenih zahteva trzista, ve¢ kao posledica njegovog istorijskog razvoja. I opet kao
posledica postanske regulative, JPO je u obavezi da fakticki zadrzi zateCeno stanje,
¢ime je bitno ograniCena mogucnost prilagodavanja zahtevima traZnje, a time i
racionalno upravljanje troSkovima.

Utvrdivanje iznosa troskova po mestima troskova (koja su posebni

organizacioni segmenti u organizacionoj Semi JPO), jos jedan je problem koji se javlja u

321 Zakon o postanskim uslugama Republike Srbije, €lan 12, 13, 17
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postupku pracenja i upravljanja trosSkovima JPO. Postanske usluge se proizvode u
interakciji veceg ili manjeg broja jedinica postanske mreze tj. MT. To znaci da troskovi
koji su vezani za jednu uslugu, imaju¢i u vidu slozenosti procesnog lanca njenog
formiranja, nastaju na vise MT. Jedan od elemenata adekvatnog pristupa upravljanju
troskovima, mozda i najvazniji, bazira se na analizi troSkova svakog MT.

Stuktura troskova JPO je joS jedan od faktora koji usloznjava proces
upravljanja troskovima u ovim kompanijama. Za svaku posStansku kompaniju direktni
troSkovi su retkost, tj. njihovo uces¢e u ukupnim troSkovima je, Cesto, izuzetno nisko.
Dakle, dominiraju troskovi koje mozemo da ozna¢imo kao indirektni odnosno opsti
troskovi. Njihova alokacija na grupe usluga, odnosno pojedina¢nu uslugu je novi izazov
za obracun i upravljanje troskovima.

Siroki dijapazon postanskih usluga, koje se istovremeno proizvode uz
koriSéenje, Cesto, istih resursa, novi je problem za obracun i upravljanje troskovima
JPO. Univerzalne usluge, kao i one iz komercijalnog segmenta (dostupne konkurenciji)
nastaju kako rezultat angaZovanja istih resursa. Ne postoje posebne usluzne linije, ¢ak
ni na nivou grupe usluga, a najéeS¢e ne postoji ni vremenska distanca prilikom pruZanja
usluga. Ovakvo stanje dodatno oteZzava utvrdivanje troSkova na nivou svake
pojedinacne usluge.

Klju¢ni problem, bez c¢ijeg reSavanja nije moguce kvalitetno upravljanje
troSkovima poStanskog operatora, u suStini predstavlja izbor odgovarajuceg pristupa
obraCuna i analize troskova. Uz pretpostavku da je na adekvatan nacin organizovan
proces prikupljanja podataka o visini troSkova, JPO se nalazi pred dilemom na koji
nacin izvrsiti njihovu alokaciju kako bi se u krajnjem ishodu utvdio nivo troskova po
konkretnoj usluzi. Tek nakon toga moguce je pristupiti analizi visine, strukture troSkova

1 ostalim aspektima adekvatnog upravljanja troskovima.

2.3.2 Izbor sistema obracuna troskova u sektoru postanskih usluga

Specificnim prilikama poStanske delatnosti prilagoden pristup obracuna
troSkova trebalo bi da izmeri i troskove izazvane pruzanjem konkretne usluge u

okruzenju u kojem se simultano pruza vise usluga, a sve to uz koris¢enje istih resursa.
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Prilikom identifikovanja odgovaraju¢e metodologije obracuna troskova, pocetni korak
predstavlja prepoznavanje dve razlicite kategorije troSkova:

- troskovi koji nastaju iskljucivo kao posledica proizvodnje konkretnih usluga,

- troskovi koji nastaju bez obzira da li se konkretna usluga proizvodi ili ne.

Prva grupa troskova obuhvata direktne troSkove, za koje ne postoji dilema
kojoj usluzi se dodeljuju. Za razliku od njih, druga grupa troskova — indirektni troskovi,
zahteva koriS¢enje odredenih kriterijuma (kljueva) za njihovu alokaciju na konkretne
usluge.

Alokacija indirektnih troSkova predstavlja jedan od najvecih izazova za
regulatore i tela zaduzena za obezbedivanje uslova ravnopravne trziSne utakmice.
Poseban akt Evropske komisije naglaSava znacaj problema izazvanih slozenim
procesom alokacije troskova nastalih prilikom istovremenog pruzanja razli¢itih usluga.
Pored toga, ¢lan 14 Direktive EK 97/67 navodi da troskove koje nije moguce direktno
dodeliti konkretnoj usluzi, trebalo bi alocirati, gde je to moguce, na bazi direktne
analize prirode troskova®??. Pri tome, potrebno je voditi racuna o slede¢im principima
alokacije troskova:

e alokacija svih nastalih troSkova — predmet alokacije su svi troskovi direktno ili
indirektno nastali kao posledica pruZanja postanskih usluga;

e uzrocnost — troSkove bi trebalo alocirati u skladu sa aktivnostima koje su
prouzrokovale njihov nastanak;

e objektivnost — troskovi se alociraju na temelju objektivne analize, uz
izbegavanje neopravdanog pogodovanja kompaniji koje je predmet regulacije ili
bilo kojoj drugoj kompaniji;

e transparentnost — metod alokacije troSkova mora biti transparentan;

e uporedljivost — kriterijumi za alokaciju troskova bi trebalo da budu takvi da
bude obezbedena meduperiodi¢na uporedljivost podataka o troskovima;

e clasticnost — metodologija alokacije troskova bi trebalo da obezbedi
respektovanje promena u na¢inu funkcionisanja operatera;

e konzistentnost — alokacija troSkova trebalo bi da je u skladu sa ciljevima

postavljenim od strane regulatora (npr. ekonomska efikasnost, pravi¢nost

322 Directive 97/67/EC

251



raspodele) i zakonskim obavezama (poStovanje interesa korisnika, garantovanje
pruzanja odredenog seta usluga, itd.); i

e izvodljvost (fisibilnost) — metodologija alokacije troskova trebalo bi da bude
izvodljiv u praksi.

Nakon sagledavanja specificnosti kompanija aktivnih u postanskom sektoru,
znacaja izbora pristupa obra¢unu i upravljanju troskovima i kona¢no principa alokacije,
postaje jasno da je alokacija troSkova za potrebe izraCunavanja realne cene koStanja
postanskih usluga veoma slozen zadatak. O znacaju ove teme nedvosmisleno govori
Direktiva EK 97/67 u kojoj je (€lan 14) detaljno opisan tretman troSkova, navodeci
njihovu podelu na direktne i1 zajednicke, kao 1 nacin njihove alokacije na usluge. Zakon
0 postanskim uslugama Republike Srbije, u ¢lanu 24 obraduje ovu oblast, koristeci
pojmove kao §to su interni obracun, direktna analiza uzrocnika troskova, indirektna
mera utvrdivanja troskova, 1 s].3%3

Oba navedena akta tj. njihova sadrzina u delu posveéenom troskovima,
nedvosmisleno ukazuju na obracun troSkova po aktivnostima kao racunovodstveni
pristup, koji nalazi primenu u postupku utvrdivanja troSkova poStanskih usluga.
Alokacija troSkova na nosioce prema postulatima ABC, temelji se na analizi
mikrostrukture njihovih uzro¢nika.>** Cesto se stavlja znak jednakosti izmedu uzroénika
troSkova 1 outputa (proizvoda ili usluga), medutim, takva jednacina ne vazi za ABC
pristup. Kada jedni te isti resursi predstavljaju sastavni deo procesa proizvodnje
razli¢itih proizvoda ili usluga, ne postoji moguénosti direktne alokacije troskova.
Neophodno je rasClaniti svaki od objekata troSkova na sastavne delove: da bi se
formirao proizvod ili usluga ta¢no je da se angazuju odredeni resursi, medutim, u
proizvodnom lancu realizuju se brojne aktivnosti. Tek, po pravilu, po deo od vise
razli¢itih aktivnosti dovodi do nastanka jednog proizvoda ili usluge, §to znaci da bi svi
troskovei trebalo da budu dodeljeni konkretnim aktivnostima. U slede¢em koraku svaka
od aktivnosti povezuje se sa finalnim proizvodom ili uslugom.

Finansijsko ra¢unovodstvo predstavlja osnovni izvor podataka o troskovima i

prihodima, kao elementima neophodnim za obracun i1 upravljanje troSkovima postanskih

323 Zakon o postanskim uslugama Republike Srbije.
324 Horngren, C.T.,Datar, S., Foster, G. (2003) Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Prentice-Hall,
New Jersey, pp. 136-156
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usluga. Medutim, podaci o ovim elementima nisu dovoljno analiticni za potrebe
alokacije troskova, jer se za razliCite usluge cCesto koriste isti resursi. Iskazane
nepodobnosti podataka finansijskog racunovodstva ukazuju na nuznost ustrojstva,
specificnim prilikama prilagodenog, internog racuvodstva JPO, koje bi produkovalo
detaljne podatke, pre svega o troSkovima. Sa aspekta obracuna troskova, objektivnost i
preciznost alokacije troskova obezbedena je njihovim  obuhvatanjem po uzim
organizacionim jedinicama — mestima troskova (MT). Implementacija obracun troskova
po aktivnostima u direktnoj je korelaciji sa postojanjem odnosno kvalitetom internog
raunovodstva. Struktura internog racunovodstva uskladena je, pre svega, sa
upravljackim potrebama menadzmenta JPO. Kvalitet odluka koje menadzment donosi
opredeljen je, izmedu ostalog, 1 nivoom detaljnosti podataka o troskovima.

Sa aspekta obracuna troskova, objektivnost 1 preciznost alokacije troSkova
obezbedena je njihovim obuhvatanjem po uzim organizacionim jedinicama, $to su u
slu¢aju javnog postanskog operatora, mesta troskova (MT). Ukoliko je taj Sto nizi
organizacioni nivo moguce, pored troSkovima, opisati i parametrima koji govore o
aktivnostima koji se u njima obavljaju, onda se moze govoriti o postojanju preduslova
za primenu ABC pristupa.

Iako je broj MT od neposrednog uticaja na rezultate alokacije troSkova, interna
racunovodstvena struktura koja prepoznaje vise troSkovnih celina ne mora istovremeno
da ukazuje na kvalitet 1 upotrebljivosti podataka. Razudena hijerarhija MT nece ostvariti
pune efekte u pogledu obracuna ukoliko interno racunovodstvo nije organizovano uz
strogo postovanje sledecih principa:

e elasticnost strukture MT: organizacione promene, poput otvaranja novih jedinica
poStanske mreze, moraju se bez odlaganja odraziti na promenu strukture MT u
internom rac¢unovodstvu;

e organizacija plus: broj, struktura 1 medusobni odnos MT odreden je
organizacionom strukturom kompanije, medutim, u internom ra¢unovodstvu bi
trebalo da postoji moguénost detaljnijeg prikaza troSkova i po organizacionim
delovima koji nisu navedeni u organizacionoj shemi, uz poStovanje principa

ekonomicnosti;
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e obavezno knjizenje na racunima MT: knjizenjem svih troSkova prema mestu
njihovog nastanka postuje se jedan od principa alokacije, onaj o uzro¢nosti, $to
znaci da su troSkovi knjizeni na mestima gde su realizovane aktivnosti koje ih
prouzrokuju.

Sagledavanje specificnosti svakog MT, saglasno prirodi procesa koji se na
njima obavljaju, osnova je za razlikovanje proizvodnih 1 neproizvodnih MT. Kategorija
proizvodnih MT nije homogena: deo njih je aktivan u osnovnoj delatnosti, a deo u
ostalim delatnostima.

Sva MT na kojima se obavljaju aktivnosti koje su deo lanca proizvodnje,
pripadaju grupi proizvodnih mesta troSkova. Troskovi ovih mesta troSkova su bez
sumnje deo troSkova proizvoda ili usluga kompanije, bilo da se alociraju na direktan ili
indirektan nacin.

Neproizvodna MT predstavljaju podrsku proizvodnim oganizacionim
celinama. Indirektnom alokacijom njihovi troSkovi postaju deo ukupnih troSkova
krajnjih proizvoda ili usluga, ali tek uz prethodnu analizu prirode i1 efekata njihovih
aktivnosti.

Slede¢i aspekt posmatranja MT, fokusirana je na analizu efekata radnog
angazovanja proizvodnih MT. PoStanske kompanije danas odlikuje diversifikovani
usluzni program, Sto znaci da se na trziStu pojavljuju ne smo kao provajderi usluga iz
osnovne poStanske delatnosti, ve¢ pruzaju 1 druge srodne usluge. Zato razlikujemo
proizvodna MT u osnovnoj delatnosti poStanskog operatera i proizvodna MT van
osnovne delatnosti poStanskog operatora.

Kod obe kategorije MT trebalo bi voditi rauna o tzv. internim transferima, t;.
o medusobnoj, unutarkompanijskoj razmeni usluga. Sveobuhvatnost, kao jedan od
principa obracuna troSkova, zahteva paZzljivo sagledavanje meduzavisnosti svih MT,
upravo kroz obuhvatanje i pracenje ovih internih ucinaka.

Na kraju, za potrebe funkcionisanja ABC pristupa potrebno je razlikovanje
neproizvodnih MT specificnog karaktera 1 neproizvodnih MT troskova opsteg
karaktera.

Prvu grupu ¢ine ona MT C¢ije su aktivnosti u funkciji ili MT iz osnovne

delatnosti ili MT van osnovne delatnosti poStanskog operatora. Njihovi troskovi
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alociraju se na rezultate procesa rada jedne od te dve grupe mesta troskova, saglasno
parametrima koji su opredeljeni aktivnostima koje se u njima obavljaju.

Za neproizvodna MT opsteg karaktera vazi pravilo da svojim delovanjem
pruzaju podrsku svim proizvodnim celinama, kako onim iz segmenta osnovne tako 1 iz
segmenta van osnovne delatnosti. Alokacija njihovih troskova vrsi se, primenom opstih
kriterijuma alokacije, na sva MT postanskog operatora, bez obzira kojem proizvodnom
lancu pripadaju.

Posmatraju¢i globalnu strukturu, u prethodnim redovima definisanog,
racunovodstvenog informacionog sistema provajdera postanskih usluga mozemo da
uoc¢imo tri, kori§¢enim podacima, tesno povezana podrucja: finansijsko racunovodstvo,
koje prati 1 emituje podatke o troSkovima po vrstama; inferno racunovodstvo koje prati i
emituje podatke o troSkovima po mestima troSkova; i sa navedenim podrucjima,
koriséenim podacima, blisko povezan obracun troskova po aktivnostima, koji bi trebalo
da obezbedi adekvatnu alokaciju troskova na postanske usluge. JPO bi trebalo da alocira
ukupne troSkove na sve proizvode ili usluge na bazi kojih ostvaruje prihod, dakle
orijentacija je na pristup Fully Distributed Costs (FDC)**. Njegova primena je relativno
jednostavna na primeru JPO koji nisu u znacajnoj meri usli u proces diversifikacije.
Medutim, danas su retki ovakvi primeri, zbog toga FDC zahteva pazljivu analizu
organizacionih delova JPO, tj. svakog mesta troskova (MT).

Slozenost obraCuna troSkova poStanskih operatora, rezultat je Cinjenice da
pored trziSta poStanskih usluga, ove kompanija deluje i na trziStu telekomunikacija,
grafickih usluga, usluga odrZzavanja objekata, opreme 1 vozila i sl. Ni poStanske usluge
nisu homogene, a uz to, mnoge od njih dele iste proizvodne resurse, Sto otezava
utvrdivanje troskova po pojedinacnoj usluzi. Veéinu troskova ovih kompanija mozemo
da oznac¢imo kao indirektne odnosno zajednicke.

Kljuéni preduslov primene ABC pristupa predstavlja pazljiva klasifikacija svih
troSkova u cetiri grupe, imaju¢i u vidu uzro€nike njihovog nastanka 1 moguénosti
alokacije na nosioce troSkova, a to su: direktni troskovi, direktni proizvodni troskovi,

indirektni proizvodni troskovi i indirektni centralni troskovi.

325 Directive 97/67/EC

255



Globalna analiza podataka o troskovima u prvom koraku alokacije trebalo bi
da prepozna direktne troskove.*® Direktni trogkovi se generi$u u proizvodnom lancu ili
delu proizvodnog lanca koji se odnosi samo na jednu ili grupu usluga, zbog ¢ega se oni
alociraju neposredno. Alokacija se vrSi u skladu sa nivoom koris¢enja resursa koji je
uzrokovao nastanak troSkova.

Direktni proizvodni troskovi nastaju u onim organizacionim celinama (MT)
¢ije aktivnosti neposredno ucestvuju u formiranju jednog ili vise razli¢itih proizvoda ili
usluga. Na primeru poStanskog operatora, re€ je o troskovima jedinica poStanske mreze
(JPM) koje istovremeno proizvode razli¢ite usluge, a neka od njih pripada postanskim
uslugama. Zbog takvog nacina proizvodnje posStanskih usluga, direktni proizvodni
tro§kovi se alociraju u skladu sa ABC pristupom.>?’

Deo troskova poStanskih operatora ima karakter indirektnih (zajednickih)
troskova, imajuéi u vidu nacin alokacije na nosioce, sve proizvodne usluge. Radi se o
troSkovima organizacionih celina koje nisu na direktan nacin uklju¢ene u proizvodni
lanac poStanskog operatora, ve¢ se njihove aktivnosti opisuju kao podrska procesu
formiranja proizvoda ili usluga. Problem nemoguc¢nosti direktne analize uzroka
njihovog nastanka reSava se primenom principa prethodno alociranih troskova. Ova
kategorija troSkova nije jedinstvena, ve¢, imaju¢i u vidu, njthovu povezanost sa
direktnim proizvodnim troSkovima, razlikujemo: indirektne (zajednicke) proizvodne
troskove, indirektne (zajednicke) centralne troskove.

Prva grupa obuhvata troSkove MT C¢ije aktivnosti predstavljaju neposrednu
podrsku funkcionisanju proizvodnih MT. Ta mesta troSkova nisu direktno ukljucena u
proizvodni lanac usluga, ali je moguce nadvosmisleno utvrditi vezu izmedu njih 1
konkretnih proizvodnih mesta troskova. Jedan od primera takvih mesta troskova su
teritorijalno ili funkcionalno strukturirane uprave proizvodnih MT. Njihovi troSkovi se
alociraju na usluge poStanskog operatora ili iz osnovne (posStanske) delatnosti, ili iz
ostalih delatnosti. S obzirom na to da direktna analiza uzroka njihovog pojavljanja nije

moguca, oni ¢e biti alocirani primenom principa ,.troSak prema trosku*, S§to znaci da ¢e

326 Maher, M., Lanen, W., Rajan, M., (2006), pp. 234-242.
327 Drury, C., (2004), pp. 372-377
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se alikacija na nosioce izvrsiti na nacin kako su alocirani istovrsni troSkovi ili grupe
troskova na nivou proizvodnih MT.

Indirektni centralni troskovi, druga podgrupa zajednickih troSkova, takode
nastaju kao posledica aktivnosti podrske osnovnoj delatnosti. To su troskovi MT (npr.
direkcija), koje su nadredene svim mestima troskova neposredno uklju¢enim u
proizvodnju svih usluga. Svaku od direkcija trebalo bi posmatrati pojedinac¢no kako bi
se izdvojile one koje isklju¢ivu podrSku pruzaju posStanskoj delatnosti. Za ostale
direkcije multifunkcionalne nadleznosti, izdvaja se deo troskova koji je posledica
podrske poslovanju MT postanske delatnosti. Finalna faza alokacije troskova direkcija
na postanske usluge nije moguéa na osnovu direktne alokacije, ve¢ se primenjuje
princip alokacije troSak prema trosku.

Alokacija svih troskova JPO na sve njegove proizvode i usluge (FDC pristup) ,
polazna je osnova za definisanje postupka i obuhvata obracuna troskova postanskih
usluga. Upravo zbog toga, neophodna je analiza funkcionisanja i medusobnih odnosa
organizacionih delova JPO, koji mogu da se bave: pruZanjem iskljuc¢ivo poStanskih
usluga; pruzanjem i drugih usluga, pored postanskih, uz koris€enje istih resursa; i
pruzanjem usluga podrSke osnovnoj delatnosti, van lanca postanskih usluga.

Predmet alokacije u prvom slucaju su ukupni troskovi JPO ¢€iji su nosioci svaka
od proizvednih poStanskih usluga. Svi troSkovi, bilo direktno ili indirektno,
posredstvom definisanih parametara, predmet su alokacije. Aktuelni trenutak razvoja
javnog postanskog sektora Evrope ukazuje na horizontalnu 1 vertikalnu diversifikaciju
proizvodnog programa kao na dominantan trend. Sa aspekta obracuna troSkova, razuden
proizvodni 1 usluzni program ne mora da predstavlja problem, ukoliko svaka
organizaciona celina predstavlja vertikalno zaokruzen sistem koji funkcioniSe nezavisno
od ostalih.

Medutim, pruzanje iskljucivo poStanskih usluga nije karakteristicno za praksu
posStanskog sektora. Naprotiv, ekonomski razlozi, pre svega, poStovanje principa
ekonomije obima i ekonomije opsega, usmeravaju poslovanje JPO u pravcu racionalne
upotrebe svih raspolozivih resursa. Sto podrazumeva poveéavanje stepena iskoris¢enja
kapaciteta, od tehnickih do ljudskih. Upravo javni poStanski operatori su primer
kompanija u ¢ijoj strukturi troSkova dominiraju fiksni troskovi nastali kao posledica

formiranja 1 odrZavanja mreZze sposobne da zadovolji zakonom propisane visoke
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standarde univerzalne posStanske usluge. Proizvodne moguénosti instaliranih kapaciteta,
pre svega onih u mrezu, premasuju nivo traznje za univerzalnom uslugom, zbog Cega
JPO nastoje da iskazani viSak angazuju na proizvodnji drugih usluga. Alokacija
troSkova u takvim slucajevima oslanja se na primenu kriterijuma, koji na objektivan i
proveri podlozan nacin, izrazavaju nivo koriS¢enja resursa prilikom proizvodnje svake
grupe tj. pojedinacne usluge.

Tre¢i slucaj imamo kada JPO u sopstvenoj reziji obavlja aktivnosti koje nisu
deo proizvodnog lanca bilo koje usluge i pri tome tros$i posebne resurse. Recimo,
umesto da angazuje eksternog izvodaca, jedna organizaciona celina u okviru JPO ¢e
adaptirati objekat jedinice postanske mreze (JPM). U ovom slucaju trosak je izazvan
pruzanjem usluga u JPM, jer je adaptacija uslov za nesmetano odvijanje aktivnosti u toj
funkcionalnoj celini JPO. To znaci da, u skladu sa principom uzro¢nosti, troskovi
adaptacije moraju na¢i svoje mesto u ukupnom iznosu troskova aktivnosti obavljenih u
JPM, a time i u ceni koStanja njenih usluga. Drugim rec¢ima, troskovi interne realizacije
proizvoda 1 usluga jesu deo ukupnih troskova odnosnih organizacionih delova
postanskog operatora.

Polaznu tacku grupisanja troSkova za potrebe alokacije predstavlja analiza
karaktera troSkova po vrstama iskazanih u finansijskom rac¢unovodstvu. Neophodno je
respektovanje specifiCnosti poStanske delatnosti 1 osnovnih principa ABC pristupa u
vezi sa adekvatnom alokacijom troSkova. Imaju¢i navedeno u vidu, prilikom grupisanja
troSkova poStanskih operatora potrebno je voditi racuna o: kvalitetu parametara za
alokaciju, izvodljivosti alokacije, znacaju odnosne vrste troskova i mogucnostima
identifikovanja uzrocnika troskova.

Znacaj troskova odreden je pre svega njihovim uces¢em u ukupnim
troSkovima. U fokusu alokacije su troskovi koji ¢ine najve¢i deo ukupnih troSkova
kompanije, koje je potrebno Sto objektivnije alocirati na krajnje nosioce. Posebno
tretiranje troSkova niskog nivoa uti¢e na smanjenje izvodljivosti obracuna troskova uz
istovremeni minoran uticaj na tacnost cene kosStanja.

Definisanje vrsta troskova odredeno je i kroz moguénost identifikovanja
parametara koji ¢e objektivno opisati njihovu povezanost sa aktivnostima. Ukoliko
takvi parametri ne postoje ili se mogu samo teorijski definisati, identifikovanje

odredene vrste troSkova je nepotrebno. Grupisanje troSkova za potrebe adekvatne
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alokacije se vr$i na osnovu troskova prikazanih na nivou proizvodnih MT postanskog
operatora, dakle onih koji su neposredno ukljuceni u proizvodni lanac posStanskih
usluga. Grupisanje troSkova sa tog nivoa, preslikace se na ostala mesta troskova sa kojih
¢e se alokacija troskova na usluge obavljati po principu ,,troSak prema trosku‘.

Troskovi iskazani na nivou MT neposredno ukljucenih u proizvodni lanac
postanske usluge mogu biti proizvodni ili neproizvodni. Proizvodni troskovi nastaju
kao direktna posledica odvijanja radnih procesa u proizvodnim MT, procesa
proizvodnje svih usluga pruzenih na mestima troSkova iz te grupe. Neproizvodni
troSkovi samo su posredno povezani sa aktivnostima koje se obavljaju na nivou
proizvodnih MT. Re€ je o finansijskim i ostalim rashodima koji nisu direktno uslovljeni
aktivnostima na proizvodnim MT. Uzrocnici ovih vrsta troSkova su brojni i vrlo
komplikovani za identifikovanje, pa se, esto, alokacija vr$i na osnovu iznosa prethodno

alociranih troskova.

U segmentu proizvodnih troskova, u svrhu prac¢enja troskova i1 njihove
adekvatne alokacije, razlikuju se: troskovi zaposlenih, troskovi amortizacije, troskovi
objekata, troSkovi opreme, troSkovi vozila i ostali proizvodni troSkovi. Ovakva
klasifikacija troSkova je uslovljena nastojanjima da alokacija troSkova na nosioce bude
u skladu sa nacelom uzroc¢nosti.

TroSkovi knjiZzeni na raCunima MT oznafenih kao proizvodna, predmet su
alokacije na sve usluge JPO. Deo tih troSkova, znatno manjeg obima, zbog specificnosti
odvijanja proizvodnih procesa JPO, bi¢e direktno alociran na krajnje nosioce. Nasuprot
tome, alokacija najveceg dela troSkova ¢e se obaviti posredno, na bazi identifikovanih
aktivnosti koje su sastavni deo konkretne usluge.

Pre opisa postupka alokacije, vratimo se na direktne troskove koje je potrebno
dodatno kalasifikovati na:

- direktne troskove faze pruzanja postanskih usluga i

- direktne troSkove poStanskih i ostalih usluga JPO.

Direktni troskovi koji se odnose samo na jednu fazu postanskog procesnog
lanca, prema ABC pristupu, tretiraju se kao posebni pojedinacni (direktni) troSkovi. Da
bi se dodelili konkretnoj poStanskoj usluzi potrebno je izvrsiti njihovu alokaciju sa faze,

primenom razli¢itih kriterijuma (parametara). Za razliku od direktnih troskova faze,
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direktni troSkovi usluga (postanskih i ostalih) preskacu prvi korak alokacije (utvrdivanje
troskova faza) i alociraju se na konkretnu uslugu ili grupu usluga. Alokacija svih ostalih
vrsta troSkova oznacenih kao direktni proizvodni troskovi (najvec¢i deo troskova JPO),
v1si se, prema ABC pristupu kroz dva koraka: alokacija troskova MT na aktivnosti 1
alokacija troskova aktivnosti na postanske usluge. Alokacija je zasnovana na
identifikovanju 1 pazljivoj analizi uzro¢nika resursa (Resource Drivers) i uzro¢nika
aktivnosti (Activity Drivers). Radi se o specificnim parametrima kojima sa opisuje
meduodnos troskova 1 konkretne aktivnosti ili usluge. Podaci o troSenju pojedinih
resursa su iskazani na raCunima MT. Iz grupe svih mesta troskova JPO, koristimo
podatke sa racuna onih MT koja su neposredno uklju¢na u proizvodne procese
postanskih ili ostalih usluga.

Nakon S§to je izvrSena alokacija direktnih troskova, na deo poStanskog
proizvodnog procesa ili na uslugu, definiSu se parametri koji objektivno ukazuju na
uzrocnike troSenja konkretnih resursa. Parametri angazovanja resursa ¢e biti definisani
za svaku od identifikovanih vrsta troSkova pojedina¢no, kroz odgovore na sledeca
pitanja:

(1) u kom delu proizvodnog lanca usluge (ili faze za poStanske usluge)
su angazovani resursi 1
(2) koji faktori uticu na pojavljivanje 1 intenzitet angaZovanja resursa..

Prema ABC modelu, u cilju adekvatne alokacije troSkova na nosioce, troskovi
se dodeljuju pojedina¢nim fazama procesa proizvodnje postanskih usluga. U JPO Srbije
prepoznaju se sledece Cetiri faze ovog procesa: prijem, prerada, transport i urucenje.

Alokacija troskova zaposlenih na faze proizvodnog procesa usluga, vrsi se na
bazi ostvarenih norma minuta (NM) kao pokazatelja radnog angazovanja zaposlenih u
jedinicama posStanske mreze (JPM). Alokacija troskova amortizacije ima u osnovi
strukturu sredstava JPO. Utvrduje se procentualno ucesc¢e svake od cetiri grupe
sredstava u ukupnim troSkovima amortizacije (objekti, oprema, vozila i ostalo).
TroSkovi objekata alociraju se saglasno nameni, tako Sto se u ukupnoj povrsini svake
JPM prepoznaje deo za Salter, preradu, urucenje, transport i ostale poslove. Utvrdena
procentualna struktura ukupne povrSine objekta predstavlja parametar za podelu svih
troSkova obuhvacenih ovom kategorijom troSkova. Troskovi opreme takode se alociraju

prema nameni, s time $to se utvrduje struktura opreme svake JPM kako bi se prepoznale
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slede¢e grupe: za Salter, preradu, urucenje i ostale aktivnosti. Troskovi vozila aliciraju
se na bazi snimanja njihovog broja i strukture prema nameni. Utvrdenim parametrom
prepoznaju se troskovi vozila angazovanih na prijemu, transportu, dostavi, odnosno
troSkovi vozila specificnih usluga 1 netehnoloSke namene. Grupa Ostali proizvodni
troskovi obuhvata heterogenu kategoriju troskova knjizenih na nivou JPM za koje nije
moguce identifikovati parametar alokacije. Njihova alokacija zasniva se na podatku o
ostvarenim NM na nivou konkretne JPM, saglasno vrstama usluga.

U nastavku ¢emo se fokusirati na poStansku delatnost, deo koji je uprkos
diversifikaciji 1 dalje najznacajniji za svakog JPO. Na primeru troSkova zaposlenih u
postanskoj delatnosti prikazacemo model izbora i1 koriS¢enja paremetara alokacije
resursa. Za potrebe alokacije ove kategorije troSkova posmatra se njihov iznos ostvaren
u postama ili poStanskim centrima, kao proizvodnim MT. Klju¢ alokacije predstavlja
broj ostvarenih norma minuta zaposlenih na razli¢itim poslovima, koje je potrebno
grupisati kroz dva koraka sa ciljem prepoznavanja adekvatnih paramata alokacije:

1. podela svih stavki norma minut na posStanske usluge i

2. podela svih stavki norma minuta na neku od Cetiri faze proizvodog lanca
postanskih usluga (prijem, prerada, transport, urucenje).

Cinjenica je da za manji broj poslova, a time i manji broj zaposlenih u postama
1 postanskim centrima, nije moguce izvrSiti normiranje. TroSkove zaposlenih na
nenormiranim poslovima, u postupku alokacije, tretiraemo kao troskove zaposlenih
direktno angaZovanih u funkciji realizacije neke od faza proizvodnog lanca postanskih
usluga, odnosno neke od usluga. Zbog toga ¢e ukupni troSkovi zaposlenih, na nivou MT
,»Poste” 1 ,,PoStanski centri”, biti predmet alokacije na nacin koji pojednostavljeno

prikazujemo na sledecoj slici:
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Slika 4.2 - Alokacija tro§kova zaposlenih:

Predmet alokacije

ukupni troskovi
zaposlenih

Parametar alokacije 1

ostvarene norma minute
grupisane prema vrstama
usluga

Postanska usluga

Rezultat alokacije 1

Postanska usluga »

Postanska usluga ,

ostvarene NM
grupisane prema
fazama procesa
rada za postansku
uslugu

Parametar alokacije 2

Prijem

Sortiranje

Rezultat alokacije 2
Transport

Slanje

ostvarene NM
grupisane prema

fazama procesa
rada za poStansku

ostvarene NM
grupisane prema

fazama procesa
rada za postansku

uslugu » uslugu »
Prijem Prijem

Sortiranje Sortiranje

Transport Transport
Slanje Slanje

Naredni korak u postupku utvrdivanja troSkova postanskih usluga zahteva
identifikovanje parametara koji opisuju u kom obimu pojedine usluge zahtevaju

izvodenje odgovarajuc¢ih aktivnosti. Rezultat alokacije definisanih vrsta troSkova
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(zaposlenih, objekata, opreme, vozila, ostalih proizvodnih troSkova) jesu troskovi
postanskih usluga prema fazama procesa rada, sto prikazujemo na sledecoj slici:

Slika 4.3 - Rezultati alokacije prema resursima

Vrste troskova Faze proizvodnog lanca postanske usluge

Prijem Sortiranje Transport Slanje
Troskovi
zaposlenih Zaposleni Zaposleni Zaposleni Zaposleni
Objekti Objekti Objekti Objekti
Tr9§k0Vi Oprema Oprema Vozila Oprema
objekata )
. Ostalo Ostalo Vozila
Vozila
Ostalo
Troskovi Ostalo
opreme
Troskovi
vozila
Ostali
proizvodni
troskovi

Alokacija troSkova po aktivnostima ima za cilj utvrdivanje troSkova po

pojedinacnoj postanskoj usluzi. Za ostvarivanje tako definisanih ciljeva potrebno je

identifikovanje parametara koji opisuju koje usluge i u kom obimu zahtevaju izvodenje

pojedinih aktivnosti. Na slici 3 dajemo pojednostavljen globalni prikaz alokacije

troSkova sa faza proizvodnog lanca postanske usluge na konkretnu postansku uslugu.
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Slika 4.4 - Alokacija prema aktivnostima

Faze proizvodnog lanca postanske usluge Postanske usluge
Prijem Pismo 0-20g
Sortiranje Pismo 20-50g
Transport
Slanje Poétansk.a usluga ,

Na primeru prve faze procesa proizvodnje postanskih usluga, prijem,
pokazacemo postupak alokacije trosSkova sa faza na konkretnu poStansku uslugu. Na
fazu proizvodnog lanca postanske usluge ,,Prijem”, kao rezultat alokacije troSkova posta
1 postanskih centara, dodeljeni su troskovi zaposlenih, objekata, opreme, vozila i ostali
proizvodni troskovi. Na ovaj nacin utvrdeni troSkovi faze ,,Prijem* obuhvataju troskove
prijema svih usluga iz grupe poStanskih usluga. Zadatak alokacije sastoji se u
identifikovanju dela troSkova faze ,,Prijem” koji nastaju kao posledica prijema svake
pojedinacne posStanske usluge. Potrebno je definisati takav parametar aktivnosti koji na
najbolji nain ukazuje na uzrocno-posledicnu vezu nastanka troSkova prijema i
konkretne postanske usluge.

Alokaciji troskova faze Prijem prethodi njihovo grupisanje u dve celine: prva
obuhvata troskove zaposlenih, objekata, opreme i ostale proizvodne troskove, a druga
troSkove vozila. Prva grupa troSkova alocira¢e se na poStanske usluge prema broju
ostvarenih norma minuta u fazi Prijem, za period u kojem se vrsi obracun troSkova.
Podaci o ostvarenim norma minutima prikazuju se na nivou svake pojedinacne
posStanske usluge. TroSkovi vozila se alociraju saglasno parametru koji je rezultat
snimanja broja 1 strukture poSiljaka (prema tezini) primljenih svakim pojedinacnim
vozilom. Alokaciju troSkova na nosioce troSkova prema parametrima aktivnosti

prikazujemo na sledecoj slici:
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Slika 4.5 - Parametri aktivnosti: prijem

Predmet alokacije Parametar alokacije Nosilac troskova
Zaposleni Letter 0-20g
T ﬁ i ostvareni norma minuti u

Qg % i fazi ,,Prijem* na nivou
! T ” Letter 20-50g
' pojedinacne poStanske

Oprema @ , ushuge -

Ostalo & oo
iy STt Postanska usluga ,
i struktura posiljaka po

. : . masi na nivou

Mt ! pojedina¢ne postanske

i usluge

Troskovi faze Prerada alociraju se na postanske usluge prema vremenu koje
je utroSeno za preradu svake pojedinacne usluge. Struktura ostvarenih norma minuta
aktivnosti prerade parametar je koji se primenjuje za njihovu alokaciju. Svi troSkovi
faze Transport alociraju na poStanske usluge saglasno parametru alokacije definisanom
na bazi snimanja strukture ukupno transportovanih posiljaka (prema teZini). TroSkovi
faze Urucenje grupiSu se poput troSkova faze Prijem. Prva grupa troSkova alocirace se
na posStanske usluge saglasno broju ostvarenih norma minuta u fazi Urucenje, iskazanih
na nivou svake pojedinac¢ne usluge. TroSkovi vozila se alociraju na bazi podataka o
strukturi ukupno urucenih posiljaka (prema tezini).

Alokacijom troSkova proizvodnih MT nije zavrSen proces utvrdivanja troskova
postanskih usluga. Indirektni (zajednicki) proizvodni 1 indirektni (zajednicki) centralni
troSkovi, takode se alociraju na pojedinacne posStanske usluge na osnovu iznosa
prethodno alociranih troskova.

Prvi korak alokacije troSkova sa racuna neproizvodnih mesta troSkova,
prepoznavanje direktnih troSkova, koji se neposredno obracunavaju na fazu ili

konkretnu postansku uslugu.
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Drugi korak alokacije podrazumeva primenu principa frosak prema trosku.

Nacin njegovog funkcionisanja moguce je objasniti na primeru troSkova zaposlenih

uprave jedne postanske radne jedinice. Deo troskova zarada uprave koji ¢e teretiti npr.

fazu prijem obraCunava se na bazi procentualnog ucesca ukupnih troSkova zarada

proizvodnih MT posmatrane radne jedinice (posSte i postanski centar) alociranih na fazu

prijem, u ukupim troSkovima zarada proizvodnih MT posmatrane radne jedinice.

Postupak alokacije indirektnih proizvodnih troSkova, na primeru troskova zaposlenih

MT Sediste poStanske radne jedinice, na fazu prijem prikazujemo na sledecoj slici:

Slika 4.6 - Alokacija indirektnih proizvodnih tro§kova

Predmet alokacije

Parametar alokacije

Rezultat alokacije

ukupan iznos troskova
zaposlenih

i (ukupni troskovi

i zaposlenih proizvodnih
E MT posmatrane poste u
i fazi prijem / ukupni

i trosSkovi zaposlenih

! proizvodnih MT

i posmatrane poste)*100

faza prijem

Centralni troSkovi se alociraju po slicnom principu primenjenom za indirektne

proizvodne troskove. Jedina razlika je u osnovici koja se uzima u obzir prilikom izraunavanja

parametra preknjizavanja: u ovom slucaju to su sva proizvodna MT na nivou JPO.

Parametar alokacije
troskova zaposlenih
Direkcije na fazu prijem

ukupni tro§kovi zaposlenih svih proizvodnih MT JPO
alociranih na fazu prijem

ukupni troSkovi zaposlenih svih proizvodnih MT JPO

*100
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Princip prethodno alociranih troskova primenjuje se na deo indirektnih
proizvodnih 1 centralnih troskova, a to su finansijski i ostali rashodi. Nuzan preduslov
njihove alokacije jeste prethodni zavrSetak alokacije troskova direkcija, odnosno
teritorijalno organizovanih uprava postanskih radnih jedinica, koji su prepoznati kao
proizvodni. Rezultat alokacije proizvodnih troskova izrazava se kao procentualna
struktura ucesca pojedine faze iz proizvodnog lanca postanske usluge u ukupnim
proizvodnim troSkovima direkcije, odnosno uprave postanskih radnih jedinica. Ta
struktura predstavlja parametre prema kojima se odnosni troskovi alociraju na svaku od
Cetiri faze proizvodnog lanca postanske usluge, a dalje sa faza na postansku uslugu
prema prethodno opisanom postupku.

Znacaj podataka o troSkovima za formiranje cena poStanskih usluga namece
potrebu za adekvatnim obracunom troskova, tj. alokacijetroSkova u skladu sa ABC

pristupom, koji uspesno respektuje specifi¢nosti troskova postanskih operatora.
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V UPRAVLJACKI ASPEKTI OBRACUNA TROSKOVA
LANCA VREDNOSTI

Pristup u kome se kombinuju obracun troskova po aktivnostima i upravljanje
po aktivnostima mozemo da nazovemo obracun troskova i upravljanje po aktivnosti ili
obracun troskova na osnovu aktivnosti 1 upravljanje (ABC and M - Activity-Based
Costing and Management).

ABC sistem, kao $to smo rekli, prikuplja i obraduje finansijske i nefinansijske
podatke o resursima preduzeca, aktivnostima, objektima troskova, uzro¢nicima troSkova
1 merama izlaza aktivnosti. Naravno, sve ovo u cilju obracuna §to tacnijih troSkova
objekata troskova i1 pruzanja relevantnih informacija za potrebe upravljanja. Spisak
aktivnosti omogucuje izracunavanje troskova razli¢itih objekata troskova: proizvoda,
kupaca, marketing kanala itd. Dobro dizajniran i adekvatno organizovan ABC sistem
obezbeduje relativno visoku tacnost troskova nabrojanih objekata troskova i1 visoku
ta¢nost ostalih informacija za potrebe ABM. Deo od 5-10% opstih troSkova koji se ne
moze precizno alocirati na objekte troSkova ne ometa da ABC zadovolji najveci deo
zahteva.’?®

Sustina upravljanja na osnovu aktivnosti (ABM) je upravljanje aktivnostima
kao put ka povecanju vrednosti za potroSace 1 profita koji se ostvaruje stvaranjem te
vrednosti. ABM obuhvata analizu uzro¢nika troskova, analizu aktivnosti 1 ocenu
performansi. Glavni izvor informacija za te potrebe je ABC sistem.*?

Analiza procesa, koja se oslanja na analizu lanca vrednosti, treblo bi da ukaze
na potrebe 1 moguénosti usavrSavanja procesa, u cilju povecanja efikasnosti i
efektivnosti poslovanja preduzeca. Inicijator, tj. uzrocnik procesa je Cesto uzro¢nik
troSkova procesa 1 aktivnosti koje ¢ine proces. Na bazi podataka o procesima i
aktivnostima u preduzecu, kao i podataka o nau¢nim dostignu¢ima i praksi drugih
preduzeca, trebalo bi da upucuje na mogucénosti unapredenja. Ocena performansi

preduzeca sa aspekta zadovoljenja zahteva potrosaca (cene, kvalitet, diferencijacija

328 Pogledati : Cooper, R., and Kaplan R., (1988.), p. 100.
32 Izvod i dokumenta CAM-I, prema: Raffish, N. and Turney, B.,(1991), p. 57-63.
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proizvoda, isporuka na vreme i sl.) je sustina ABM koncepta. Permanentna analiza
doprinosa aktivnosti zadovoljenju zahteva potrosata (na osnovu informacija ABC
sistema), povecava efektivnost upravljanja proizvodnjom, kvalitetom 1 kapacitetima
preduzecima.

Za ABC pristup je karakteristicno da u troskove koji se odnose na odredene
aktivnosti ukljucuje i troskove kapitala. Odgovarajuci deo tih troskova se kroz alokaciju
troSkova aktivnosti dodeljuje objektima troskova. Ovo iz razloga S$to u savremenim
uslovima poslovanja troSkovi kapitala imaju znacajno uc¢es¢e u ukupnim troskovima.

Zna¢i ABC nije samo novi pristup obracunu troskova, ve¢ i pretpostavka
kvalitetnijeg, savremenim uslovima prilagodenog, upravljanja preduzecem. Na bazi
dosada$njih, uglavnom, teorijskih razmatranja, moZzemo rezimirati osnovne odlike
(kvalitete) ABC pristupa:

e obraun tacnije cene koStanja objekata troSkova, jer primenjuje nove,
adekvatnije tehnike alokacije opstih troskova;

e zbog koriS¢enja, poslovanju preduzeca prilagodene metodologije, obezbeduje
razumevanje i pracenje poslovnih procesa, aktivnosti i transparentnije strukture
troskova;

e usmerenost na autpute procesa i aktivnosti, a ne samo na potroSnju resursa,
obezbeduje relevantne informacije za potrebe upravljanja;

e brojne finansijske a pre svega nefinasijske varijable olakSavaju permanentno
merenje performansi preduzeca;

e podaci o efikasnosti 1 efektivnosti aktivnosti preduzeca ukazuju na potrebu
eliminisanja ili redukovanja aktivnosti koje ne dodaju vrednost za potroSace;

e orijentacija na razumevanje 1 interpretaciju strukture troSkova, a ne samo
merenje troSkova, omogucuje preduzec¢ima da bolje predvidaju i1 kontrolisu

buduce troskove, itd.
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1. Inovacije u podrucju upravljanja procesima, aktivnostima i
troSkovima

Upravljanje u danasnjim uslovima poslovanja preduzeca zahteva tacne i
pravovremene informacije o troSkovima procesa 1 aktivnosti, troSkovima proizvoda i
drugih objekata troSkova. Pruzanjem ovih informacija, ABC sistem kreira vrednost za
menadzment preduzeca, tj. omogucuje uvid u moguce izvore troSkovne prednosti.
Naime, ABC obezbeduje razumevanje svih procesa poslovanja i relevantne informacije
0:

e troskovima objekata troskova, za potrebe formiranja prodajnih cena, izbor
asortimana, kanala marketinga i sl.;

e vremenu trajanja i troSkovima pojedinih aktivnosti u lancu vrednosti, za potrebe
upravljanja aktivnostima u pravcu smanjenja ili eliminisanja troSkova pojedinih
aktivnosti, redukovanjem ili eliminisanjem aktivnosti koje ne dodaju vrednost i
povecanjem efikasnosti aktivnosti koje dodaju vrednost za potroSaca (internog
ili eksternog).

ABC sistem, dakle, pruza informacije o troSkovima pojedinih aktivnosti za
potrebe upravljanja procesima 1 aktivnostima u pravcu kontinuiranog povecanja
efikasnosti poslovanja 1 ostalih performansi preduzeca. Moze se rec¢i da je ABC sistem
projektovan da inicira automatske odluke.**°

Navedene informacije koriste menadzmentu preduzeéa za procenu
alternativnih nacina izvrSenja procesa poslovanja i za poredenje sa drugim preduzec¢ima.
U tom smislu vrlo je ocigledno da ABC moze biti od neprocenjive koristi u
formulisanju 1 implementaciji poslovnih strategija, a verovatno najvise generi¢kih

strategija za nivo biznisa. Re€ je o slede¢im strategijama (slika 1 ):

1. strategija niskih troSkova (a low-cost provider strategy)
2. strategija diferenciranja (a broad differentiation strategy)
3. hibridna strategija ili strategija najboljeg odnosa kvalitet-cena (a

best-cost provoder strategy)

330 Cooper, R., Kaplan, R., (1999), pp. 279-281.
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4.  strategija trziSne niSe zasnovana na niskim troskovima (a focused
(or market niche) strategy based on lower cost)
5. strategija trziSne niSe zasnovana na diferenciranju (a focused (or

market niche) strategy based on differentiation)

Slika 5.1 - Pet generickih konkurentskih strategija

1ZVOR KONKURENTSKE

PREDNOSTI
Nizi troskovi Jedinstvenost
Siroki Strategija Strategija
w obuhvat niskih diferenciranja
,U|_.) trridta troSkova
N
'CE Hibridna
o ( strategija
pd
)
S Uzak
segment Strategija Strategija
trzista fokusa na fokusa na
(trziSna nisa) troskovima diferenciranju

(izvor: Thompson, J., Strickland, A. (2001), str.151.)

Strategija niskih troskova zasniva se na postizanju niZih ukupnih troSkova
proizvodnje 1 dostavljanja proizvoda i usluga potroSacima jednog preduzeca/ poslovne
jedinice u odnosu na konkurente. Preduzec¢a koja implementiraju tu strategiju mogu:

e da po osnovu nizih ukupnih troSkova formiraju niZe prodajne cene i tako
privuku kupce koji su osetljivi na cene. To bi trebalo da vodi povecanju prodaje
istih proizvoda 1 povecanju trziSnog ucesSca, a u krajnjem i1 ve¢em ukupnom
dobitku ili

e da ne menjaju prodajne cene i time zadrZe isti procenat trziSnog ucesca, ali da,
zahvaljujuéi niZzoj ceni koStanja, ostvaruju veci poslovni dobitak po jedinici, a
samim time, i1 ve¢i ukupni dobitak.

Postoje dva nacina postizanja prednosti u troSkovima u odnosu na konkurente,

1 to su: kontrola faktora koji izazivaju troSkove 1 rekonstrukcija lanca vrednosti.
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nalaze se u svakoj aktivnosti u lancu vrednosti. To su:*

Faktori koji izazivaju, odnosno dominantno uti¢u na troskove (cost drivers)
31

ekonomija obima,

efekti krive iskustva,

cene kljucnih inputa,

veza sa ostalim aktivnostima u lancu vrednosti 1 sistemu vrednosti (na primer,
just-in-time isporuka, on-line porudzbine od dobavljaca i sl.),

zajednicko koriS¢enje resursa sa nekom od drugih poslovnih jedinica unutar
istog preduzeda,

ustede koje se ostvaruju od vertikalne integracije ili na osnovu outsourcing-a,
strategijski izbori 1 operativne odluke o uslugama koje se pruzaju potrosSacima, o
broju funkcionalnih i drugih karakteristika proizvoda, o visini zarada i dr.

Rekonstrukcija lanca vrednosti, obi¢no vodi znacajnijem smanjenju ukupnih

troSkova u odnosu na metod kontrole faktora koji izazivaju troskove. Ukupni troSkovi

se ovde smanuju preko sledec¢ih nacina:

332

upotrebom tehnologije elektronskog poslovanja,

direktnim pristupom krajnjem potroSacu,

na osnovu kompjuterski podrzanong dizajna i proizvodnje,

realokacijom proizvodnih kapaciteta,

»pro¢is¢avanjem proizvodnih linija”, odnosno eliminacijom nerentabilnih
proizvoda iz proizvodnog programa.

reinzenjeringom poslovnih procesa i eliminacijom svih aktivnosti koje neznatno
dodaju vrednost.

Strategija niskih troSkova naro€ito je pogodna u situaciji kada je cenovna

konkurencija izmedu ponudafa u grani snazna i kada je proizvod u velikoj meri

standardizovan, kada su niski troskovi prelaska od jednog do drugog dobavljaca, kada

su kupci veliki 1 imaju veliku pregovaracku snagu, kada preduzeca koja ulaze u granu

nameravaju da nastupe sa nizim prodajnim cenama u cilju sticanja trzi§nog uéeséa. 33

331 Thompson, J., Strickland, A. (2001), pp.153-157.
332 Isto , pp.157-159.
333 Isto, pp.161-162.
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Strategija diferenciranja atraktivna je konkurentska strategija u sluc¢aju kada su
potrebe i zelje potroSaca toliko razlicite, da je teSko zamislivo da bi iste mogle da budu
zadovoljene standardnim proizvodom ili uslugom. Uspesno diferenciranje omogucava
preduzecu da formira viSe prodajne cene od konkurentskih, i/ili da ostvari ve¢i obim
prodaje, 1/ili da stvori lojalnost potrosaca.

Diferenciranje proizvoda dovodi do rasta trosSkova proizvodnje i distribucije.
Da bi ova strategija bila isplativa, preduze¢e mora da vodi racuna da razlika izmedu
prodajne cene diferenciranog proizvoda i prodajne cene nediferenciranog proizvoda
bude veca od pomenutih troskova diferenciranja. Upravo u ovom slucaju, dolazi do
izrazaja korisnost ABC, jer obezbeduje precizne informacije o ostvarenom nivou
troSkova 1 njihovoj ,efikasnosti” — u smislu da li napravljeni troSkovi vode
karakteristikama proizvoda i wusluga koji ¢ine taj proizvod ,razli¢itim” od
konkurentskih.

Kao $to kod strategije niskih troSkova govorimo o pokreta¢ima troskova (cost
drivers), ovde govorimo o pokreta¢ima dodate vrednosti (value drivers). To su sledeci
pokretagi:***

e funkcionalne karakteristike proizvoda koje smanjuju troSkove kupca prilikom
njegovog kori$céenja;

e funkcionalne karakteristike proizvoda koje poboljSavaju performanse kupca;

e simbolicke karakteristike proizvoda koje povecavaju satisfakciju potroSaca na
neopipljiv nacin..

Za upravljanje diferenciranjem korisno je po¢i od lanca vrednosti 1 u njegovim
aktivnostima tragati za moguénostima Cinjenja ponude jedinstvenom. Tako bi trebalo
preispitati da li je moguée postié¢i diferenciranost:**

e u aktivnostima ulazne logistike 1 nabavke - preko nabavke kvalitetnih materijala
1 delova od dobavljaca,

e u aktivnostima razvoja tehnologije proizvoda - preko dizajna proizvoda i
konstrukcije proizvoda, moguénosti recikliranja istog i sl.,

e u aktivnostima proizvodnje - kroz proizvodnju bez greSaka, proizvodnju

proizvoda sa duzim vekom trajanja i sl.,

334 Isto, pp.165-166.
335 Isto, p.164.
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e u aktivnostima izlazne logistike - kroz brzu isporuku gotovih proizvoda i
preciznije izvrSenje porudZzbina,

e u aktivnostima marketinga, prodaje i usluga - kroz superiornu tehnicku podrsku
kupcima, brze odrzavanje i opravke, bolje informisanje o proizvodima,
povoljnije uslove placanja, brze ispunjenje porudzbina, vecéu udobnost u
kupovini i sl.

Hibridna genericka strategija je strategija koja pazljivo kombinuje elemente
strategija niskih troskova i diferenciranja, sa ciljem da se potroSacu obezbedi jasna i
konzistentna, kvalitetna ponuda po prihvatljivoj ceni. Zato, ova strategija se cesto
naziva 1 strategija najboljeg odnosa kvalitet-cena (a moze se pronaci i kao strategija
isporuke po najpovoljnijim troskovima*3®).

Hibridna genericka strategija usmerena je na obezbedenje viSe vrednosti za
kupca za isti iznos novca. To je ponuda proizvoda i usluga koja zadovoljava oc¢ekivanja
potrosata kada je re¢ o kvalitetu, broju dodatnih usluga, karakteristikama i
performansama, ali koja prevazilazi ocekivanja u pogledu cene. Ovom strategijom
nameravaju se posti¢i nizi troSkovi proizvodnje i isporuka proizvoda/ usluga sa
uporedivim atributima proizvoda 1 usluga na nekoliko nacina:

e naosnovu sistema menadZmenta ukupnog kvaliteta,

e po osnovu automatizacije i uvodenja fleksibilnog sistema proizvodnje,

e prestrukturiranjem ,,rezervoara” profita jedne grane, odnosno ,,preuzimanjem
profita” kroz obuhvatanje nekih aktivnosti koje su izvodili dobavljaci ili kupci i

e koordinacijom ,,proSirenog” lanca vrednosti na osnovu mogucénosti koje pruza
informaciona tehnologija.>*’

Strategije trziSnih niSa ili strategije fokusa podrazumevaju da preduzeca
kreiraju paket proizvoda i1 usluga za izabrani trZiSni segment s tim S§to izvor
konkurentske prednosti moze biti ili niza kumulanta troSkova ili ponuda sa veéim
stepenom dodate vrednosti. Ta strategija je naro¢ito pogodna:***

e kada je trziSna niSa jasno zaokruzena, velika i ima visok potencijal rasta,

336 Milisavljevi¢, M. (2007), str.244.
37 Vige o0 ovome videti: Dess G.et al. (2007), pp.177-179.
338 Thompson, J., Strickland, A. (2001), p.171.
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e kada je trziSni segment zanemaren od strane trziSnog lidera i nema viSe
zainteresovanih preduzeca koja bi opsluzivala ovaj trziSni segment,

e kada preduzece poseduje resurse i sposobnosti za razvoj konkurentske prednosti
na tom trziSnom segmentu.

Formulisanje strategije praceno je njenom implementacijom. U procesu
implementacije najces¢e dolazi do znacajnih promena u smislu strategijske pozicije,
organizacije, finansijske strukture 1 dr. U izvodenju organizacionih promena,
menadzerski vrh neretko polazi od koncepta reinzenjeringa poslovnih procesa.
ReinZenjering poslovnih procesa podrazumeva fundamentalno preispitivanje i radikalno
preprojektovanje sa ciljem ostvarenja znacajnih unapredenja u poslovanju, a pre svega u
pravcu smanjenja troSkova 1 dodavanja vrednosti. U okviru ove tehnike znacajna paznja
posvecCuje se analizi poslovnih procesa i aktivnosti koji Cine ove procese. Analiza
procesa i aktivnosti preduze¢a omogucéuje da menadzment pravilno sagleda procese i
aktivnosti, reinZzenjeringom efektivno uobli¢i postojec¢e poslovne procese, eliminiSe
skupe procese 1 aktivnosti i zameni ih spoljnim izvorima. Takode, analiza procesa i
aktivnosti predstavlja startnu osnovu za projektovanje i uvodenje ABC sistema.

Postupak analize procesa i aktivnosti obuhvata:**

analizu lanca vrednosti 1 definisanje
procesa; definisanje izlaza datih procesa; definisanje ulaza datih procesa; sastavljanje 1
analizu dijagrama procesa; analizu  aktivnosti; sastavljanje 1 analizu dijagrama
aktivnosti; specifikaciju resursa koje konzumiraju aktivnosti; odredivanje vremena
trajanja pojedinih aktivnosti 1 maksimalno raspolozivog kapaciteta; klasifikaciju
aktivnosti 1 sastavljanje 1 analizu detaljnih dijagrama.

Analiza procesa i aktivnosti na osnovu informacija ABC sistema, trebalo bi da
ukaze na probleme poslovnog procesa, kao §to su: visoki troskovi (kroz poredenje sa
drugim preduzec¢ima); problemi kvaliteta (kroz pracenje nefinansijskih podataka o
kontroli kvaliteta; analizu koriS€enja kapaciteta); uska grla (nedovoljan kapacitet
opreme, logisticki problemi); zadovoljenje zahteva potrosaca (kroz analizu broja
reklamacija, pohvala potrosaca i sl.). Na osnovu uocenih problema i analiziranih
mogucnosti sprovodi se postupak poboljSanja poslovnih procesa. Nacini poboljSanja

procesa su sledec¢i: oblikovanje 1 pojednostavljenje poslovnih procesa; smanjenje

3% Gled, E., Becker, H., p. 98; Drury, C., (2004), pp.382-395;611-613;951-964.
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ucestalosti aktivnosti i smanjenje vremena izvrSenja aktivnosti; eliminisanje ili
redukovanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost; smanjenje otpada i eliminisanje
ograniCenja kapaciteta; procena alternativnih moguénosti 1 smanjenje troSkova.
Navedeni nacini poboljSanja poslovnih procesa treba da dovedu do smanjenja troSkova
uz ocuvanje ili povecanje zadovoljstva potrosaca. Cilj je, dakle, da se kreiraju poslovni
procesi koji su efektivni: obezbeduju zadovoljenje zahteva potrosaca uz ocekivani
(zeljeni) profit; efikasni: odvijaju se uz nastanak minimalno potrebnih troskova;
fleksibilni: prilagodljivi promenama zahteva potroSaca i ostalih uslova poslovanja.

ABC sistem predstavlja informacionu osnovu za pristup permanentnog
smanjenja troSkova na svim nivoima u preduzecu. Ovo se postize kontinuiranim
praenjem procesa poslovanja 1 eliminisanjem rasipanja resursa. U odredenim
slucajevima troSkovi se povecavaju (investiranje u novu tehnologiju), da bi se
dugoro¢no smanjivali. Nastojanje je da se dostigne ciljni trosak, tj. da se razlike izmedu
planiranog i ciljnog troska svedu na minimum. Na razliku izmedu ciljnog i procenjenog
troSka u smislu njenog smanjenja utice se kako u fazi koncepcije proizvoda, tako i u fazi
njegove efektivne proizvodnje i prodaje, odnosno racionalizacijom troskova u ovim
fazama.>*® Inace, ciljni troSak je sredstvo upravljanja koje zahteve potrosa¢a dovodi u
vezu sa karakteristikama preduzeca. Jedna od determinanti ciljnog troSka, prodajna
cena, utvrduje se iz odnosa trziSta 1 performansi preduzeca. Savremeni metodi
istraZivanja trziSta, merenja performansi preduzeca, kao i ostale znacajne informacije
koje produkuje ABC sistem, obezbeduju elemente za definisanje prodajne cene. Druga
determinanta ciljnog troSka je ciljni profit, koji se odreduje polaze¢i od globalne
strategije preduzeca. Utvrdivanje ciljnog troSka zahteva obuhvatanje svih troskova koji
¢e nastati tokom zivotnog ciklusa proizvoda. Ciljni troSak kao razlika izmedu prodajne
cene 1 ciljnog profita, predstavlja okvir prema kome se pravi koncept proizvodnje i
prodaje odredenog proizvoda.

ABC metodologija, koja produkuje relativno tacne i pravovremene podatke o
troSkovima, mnoStvo finansijskih i1 nefinansijskih podataka o razli¢itim objektima
troSkova, predstavlja upotrebljivu informacionu podlogu za potrebe alternativnog

poslovnog odlucivanja. Izvestaji ABC sistema o profitabilnosti dobavljaca, proizvoda,

340 Everaert et al. (2006), p. 236-263., McNair, (2007), p. 14.
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kanala marketing, potroSaca, troSkovima procesa i aktivnosti, kao i izvestaji o merama i
proceni kriti¢nih faktora uspeha, obezbeduju formulisanje relevantnih strategija,
sprovodenje i kontrolu sprovodenja istih.**! ABC je zato danas opste prihvadeni sistem
obraCuna troSkova, koji pruza znaCajnu podrsku u poslovnom, finansijskom 1
strategijskom odlu¢ivanju.>*? Ovakav informatic¢ki sadrzaj koji obezbeduje ABC nije
samo do koristi u procesu strategijskog planiranja, ve¢ i implementacije poslovne
strategije.

Pri tome, originalni ABC doZiveo je svoj nastavak u vidu menadZmenta
zasnovanog na aktivnostima (activity-based management, ABM) 1 budzetiranja
zasnovanog na aktivnostima (activity-based budgeting, ABB). Posmatrano zajedno,
ABC, ABM 1 ABB predstavljaju programe zasnovane na aktivnostima (activtiy
management programs, AMP) koji su kao takvi u ponudi nekih konsultantskih
preduzeéa. Najveca korist ovih programa se ispoljava onda kada ,,pravi pojedinci mogu
da pristupe pravim informacijama u pravom obliku §to ¢e im pomoéi u unapredenju
perfromansi”.3* Pravilnom primenom tih programa, postize se da AMP postoje deo
organizacione kulture i na¢in razmis$ljanja u organizacijii.

Danasnja praksa strategijskog menadzmenta znacajno je prihvatila tehnike
strategijskih mapa (Strategy map) 1 Uskladenih lista (Balanced Scorecard, skra¢. BSC).
Uskladena lista je nastala u okruZenju sa zna€ajnim aktivizmom finansijskih trzisSta i
pociva na principu maksimiranja dugoroCne vrednosti za vlasnike (a ne na principu
maksimiranja kratkoroéne vrednosti).*** Uskladena lista predstavlja sveobuhvatan
sistem ciljeva 1 njihovih merila, zadataka 1 incijativa. Taj sistem obuhvata ciljeve 1
merila, kako one finansijske, tako 1 one nefinansijske prirode. Konkretno, sva merila su
rasporedena unutar Cetiri perspektive, a to su: finansijska, marketing, interna i razvojna

perspektiva (slika 5.2).

341 Shank, J., Govindarajan, V., (1992), p.11-21
342 Stratton et al. (2009), p.31-40.

343 Anderson, B. (2004), p.

34 Kaplan, R. (2006), p.133.
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Slika 5.2 - Lista uskladenih rezultata obezbeduje okvir za prevodenje strategije u
operativne termine

Finansijska perspektiva
Da bismo uspeli
u finansijskom smislu,
kako bi trebalo
da se odnosimo
prema nasim
akcionarima?
A 4
Potrofacka perspektiva Perspektiva internih
" procesa
Da bismo ostvarili Da bismo zadovoljli
vk:lkj:.b_ rebalo VIZIJA | nage viasnike |
I
s ko STRATEGIJA umsakojlm Ce,
prema nasim poslovnim
potroZatima? ima treba
J \_da budemo odligni?
4 ™
Perspektiva uéenja |
razvoja
Da bismo ostvarili 0o
viziju, kako éemo
odrZavati
sposobnost za
promene i
unapredenje?
A J

(izvor: Kaplan R., Norton D. (1996)., str.9.)

Ovakayv sistem merila performansi obezbeduje ovu ravnotezu po tri osnova:
e ravnoteza izmedu eksternih merila koja se odnose na akcionare i potrosace i
internih merila koja se odnose na interne poslovne procese i1 uenje i razvoj;
e ravnoteza izbedu merila uspeha, kao rezultata proslih akcija 1 merila buducih
performansi;
e ravnoteza izmedu objektivnih merila uspeha, lakih za kvantifikovanje 1
subjektivnih i kvalitativnih merila performansi.®*
Osim §to je omogucio ravnotezu merenja performansi, BSC je omogucio da se
definiSu uzro€no-posledi¢ni odnosi unutar jedne strategije. Strategija je hipoteza o
uzro¢no-posledi¢nim vezama izmedu aktivnosti (vodec¢ih indikatora) i zeljenih ishoda

(zaostajucih indikatora). Ovo ilustruje slika 5.3.

345 Kaplan R., Norton D. (1996.), str.10.
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Slika 5.3 - Definisanje uzro¢no-posledi¢nih odnosa u strategiji

Finansijska perspektiva

Produktivnost

Dugorocna
vrednost
a akcionare,

Rast
prihoda

PotroSacka perspektiva

Atributi proizvoda/usluge

QOdnosi

Imidz

C

7

Perspektiva internih procesa

Uzroéno-posledi¢ni odnosi

Definide logiku po kojoj ¢e nematerijalna
aktiva biti transformisana u realnu vrednost

Predlog vrednosti za potrosaca

Pojasnjava elemente na osnovu kojih
se stvara vrednost za potrosaca

Procesi stvaranja vrednosti
Definide procese putem kojih ¢e

- H - nematerijalna aktiva biti transformisana u
Upravljanje Zeljene ishode za potro$ace i vlasnike
Upravljanje Upravljanje Upravljanje regulatornim
operacijama potrosacima inovacijama i socijalnim
procesima

\ ( ) ]

Perspektiva u¢enja i razvoja
Ljudski
kapital

(izvor Kaplan R., Norton D., (2001), str.77)

Grupisanje aktive i aktivnosti

Defini$e nematerijalnu aktivu uskladenu
i integrisanu tako da stvara vrednost

U definisanju strategijske hipoteze kao pretpostavke o uzro¢no-poslediénim
odnosima, polazi se od perspektive vlasnika i potrosaca. Na ovom mestu definiSu se
finansijski ciljevi u smislu rasta prihoda, povecanja produktivnosti, odnosno smanjenja
ukupnih troSkova. Nakon definisanja ciljeva iz finansijske perspektive, definiSu se
ciljevi 1z potrosacke perspektive u smislu identifikovanja ciljnih potrosaca cije ce
kupovine omoguditi rast prihoda. Zatim, ovde se precizira i koji su nasi ciljevi iz ugla
potrosaca, odnosno kako bi potrosaci trebalo da nas vide u smislu isporuc¢ene vrednosti
kao skupa karakteristika proizvoda, njegovih funkcija, brenda, imidza koji obezbeduje
potroSacu 1 sl. Finansijski 1 marketinski ciljevi su Zeljeni ishodi, ali oni ne preciziraju
istovremeno i nacine na koji se oni dostizu. Nacini kojima se oni ostvaruju nalaze se u
internoj i razvojnoj perspektivi.

Perspektiva internih procesa u koje, na primer, spadaju upravljanje
inovacijama, upravljanje operacijama (proizvodnjom), upravljanje odnosima sa

potrosacima 1 upravljanje odnosima sa druStvenom zajednicom i organima regulacije,
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definiSe aktivnosti potrebne za stvaranje zeljenog predloga vrednosti i diferenciranja i
posledi¢no pozeljnih finansijskih ishoda.

Perspektiva ucenja i razvoja otkriva sposobnosti i uslove neophodne da se
interni poslovni procesi sprovedu. Re¢ je o organizacionoj infrastrukturi, veStinama,
sposobnostima i znanju zaposlenih, tehnologiji koju zaposlenih koriste, kao i o klimi u
kojoj oni rade.*¢

ABC 1 BSC predstavljaju dva savremena 1 komplementarna koncepta. Direktna
veza postoji onda kada BSC obuhvata sve bitne informacije koje se odnose na
postizanje konkurentske prednosti. To znaci da ¢e on obuhvatati i informacije koje se
dobijaju iz ABC. Logi¢no je da se najveci broj ciljeva i njihovih merila nalazi u
finansijskoj perspektivi. Medutim, oni se ovde pojavljuju u agregatnom obliku. ReSenje
je da odredeni ciljevi i merila formuliSu i iz ugla internih poslovnih procesa u kojima se
obavlja stvaranje vrednosti. Interni poslovni procesi sastoje se iz aktivnosti, a ABC u
tom smislu predstavlja nezamenljivu podrsku u spoznaji troskova i efekata izvodenja
pojedinih aktivnosti.

Interni poslovni procesi su procesi stvaranja vrednosti. U njima dolazi do
troSenja resursa, a od velikog znacaja su 1 nematerijalni resursi — ljudski, informacioni 1
organizacioni kapital. Kaplan 1 Norton sve poslovne procese svrstavaju u sledece Cetiri
grupe:37

e operativni procesi (operations management processes),

e procesi upravljanja potrosacima (customer management processes),

e inovacioni procesi (innovation processes),

e procesi vezani za regulaciono okruzenje i drustvenu sredinu (regulatory and
social processes).

Operativni procesi su osnovni, svakodnevni procesi u kojima se proizvode
postojeci proizvodi i usluge 1 vr$i njihova isporuka do potrosaca. Proizvodno preduzece

ima Cetiri osnovna operativna procesa. To su:

. preuzimanje materijala i sirovina (inputa) od dobavljaca,
. transformacija inputa u outpute, odnosno gotove proizvode,
. distribucija gotovih proizvoda do potrosaca,

346 Kaplan R., Norton D., (2001), p.76.
347 Kaplan, R., Norton, D. (2004), p.43.
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J menadZment rizika.
Procesi upravljanja potrosa¢ima Sire 1 produbljuju odnose sa ciljnim

potroSacima. Cetiri su osnovna procesa u ovoj grupi:

. selekcija ciljnih potroSaca na osnovu segmentacije trzista,
. pridobijanje ciljnih potrosaca,

. zadrzavanje potroSaca,

o povecanje obima aktivnosti po pojedinaénom kupcu.

Inovacioni procesi Cesto omogucavaju preduzecu penetraciju novih trzista i

potrosackih segmenata. I u ovoj grupi postoje Cetiri procesa:

o identifikovanje Sansi za razvoj novih proizvoda i usluga,
o upravljanje portfoliom istrazivanja i razvoja,

. dizajn i razvoj novih proizvoda i usluga,

. lansiranje novih proizvoda i usluga na trziste.

Procesi vezani za regulaciono okruZenje i druStvenu sredinu omogucavaju
preduzecu da ono sti¢e pravo na poslovanje na lokalnom i nacionalnom prostoru. Ovim

procesima preduzece unapreduje svoje performanse u nekoliko dimenzija:

° zastiti zivotne okoline,

o poboljSanju sigurnosti i zdravlja,

. unapredenju prakse zapoSljavanja,

. investicijama na lokalnom podrucju.

Ovim procesima se povecavaju Sanse za privlacenje i zadrzavanje kvalitetnih
zaposlenih, smanjuje broj incidenata kojima se ugroZava Zivotna okolina, ali i zdravlje i
sigurnost zaposlenih, doprinosi povecanju produktivnosti, povecava ugled kod
potrosaca i potencijalnih investitora.

Od menadzera se o¢ekuje identifikovanje osnovnih ciljeva u svakom od ovih
procesa. Ciljevi i merila u procesu transformacije inputa u outpute, odnosno u procesu
proizvodnje proizvoda i usluga, koji, inacCe pripada grupi operativnih procesa, mogu da

izgledaju kao §to je to prikazano u tabeli 1342,

348 U pitanju je pregled ciljeva i merila unutar samo jednog procesa.
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Tabela 5.1 - Primer ciljeva i merila u procesu transformacije inputa u outpute

Ciljevi Merila

Smanjiti troskove proizvodnje e Troskovi po aktivnostima u kljuénim
operativnim procesima

e Troskovi po jedinici autputa

o Troskovi marketinga, prodaje, distribucije,
administracije kao procenat ukupnih troskova

Kontinuelno unapredenje procesa e Broj procesa sa znacajnim unapredenjima

Broj eliminisanih procesa koji nisu dodavali
vrednost

Stopa defektnosti proizvoda

Procenat Skarta

Troskovi kontrole i testiranja

Ukupni troskovi kvaliteta (prevencije, procene,
internih i eksternih neuspeha)

Unapredenje brzine procesa e Vreme ciklusa (od pocetka proizvodnje do
kompletiranja proizvoda)

e Vreme procesa (realno vreme obrade proizvoda,
tj. vreme koje ne obuhvata prazne hodove i sl.)

o Efikasnost procesa (racio vremena procesa kroz
vreme ciklusa)

Unapredenje iskori§¢enosti osnovnih sredstava e Procenat iskoriS¢enosti kapaciteta

e Pouzdanost opreme

e Broj prekida u proizvodnji usled problema sa
opremom

o Fleksibilnost (opseg proizvoda/ usluga koji
moze biti proizveden na bazi istih kapaciteta)

Unapredenje efikasnosti neto obrtne imovine Koeficijent obrta zaliha

Koeficijent obrta kupaca

Procenat zaliha sa niskim koeficijentom obrta
Gotovinski ciklus (cash to cash cycle), tj. broj
dana potrazivanja plus broj dana drzanja zaliha

minus broj dana obaveza

(izvor: Kaplan, R., Norton, D. (2004), str.71.)

2. Budzetiranje zasnovano na aktivnostima kao odgovor na
savremene uslove poslovanja

Metodologija obracuna troSkova po aktivnostima je slozenija u odnosu na
metodologiju svojstvenu tradicionalnim sistemima obracuna troSkova, ali su
istovremeno informacije koje produkuje ABC detaljnije i kvalitetnije. Kroz uvazavanje
uzro¢nih veza izmedu troSkova, aktivnosti koje se izvrSavaju u preduzecu i proizvoda
koji se stvaraju, sistem obracuna troSkova zasnovan na aktivnostima obezbeduje

preciznije alociranje opstih troSkova na nosioce i utvrdivanje tacnije cene kostanja, Sto
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metodologiju ovog sistema obracuna troskova c¢ini pogodnom i za projektovanje
troskova i izradu budzeta.

BudZetiranje zasnovano na aktivnostima (Activity Based Budgeting — ABB) u
centar paznje stavlja aktivnosti koje bi trebalo izvrsiti kako bi se proizveli 1 prodali
proizvodi i usluge. Ono omogucava da menadzment preduzeca shvati kako proizvodi i
usluge zahtevaju odredene aktivnosti &ije izvrSenje zahteva troSenje resursa’®’.
Aktivnosti koje predstavljaju sustinu ovog sistema budZetiranja definiSu se nezavisno
od toga da li se izvrSavaju u jednom funkcionalnom podrucju ili je na njihovom
izvrSavanju angazovano vise njih. Da bi se aktivnosti mogle jasno definisati i da bi
celokupan budzetski proces imao smisla mora da se zna u kom pravcu bi preduzece
trebalo da se kre¢e u pravcu ciljeva preduzeca i na koji nacin preduzece planira da
realizuje te ciljeve, tj. za koje strategije se opredelilo.

Projektovanje troskova vr$i se tako §to se najpre projektuje potrosnja aktivnosti
po jedinici autputa i u ukupnom iznosu, a zatim se projektuje potro$nja resursa po
jedinici aktivnosti 1 u ukupnom iznosu. Na ovaj nacin se dolazi do objektivno potrebnog
obima resursa za stvaranje predvidenog obima autputa i moguénosti da se njihovim
poredenjem sa raspoloZivim resursima utvrdi viSak ili nedostatak resursa. Veliki deo
troSkova preduzeca je opSteg karaktera sa stanoviSta proizvoda ili usluga, ali direktno
uslovljeni vrstom i1 obimom aktivnosti koje se obavljaju u preduzecu tako da je
projektovanjem troskova na nivou aktivnosti izbegnuta proizvoljnost u projektovanju
opstih troskova 1 otklonjena potreba za pregovaranjem izmedu nizih i viSih nivoa
menadZmenta, koje je zamenjeno pouzdanim analitickim modelom?®>’. Zasnivanjem
budzetiranja na sistemu obracuna troskova po aktivnostima omoguceno je koriS¢enje
Sirokog seta uzroc¢nika troSkova za alokaciju projektovanih troSkova aktivnosti na
nosioce, pri ¢emu se uvazava princip uzro¢nosti i, samim tim, obezbeduje preciznost
projektovane cene koStanja nosilaca troSkova 1 pouzdanija ocena profitabilnosti nosilaca
uspeha (proizvoda, usluga, kupaca i sl.).

Postupak izrade budZeta zasnovanog na aktivnostima je obrnut u odnosu na

postupak utvrdivanja cene koStanja u sistemu obracuna troSkova po aktivnostima.

3% Brimson, J.A., Antos, J., (1999), p. 12.
330 Kaplan, R.S., Anderson, S.R., (2007), Time-Driven Activity-Based Costing, Harvard Business School
Press, Boston, p. 86.
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Naime, obracun troskova po aktivnostima nalaze da se troSkovi razgraniceni prema
vrstama 1 sadrzani u glavnoj knjizi finansijskog knjigovodstva prvo vezuju za
aktivnosti, a zatim za nosioce troskova (proizvode i usluge), dok sistem budZetiranja
zasnovan na ovom sistemu obraCuna troskova najpre polazi od proizvoda i usluga na
osnovu kojih utvrduje obim potrebnih aktivnosti, a zatim odreduje potreban obim
resursa i planirani iznos troskova. Proces stvaranja i kretanja informacija u sistemu
budzetiranja zasnovanom na aktivnostima prikazan je na slici br. 4.

Slika br. 5.4: Tok informacija u sistemu budZetiranja zasnovanom na aktivnostima

2.
Analiza resursa
A —
— —
Raspolozivi
@ resursi @
( . )
- Potrebni RESURSI
2 resursi
=
g
£ N iy B
® " £,
> ZAHTEVANE TROSKOVI N
¢ W
ialh- < AKTIVNOSTI :>AKTIVNOSTI :> AKTIVNOSTI > o @
B <
= &
j Traznja za NOSIOCI Troskovi
L proizvodima i TROSKOVA proizvoda/usluga )
uslugama

Izvor: Cokins, G., (2001), p. 307.

Kao 1 kod sistema budzetiranja zasnovanog na tradicionalnim sistemima
obracuna troSkova, tako i kod budzetiranja zasnovanog na aktivnostima, budZetski
proces zapocinje sa planiranjem obima i strukture prodaje na osnovu Cega se planira
obim 1 struktura proizvodnje. Planovi prodaje 1 proizvodnje treba da budu Sto detaljniji
kako bi se na osnovu njih mogle odrediti aktivnosti koje bi treblo izvrSiti da bi se
realizovali ovi planovi. Pored uobicajenih, plan prodaje trebalo bi da sadrzi i
informacije o broju isporuka kupcima, veli¢ini isporuka, nacinu isporucivanja
proizvoda, ucestalosti kontaktiranja sa kupcima 1 sl., dok plan proizvodnje bi trebalo da

sadrzi projekcije broja 1 veliina serija proizvoda, broja porudzbina i prijema materijala
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i sl. Neophodno je utvrditi obim svake aktivnosti koja je predvidena planom kao i vrstu
1 obim resursa koje treba angazovati zarad izvrSenja aktivnosti. Potreban nivo resursa
obi¢no ne odgovara trenutno raspolozivom tako da je unapred potrebno da se predvidi
nacin za eliminisanje ovog gepa kako se ne bi ugrozilo ostvarenje plana prodaje zbog
nedostatka resursa ili kako se, ne bi dovela u pitanje efikasnost poslovanja, zbog
neuposlenosti svih kapaciteta. Nakon $to se utvrde potrebni resursi na nivou aktivnosti i
prevedu se u troskove aktivnosti, sledi alokacija troSkova aktivnosti na nosioce troskova
uz primenu istog metodoloSkog postupka koji je svojstven sistemu obracuna troSkova
po aktivnostima samo S$to se ovde radi o budu¢im (planiranim) troskovima.

Planiranje troskova na nivou aktivnosti i alokacija ovih troskova na proizvode i
usluge se odnosi samo na opste troskove dok se direktni troSkovi rada i materijala
odmah projektuju na nivou jedinice proizvoda kao. To znali da se metodologija
svojstvena budZetiranju zasnovanom na aktivnostima odnosi na projektovanje opstih
troskova i pri tome ne tangira direktne troskove. Izabrani sistem obracuna troSkova na
kome ¢e pocivati sistem budZetiranja direktno utice na projektovanje bilansa uspeha, tj.
na njegovu rashodnu stranu. Primena sistema budZetiranja zasnovanog na aktivnostima
ne uti¢e na nacin na koji se vrsi projektovanje bilansa stanja i izveStaja o nov¢anim
tokovima mada ¢e primenjena metodologija projektovanja troSkova, naravno, imati
uticaja na visinu projektovanih zaliha u bilansu stanja i visinu projektovanih nov¢anih
izdataka u izveStaju o nov€anim tokovima

Primena poslovne strategije ukljucuje projektovanje potreba za finansijskim i
ljudskim resursima. Ove potrebe se ukljucuju u finansijski plan za narednu poslovnu
godinu, odnosno, godisnji budzet. Da bi godi$nji budZet bio usmeren na ostvarenje
usvojenih strategija i operativnih poslovnih odluka, potrebno je da se on sastoji iz dve
komponente: strategijskog budZeta za upravljanje diskrecionim programima (strategijski
prodori — novi proizvodi 1 usluge) 1 operativnog budzeta za upravljanje poslovnim
funkcijama 1 nizim organizacionim jedinicama.

Operativni budZet sastoji se iz projektovanih prihoda od prodaje proizvoda i
usluga i troskova za koje se ocekuje da ¢e biti napravljeni u svrhu ostvarenja
projektovanih prihoda. Teku¢i troskovi koji se obuhvataju operativnim budzetom
trebalo bi da obezbede zadrZzavanje postojeih potrosaca i proizvoda, kao i troSkove

neophodne za lansiranje novih proizvoda i privla¢enje novih potrosa¢a u narednom
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periodu. Najpreciznija procena ovih troskova odvija se preko budzetiranja po

aktivnostima. To budZetiranje se odvija u nekoliko faza:*>!

procena obima prodaje i proizvodnje u narednom periodu. Budzetiranje po
aktivnostima u toj fazi pocinje kao i tradicionalni proces budzetiranja. Re¢ je o
proceni obima prodaje, proizvodnje, miksa proizvoda i1 broja potroSaca.
Medutim, budzet koji je zasnovan na aktivnostima trebalo bi da bude mnogo
viSe detaljan nego Sto je to tradicionalni budzet. Na primer, ovde je neophodno
ukljuciti informacije o procesima koji su neophodni za dostizanje ukupnog nivoa
proizvodnje, broju poruc¢ivanja materijala, metodu isporuke i sl. Kada je re¢ o
potroSacima, ovde je neophodno proceniti broj porudzbina potrosaca, prose¢nu
veli¢inu porudzbine, broj kontakta sa potrosa¢ima i sl.;

predvidanje neophodnih aktivnosti. BudZetiranje po aktivnostima nastavlja se
predvidanjem potrebnih aktivnosti kao §to su porucivanje materijala, prijem
materijala, razvoj novih proizvoda, prodaja potrosaCima, odrzavanje veza sa
potrosacima. Konvencionalni budZet ukljucivao je samo neke od ovih aktivnosti,
kao Sto su: kupovina materijala, broj sati radnog vremena zaposlenih, broj sati
rada masine. Budzetiranje po aktivnostima proSiruje ovu analizu na predvidanje
svih aktivnosti koje su neophodne za proizvodnju, prodaju 1 isporuku proizvoda
1 usluga;

projekcija neophodnih resursa. Re¢ je o projekciji svih resursa po vrstama i
koli¢ini koji su neophodni za izvrSenje svih gore predvidenih aktivnosti. U
projekciji resursa koriste se podaci o projektovanim aktivnostima, o efikasnosti
upotrebe resursa u proSlom vremenu, ali 1 predvidanja moguc¢ih unapredenja
efikasnosti;

procena troSkova upotrebe projektovanih resursa. Re€ je o koraku u kome se vrsi
procena troskova kori$¢enja resursa i njihovom vremenskom odredenju. Rec je o
najslozenijem koraku u budZetiranju po aktivnostima. Kod ovakvog budzZeta, na
primer, primorani smo da troSkove aktivnosti na porucivanju materijala,

predvidamo za jedan mesec, a zatim, da troskove prijema materijala,

331 Kaplan, R.,Norton, D., (2001), pp. 289-290
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manipulacije materijalom, inspekcije materijala predvidamo u narednom
mesecu.

SloZenost poslednje faze procesa budzetiranja po aktivnostima doprinosi joS
uvek ogranicenoj upotrebi ovakvog pristupa budzetiranju. Ovo se deSava uprkos velikoj
teorijskoj jednostavnosti ovakvog pristupa. Medutim, sam proces budzetiranja po
aktivnostima moze da izazove promenu menadzerskog ponasanja u pravcu smanjenja
veli¢ine preduzeca (poslovne jedinice) za one aktivnosti koje ne doprinose stvaranju
vrednosti, ali 1 unapredenja onih aktivnosti u kojima se dodaje najveca vrednost.

Operativni budzet, ipak, ne pruza najvec¢e mogucnosti za promenu strategijskog
pravca preduzeca i uskladivanje organizacije sa strategijom rasta. On je, pre svega,
okrenut realizaciji strategije unapredenja produktivnosti. Za realizaciju strategije rasta
neophodan je strategijski budzet.

Mnoga preduzeca ne uspevaju da realizuju svoju strategiju upravo zato $to
nemaju strategijski budzet. Ne moze se primeniti strategija rasta, tako Sto se pokusava
da iskoriste postojec¢i ljudski 1 finansijski resursi koji su ve¢ angaZovani na realizaciji
operativnog budZeta. Strategijski budzet identifikuje resurse koji su neophodni za
realizaciju strategijskih inicijativa kojima se zatvara jaz izmedu Zeljenih performansi 1
performansi koje su dostizne na osnovu dosadasnjeg nacina poslovanja. Ovaj budzet
identifikuje nove operacije, nove sposobnosti, nove proizvode i usluge koje se moraju
lansirati, nove alijanse 1 zajedni¢ka ulaganja koja se moraju napraviti.

Primena poslovne strategije podrazumeva analitican pristup koji paZnju
menadZera u traganju za izvorima konkurentske prednosti usmerava na nivo aktivnosti.
Aktivnosti (kao elementi poslovnih procesa) su osnovni nivo stvaranja vrednosti. Takva
filozofija dovela je do kreiranja novih tehnika obracuna troskova, a zatim i finansijskog
planiranja (budZetiranja). Kvalitetan sistemi obracuna troSkova po aktivnostima i
budzetiranja po aktivnostima mogu predstavljati temelje efikasne primene poslovne
strategije (slika 5.5).

Slika 5.5 - Odnosi poslovne strategije, budZetiranja po aktivnostima i obracuna troskova

i

po aktivnostima

Budzetiranje
po aktivnostima

Obracun troskova
po aktivnostima
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3. Nove mogucnosti u podrucju alternativnog poslovnog odlucivanja

Izmedu ABC i konvencionalnog obratuna postoji slicnost u osnovnom
teorijskom pristupu problemu alternativnog poslovnog odlucivanja. Medutim, bitne
razlike su sledece:

e tacnost podataka o troskovima;

e podaci o troSkovima objekata troSkova;

e kategorizacija troSkova i ponasanja troskova.

ABC, zahvaljuju¢i alokaciji opstih troskova u skladu sa principom uzrocnosti,
obezbeduje relativno tac¢ne i pravovremene podatke o troSkovima. Dalje, produkuju se
podaci o troskovima razli¢itih objekata troSkova (procesi i1 aktivnosti, proizvodi i
usluge, marketing i distribucioni kanali, potrosac¢i itd.). Prema ABC pristupu, troskovi
imaju karakter, uglavnom, varijabilnih troskova, i troSkovi se obracunavaju za razlicite
nivoe (jedinice, serije, proizvodi 1 sredstva).

ABC obezbeduje informacije za identifikovanje i procenu:

e troSkova sirovina;

e profitabilnosti proizvoda;

e profitabilnosti marketing kanala;
e profitabilnosti kanala distribucije;

e profitabilnosti potrosaca.

Polaze¢i od podataka iz primera u III delu rada, analiziramo troSkove
materijala A, B 1 C i utvrdujemo mogucnost 1 potrebu primene alternativnih reSenja

(tabela 5.2).
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Tabela 5.2: Razlike u troskovima materijala A, Bi C

Troskovi materijali

A B C

Direktni troskovi
. 150.000,00 90.000,00 60.000,00
materijala

Opsti troskovi nabavke [5.722,06 8.620,26 27.345,84

% opstih troskova
3,81% 9,58% 45,58%
nabavke

Ocigledno je da su troskovi nabavke materijala “C” izuzetno visoki i da je
njihovo ucesée u direktnim troskovima preko 45%. Analiza specifi¢nih karakteristika
materijala “C”, politike nabavke, broja porucivanja i broja prijema, treba da ukaze na

alternativne moguc¢nosti nabavke ili potrebu preispitavanja proizvodnog programa.

Otpad materijala, takode, je kriterijum za procenu potrebe za zamenom datih

materijala. Obracun stope otpada, tj. defekta materijala vr§imo u tabeli 3.

Tabela 5.3 - Stope defekta materijala

A B C

Ukupni troSkovi materijala 155.722,06  198.620,26 87.345,84

Otpad materijala 7.790,00 3.290,00 2.180,00

% otpada materijala 5% 3,3% 2,5%

Stopa otpada materijala je relevantna za procenu defekata materijala, kao 1
defekata finalnih proizvoda. Imajuéi ovo u vidu, menadZment moZe da donese odluku o

zameni odredenih materijala drugim, kvalitetnijim.
Procena profitabilnosti proizvoda moZe da se vrsi na razli¢itim nivoima: 3>
e na operativnom (proizvodnom) nivou;

e na marketing nivou ili

352 Glad, E. and Becker, H., op. cit., p.138
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e na distributivhom nivou.

Najpre, na osnovu podataka iz primera u III delu rada i predvidene prodajne

cene, analiziramo tro§kove proizvodnje proizvoda “M” i “N” (tabela 4).3>

Tabela 5.4 - Ocena profitabilnosti proizvoda — operativni nivo

Elementi Proizvod "M" Proizvod "N"
Prodajna cena 30,00 25,00
TroSkovi proizvodnje 22,51 12,61
Operativna marza 7,49 12,39
% od prodajne cene 25% 50%

U skladistu gotovih proizvoda proizvod ,,N” je profitabilniji. Medutim,

ukljucivanje troskova prodaje (marketinga) moZe znatno da izmeni profitabilnost

proizvoda.

Tabela 5.5 - Ocena profitabilnosti-marketing nivo

prodajnoj ceni (%)

Elementi "M" "N"
Zastupnici  |Veleprodaja |Zastupnici  |Veleprodaja

Operativna marza 7,49 7,49 12,39 12,39
Troskovi

‘ 5,20 1,04 3,62 1,15
marketinga
Marza marketinga 2,29 6,45 8,77 11,24
% od prodajne cene 7,6% 21,5% 35% 45%
Troskovi
marketinga u 17,3% 3,4% 14,5% 4,6%

333 Podaci o troskovima proizvoda “N”, kao i troskovi marketinga i distribucije za oba proizvoda prema:

Isto, p. 138.
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Uocljiva je znatna razlika u troSkovima dva marketing kanala. Ve¢ na ovom
nivou moze se postaviti pitanje visine marze marketinga, u smislu moguénosti pokric¢a
drugih troskova (troskova distribucije i troskova vezanih za potrosace). Paznja treba da
se posveti efektima redukcije ili eliminisanja prodaje preko zastupnika. Takode, moze
se analizirati 1 efekat redukcije ili eliminisanja odredenih proizvoda iz proizvodnog

asortimana. Moguce posledice eliminisanja proizvoda su:
e povecanje troskova proizvodnje ostalih proizvoda, usled viska kapaciteta;

e opadanje prodaje ostalih proizvoda, usled odustajanja kupaca koji Zele nabavku

komletnog asortimana od istog dobavljaca i sl.

TroSkovi distribucije mogu znatno da uti¢u na profitabilnost proizvoda. U
tabeli 6, ilustrujemo drvo odluc¢ivanja na osnovu koga procenjujemo profitabilnost

proizvoda, posle pokri¢a troskova distribucije.
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Tabela 5.6 - Drvo odluéivanja 3%*

Elementi Proizvod "M" Proizvod "N"
Troskovi
51 ,61

proizvodnje
Troskovi 5,20 1,04 3,62 1,15
marketinga

(zastupnici) (veleprodaja) (zastupnici) (veleprodaja)
Troskovi 27,71 23,55 16,23 13,76
distribuc. T g S A g S

7,41 0,80 7,41 0,80 1,59 3,07 1,59 3,67

drumski zelezn |drum. |Zzelezn |drum. |Zelezn |drum zelezn
Suma

35,12 28,51 30,96 24,35 17,82 119,30 15,35 17,43
troSkova
Prodajne

30,00 30,00 130,00 30,00 25,00 25,00 ]25,00 |25,00
cene
Dobitak/

(5,12) 1,49 1(0,96) |5,65 7,18 5,70 9,65 7,57
Gubitak
% u ceni -17,06% 4,97% |-3,20% ]18,83% |28,72% [22,80% [38,60% [30,28%

Proizvod ,,M” je manje profitabilan od proizvoda ,,N” uglavnom zbog visokih
troSkova distribucije drumskim transportom. Visina troskova distribucije (drumski
saobracaj), kao 1 troskova marketing kanala (pre svega, prodaja posredstvom

zastupnika), mogu da budu razlog za preduzimanje mera smanjenja troSkova ili

354 1sto, p. 139.
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ispitivanja alternativnih metoda ditribucije i kanala marketinga. Cinjenica da se
prodajom proizvoda ,,M”, u odredenim slucajevima ostvaruje gubitak, ne mora da
ukazuje na potrebu hitnog eliminisanja iz proizvodnog asortimana. Umesto toga,
neophodna je detaljna analiza razloga i preduzimanje mera u pravcu povecanja
profitabilnosti. Razlozi za zadrzavanje ovakvog proizvoda u proizvodnom asortimanu,

mogu da budu:
e proizvod je navodno lansiran i njegovo ucesce jos uvek raste;
e prodaja datog proizvoda podsti¢e prodaju drugih proizvoda;
¢ niska cena proizvoda je formirana u svrhu povecanja traznje;
e proizvod je trenutno neprofitabilan ali obezbeduje pozitivan cash flow;
e uzroci za gubitak su privremenog karaktera i sl.

Profit generiSu potroSaci, a proizvodi su samo nacini pretvaranja potroSacevih
zahteva u profite.>>> Prema tome, merenje i analiza tro§kova koji se javljaju u vezi sa
zadovoljavanjem zahteva potroSaca (kupaca), su pretpostavka adekvatnog upravljanja
preduze¢em u pravcu povecanja profita. ABC metodologija sa brojnim finansijski 1
nefinansijskim podacima o potro$afima, predstavlja znacajnu informacionu osnovu za
ocenu doprinosa potro$aca profitu preduzeéa.’>® Zadovoljavanje svih zahteva potrosaca,
bez obzira na finansiske imlikacije, moze da bude pogubno po poslovanje preduzeca.
Na osnovu analize podataka ABC sistema, menadZment preduze¢a moze da proceni
kakav ¢e uticaj na profit da izvrSi zadovoljavanje zahteva odredenih potrosaca i1 da
izabere optimalnu varijantu. Ukupni troSkovi (primarni i sekundarni) alocirani na
pojedine potroSace 1 uporedeni sa prihodima od prodaje datim potroSaima, daju
pokazatelj njithovog doprinosa profitu preduzec¢a. Uz primenu racunarske tehnike, ABC
obezbeduje ovakve podatke za svakog potrosaca. Na slici 6, ilustrujemo rangiranje

potrosaca prema doprinosu profitu preduzeéa.>>’

353 Kaplan, R.,( 1992) In defense of Activity-Based Cost, Management Accounting (US), Nov, p.59.

336 Detaljnije pogledati : Becker, H., (1993), Understanding Costemer Profitability, Accountancy SA,
Oct, pp. 15-19.
357 prema : Glad, E. and Becker, H., p. 60.
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Slika 6 — Rangiranje potro$aca prema doprinosu profitu

KymynaTHBHY
poduT

A D

TloTpoluadn {paHIMpaHu MIpeMa JOIPHHOCY IpodHTa

A — Profitabilni potrosaci; C — Maksimalni profit;
B — Aktuelni profit; D — Neprofitabilni potroSaci.

Dakle, zadovoljavanje zahteva odredenog broja potrosaca doprinosi smanjenju,
(eroziji) profita preduzeca (potroSaci D kategorije na grafikonu). Relevante informacije
o potroSacima omogucuju menadZmentu da planira i reaguje kako bi poboljSao ukupnu
profitabilnost potrosaca. To znali, detaljna analiza troSkova aktivnosti vezanih za
svakog potrosaca, preduzimanje mera za smanjenje troskova, eliminisanje ili redukcija
isporuka neprofitabilnim potro$a¢ima, izbor i privlacenje drugih potrosaca i sl. Analiza
troSkova aktivnosti prema odredenim potrosadima moze da ukaZe na mogucnosti
njihovog smanjenja. Na primer, uzroci cestih isporuka relativno malih koli¢ina
proizvoda, mogu biti: ustaljena isporuka odredenih koli¢ina, nedostatak skladiSnog
prostora kod kupca, finansijski razlozi i sl. Insistiranje na ugovoru o isporukama vecih
koli¢ina 1 odobravanje popusta srazmerno isporucenoj koli¢ini, znacajno uti¢e na
smanjenje troSkova: aktivnosti prijema porudzbina, aktivnosti isporuke, aktivnosti
evidencije i sl. Analiza troSkova 1 koristi moze da ukaZe i1 na isplativost finansijske

podrske kupcu za potrebe prosirenja skladistnog prostora.
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Ukoliko analiza pokaze da smanjenje troskova aktivnosti i finansijska podrska
odredenim kupcima nece dati valjane rezultate, poslednja alternativa je eliminisanje
kupaca ili segmenata trziSta. Odluka menadZmenta preduzeéa moze da bude 1
zadrzavanje neprofitabilnih kupaca iz razloga, na primer, ocekivanog buduceg rasta
prodaje ili znacaja povezivanja sa relevantnim kupcima i trzistima.

Ocigledno, ABC metodologija, koja produkuje mnostvo finansijskih 1
nefinansijskih podataka o razli¢itim objektima troSkova, predstavlja upotrebljivu

informacionu podlogu za potrebe alternativnog poslovnog odlucivanja.
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ZAKLJUCAK

Postizanje 1 odrzanje konkurentske prednosti zahteva od preduzeca da iznalaze
nove pristupe i instrumente upravljanja, da menjaju proizvodne sisteme i investiraju u
nove tehnologije. Nove tehnologije karakteriSe veca fleksibilnost proizvodnih procesa,
organizacije rada i upravljanja. Tehnoloske inovacije i promenljivi zahtevi potrosaca
primoravaju preduzeca na brza tehnicko-tehnoloSka prilagodjavanja i visoka ulaganja u
vezi s tim, visoku proizvodno-prodajnu fleksibilnost kako po Sirini i dubini asortimana,
tako 1 po veliCini serija, prodajnih i1 postprodajnih usluga. Sve to uslovljava visoke i
rastuc¢e opste troskove, posebno aktivnosti podrske i velike razlike izmedu proizvoda,
pojedinih serija, trzista, grupa kupaca i sl. u pogledu apsorbovanja pojedinih aktivnosti,
posebno aktivnosti podrske, pri ¢emu tradicionalna obra¢unska metodologija moze da
produkuje nedovoljno ta¢ne podatke o troSkovima proizvoda za odgovarajuca trzista i
kupce. Pored navedenih faktora, na promene u pristupu upravljanja, u smislu koris¢enja
novih metoda, tehnika i instrumenata za efektno upravljanje troskovima, uticu i stalni
zahtevi vlasnika za stvaranje dodate vrednosti i1 visoke prinose. Stvaranje vrednosti za
vlasnike podrazumeva 1 stvarenje vrednosti za druge interesne grupe, medu kojima su
najznacajniji potroSaci.

Da bi uspesno poslovala u novim konkurentskim uslovima, preduzeca stavljaju
u prvi plan zadovoljenje zahteva potrosaca. Oni odreduju nivo prihvatljivosti proizvoda
1 usluga preduzeca, pa je zadovoljenje njihovih potreba pravi put za ispunjenje
oc¢ekivanja vlasnika. Kontinuirani proces stvaranja vrednosti za potroSace je put za
njihovo zadrzavanje i pridobojanje novih. Dobro informisani i probirljivi kupci
zahtevaju pouzdane proizvode, insistiraju na funkcionalnosti, modernom dizajnu,
visokom kvalitetu, takode, oekuju brzu i pouzdanu dostavu, pruzanje postprodajnih
usluga u vidu garancija za odrZavanje tokom zivotnog ciklusa. Povecanje atraktivnosti
proizvoda, u pravcu stvaranja vrednosti za potrosace, praceno je dodatnim ulaganjima u
dizajn, dodatne usluge, unapredenje isporuke 1 promotivne aktivnosti, §to uti¢e na visinu
1 strukturu troSkova preduzeca. Nedostatak pouzdanih informacija o troSkovima, pa
zbog toga 1 loSa procena o troSkovima i koristima, moze da dovede u pitanje interese

vlasnika. Sve ovo ukazuje na nuznost pouzdanih podataka o troskovima, §to je izazov za
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racunovodstvo troSkova kao glavne informacione osnove za adekvatno upravljanje
troSkovima u pravcu zadovoljenja razumnih zahteva razlicitih interesnih grupa.
Potrosac¢i ¢e kupiti proizvode sa nizom cenom, ukoliko su ostale karakteristike
proizovda iste. Obezbedivanjem nizeg iznosa troSkova i1 viSeg kvaliteta proizvoda
preduzede sti¢e konkurentsku prednost. Nepouzdane informacije o troskovima dovode
do cestih i skupih greSaka u odlu¢ivanju. Prednost je na strani onih preduzeca koja su
sposobna da smanje cene na trziStu zahvaljujuéi, pored ostalog, i tome Sto njihovi
sistemi obraCuna troSkova produkuju ta¢ne informacije o troSkovima. One su uslov
pouzdanog 1 objektivnog racunovodstvenog izvesStavanja. Jacanje troskovne i ukupne
konkurentske prednosti preduzeéa moze da bude obezbedeno primenom novih
koncepta, metoda i tehnika obracuna troSkova i primerenim upravljanjem troSkovima
lanca vrednosti.

Boljim razumevanjem svih kompleksnih poslovnih procesa, koji se odvijaju
kroz lanac vrednosti, stvaraju se uslovi da preduzeée sagleda efekte uticaja kupaca i
dobavljaca na njegovu konkurentsku poziciju. Opstanak na trziStu mogu da obezbede
preduzeca koja bolje kooridiniraju i upravljaju odnosima sa svojim partnerima, jer to
moze bitno da uti¢e na upravljanje ukupnim troskovima preduzeca. Ubrzani protok
sirovina, materijala i informacija prema procesu proizvodnje i prema potroSacima,
zahteva da upravljanje troSkovima pocne jo$ u lancu nabavke, kao pocetnom 1 klju¢nom
¢inu kontinuiteta toka lanca vrednosti za krajnje potroSace. Za uspeSno upravljanje
troSkovima u okviru lanca nabavke neophodno je da postoji visok stepen saradnje sa
dobavlja¢ima, kooperantima i drugim pruzaocima usluga izvan preduzeca. Analiza svih
aktivnosti 1 njihovih troSkova u lancu nabavke pruza mogucnosti za jacanje
profitabilnosti lanca vrednosti, jer se na taj nain identifikuju moguénosti za
eliminisanje glavnih izazivaca troSkova i gubitaka u celokupnom lancu vrednosti.

U povezivanju proizvodaca i1 potroSaca na trziStu neophodno je uceSce vise
organizacija 1 preduzeca, kao §to su marketinske, transportne, Spediterske, skladiSne,
osiguravajuce, velikoprodajne, maloprodajne i druge specijalizovane organizacije.
Lanac distribucije predstavlja sponu izmedu proizvodaca i potroSaca, a aktivnosti koje
se preduzimaju u kanalima distribucije uti¢u na zadovoljstvo potroSaca. Koordinacija
aktivnosti u lancu distribucije je uslov da potroSa¢ dobije proizvod odgovarajuce

vrednosti po prihvatljivoj ceni u odredeno vreme i na odredenom mestu. Sve ovo ima
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znacajan uticaj na strukturu i uceSée troskova u prodajnoj ceni i ukupnom lancu
vrednosti.

Stalna potreba za pouzdanim informacijama, u pravo vreme i na pravom mestu,
u oblasti racunovodstva troskova i sistema obracuna troSkova, ukazuje na ogranicenja
tradicionalnih sistema obracuna troSkova u savremenim uslovima poslovanja i podstice
racunovodstvenu teoriju i praksu na stvaranje, razvijenije i implementaciju savremenih
metoda, tehnika i sistema obraCuna troskova. Pristupa koji obezbeduju bazu relevantnih
informacija za efikasno upravljanje troSkovima 1 ujedno samim savremenim
preduzeéem, kao i upravljanje celim lancem vrednosti u cilju postizanja konkurentske
prednosti i generisanja vrednosti za sve stejkholdere. Navedene promene uslova
poslovanja i izmenjeni zahtevi za informacijama upravo uslovaljavaju nuznost razvoja i
usavrSavanja koncepta obracuna i upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti.

Ovaj koncept spada u grupu savremenih, strategijski i trziSno orijentisanih
koncepata sa elementima upravljanja troskovima lanca vrednosti nabavke, internog
lanca vrednosti, lanca vrednosti kanala distribucije 1 lanca vrednosti potroSafa. Za
uspesnu implementaciju i1 funkcionisanje ovog koncepta potrebna je ra¢unovodstveno-
informaciona podrSka od strane adekvatno organizovanog racunovodstva troSkova. Na
ovom nivou razvoja racunovodstvene teorije, ne moze se govoriti 0 postojanju jednog
adekvatanog celovitog sistema obracuna troskova koji b1 mogao da pruzi informacionu
podrsku procesu integrisanog upravljanja troskovima celokupnog lanca vrednosti
proizvodnje proizvoda i usluga. Savremeni sistemi obracuna troSkova, metode 1 tehnike,
locirane u okviru svih faza internog lanca vrednosti, za sada, mogu uspesno da ¢ine
pouzdanu osnovu za njihovo izolovano ili kombinovano koriS¢enje za pracenje
kontrolu, analizu i informisanje o troskovima celokupnog lanca vrednosti. Trebalo bi
nastojati da se obezbedi integraisana primena dva ili viSe sistema i koncepta u celom
lancu vrednosti ili u nekim karikama lanca, kako bi se kroz efekat sinergije obezbedilo
adekvatno snizenje troskova, uz postizanje zeljenog kvaliteta, funkcionalnosti i vremena
pojavljivanja proizvoda i usluga na trziStu. U radu se istice da koncept obracuna
troSkova po aktivnostima ima kapacitete da, adekvatnijim obuhvatanjem i analizom
strukturalnih i proceduralnih aktivnosti i uzro¢nika njihovih troSkova, informaciono
podrzi upravljanje troSkovima kroz veéi deo lanca vrednosti. Posebno se istiCu

moguénosti integrisane primene ABC koncepta sa drugim savremenim tehnikama,
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metodama i sistemima obracuna tro§kova. Integrisanom primenom TC (Target Costing)
i ABC (Activity Based Costing) integriSu se strateSke prednosti TC 1 operativne
prednosti ABC, kroz stvaranje sinergijskog efekta u upravljanju troSkovima. Primena
ABC 1 Kaizen koncepta integrisano trebalo bi da daje dobre rezultate u postizanju Sto
efikasnijeg sistema distribucije u pravcu postizanja konkurentske prednosti Citavog
lanca vrednosti i generisanje vrednosti za sve stejkholdere.

Metodologija obracuna troskova po aktivnostima je komplikovanija i detaljnija
nego tradicionalna metodologija, kao 1 mnoge nove tehnike, metodologije 1 pristupi,
zbog brojnih podataka koji se nuzno obuhvataju da bi se pratili troSkovi po raznim
aspektima. Medutim, kvalitet i raznovrsnost informacije koje proizvodi ABC sistem
znatno povecavaju efektivnost odlu¢ivanja. ABC sistem je projektovan da pruza tacnije
informacije o troSkovima za potrebe formiranja prodajnih cena, za odlucivanje o dizajnu
proizvoda, kanalima distribucije i marketinga i potrosa¢ima. Dalje, pruza informacije o
troSkovima pojedinih aktivnosti za potrebe upravljanja procesima i aktivnostima u
pravcu kontinuiranog povecanja efikasnosti poslovanja i ostalih performansi preduzeca.
Zato se 1 isi¢e da je ABC sistem projektovan da inicira automatske odluke. Analize
studija o uticaju ERP (Enterprise Resource Planning) sistema na racunovodstvene
informacione sisteme su ukazale na visoku zastupljenost integrisanih aplikacija, koje
prozimaju sve aspekte poslovanja. Razvoj ERP sistema doprineo je razvoju jednog novog
pristupa obracunu troskova po aktivnostima, tzv. obracuna baziranog na vremenu (7ime-
Driven Activity-Based Costing - TDABC), u ¢ijoj osnovi se nalaze vremenske jednacine, te
je ovaj model moguce vrlo jednostavno azurirati kako bi odrazavao promenu operativnih
uslova poslovanja. Racunovodstvo troskova bazirano na obracunu troSkova po
aktivnostima je strategijski orijentisano, jer je okrenuto upravljanju preduzeéem, dok su
ERP sistemi operativnog karaktera, ali njithovim integrisanjem trebalo bi iskoristiti
pozitivne strane oba sistema, tj. model ABC alokacije trebalo bi primeniti unutar ERP
sistema. Integrisani ABC model je tacniji, analiti¢niji 1 fleksibilniji u odnosu na
prethodne modele, jer sistematski generisane informacije iz ERP sistema, kao ozbiljnog
1 pouzdanog izvora, predstavljaju izuzetno vazne inpute za ABC model. ERP doprinosi
raznovrsnosti 1 ve¢oj upotrebljivosti informacija, uzrokuju¢i promene u celokupnom
sistemu racunovodstva troSkova, Stede¢i vreme 1 novac i time postaje kriti¢an faktor

uspeha preduzeca.
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Obracun troSkova po aktivnostima koji funkcioniSe na ERP platformi je
sofisticiraniji 1 moze da bude adekvatan izbor u preduzecima koje karakteriSe:
postojanje diverzifikovanog proizvodnog programa, visoko ucesce indirektnih troSkova
u ukupnim troSkovima 1 znafajno razli¢ito ucCeSCe proizvoda u potrosnji
resursa preduzeca; masovna i automatiozovana proizvodnja, veca tehnicko-tehnoloska
zavisnost imedu organizacionih delova i veci stepen iskoriSéenosti kapaciteta koji su
fleksibilniji; kompleksniji proizvodi sa znacajnijim varijacijama u obimu
proizvodnje itd. Posebno je pogodan za usluzne organizacije, banke, osiguravajuca
drustva 1 ostale neprofitne organizacije, kod kojih su moguénosti primene
tradicionalnih sistema daleko manje.

Znacaj tacnih, azurnih i detaljnih informacija o troSkovima usluga, kao rezultat
ABC pristupa u sektoru postanskih usluga, je internog i eksternog karaktera. Interna
vrednost tacnog obracuna cene kosStanja usluga je njena kvalitetna osnovu za donosenje
¢itavog niza poslovnih odluka, poput onih iz domena redefinisanja usluznog portfolija i
karakteristika usluga, upravljanja resursima, outsourcinga pojedinih aktivnosti, 1 sl.
Eksterni znacaj podataka o troSkovima vezan je za proces deregulacije poStanskog
sektora u EU. Brojne aktivnosti nezavisnih regulatornih tela zaduzenih za uredenje
odnosa na trziStu poStanskih usluga, oslanjaju se upravo na informacije o troskovima
usluga. Neophodnost adekvatnih podataka o troskovima kao informacione osnove za
formiranje cena poStanskih usluga, nameée potrebu primerenog pracenja troskova.
Implementacija ABC pristupa, koji uspesno respektuje specifi¢nosti lanca proizvodnje
usluga postanskih operatora, smatra se dobrim reSenjem.

ABC nije samo pristup obracunu troSkova, ve¢ i pretpostavka kvalitetnijeg,
savremenim uslovima prilagodenog, upravljanja preduzecem. Osnovne odlike ABC
pristupa su:

e obracun ta¢nije cene koStanja objekata troSkova, jer primenjuje nove,
adekvatnije tehnike alokacije opstih troskova;

e zbog koriS¢enja, poslovanju preduzeca prilagodene metodologije, obezbeduje
razumevanje 1 pracenje poslovnih procesa, aktivnosti 1 transparentnije strukture

troskova;
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e usmerenost na autpute procesa i aktivnosti, a ne samo na potroSnju resursa,
obezbeduje relevantne informacije za potrebe upravljanja;

e brojne finansijske, a pre svega nefinansijske varijable olakSavaju permanentno
merenje performansi preduzeca;

e podaci o efikasnosti 1 efektivnosti aktivnosti preduzec¢a ukazuju na potrebu
eliminisanja ili redukovanja aktivnosti koje ne dodaju vrednost za potrosace;

e orijentacija na razumevanje i interpretaciju strukture troSkova, a ne samo
merenje troskova, omogucuje preduzec¢ima da bolje predvidaju i kontrolisu
buduce troskove;

e komplementarnost sa opsteprihvacéenom tehnikom strategijskog planiranja i
implementacije — Uskladenom listom (BSC).

ABC metodologija obezbeduje izvanrednu osnovu za pracenje, analizu i
upravljanje troSkovima. Dakle, obezbeduje donoSenje kvalitetnih operativnih odluka u
preduzedu i strategijsko odluCivanje. Posmatrano sa operativnog nivoa, ABC sistem
informiSe =~ menadZment preduzeca o troSkovima razli¢itth objekata troSkova.
Posmatrano sa strategijske tacke gledista, ABC direktno informiSe menadZzment za
potrebe postizanja konkurentske prednosti po osnovu niskih troskova, ali i o
mogucnostima postizanja konkurentske prednosti po osnovu dodate vrednosti kao
posledice relativno niskih troskova. Proizlazi da je re¢ o mo¢nom alatu, ¢ija upotreba
sama po sebi unapreduje kompetentnost preduzeca da upravlja svojom konkurentskom
prednoscu.

Primena poslovne strategije podrazumeva analitiCan pristup koji paznju
menadZera u traganju za izvorima konkurentske prednosti usmerava na nivo aktivnosti.
Aktivnosti (kao elementi poslovnih procesa) su osnovni nivo stvaranja vrednosti. Takva
poslovna filozofija dovela je do kreiranja razli¢itih tehnika obracuna troSkova, a zatim 1
finansijskog planiranja (budZetiranja). Obracun troSkova po aktivnostima 1 budZetiranje
po aktivnostima omogucili su, izmedu ostalog 1 efikasnu realizaciju strategija niskih
troskova i unapredenja produktivnosti. Proizlazi da kvalitetan sistemi obracuna troSkova
po aktivnostima i budZetiranja po aktivnostima mogu da predstavljaju temelje efikasne

primene poslovne strategije.
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e da su rezultati korektno navedeni i

¢ da nisam kr3io/la autorska prava i koristio intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis doktoranda

U Beogradu, 9 A ( 6

314



Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog rada

Ime i prezime autora: Mr Vladan D. KneZevi¢

Broj indeksa

Studijski program

Naslov rada: Organizaciono - metodoloski problemi obracuna i upravljanja troskovima
lanca vrednosti

Mentor: Prof. dr Radmila Jablan Stefanovi¢,
Potpisani/a: Mr Vladan D. KneZevié

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji
koju sam predao/la za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma Univerziteta
u Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji liéni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja
doktora nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.

Ovi liéni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u
elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis doktoranda

U Beogradu, ¢ 3 08 - 204 6
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Izjava o koriS¢enju

Ovlaséujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢® da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

Organizaciono - metodoloski problemi obra¢una i upravljanja tro§kovima lanca vrednosti

koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu mogu
da koriste svi koji postuju odredbe sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne zajednice
(Creative Commons) za koju sam se odlucio/la.

1. Autorstvo
2. Autorstvo - nekomercijalno
@Autorstvo — nekomercijalno — bez prerade
4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo — bez prerade
6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima

(Molimo da zaokruZite samo jednu od 3est ponudenih licenci, kratak opis licenci dat je na
poledini lista).

Potpis doktoranda

U Beogradu, D9, O3 A 16

316



