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METODOLOGIJA ZA OBRACUN I UPRAVLJANJE TROSKOVIMA
UNIVERZALNE POSTANSKE USLUGE

REZIME

Osnovni predmet istrazivanja ove disertacije su troSkovi univerzalne usluge, uz
kreiranje metodologije za obracun i upravljanje troSkovima univerzalne usluge i
vodenje odvojenog racunovodstva operatora. U ovako definisanom predmetu
sadrZan je i problem redefinisanja i optimizacije poStanske mreZe potrebne i
dovoljne za pruzZanje univerzalne usluge, kako u pogledu broja pristupnih tacaka,
tako i u pogledu nalaZenja reSenja za smanjenje troSkova univerzalne usluge, a

samim tim i poStanske mreZe kojom se usluga pruza.

Brojni problemi obraCunskih postupaka sa opStim troskovima ukazuju na
neophodnost koncipiranja nove metodologije za obracun i upravljanje troskovima.
Osnovni cilj disertacije je reSavanje problema upravljanja troskovima u
postanskom saobracaju zasnovano na aktivnostima, uz kreiranje metodologije za
obracun i upravljanje troSkovima univerzalne usluge i vodenje odvojenog
racunovodstva operatora. Time bi se postiglo sprecavanje subvencionisanja

komercijalnih postanskih usluga iz prihoda od rezervisanih postanskih usluga.

IzloZena problematika predstavlja motiv za izbor teme u vezi sa reSavanjem
postoje¢ih problema u obracunu troskova univerzalne posStanske usluge. U
disertaciji je razvijena nova metodologija koja je prilagodena specificnostima
postanske delatnosti, bazira se na metodu obracuna troSkova zasnovanom na
aktivnostima i odreduje stvarne troskove univerzalnog servisa i sprecava
finansiranje neuniverzalnih usluga iz prihoda od univerzalne usluge. Tokom
procesa kreiranja metodologije koriS¢eno je nekoliko metoda i pristupa, a prvi od
njih je metod obracuna troSkova zasnovan na aktivnostima koji je prepoznat kao
najpogodniji za primenu u poStanskom sektoru. Izvorna i tradicionalna varijanta
ovog metoda, poznata kroz literaturu, originalno je modifikovana i prilagodena

specificnostima poStanskog sektora i testirana na poslovanju javnog posStanskog
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operatora. Zatim su koriS¢eni, takode originalni, pristupi za redefinisanje javne
postanske mrezZe, kako bi se dobio broj pristupnih tacaka potreban i dovoljan za
obavljanje univerzalne usluge. Za dobijanje troSkova sada optimizovane i
redefinisane mreZe koriS¢eni su principi standardnih i prosecnih troskova. Na
ovakav nacin optimizovani troskovi bili bi priznati operatoru i nadoknadeni nekim
od modela finansiranja univerzalne usluge. Primenom kreirane metodologije
postiglo bi se povecanje efikasnosti javnog postanskog operatora, lakSe pracenje
tokova liberalizacije poStanskog trZista i povelanje pouzdanosti i kvaliteta

univerzalne usluge.

Dobijeni rezultati, koji se smatraju dobrim, pokazuju da razvoj i implementacija
nove metodologije bazirane na aktivnostima i prose¢nim i standardnim
trosSkovima poStanskog operatora moZe znacajno doprineti poboljSanju trenutnog

stanja u oblasti obracuna troskova postanskih usluga.

Kljucne reci: obracun troskova, upravljanje troskovima, metodologija, metod,
upravljanje troSkovima zasnovano na aktivnostima, postanski operator,
optimizacija

Naucna oblast: Saobracaj

UZa naucna oblast: Postanski saobracaj i mreze

UDK broj: 656.8(043.3)
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METHODOLOGY FOR ACCOUNTING AND MANAGING COSTS OF THE
UNIVERSAL POSTAL SERVICE

ABSTRACT

The main research subject of this dissertation is creation of methodology for
accounting and managing costs of the universal postal service and keeping
separate accounting of postal operators. Research subject also contain the problem
of redefining and optimizing the postal network necessary and sufficient for the
provision of universal service, both in terms of the number of access points and
terms of finding solutions to reduce the cost of universal service and therefore

postal network which the service is provided.

Many problems of overhead costs accounting indicates the necessity of designing a
new methodology for accounting and managing costs. This situation is the motive
for selection of topic related to the solution of the existing problems with
calculation of costs of the universal postal service. There is present belief that it is
possible, by using the new methodology which is tailored to the specifics of postal
services, and existing activity-based costing method determine the actual costs of
the universal service and prevent funding non-universal services from the revenue

of the universal service.

The main purpose of the dissertation is solving the problem of activity-based cost
managing in postal sector, including the creation of a methodology for accounting
and managing costs of the universal postal service and keeping separate
accounting of postal operators. This will result in prevention of commercial postal

services subsidization by revenue of the reserved services.

The dissertation presents a new methodological approach for cost accounting of
the universal postal service. During the process of approach designing was used
activity-based costing method, which is recognized as the most suitable for use in
the postal sector. The original and traditional version of this approach, known in

the literature, has been modified and adapted to the specificities of the postal
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sector and tested on the business of the public postal operator. Then, were used
also original approaches for redefining the public postal network, to get the
number of access points required and sufficient for the provision of universal
services. Costs of that optimized redefined network are calculated by using
standard and average cost principles. Such optimized costs will be granted and
compensated to operator by some of the models for financing the universal service.
This methodology would increase efficiency of the public postal operator, easier
monitoring of postal market liberalization flows and reliability and quality of the

universal service.

The obtained results show that the development and implementation of a new
methodology based on activity and average costs of postal operators can
significantly contribute to the improvement of the current situation in the area of

postal service cost accounting.

Key words: cost accounting, cost management, methodology, method, activity-

based cost management, postal operator, optimization
Scientific field: Traffic
Field of Academic Expertise: Postal traffic and networks

UDK number: 656.8(043.3)
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UVODNA RAZMATRANJA

1.1. Motivacija

Razvoj nauke i tehnologije i njihov uticaj kako na usavrsSavanje postojecih, tako i
na stvaranje novih proizvoda i usluga doveli su u pitanje tradicionalne sisteme
organizacije i upravljanja PoStom i istakli neophodnost sprovodenja reformskih

procesa.

Sustina procesa reformi sastoji se u podizanju efikasnosti poslovanja drzavnih
kompanija bilo kroz smanjenje troSkova i/ili povecanje prihoda, $to treba da
rezultira veCom konkurentno$S¢u kompanija na odnosnom trziStu [60]. Sam
proces reformi se moZe realizovati kroz razne modele pa je, samim tim,
neophodno razviti konkretan metodoloski postupak koji ¢e omoguciti
kontinualni monitoring i biti odrZiv izvor smernica za definisanje, primenu i

post-implementarne korekcije politike postanske delatnosti.

Poseban problem u sprovodenju postanskih reformi predstavlja obaveza
pruZzanja univerzalne posStanske usluge na celokupnoj teritoriji, kao i njeno
finansiranje. U domenu rezervisanih posStanskih usluga Zakon o poStanskim
uslugama [101, 103] ne dozvoljava konkurenciju, ali se deSava da na trziStu
deluju operatori koji u pojedinim segmentima ugroZavaju monopol javnog
postanskog operatora i grubo krse zakonske odredbe. Na taj nacin direktno uticu
na smanjenje prihoda javnog operatora, koji je u obavezi da pruZi univerzalnu
uslugu propisanog kvaliteta i po pristupa¢nim cenama na celoj teritoriji drzave,

za sve Kkorisnike. ReSenja najces¢e polaze od ideje da davalac univerzalne
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postanske usluge odreduje poStarine polazeci od realnih troskova, uvazavajuci
princip da poStarina treba da bude pristupacna za korisnike. Naravno, problem
postoji i u odredivanju realnih troskova i njihove pristupacnosti i objektivnosti.
Nasuprot tome, cene komercijalnih poStanskih usluga formiraju se na slobodnom
trzistu, tj. po trziSnom principu i u toj oblasti javni operator je primoran da se
bori za svoje korisnike sa ostalim poStanskim operatorima, kako kvalitetom, tako

1 cenama.

Troskovi univerzalne usluge su znacajni i najéeS¢e nisu pokriveni prihodom od
ovih usluga. Potvrdeno je da ne postoji jedinstvena metodologija utvrdivanja
trosSkova univerzalnih usluga, kao ni jedinstvena strategija i metodologija u
upravljanju tarifama, kao jednom od nacina obezbedivanja univerzalne
poStanske usluge. Sama procena troskova univerzalnog servisa veoma je
komplikovana. Bez obzira na primenjeni metod procene, glavni je cilj
uspostavljanje finansijski odrZivog nacionalnog operatora. Velikim brojem
posiljaka i srazmernim profitima iz urbanih oblasti, primenjivanjem koncepta
jedinstvenih cena, nadoknaduju se visoki troskovi, mali broj poSiljaka i gubici u
ruralnim podrucjima [95]. Ukidanje rezervisanog podrucja doveSce u pitanje ovu
opravdanost. TrZiSno orijentisani operatori nece biti u obavezi da pruzaju usluge
u slabo profitabilnim oblastima, a ako na to i pristanu velika je verovatnoca da e
se voditi principom formiranja cena na bazi troskova [35, 36]. Kako su troskovi
transporta i dostave veliki deo ukupnog kostanja usluge realno je ocekivati da
posiljke koje treba preneti sa "kraja na kraj" drZave budu skuplje. Sa druge
strane, u urbanim sredinama pojacana konkurencija ¢e primorati operatore da
pronadu nacine da privuku velike korisnike (poslovne kompanije), koji su glavni
generatori pismonosnih usluga i time najznacajniji segment klijenata. U svakom
slucaju, daljom liberalizacijom trzZiSta, ako koncept jedinstvene usluge i opstane,

on Ce biti ograni¢en samo na individualne korisnike.

Svetski poStanski savez je definisao osnovne ciljeve programa finansiranja i
obaveze pruzanja univerzalne poStanske usluge, tako da se njime bave stalni
organi Saveza, poStanski savezi, Vlade zemalja i poStanski operatori. Glavni
akcenat je stavljen na utvrdivanje metodologije obracuna troSkova univerzalne

postanske usluge i odredivanje cena za ove usluge. Za poStansku delatnost,
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alokacija troskova po uslugama je najvaznija tacka jer se u ovoj delatnosti nude i
obavljaju razliCite usluge koriste¢i jednu, zajedni¢ku za sve subjekte, poStansku
mreZu, Sto rezultira stvaranjem opstih troSkova. Generalno gledano, pravni okvir
za izbor metodologije obracuna troskova posStanskih usluga dat je u Direktivi
Evropske unije 97/67/EC prema kome je javni poStanski postanski operator u
obavezi da posebnim internim obracunom obezbedi alokaciju troSkova svih
postanskih usluga. Zakonske odredbe daju smernice kako da se alociraju tzv.
zajednicki troskovi: troskovi koji ne mogu da se direktno pripisu pojedina¢nim
uslugama, rasporeduju se, kad je to moguce, na osnovu direktne analize njihovog
izvora. Ukoliko direktna analiza nije moguca, zajednicke troskove treba deliti na
osnovu indirektnog povezivanja sa drugim kategorijama troSkova, koje je
moguce utvrditi. U sluCaju da se ne mogu sprovesti mere utvrdivanja troSkova
postanskih usluga direktnom i indirektnom podelom troSkova, Zakon nalaZe
formiranje troSkova na osnovu opSteg pokazatelja odredenog i izracunatog
posebno za rezervisane, a posebno za nerezervisane usluge. Zakon ostavlja
slobodu javnom poStanskom operatoru da na osnovu dostupnih podataka sam
odredi koji je to opSti pokazatelj. Javni postanski operator ne moZe da koristi
prihode od rezervisanih posStanskih usluga za subvencionisanje poStanskih
usluga koje nisu univerzalna postanska usluga. Kada prihodi od rezervisanih i
univerzalne postanske usluge ne pokrivaju njihove troskove, gubici ¢e se pokriti

iz sredstava osnivaca.

Primena adekvatne metodologije za pracenje troSkova i odredivanje cena
koStanja univerzalne postanske usluge je pocetna tacka u odredivanju uslova za
finansiranje univerzalne poStanske usluge. Osnovni problem je kako odrediti
stvarne troSkove koji nastaju pri pruZanju univerzalne usluge, da bi se postigao
cilj, a to je: odrediti razliku izmedu prihoda koji se dobija iz univerzalnih usluga i

troSkova koji nastaju pruzanjem tih usluga.

Brojni problemi obracunskih postupaka sa opStim trosSkovima ukazuju na
neophodnost koncipiranja nove metodologije za obra¢un i upravljanje
troSkovima. IzloZena problematika predstavlja motiv za izbor teme u vezi sa
reSavanjem postojecih problema u obracunu troSkova univerzalne posStanske

usluge. U disertaciji je razvijena nova metodologija koja je prilagodena



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

specificnostima poStanske delatnosti, bazira se na metodu obracuna troskova
zasnovanom na aktivnostima i odreduje stvarne troskove univerzalne usluge i

sprecava finansiranje neuniverzalnih usluga iz prihoda od univerzalne usluge.

Nova metodologija obraCuna i upravljanja troSkovima univerzalne usluge
predlaZe se na osnovu principa ekonomicnosti i ekspeditivnosti, a imajuc¢i u vidu
znacaj poStanske delatnosti, potreba drustva i ocekivanog regionalnog razvoja.
Smernice su da treba primeniti metod koji izaziva najmanje troskove, a
obezbeduje potrebnu tacnost i najbrze daje traZene informacije o troskovnim
elementima i ukupnim troskovima za odredene usluge, kako bi se moglo
blagovremeno delovati. S obzirom na zakonski rok za knjigovodstveno
razdvajanje troSkova prema uslugama (na rezervisane, nerezervisane u okviru
univerzalne i nerezervisane van univerzalne usluge), navedeni metod moZe da
omoguci ispunjavanje regulatorne obaveze, a da pri tom obezbedi potreban
rezultat. Kao nov instrument u oblasti upravljanja zasnovanog na aktivnostima
(activity-based management - ABM), primenjen na poStanski sektor, nova
metodologija ¢e doprineti daljem razvoju upravljanja troSkovima pojedinih

usluga na bazi aktivnosti i posle ukidanja rezervisanog poStanskog servisa.

1.2. Istrazivacki ciljevi

Predmet istraZivanja su troskovi univerzalne usluge, uz kreiranje metodologije
za obracun i upravljanje troSkovima univerzalne usluge i vodenje odvojenog

racunovodstva operatora.

Potreba za odgovaraju¢om metodologijom vodenja odvojenog racunovodstva
operatora univerzalne poStanske usluge proistekla je iz obaveze univerzalnog
postanskog operatora da vodi odvojene raCunovodstvene evidencije za
rezervisane, univerzalne i poStanske usluge van domena univerzalne posStanske
usluge. Metodologija treba da obezbedi distribuciju zajednickih troSkova koji
nemaju direktnu vezu sa tri razliite oblasti pruZanja usluga (univerzalna usluga,
rezervisane i nerezervisane). U odredenim delovima posStanske legislative, a kao

moguc¢i nacin za ispunjenje normiranih obaveza operatora, preporucuje se
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koriS¢enje metoda obracuna troSkova zasnovanog na aktivnostima (activity-
based costing metod - ABC), koji pretpostavlja da troSkovi nisu nastali samo kao
posledica produktivnih aktivnosti ve¢ i kao posledica podrzavanja aktivnosti.
Opsti (zajednicki) troskovi trebalo bi da budu distribuirani na aktivnosti iz sve tri
oblasti usluga na osnovu nosioca troSkova. Svi provajderi univerzalne usluge
treba da dokazu potpunu distribuciju opstih troskova zasnovanu na prihvacenim
metodama distribucije. U odnosu na unutrasnji sistem tarifiranja, mora vladati
princip izbegavanja prenosa troSkova ili prihoda izmedu usluZnih oblasti ili
izmedu poStanskog sektora i drugih sektora kao Sto su finansijske usluge,

logistika i sli¢no.

Opsti cilj metodologije je stvaranje preduslova za finansiranje univerzalne
postanske usluge i njene odrZivosti. Obracun troskova po aktivnostima (activity-
based costing - ABC), kao savremeni metod obracuna, ima za cilj da utvrdi
pouzdane informacije o troskovima proizvoda i usluga. Bazira se na ideji da
proizvodi ili usluge troSe aktivnosti, a aktivnosti troSe resurse. ABC preoblikuje
nacin na koji preduzece upravlja troSkovima i predstavlja savremen alat za
upravljanje kompleksnim operacijama poslovanja putem detaljnog analiziranja i
ocenjivanja aktivnosti. Ovaj metod podrazumeva nove obracunske procedure pri
kalkulaciji cene koStanja proizvoda, bitno razli¢ite od onih koje primenjuju
klasi¢ni metodi obracuna troskova. Razlika se ogleda u konceptualnom osnovu
kalkulisanja troskova i u primenjenim osnovama za alokaciju opstih troskova.
Konceptualni osnov obracuna troskova na bazi aktivnosti su razliCite aktivnosti

koje se obavljaju u okviru proizvodnog i neproizvodnog funkcionalnog podrucja.

Ovaj metod se ne Koristi samo za tacan obracun troskova pojedinih postanskih
usluga nego pruza velike mogucnosti za uspeSno upravljanje troSkovima, Sto je
danas veoma znacajno ako se ima u vidu €injenica da su kontrola i redukovanje
troSkova za mnoga preduzeca znacajnija od ta¢nog izracunavanja cene koStanja
pojedinih usluga. Kvalitetne informacije, koje on pruZza, sluze kao baza podataka
za potrebe upravljanja na bazi aktivnosti (activity-based management - ABM),
Sto je savremeni upravljacki pristup, zasnovan na pracenju postojeeg seta
aktivnosti i procesa koji se u okviru preduzeca odvijaju i uocavaju mogucnosti za

njihovo efikasnije obavljanje.
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Kao prvi od specificnih ciljeva disertacije postavlja se hipoteza da je u
postanskom sektoru moguca primena activity-based costing metoda (ABC) u
cilju vodenja odvojenog racunovodstva operatora. U pravcu dokazivanja hipoteze
i ispunjenja postavljenog cilja ispostavlja se da je neophodno izvrsiti odredena
prilagodavanja tradicionalnog ABC metoda, Sto moZe da predstavlja podcilj ili

podhipotezu prethodno postavljenog.

Primenom modifikovanog activity-based costing metoda troskovi poStanske
mreZe bi se delili po uslugama i po fazama tehnoloSkog procesa pruzanja usluge,
Sto u krajnjem rezultatu implicira na potrebu da se snizavanje ukupnih troskova
izvrSi uz redukciju broja pristupnih tacaka mreZe, posebno u ruralnim
podrucjima, a $to bi imalo za posledicu smanjenje kvaliteta usluga i poStanske
mreZe. Ovakav tok procesa implementacije ABC metoda na poslovanje
postanskog operatora moZe da predstavlja sledec¢i podcilj/podhipotezu koji je

potrebno dokazati kroz disertaciju.

Da bi se predupredile ili amortizovale moguce opisane posledice primene ABC
metoda za obraCun troskova usluga, kao drugi cilj disertacije postavlja se
hipoteza da se koriS¢enjem standardnih i prosecnih troskova, u cilju definisanja
optimalne mreZe poStanskog operatora, mogu odrediti troSkovi univerzalne
usluge. Kao podcilj se istice da se odredivanje broja pristupnih tacaka potrebnih i
dovoljnih za pruZanje univerzalne usluge, kao elementa mreZe, moZe izvrsiti
formulacijom kriterijuma i fazi pristupom i da se ovi pristupi mogu kombinovati
sa standardnim i prosec¢nim definisanjem troSkova mreze. Kao znacajan
podcilj/podhipoteza postavljenog cilja istiCe se Cinjenica da ovako definisan
pristup obracunu troskova redefinisane javne poStanske mreZe, na bazi
standardnih i prosecnih troSkova univerzalne poStanske usluge, moZe spreciti
eroziju javne poStanske mreZe (Sto je moguca posledica sniZavanja troskova
operatora, istaknuta kao podcilj prvog definisanog cilja disertacije) i doprineti

efikasnijem poslovanju javnog postanskog operatora.

Ostvarivanje ovako definisanih ciljeva rezultira novom metodologijom za
obracun i upravljanje troSkovima univerzalne usluge i vodenje odvojenog
racunovodstva operatora. Medusobnim kombinovanjem realizovanja prvog i

drugog cilja disertacije dobija se kljutna metodologija koja moZe da obezbedi
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sprecavanje subvencionisanja komercijalnih postanskih usluga iz prihoda od

rezervisanih, a $to se postavlja kao treci cilj disertacije.

Zatim se, kao Cetvrti cilj disertacije, izdvaja stvaranje mogucnosti univerzalnom
posStanskom operatoru da na osnovu projektovane nove metodologije vodi
odvojene racunovodstvene evidencije za poStanske usluge iz domena
rezervisanih postanskih usluga, druge poStanske usluge iz domena univerzalne

postanske usluge i usluge izvan domena univerzalne posStanske usluge.

Sledeci cilj disertacije je da se obezbedi potpuno alociranje troskova, bazirano na
aktivnostima (activity-based costing model). Nova metodologija predstavljena u
disertaciji ¢e obezbediti detaljan opis troSkovnog racunovodstvenog sistema na
bazi kojeg ¢e javni operator svojim internim pravilnikom obezbediti vezu izmedu
internog troSkovnog racunovodstva i njihovog finansijskog racunovodstva.
Takode e detaljno prikazati glavne kategorije grupisanja troskova po procesima
ili aktivnostima i pravila koja se primenjuju za alokaciju troskova po uslugama,
Sto ¢e posluziti kao osnova za projektovanje softverskog reSenja za vodenje
internog troskovnog racunovodstva. Kombinacijom modifikovanog metoda za
obracun troSkova zasnovanog na aktivnostima (prilagodenog poStanskom
sektoru), standardnih i prosec¢nih troSkova usluga i mreZe i optimalnog broja
pristupnih tacaka redefinisane mreZe dobija se reSenje za smanjenje troskova

univerzalne usluge, a samim tim i poStanske mreZe kojom se usluga pruza.

1.3. Struktura disertacije

Doktorska disertacija je uredena na slede¢i nacin. U drugom poglavlju, nakon
uvoda, razmatrana je trziSna pozicija poStanskog sistema u svetlu aktuelnih
procesnih promena. Opisuju se i analiziraju promene u poStanskom saobracaju,
kroz istoriju i u novije doba koje uticu na potrebu i tok reformisanja poStanskog

sektora i njegovih sastavnih elemenata.

Trece poglavlje sadrZi pitanje problema univerzalne poStanske usluge i njenog

obezbedivanja u uslovima potpuno liberalizovanog poStanskog trZista.
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Analiziraju se modeli za njeno finansiranje, u skladu sa situacijom koja je
neminovna za sve evropske zemlje, a i zemlje Clanice Svetskog poStanskog

saveza.

Cetvrto poglavlje je posveéeno analizi razli¢itih pristupa za obra¢un troskova
postanskih usluga i predlazu se pogodni modeli za obra¢un i upravljanje
troSkovima, sa akcentom na obracunu troSkova zasnovanom na aktivnostima.
Ovaj metod obracuna troskova koriscen je kao osnova nad kojom su u disertaciji
izvedena poboljSanja i, u kombinaciji sa izvesnim metodologijama, dobijen je
originalan pristup za obracun troSkova univerzalne poStanske usluge, a koji je

detaljno predstavljen u petom poglavlju.

Peto poglavlje sadrzi nov metodoloski pristup za obracun troSkova univerzalne
poStanske usluge. Pristup se zasniva na metodu obracuna troSkova na bazi
aktivnosti koji je prepoznat kao najpogodniji za primenu u poStanskom sektoru.
Izvorna i tradicionalna varijanta ovog pristupa, poznata kroz literaturu,
originalno je modifikovana i prilagodena specificnostima posStanskog sektora i
primenjena na poslovanje javnog postanskog operatora. Modifikacija se ogleda u
uvodenju novih koraka u primeni metoda obracuna troskova na bazi aktivnosti
na poslovanje javnog posStanskog operatora. Implementacijom Kkreirane
metodologije dobija se iznos troSkova univerzalne usluge javnog posStanskog
operatora, rasporeden po uslugama, aktivnostima i fazama tehnoloskih procesa.
Iznos dobijenih troskova svakako je znacajan i kao jedno od mogucih reSenja u
pravcu snizavanja troSkova univerzalne usluge Cesto se u praksi predlaze
smanjenje broja jedinica postanske mreze. Ovakav potez bi za posledicu imao
smanjenje kvaliteta pruZanja usluge, posebno u ruralnim podrucjima, i da bi se
izbegao, u nastavku disertacije predlaZe se pristup za obracun i upravljanje
troSkovima na bazi prosecnih i standardnih troskova. Ovaj pristup u sebi sadrZi
modalitete za odredivanje optimalnog broja pristupnih tacaka koji ¢e sniziti
troSkove univerzalne usluge i zadrzati propisan kvalitet same usluge i mreze

operatora.

Sesto poglavlje sadrzi originalan pristup za obracun troskova redefinisane javne
poStanske mreZe na bazi standardnih i prosec¢nih troskova univerzalne

postanske usluge. Redefinisanje mreZe se ogleda u odredivanju potrebnog broja
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jedinica poStanske mreze, tj. broja pristupnih tacaka potrebnih i dovoljnih za
obavljanje univerzalne usluge Cciji ¢e optimizovani troskovi biti priznati
operatoru i nadoknadeni primenom nekog od modela finansiranja
predstavljenim u tre¢em poglavlju. Ovim pristupom poboljSava se rezultat
primenjene metodologije za obracun i upravljanje troskovima, opisane u petom
poglavlju.

Nova metodologija i pristup za obracun i upravljanje troSkovima univerzalne
usluge, predstavljeni u petom i Sestom poglavlju, imaju za cilj povecanje
efikasnosti javnog poStanskog operatora, liberalizacije trziSta i povecanje

pouzdanosti i kvaliteta univerzalnog servisa.

Konac¢no, sedmim poglavljem su predstavljena zaklju¢na razmatranja, doprinos

doktorske disertacije i pravci buduceg istraZivanja.
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TRZISNA POZICIJA POSTANSKOG
SISTEMA U SVETLU AKTUELNIH
PROCESNIH PROMENA

2.1. Postanski sektor - istorijska perspektiva i

trenutno stanje

Period u razvoju civilizacije odlikovan pojavom kurira koji su naj¢es¢e prenosili
postu preko svih vrsta terena predstavlja izvoriSte pojave i razvoja postanskih
sluzbi. Takvi su glasnici najc¢eS¢e bili u sluzbi kraljeva i tokom godina
komunikacija je ostala isklju¢ivo pravo vladara. Industrijska revolucija, Sirenje
trgovine, porast stope pismenosti i novi nacini transporta tokom XIX veka
doprineli su stvaranju savremenih postanskih sluzbi na nivou drZava. Nagli
drustveni procvat srednjevekovne Evrope uslovio je veliku potrebu za svim
oblicima komunikacija, tako da se iz kurirskog postanskog saobracaja
organizacija polako formirao postanski saobraéaj javnog karaktera [97].
Prekretnicu razvoja poStanskog saobracaja predstavlja ""Penny Porto' postanska
reforma, koju je predlozio, a kasnije i sproveo Roland Hill u Engleskoj. Hillovi
predlozi sadrzani u okviru reforme, kao $to su jedinstvena teritorija, jedinstvena
tarifa, pristupacna cena, brzi i CeSc¢i prenos, €inili su osnovu univerzalne usluge,
tj. njenog oblika u kojem je i danas prisutna. Jedinstvena teritorija, jedinstvena
cena za celu teritoriju i pravo svih da koriste poStanske usluge dovelo je
stvaranja koncepta univerzalne postanske usluge koja se odnosi na
profitabilnu i neprofitabilnu uslugu koja se pruza u urbanim i ruralnim
podrucjima. Ovako koncipirana usluga odlikuje se dostupnos$¢u, koja se moze
posmatrati kao ekonomska, finansijska, personalna i prostorna. Zakonom o

postanskim uslugama [100, 101] propisano je da:

11



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

- prostorna ili teritorijalna dostupnost podrazumeva da je svim korisnicima
omogucen pristup postanskoj mreZi operatora na razumnoj udeljenosti od
mesta stanovanja, ukljuCujuci postanske kovceZi¢e na javnim mestima i
prostorijama operatora. Operator univerzalne usluge je u obavezi da
obezbedi gustinu pristupnih mesta koja odgovara potrebama korisnika, a

u skladu sa tehnoloskim i ekonomskim razvojem,

- vremenska dostupnost podrazumeva radno vreme jedinica poStanske
mreZe i rokove prenosa poSiljaka pa se uslovno moZe poistovetiti sa
kvalitetom univerzalne poStanske usluge. Standarde kvaliteta utvrduje
drzava i javno ih objavljuje. Standardi kvaliteta odnose se na vreme

prenosa, redovnost i pouzdanost linija prenosa,

- finansijska dostupnost podrazumeva pruZanje univerzalne usluge po
pristupac¢nim i razumnim cenama. Tarifni stavovi u oblasti univerzalne

usluge su jedinstveni i utvrduje ih nadleZni organ.

Danas, Sto je svakako ocigledno, poStanski sektor se u velikoj meri razlikuje od
onoga Sto je bio ranije, pa ¢ak i pre jedne decenije [6]. Savremeni nacin Zivota
uzrokovao je da su tradicionalne granice sektora postale nejasne, tako da se
posStanski sektor nalazi na raskr$¢u komunikacija, marketinga i logistike.
Elektronska trgovina povecala je potrebu za pouzdanim urucenjem, a nove
tehnologije povecale su broj mogucnosti za komunikaciju i urucenje (npr.
hibridna posta umanjuje ogranicenja tradicionalnog poStanskog lanca urucenja).
Postanski operatori su, takode, sve aktivniji u drugim drzavama clanicama i
globalno. Uspostavljanje pravog internog poStanskog trziSta je, prema tome,

postalo sve vaznije.

2.1.1. Trzis$ni trendovi i razvoj

Promene u potrebama Kklijenata, porastu elektronske trgovine i drugim
tehnoloSkim razvojem, deregulacija, liberalizacija i globalizacija su elementi sa
kojima je poStanski sektor Sirom sveta suocen. PoStansko trZiSte se takode
dramaticno izmenilo tokom proteklih 20 godina, sa strane traZnje. To
potkrepljuje ¢injenica da u najvecem broju drZzava preduzeca generiSu izmedu
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80% i 90% svih postanskih poSiljaka. Prema novijim studijama Svetskog
postanskog saveza (SPS), domace pismonosne posiljke, prema vrsti poSiljaoca,
Sirom sveta pokazuju da veliki deo te vrste poSiljaka potice iz preduzeca, drZzavne

uprave i nevladinih organizacija, dok su primaoci pojedinacna domacinstva.

Takode, studije SPS [110] pokazuju da 70% ukupnog globalnog trZista
komunikacija danas pripada telekomunikacijama, Sto ¢e u srednjerocnom okviru
verovatno ostati na istom nivou, ili rasti. Od preostalih 30%, pribliZzno 20%
predstavlja udeo pismonosnih poSiljaka. Medutim, kao rezultat brzog razvoja
drustvenih mreza i elektronske komunikacije, taj udeo opada, mada su
ocekivanja usmerena na rast ove kategorije posiljaka, iako trenutno zauzima mali

procenat trzista.

Prema evidencijama od 2006. godine broj privatnih posStanskih operatora je u
znacajnom porastu, a njihova koncentracija, naroc¢ito u zemljama u razvoju,
ukljuCuje gusto naseljene i imuc¢ne urbane lokalitete sa visokim protokom
posiljaka. Uloga javnog poStanskog operatora se, sa druge strane, sve viSe
marginalizuje u zemljama u razvoju, iako mu je kao pruzaocu univerzalne
postanske usluge obezbeden monopol, ne samo kako bi o¢uvao integritet poste,
veC i kao ekonomski podsticaj za pokrivanje troSkova koji nastaju u ruralnim
oblastima [19, 2007, 78]. U skladu sa principom pruzanja univerzalne usluge, ona
bi trebalo bude samoodrZiva (samofinansirajuca). Sa druge strane, usluge koje ne
potpadaju pod obavezu pruZanja univerzalne usluge moraju se razvijati u
komercijalnom i profitabilnom smislu, obezbedujuci prostor za konkurenciju sa
privatnim sektorom i uz Sirenje na bazi principa zdrave poslovne prakse.
Specifican izazov u ovom procesu jeste dvostruka dimenzija, tj. postizanje
odgovorne transparentnosti pri vrSenju obaveze pruZanja univerzalne usluge i
finansiranje njenog koStanja, umesto ubacivanja unakrsnih subvencija iz linija
poslovanja za koje vazi puna konkurencija u liberalizovanim segmentima i
prenoSenje profitabilnog/odrZivog poslovanja iz jedinica sa obavezom pruzanja
univerzalne usluge u komercijalne poStanske linije poslovanja, u skladu sa

fazama liberalizacije sektora [21].

Postanska direktiva Evropske unije 2008/6/EC [39], usvojena u februaru 2008.

godine, predstavlja odlucan iskorak u procesu poStanske reforme u Evropi. U
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ovoj Direktivi sadrzan je konsenzus o konkurentnim poStanskim trziStima koja
omogucuju odrziv i inovativni poStanski sektor, ukljucuju¢i univerzalnu
postansku uslugu. To odraZava ¢injenicu da su posStanske usluge dinamicne i
suocene sa ozbiljnom pretnjom (ali i prilikama) od strane novih tehnologija. U
izvesnom broju reprezentativnih evropskih trzista (npr. Velika Britanija), javni
postanski operatori ve¢ su se suocili sa smanjenjem obima poSiljaka tokom
proteklih godina. Rezervisana oblast ne moZe da zaStiti postojeCe poStanske
operatore od toga. Jedina moguénost leZi u reformi i prilagodavanju, u
pretvaranju pretnje u priliku i u novom razmatranju postanske sluzbe, ne samo

kako bi se odrzali aktuelni nivoi usluge i kvaliteta, ve¢ i da bi se prevazisli.

2.1.2. Globalna konkurencija i globalizacija

Globalna konkurencija u poStanskom sektoru dugo je bila ogranicena na
multinacionalne kompanije za kurirsku i paketsku dostavu, kao $to su TNT
Express, DHL, UPS i Federal Express (FedEx), koje imaju ogromnu bazu korisnika

i koje kao takve dominiraju na trzistu ekspresne i paketske dostave.

lako su mnogi, tokom procesa postanske deregulacije, ove privatne
multinacionalne operatore posmatrali kao glavnu pretnju doma¢im poStanskim
uslugama, trend koji postoji u poslednjih nekoliko godina krece se ka stvaranju
novog videnja, gde se konkurencija izmedu razli¢itih poStanskih operatora

razvija na domacim trziStima. Postoji moguénost razvijanja operatora u 3 tipa

[57]:

- globalni/medunarodni integrator, kao dominantni operator u jednoj ili viSe
zemalja sa Sirokim medunarodnim poslovanjem u jednoj ili viSe poslovnih
postanskih linija, Sto se postiZe kroz akvizicije i zajednicka ulaganja sa lokalnim
(privatnim) operatorima i udruZivanjima sa razli¢itim javnim posStanskim

operatorima;

- dominantni domacdi/regionalni mreZni operator, pod kontrolom dominantnog
javnog posStanskog operatora u jednoj zemlji koji u ograniCenom obimu Siri i

grana svoje medunarodno poslovanje;
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- marginalizovani operator, odnosno javni poStanski operator koji posluje u
okviru svoje zemlje, kao mreZa socijalne sigurnosti ili javnih obaveza za
postanske usluge, obi¢no sa relativno malim obimom poStanskih poSiljaka, ispod
25 posiljaka godisnje po glavi stanovnika na trziStu koje je de facto ili de jure

liberalizovano i servisirano od strane privatnog i neformalnog sektora [32].

Tokom proteklih decenija, domaci postanski operatori bili su svedoci znacajnih
promena na trzistima na kojima se pojavljuju. S jedne strane, korisnici zahtevaju
jednoobrazne, visokokvalitetne poStanske usluge Sirom sveta. PoStanske usluge i
jesu jednoobrazne, nizih tarifa bez obzira na odrediste i upravo je to jaka tacka za
prodaju postanskih operatora "prvog kilometra", kao sto su USPS, Royal Mail,
Deutsche Post ili La Poste, gde se nalaze ovi multinacionalni korisnici. Obi¢no u
zemljama u razvoju to znaci da se neki, uglavnom profitabilni poStanski tokovi
kanaliSu preko privatnog sektora, pri ¢emu je javni operator duzan da u velikoj
meri subvencioniSe urucenje do krajnjeg korisnika (poslednji kilometar). S druge
strane, kako trgovinske barijere padaju, a granice nestaju, medunarodni
integratori i operatori poput Deutsche Post-a (DHL), TNT, BPost, Austrian Post,
Swiss Post, Nordern Post, La Post, Thailand Post sticu medunarodne poStanske
distributivne mreZe [54]. Pomenuti operatori fokusiraju svoj ulazak na one
aspekte i korisnike koji su najatraktivniji sa ekonomskog stanovista. Proces
globalizacije doveo je do toga da vodeci poStanski operatori/integratori udu u
zajednicka ulaganja i udruzivanja sa partnerima iz privatnog sektora. Mreza
partnera iz privatnog sektora pokriva sve zemlje Evropske unije. Ove poStanske
uprave predstavljaju jedna drugoj jaku konkurenciju kada je re¢ o paketima,
ekspresnim posiljkama, logistici i medunarodnim posiljkama, odnosno, uslugama
koje ne spadaju u uobicajene poStanske usluge koje u vecini slucajeva joS uvek
potpadaju pod rezervisano monopolisticko podrucje. Ovaj proces koji je zapocet
pocetkom devedesetih godina proslog veka sada je rezultirao sa viSe od 100
akvizicija, udruzivanja i zajednickih ulaganja unutar zemalja Evrope, tj. ¢lanica

Evropske unije.
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2.2. Model postanske reforme

Postanske sluzbe u Evropi imaju dugu istoriju kao kljuni deo savremenog
sektora komunikacija. Skoro 500 miliona stanovnika Evrope i korisnika zahteva
trziSte poStanskih usluga koje dobro funkcioniSe. U pitanju je istinska sluzba od
opSteg ekonomskog interesa, zbog Cega je zapravo i pokrenuta poStanska
reforma. Vlade drZzava Evrope danas smatraju poStanski sektor za suStinsku
komponentu nacionalne infrastrukture koja potpomaze i podrzava privredni rast
i drustveni razvoj. U vremenu promena postanski sektor takode mora da postane
otvoreniji, konkurentniji i usmereniji na Klijente. VaZzno je za posStanske
operatore na terenu da preduzimaju razvoj na regionalnom i medunarodnom
nivou. Sektor, prema tome, mora da reaguje na promene, dok se u isto vreme
oprema kako bi iskoristio nove prilike. Regulativa specificna za sektor, prema
tome, mora da igra vaznu ulogu, uz politiku konkurencije. Jaki drZavni
regulatorni organi od klju¢ne su vaznosti za obezbedivanje zaStite univerzalne
usluge i ostvarenje koristi od konkurencije [58]. Nacionalni regulatorni organi
moraju da prate razvoj trziSta, ukazuju na probleme i razvijaju odgovarajuca
reSenja. Treca poStanska direktiva Evropske unije to oslikava kroz dalje jacanje
uloge regulatora. Regulatori igraju klju¢nu ulogu u postanskom okruZenju koje se
ubrzano menja, a saradnja sa i izmedu regulatora od klju¢ne je vaZnosti za
postizanje ciljeva reforme. Prema tome, vazno je da se regulatorima stave na
raspolaganje neophodni resursi, u smislu osoblja, stru¢nosti i finansijskih

sredstava kako bi se obezbedilo ispunjenje ciljeva postanske reforme.

2.2.1. Veliko postansko restrukturiranje posle 1990. godine

[storijski posmatrano, pojava konkurencije 80-tih godina XX veka uslovila je
nova trziSna pravila u poStanskom sektoru i istakla negativne karakteristike
monopolskih sistema koji su do tada vladali. Globalizacija, tehnoloSke inovacije,

informatizacija i diverzifikacija usluga nametnule su reformu poStanskog
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sistema, a njeni zagovornici su bili Svetski poStanski savez i Evropska unija.
Reforma je podrazumevala procese restrukturiranja poStanskog sektora,
deregulaciju i smanjenje drZavnog uticaja, kao Sto je ve¢ prethodno opisano.
Pocev od XX Kongresa u VaSingtonu 1989. godine, koji je obeleZilo donoSenje
strateSkih programa u cilju odrzanja konkurentnosti javnih postanskih operatora
na liberalizovanom trZistu posStanskih usluga, preko XXI Kongresa Svetskog
postanskog saveza u Seulu 1994. godine, na kojem je doneta strategija koja
potencira pitanje ekonomske nezavisnosti i razvoja posSte, uzimaju¢i u obzir
razvoj nacionalnih i medunarodnih trZiSta i nemoguénost adekvatnog i brzog
reagovanja poSte na promene na tim trziStima i XXII Kongresa u Pekingu 1999.
godine, gde je na bazi analize poStanskog okruZenja dat pregled faktora koji bi u
narednom periodu trebalo da imaju presudan uticaj na poStansko okruZenje,
dolazi se do XXIII Kongresa u BukureStu 2004. godine, gde je koncept
univerzalne poStanske usluge izbacen u prvi plan, a u samoj definicija misije
Saveza prvi put se eksplicitno pominje "univerzalna poStanska usluga" [97].
Pitanje univerzalne usluge detaljnije je razmatrano na XXIV Kongresu u Zenevi,
gde je dat podsticaj univerzalnoj postanskoj usluzi koja je prilagodena
druStvenom, ekonomskom i tehnoloskom okruZenju. Izmedu ostalog, fokus je bio
na pitanjima razvoja zakonodavnog okvira i kriterijuma za obavljanje
univerzalne postanske usluge, usvajanja mehanizma za finansiranje univerzalne
usluge, uticaja ekonomskog i socijalnog okruZenja na odrZivost univerzalne

usluge, unapredenja dostupnosti univerzalne postanske usluge.

Iz pomenutih aktivnosti Kongresa Svetskog postanskog saveza od ranih
devedesetih godina proslog veka, uocljiv je globalni trend ka sve nezavisnijim
javnim poStanskim operatorima i jasnom podelom uloga i funkcija medu
organima koji su nadlezni za usvajanje poStanske strategije, poStanskim
regulatorima i poStanskim operatorima. Privatni sektor sve viSe ucestvuje na
postanskom trzistu, Sto je otpocelo kurirskim i ekspresnim sluzbama, a prosirilo
se na medunarodnu grupnu postu, direktnu postu i logistiku, kao i na slucajeve
gde finansijske sluZbe nisu (jo$) razdvojene od poStanskih aktivnosti. UceS¢em
privatnog sektora Siri se raspon usluga i donosi unapredenje postanske usluge
poslovnom svetu u datim drzavama. U zemljama gde privatni sektor sve viSe

utiCe, poStanska preduzeca uopSteno daju neSto bolje rezultate po pitanju
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raspona usluga koje se nude, kvaliteta usluga, udela na trziStu i finansijskih
rezultata. Ankete korisnika u Evrospkoj uniji pokazuju opSte zadovoljstvo sa
povecanom nezavisnoS¢u i Sirim rasponom usluga poStanskih preduzeca u

Evropi.

Radi postizanja boljih rezultata, poStanskim upravama je neophodno dati vise
moc¢i za odlucivanje o posStanskom poslovanju, kao Sto je odredivanje nivoa
usluge, izbor investicija, primena principa tarifne politike, uvodenje savremene
socijalne politike i uslova zapoSljavanja koji odgovaraju trZistu, prilikama za
ulazak u strateSke saveze i zajednicka preduzeca, i izboru dobavljaca. UopSteno
posmatrano, ukoliko se postanska sluzba vodi komercijalno, ukupni rezultati su
najcesce bolji. Konkurentno okruzenje evropskih postanskih trzista promenilo se
iz visoko profitabilnog i stabilnog trZista kakvo je bilo 2005/2006. godine u
mnogo konkurentnije trziSno okruZenje, sa sve manjim poStanskim prihodima i
oStrom konkurencijom od 2010. godine nadalje (pri Cemu poStanska
liberalizacija u Evropskoj uniji postaje delotvornija tokom i nakon 2011. godine).
Novi konkurenti ¢e ulaziti na trzZiSte sa jeftinim poStanskim modelom koji im daje
prednost po pitanju troSkova u odnosu na postoje¢e operatore. Nude ono Sto
vecina klijenata Zeli: niZze cene i pouzdanu uslugu (umesto visokih cena i uslugu
narednog dana). MoZe se ocekivati da ¢e se do 2015. godine poloZaj na trzistu
pasivnih i reaktivnih operatora smanjiti za viSe od 20% u realnim okvirima, a da
¢e novi ucesnici dosti¢i udeo u trzistu do 20% [37]. Kombinovani efekat ta dva
desSavanja znacice da bi slabiji poStanski operatori mogli da izgube do 35-40-
45% aktuelnih prihoda. Postoje¢i operatori ¢e se usmeriti na odbranu svog
domaceg trzista. Kako bi to postigli, menjaju svoje postojece poslovne modele
kako bi ukljucili najsavremeniju segmentaciju klijenata i upravljanje odnosima,

reSavanje razli¢itih potreba poslovnih i privatnih klijenata.
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2.2.2. Reforma postanskog sektora u Evropskoj uniji

Proces reforme posStanskog sektora otpocet je u Evropskoj uniji kao integralni
deo uspostavljanja zajednickog trZiSta. U okviru tog procesa, nacionalne
posStanske kompanije vodene kao drZzavna preduzeca korporatizovane su i
registrovane kao kompanije u okviru gradanskog ili privrednog prava. lako se

uslovi medu zemljama razlikuju, ovakve promene su uopsteno usmerene na:

— uspostavljanje vece nezavisnosti poStanske uprave za odgovaranje na sve
vecu nacionalnu i medunarodnu Konkurenciju, zamenu i razvoj

prekogranic¢nih trzista;

— promenu pravnog statusa za omogucéavanje zajednickih preduzeca i

saveza sa privatnim sektorom;

— vecCe koriS¢enje tehnologije kako bi se omogudila pristupacnija
univerzalna poStanska usluga i konkurentne komercijalne poStanske

usluge;

— razvoj usluga sa dodatom vrednoSc¢u kroz kretanje od ,uZzeg“ transporta
ka ,upravljanju lancem snabdevanja“, kao i za dopunjavanje ocekivane

stabilizacije smanjenja tradicionalnih postanskih usluga i

— uceSCe u pruZanju e-usluga (e-trgovina, e-uprava, kao i primena
informaciono-komunikacionih tehnologija u obradi poSte i procesima

podréke [50]).

Povezivanje navedenih vidova promena ostvaruje se kroz proces deregulacije
postanskog trzista. Deregulacija je jedna od glavnih strategija u vecini zemalja
sveta i deo je Sire politike prema javnom sektoru. SuStinu strategije Ccini
shvatanje da c¢e trZiSte i u ovoj oblasti dati bolje rezultate nego drZavna
regulativa. Glavni cilj koji se Zeli postici je stvaranje atraktivnijeg, jeftinijeg,

efikasnijeg privrednog ambijenta [70].

Deregulacija je vrlo kompleksan proces, koji iz temelja transformise kompletan

postanski sektor. Deregulacija se odnosi na sledece:

e Korporatizacija (stepen autonomije PoSte u odnosu na drzavu);
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o Komercijalizacija (trzisSne, finansijske i poslovne slobode PoSte);
o Liberalizacija (stepen konkurencije na postanskom trZzistu) i
o Privatizacija (pitanje vlasnistva nad Postom).

Osnovni cilj korporatizacije je da se otkloni neposredni uticaj drzave na
delovanje PosSte, odnosno da se svede na normalnu ulogu investitora u

akcionarskom drustvu.

Komercijalizacija poslovanja je proces putem koga savremena PoSta treba da
obezbedi svoju budu¢nost i finansijsku samostalnost. U osnovi, komercijalizacija se
odvija kroz razvoj novih usluga za Cije postojanje je utvrdena potreba i za kojima
postoji platezna traZnja, tj. proces uvodenja trziSnih principa u delovanje
posStanske administracije [15]. Obzirom da u oblasti komercijalnih usluga vlada
slobodna konkurencija bi¢e od posebnog znacaja izvrSiti trZiSno pozicioniranje,
tj. od mnosStva potencijalnih komercijalnih usluga izabrati one sa kojima moZemo
biti konkurentni. Pri prouc¢avanju konkurencije, pored onih koji nama konkurisu,
potrebno je razmotriti i ona trziSta na kojima PoSta moZe biti konkurent

drugome.

Liberalizacija je proces postupnog (kontrolisanog) otvaranja posStanskog trzista
za slobodno konkurisanje i uglavnom se odnosi na podrucje monopola i
ekskluzivnih privilegija koje se garantuju Posti i strukture konkurisanja u ovom
sektoru [94]. Mnoge stvari zavise od modela konkurisanja, tj. kako ¢e poStanski
sektor biti organizovan i koji ¢e institucionalni okvir biti usvojen sa ciljem
stimulisanja efikasnosti i inovacije. Najcesce prvi korak je razdvajanje operativne
(operator) i regulatorne (regulator) funkcije tradicionalne PosSte. Regulatorni
organ je nezavisan i u odnosu na drzavu i u odnosu na Postu i treba da sprovodi
vladinu politiku prema sektoru, vodi raCuna o ekonomskom poloZaju javnog

operatora i bude zastitnik slobodne konkurencije na postanskom trzistu.

Globalizacija i liberalizacija poStanskih trZista donele su velike promene u
postanski sektor. Znacajna povecanja trgovinske razmene dobara i usluga uticala
su na vecu povezanost ekonomija. Liberalizacija trziSta takode je za rezultat
imala ukidanje prethodnih barijera koje su postojale u trgovinskoj razmeni

dobara i usluga kao i konkurencije sa daleko ve¢im rasponom kvaliteta i
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proizvoda koji su postali dostupni korisnicima. Time je takode povecano

podrucje postanske aktivnosti otvorene za konkurenciju.

Neke skandinavske zemlje i Novi Zeland posluju unutar potpuno liberalizovanih
trzista, ali garantuju odrzavanje univerzalne postanske usluge. U Evropskoj uniji
prisutna je postepena liberalizacija gde se univerzalna poStanska usluga, kao i
nacini njenog finansiranja, i dalje odrzavaju [9].

Privatizacija je zavrsni Cin razdvajanja drZave od Poste, Ciji je rezultat izmenjen
poloZaj Poste, od koje se oCekuje da samostalnim delovanjem na trzistu obezbedi
sopstvenu egzistenciju. Sa druge strane, ni moderna drzava ne vidi posebnu
prednost u tome da bude ekskluzivni vlasnik PoSte. Dominantan proces
privatizacije je pretvaranje Poste u akcionarsko drustvo i postupno stavljanje akcija

na slobodno trziste.

Dosadasnja praksa pokazala da postoji izuzetno jaka interakcija izmedu
komercijalizacije i korporatizacije, tako da se Cesto posmatraju kao jedinstven
proces i u tom sluCaju nazivaju reforma PoSte. Time se Zeli naglasiti da ove
promene daju Posti slobodu da se sama menja, odnosno da uspeh reformi zavisi
od inicijativa preduzetih u posStanskoj sluzbi. Zbog uske povezanost
korporatizacije i privatizacije uobicajeno je da se ove aktivnosti oznacavaju
jednim pojmom - restruktuiranje. Krajnji cilj restruktuiranja je dobijanje
efektivne poslovne strukture, koja je sposobna da u trzisSnim uslovima obezbedi

sopstvenu egzistenciju.

Za uspeh deregulacije od presudnog znacaja je postojanje najvaznijih preduslova,
koji su karakteristi¢ni za sve uspeSne transformacije posStanskog sektora.
Postojanje trziSne ekonomije je osnovni preduslov bez koga pokretanje
deregulacije nema smisla. Ako u nekoj zemlji trZiSni model privredivanja nije
dominantan oblik poslovnih aktivnosti, Sanse za uspeh deregulacije su gotovo
nikakve. Stoga je postojanje razvijenog trziSnog ambijenta sa jakim privatnim
sektorom uslov bez koga se ne moZe otpoceti i voditi proces deregulacije. Zatim,
ne treba gubiti iz vida da je ukljuCenje u globalne privredne tokove osnovni
razlog za pokretanje celog procesa. Jedan od klju¢nih preduslova za uspeh
deregulacije posStanskog sektora je postizanje opSte politicke saglasnosti svih

relevantnih politickih faktora o potrebi da se izvrSi deregulacija poStanskog
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sektora. Cak i u zemljama zavidne politicke stabilnosti, pocetak deregulacije se
odlaze dok svi relevantni faktori to ne prihvate kao nuznost. Najveci posao ipak
stoji pred PoStom, koja mora iz temelja da promeni svoju poslovnu filozofiju,
tako i nacin funkcionisanja i pruZanja usluga. PoSta teSko moZe samostalno da se
suoci sa konkurencijom na buduc¢em liberalizovanom trziStu. Jedan od glavnih
zadataka u tom kontekstu je obezbediti potrebna sredstva i sprovesti program
tehnoloske revitalizacije. Takode, dugogodiSnja politika cena koju su vlade
praktikovale nije iSla na ruku postanskoj organizaciji u cilju osposobljavanja za
samostalno poslovanje. Stoga se ovaj period koristi i za otklanjanje postojecih
dispariteta i uvodenje politike realnih cena. U veéini zemalja koje su uspesno
sprovele reformu postanskog sektora u ovom periodu Posta je mogla da ra¢una
na znacCajnu (finansijsku) pomo¢ drzave za konsolidaciju poslovanja i
revitalizaciju postanskog sistema. Modaliteti ove pomoc¢i razlikuju se od zemlje
do zemlje, ali ostaje cCinjenica da deregulacija poStanskog sektora nigde nije

uspela bez znacajne pomoci drzave [109].

Do 2015. godine se oCekuje da se trziSta evropskih postanskih usluga znacajno
promene. Iako se postoje¢i operatori bore sopstvenim unapredenjem
produktivnosti i kvaliteta, novi u€esnici na trZiStu pokazuju iznenaduju¢ uspeh.
To znaci da je neophodna dalja promena poslovnih modela aktuelnih operatora u
pravcu poslovanja po modelu koji bi morao da kombinuje niske troskove sa
visokom pouzdanoscu i brzinom urucenja. PoSto su postojeci operatori velike
organizacije, neophodno je vreme kako bi se njihovi poslovni modeli promenili

da bi se suocili sa nadolaze¢im posStanskim operatorima.

Danas u Evropskoj uniji preovladuju dva oblika pravnog statusa: akcionarsko
drustvo i privatizovano preduzece. Akcionarska druStva su javni poStanski
operatori uspostavljeni kao javna preduzeca, ali joS uvek iskljuc¢ivo u vlasnistvu
drzave. Akcionarsko drustvo daje viSe moci i nezavisnosti poStanskoj upravi da
vodi postansku sluzbu, dok pored regulatornog tela, vlada odrzava (odreden)
akcionarski uticaj sa distance nad poslovnim odlukama preduzeca, ali u okviru
korporativnog okvira upravljanja kakav se javlja kod komercijalnih preduzeca.
Ovakav proces je sproveden u mnogim drzavama ¢lanicama Evropske unije, ali u

brojnim balkanskim i isto¢noevropskim drzavama koje nisu ¢lanice Unije ovaj
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proces joS uvek nije preduzet. Proces korporatizacije u prvobitnim drZavama
Clanicama Evrospke unije Cesto je bio dugotrajan i zahtevao je intenzivne
pripreme, ukljucuju¢i (re)strukturiranje poStanskih finansijskih sluzbi (ili
postanskih banaka), kao i razdvajanje funkcija ra¢unovodstva i nadzora.
Privatizovana preduze¢a su preduzeca nastala tako Sto su akcije javnog
postanskog operatora prodate privatnom sektoru. Kako se postanske sluzbe sve
viSe smatraju za komercijalne sluzbe, noviji trend jeste razvoj ka ukljucenju
privatnog sektora ili privatizaciji poStanskih preduzeca. Primeri ukljucuju
Nemacku (DPWN) i Holandiju (TNT), kao i Austriju, Belgiju, Dansku i Svedsku. Uz
dalji porast liberalizacije i konkurencije na postanskom trziStu, moglo bi se
ocCekivati da se privatizacija nastavi, ali sporim tempom, posto jo$S uvek postoje
ozbiljne prepreke i barijere medu onima koji se sporo kre¢u pri otvaranju svojih
trzista. Prema tome, interesovanje privatnog sektora za investiranje u javne
poStanske operatore i dalje je ograniceno i Cesto se usmerava na zajednicka

preduzeca ili partnerstva u isplativijim segmentima.
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UNIVERZALNA POSTANSKA
USLUGA U USLOVIMA POTPUNO
LIBERALIZOVANOG TRZISTA

Jedan od osnovnih ciljeva Svetskog poStanskog saveza jeste davanje mogucnosti
poStanskim operatorima da se postave u poziciju koja im omogucava
maksimalno razvijanje usluga u cilju zadovoljenja potreba korisnika. Da bi se to
obezbedilo, Savez je morao doneti odgovarajuci zakonski okvir, ukljucujuéi i niz
standarda, cije bi prihvatanje na nacionalnom nivou od strane drzava clanica

dovelo do sinhronizacije delovanja nacionalnih uprava [97].

Osnivanjem Evropske unije doslo je do znacajnih promena u postanskom sektoru
Evrope. Jedan od osnovnih ciljeva Unije bilo je kreiranje jedinstvenog
unutrasSnjeg trziSta poStanskih usluga u nameri razvoja Kklju¢ne uloge za
postanski sektor u evropskoj ekonomiji. Postavljanjem takvog cilja zapoceo je
proces usvajanja zakonske regulative koja treba da omoguc¢i funkcionisanje

kreiranog jedinstvenog trzista i odredi pravila ponasanja na njemu.

Prvi akt koji se odnosio na formiranje i razvoj jedinstvenog trziSta postanskih
usluga donet je od strane Evropske komisije 1992. godine i to je "Zelena knjiga"
[29]. Ovaj akt je davao podatke o razvoju pojedinacnih (nacionalnih) trZista
postanskih usluga, da bi od sledete godine u njega bile ugradene smernice i
okviri za razvoj posStanske delatnosti na zajednickom evropskom trzistu. Kao
nastavak ovog procesa 1994. godine, Evropski savet je doneo Odluku o

formiranju postanskih usluga Zajednice (COM/91/476) [97].

Dalje regulatorne promene uglavnom su se odnosile na sprovodenje reformi na
evropskom poStanskom trzistu, podstaknute Svetskim postanskim savezom. Te
reforme ogledale su se u postepenoj liberalizaciji, sa ciljem kona¢nog ukidanja

svih vrsta monopola. Postavljanjem ovakvog cilja odmah je pokrenuto pitanje
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naruSavanja socijalne i teritorijalne uloge poStanskih usluga i njihove prirode
koja ih ¢ini uslugama od opSteg ekonomskog interesa (Clan 16. Ugovora o
formiranju Evropske zajednice). Kao reSenje pitanja usvojen je princip postepene
liberalizacije, uporedo sa razvojem koncepta univerzalne postanske usluge. Ovaj
proces zapocet je objavljivanjem Zelene knjige i trajao je narednih pet godina,
tokom kojih se raspravljalo o modelima liberalizacije koji ¢e se primeniti u ovom
sektoru [97, 8]. Kao krajnji rezultat procesa usledilo je usvajanje Direktive
97/67/EC Evropskog parlamenta i Saveta [40, 79] 1997. godine. Ova Direktiva se
naziva Prva poStanska Direktiva i odnosi se na opSta pravila razvoja unutrasnjeg
evropskog trziSta postanskih usluga i unapredenje kvaliteta servisa. Ova
Direktiva omogucila je ulaz konkurencije na trziSte postanskih usluga, osim na
trziSte usluga koje su rezervisane samo za nacionalne poStanske operatore sa
ciljem obezbedivanja sredstava za finansiranje troskova univerzalne posStanske
usluge. Uz Drugu poStansku Direktivu [38] i Tre¢u poStansku Direktivu
(Directive 2008/6/EC), koje je isti organ doneo kao anekse prethodnim, ovo je
najbitniji regulatorni akt Evropske unije, koji se odnosi na reformu poStanskog
sektora [80]. Direktiva 2002/39/EC uspostavila je tajming sekvencijalnog
otvaranja trziSta pismonosnih poSiljaka po pitanju vremena i raspona teZina i
tarifa koji se redukuju. Prihvatanjem Direktive 2008/6/EC liberalizacija

evropskog postanskog trzista je neminovno usvojena.

Prema [59], do pocetka 1999. godine sve drzave Clanice su izvrsile redukovanje
rezervisanog podrudja. Od prvobitnog limita po masi od 350 grama i limita po
ceni u visini petostrukog iznosa posStarine za pisma prve stope teZine i najbrzeg
stepena prenosa, u skladu sa Drugom Direktivom 2003. godine usledilo je
redukovanje limita po masi na 100 gr i limita po ceni na trostruki iznos
postarine. Zatim je krajem 2006. godine rezervisana oblast redukovana na
posiljke tezine do 50 gr, ¢ija je tarifa manja od dvoipostruke osnovne tarife, da bi
se od 2008. godine predvidelo ukidanje rezervisane oblasti. Potpuno otvaranje
trziSta, planirano za pocetak 2009. godine, prema Predlogu Treée Direktive
Evropske komisije, sinonim je za ukidanje bilo kakvog ekskluzivnog ili
specijalnog prava za ustanovu koja pruZa posStanske usluge. To znaci da

provajderi univerzalne usluge ne¢e moc¢i da raCunaju da ¢e obaveze koje
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proizilaze iz segmenta univerzalne usluge biti finansirane iz monopola

rezervisanog sektora.

Za razliku od prethodne dve Direktive, koje garantuju i daju mehanizme za
obezbedivanje finansiranja univerzalne usluge, Tre¢a Direktiva ne daje bilo
kakvu sigurnost kada je re€ o pitanju finansiranja [42]. Po tom pitanju, Evropska
komisija samo navodi finansijske mehanizme koji se mogu koristiti u tu svrhu.
Medutim, drZave i njihovi nacionalni operatori, izloZeni su velikom riziku,
imajuci u vidu da je moguce da nijedan od predloZenih teorijskih mehanizama ne
odgovara specificnostima njihovog postanskog sektora [97]. Najproblematic¢nije
pitanje je pitanje finansiranja univerzalne usluge u situaciji kada je rezervisana
oblast ukinuta. Ovakva situacija se javlja kao problem jer je rezervisana oblast
sluZila kao kompenzacija za pruzanje univerzalne usluge. Usled toga, provajder
univerzalne usluge bi mogao biti u finansijskim problemima, a ta Cinjenica bi

mogla ugroziti dalje pruzanje same univerzalne usluge.

3.1. Finansiranje univerzalne usluge u uslovima potpuno
liberalizovanog trzista

Univerzalna poStanska usluga je propisana u skladu sa odredbama Svetskog
posStanskog saveza i podrazumeva skup posStanskih usluga koje se pruZaju u
kontinuitetu, na celoj teritoriji drZave, u okviru propisanog kvaliteta, po
pristupa¢nim cenama i pod jednakim uslovima za sve Kkorisnike, bez
diskriminacije [47]. Rezervisana poStanska usluga je deo univerzalne poStanske
usluge, limitirane po masi i ceni, koju obavlja univerzalni poStanski operator.
Nerezervisana poStanska usluga obuhvata poStansku uslugu iz domena
univerzalne poStanske usluge, koja prevazilazi utvrdene limite po masi i/ili ceni
za rezervisanu uslugu, kao i komercijalna postanska usluga. Komercijalna
poStanska usluga je poStanska usluga izvan domena univerzalne poStanske

usluge.

26



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

Finansiranje univerzalne poStanske usluge predstavlja jednu od najaktuelnijih
tema u poStanskom sektoru, a kojom se, na medunarodnom nivou, bavi Svetski
poStanski savez. Savez je definisao osnovne ciljeve programa finansiranja
univerzalne usluge i obaveze koje se stavljaju pred svaku Vladu, posStanskog

operatora, uZe postanske saveze i stalne organe samog Saveza.

Kao Sto je Svetski postanski savez propisao, obezbedivanje univerzalne
postanske usluge zahteva pokrivenost celokupne teritorije zemlje i angaZovanje
znacajnih ljudskih i materijalnih resursa [17]. Ispunjavanjem ovako definisane
usluge stvaraju se troskovi koji su znacajni i naj¢eSce nisu pokriveni prihodom
od same usluge. U tom slucaju cene ne odraZavaju troskove i to ugrozava
efikasnost trZista. Zbog toga se pribegava redefinisanju odgovaraju¢eg nivoa
obaveze univerzalne usluge, da bi se uspostavila ravnoteZa izmedu troskova i
prihoda. Postupak redefinisanja nije jednostavan jer otvara pitanje
uspostavljanja odgovarajuceg nivoa univerzalne usluge koji ¢e biti kompatibilan
sa konkurencijom, a nece ugrozZavati finansijsku sposobnost javnog operatora

[14].

Na podrucju Evropske unije ekonomski aspekti obezbedivanja univerzalne
usluge, tj. aspekti finansijske odrzivosti usluge dati su Direktivom 2008/6/EC,
koja sadrzi predloge resenja za pitanje finansiranja univerzalne usluge u

uslovima potpuno liberalizovanog trzista i to su:

1. Mehanizam za kompenzaciju neto troSkova univerzalne postanske
usluge iz javnih fondova: putem ovog mehanizma provajder univerzalne
usluge je finansiran direktnim ili indirektnim transferima iz drZavnog
budzeta. Drzavne subvencije poStanskom sektoru su prisutne, na primer,
u Italiji (dodavanje kompenzacionog fonda), u Svedskoj (subvencije za
pruZanje posStanskih usluga starim, nemo¢nim i slepim stanovnicima u
ruralnim podrucjima [27]) ili u Velikoj Britaniji (subvencije za jedinice
posStanske mreZe u ruralnim podrucjima). U praksi ovaj model se koristi u
drzavama u kojima se univerzalna usluga finansira iz fondova koji se
uglavnom pune oporezivanjem operatora ili korisnika. U situaciji kada je
drzava i finansijer i nadzorni organ, ovaj model postaje visoko

transparentan u zavisnosti od nacina obracuna troSkova i uspostavljanja
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fonda. Dvostruka uloga drzave omogucava da se svaki transfer sredstava
iz fonda ili u fond odvija po strogo administrovanim procedurama, a svaka
nepravilnost se lako moZe uociti i ispitati putem javne istrage [81]. Sve
dok drzava kontroliSe troSkove i procenjuje koje operatore i korisnike
treba opteretiti davanjima za fond i koliko ta davanja iznose, finansiranje

univerzalne poStanske usluge moZe postati ¢isto politicka odluka;

2. Mehanizam za finansiranje neto troSkova univerzalne postanske
usluge putem distribucije troskova na provajdere usluga i/ili njihove
korisnike, uz mogué¢nost primene kompenzacionog fonda:
finansiranje stvarnih troskova univerzalne usluge kroz razlic¢ite vidove
kompenzacionog fonda predstavlja jedan od najrasprostranjenijih oblika
finansiranja koji se primenjuje u nekoliko drzava i sektora nacionalne
ekonomije (telekomunikacije, energetika i sli¢cno). Sredstva za fond se
mogu obezbediti kroz takse nametnute operatorima ili korisnicima
direktno. Fondovi bazirani na taksama operatora imaju viSe formi: nivo
doprinosa moZe biti odreden u odnosu na prihod, profit, obim pruzenih
usluga i sli¢no, ili se odreduje fiksna suma koju ¢e dati operator uplatiti u
fond. Prema [61], uprkos mnostvu razlicitih izvora finansiranja fondova, u
praksi je dominantan princip oporezivanja prihoda operatora, pre svega

zbog jednostavnosti primene i lake implementacije.

Neki od pomenutih oblika kompenzacionog fonda primenjivih u posStanskom

sektoru predstavljeni su detaljnije:

a) Kompenzacioni fond finansiran porezom na prihod pojedinih operatora:
najceS¢a koncepcija kompenzacionog fonda ogleda se u prikupljanju
poreza od svih poStanskih operatora u iznosu koji odgovara odredenom
procentu njihovih prihoda. Fond se administrira od strane treceg lica,
obi¢no nadleZznog regulatornog tela. Ovaj model moZe se suociti sa
problemom prakticne primene u smislu da nije jednostavno odrediti
operatore koji treba da doprinose fondu, narocito ako postoji viSe njih koji
pruZaju razlicite obime manje profitabilnih usluga. Takode, moZe se desiti

da porezi usmereni na prihode od pojedinih servisa ne mogu biti lako
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b)

obracunati, posebno u drzavama gde regulatorni organ nema veliku snagu

i gde su troSkovi pracenja rada operatora i prikupljanja poreza visoki;

Kompenzacioni fond finansiran porezom na dobit pojedinih operatora:
ovakav koncept kompanzacionog fonda jo$ uvek nije primenjen u praksi,
ali se u studijama pominje kao moguce reSenje za problem finansiranja
univerzalne usluge. Slicno prethodnom konceptu, i u ovom konceptu
oblast koja se odnosi na plac¢anje poreza u svrhu kompenzacionog fonda
se definiSe u Sirem opsegu (porezi su placeni od profita svih usluga, Sto
znaci u opsegu i van opsega univerzalne usluge) i u uZem opsegu (porezi
su placeni samo od profita odredenih usluga, na primer samo usluge van
opsega univerzalne). U [63, 64] je prepoznato da, problem koji je
presudan za ovaj vid finansiranja kompenzacionog fonda, se ogleda u
kontekstu gubitaka sredstava ukoliko nekom od inostranih operatora
istekne licenca ili on odluci da se povuce sa trziSta. U tom slucaju ovim

modelom je nemoguce naci nove izvore finansiranja;

Kompenzacioni fond finansiran porezom od svake realizovane usluge: kao i
u slucaju finansiranja javnih obaveza porezom na svaki jedini¢ni proizvod,
koje je Siroko rasprostranjeno u svim delatnostima, i u poStanskom
sektoru ovaj model daje dobre rezultate sve dok je nivo poreza
procentualno mnogo manji od osnovne cene usluge i ukupna cena
odrazava konkurentsko takmicenje operatora. Model mozZe imati formu
direktnih doprinosa u vidu pla¢anja dodatnog jedini¢nog poreza na svaku
koris¢enu uslugu od strane krajnjih korisnika ili poreza od strane
operatora koji se postepeno prebacuje na krajnje korisnike. Posmatrano
iz ugla korisnika ovaj model moze biti nepopularan jer su korisnici
direktno suoceni sa dodatnim troskovima. Kod ostalih vidova
oporezivanja korisnici nemaju predstavu da pla¢aju dodatne troSkove jer
su usluge indirektno oporezovane. Reakcija korisnika, njihov stav i
buduéi odnos prema uslugama bilo bi nepredvidiv, i moze se pretpostaviti
da bi doveo do ozbiljnih poremecaja traZnje na trzistu postanskih usluga.
Medutim, ukoliko operatori Zele trZisSni uspeh preostaje im da smanje

cene svojih usluga, tako da uvodenje jedini¢nog poreza ne dovede do
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velikog uticaja na korisnike. Ukoliko je broj razvijenih operatora na trzistu
zadovoljavajuc¢i, ovaj model se moZe primeniti jer nele izazvati
monopolizaciju trzista, usled rasta cena usluga i povlacenja manje

efikasnih operatora;

d) Kompenzacioni fond finansiran pausalima placenim od strane pojedinih
operatora: platanje pausalnih poreza operatora. Pausalni porez je fiksni
iznos ispostavljen obi¢no na godiSnjem nivou operatorima koji ne vrse
univerzalnu uslugu bez obzira na udeo na trZistu i obim usluga. Unapred
se odredi koli¢ina sredstava koja je potrebna za nadoknadu troskova
univerzalne usluge i od svakog od operatora se naplati deo te sume. Deo
koji svaki operator pla¢a uglavnom je proporcionalan proceni njegovog
trziSnog poloZaja. Problem koji se obi¢no javlja je problem odredivanja
operatora koji ¢e davati doprinos fondu, kao i proceniti koliki ¢e ko deo
ukupne sume platiti, narocito ako se radi o novim operatorima i
operatorima koji u odredenom obimu pruzaju neke od manje profitabilnih
usluga i svako dodatno opterecivanje moZe dovesti u pitanje njihovu
profitabilnost i odvratiti ih od ulaska na trziste [34]. Suprotno prethodnim
modelima oporezivanja, gde je nivo davanja proporcionalan aktivnostima
na trzistu, princip proporcionalnosti ovde nije zagarantovan, ve¢ se svodi
na pretpostavke regulatornog organa. Zbog navedenih nedostataka ovaj

model je ostao samo teorijski.

0Od navedenih varijanti, najpogodnijom se smatra kompenzacioni fond koji se
finansira porezima na prihod operatora ili fond koji se finansira porezima od
svake realizovane usluge. Kao $to je ve¢ pomenuto, identifikacija operatora koji
treba da placaju doprinose za fond nije nimalo laka. Pored toga, moze biti tesko
pratiti i verifikovati prihode od usluga koje spadaju u oblast koja podleze
plac¢anju poreza ili dobiti detaljne podatke o obimu poslatih posiljaka, posebno u
zemljama gde regulatorna tela nemaju dovoljno jak uticaj u smislu dobijanja
navedenih informacija i gde su troskovi monitoringa visoki. Jedina zemlja u kojoj
je kompenzacioni fond zapravo uspostavljen i funkcioniSe je Italija, mada ni
njegov cilj nije do kraja ispunjen - sredstva fonda, za sada, nisu pokrila

finansijski teret provajdera univerzalne usluge [26].
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Osim mehanizama za finansiranje univerzalne usluge, pomenutih pod tackama 1
i 2, takode postoje i slede¢e dve varijante mehanizama koje se mogu bar

teoretski razmatrati:

1. Mehanizam "plati ili igraj”: najjednostavnije reCeno, suStina ovog
mehanizma je u principu da operatori koji se bave isporukom poSsiljaka
samo u oblastima sa niskim troSkovima moraju da uplate u
kompenzacioni fond odredeni iznos zarad toga $to ne isporucuju posiljke
u oblastima sa visokim troSkovima. Ovaj prilaz ima istu startnu poziciju
kao i modeli kompenzacionih fondova: u skladu sa potrebama finansiranja
i obezbedivanja univerzalne usluge u sektorima sa visokim fiksnim
troSkovima i prose¢nim nivoima cena, operatori koji posluju u iskljucivo
visoko profitabilnim sektorima (niski troskovi/veliki obim usluga) u
obavezi su da uplate dodatna davanja u kompenzacioni fond [97].
Razlikuje se od standardnog kompenzacionog fonda, gde je odreden samo
jedan operator koji pruza univerzalnu uslugu i tako stice pravo
raspolaganja celim fondom, po tome $to se ovim modelom daje pravo
svakom operatoru na trziStu da odluci hoce li pruzati univerzalnu uslugu
("play") ili puniti fond ("'pay"). Drugim rec¢ima, provajder ima mogucénost
da bira izmedu delimicnog pruZanja usluga koje podleZzu oblasti
univerzalne ili finansijskog doprinosa kompenzaciji za druge provajdere
koji pruzaju univerzalnu uslugu. U zavisnosti od obima pruZanja
univerzalne usluge davanja za fond mogu biti umanjena ili potpuno
otpisana operatoru [35]. Ovaj mehanizam se moZe uspostaviti u dve

verzije:

- "oStrija" verzija ovog mehanizma podrazumeva da je izbor "plati ili
igraj" striktan. Ukoliko operator pristane da pruZa univerzalnu
uslugu, on to mora da ¢ini u potpunosti, mora da pokrije sve
profitabilne i neprofitabilne sektore trZista. Pruzanjem usluge
operator dobija pravo da koristi deo sredstava iz fonda i osloboden

je svih davanja fondu,

- "slabija" verzija mehanizma dopusta operatoru da odluci u kom ¢e

obimu pruzati uslugu u neprofitabilnom sektoru. U zavisnosti od
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toga operator uplacuje vedi ili manji iznos u fond i dobija pravo na

deo sredstava iz fonda.

Najveci praktican problem ovog modela su visine davanja za fond i iz
fonda. Pravilna procena trziSta i pozicije operatora bitna je ne samo za
odredivanje nivoa sredstava, ve¢ je i od bitnog znacaja za odluke
operatora da li da prihvate uceS¢e u pruZanju univerzalne usluge u
neprofitabilnom sektoru. Ukoliko su zahtevi suviSe oStri, mogu
predstavljati prepreku za ulazak novim operatorima. PreviSe blagi zahtevi

doveSce u neravnopravan poloZaj operatore pruzaoce univerzalne usluge;

2. Povecanje zaduZenja za pristup mreZi javnog posStanskog operatora: ovaj
mehanizam finansiranja univerzalne usluge funkcioniSe na principu
zaduZenja operatora koja pla¢aju u ime pristupa mrezi javnog operatora u
segmentu dostave [3]. Ova pla¢ena zaduZenja se zatim koriste kao izvor

finansiranja univerzalne usluge, tj. za pokrivanje njenih troskova.

Teoretski se razlikuju dve varijante ovog mehanizma [33, 13]. Razlika je
po pitanju postojanja ili nepostojanja dozvole koja se izdaje drugim
operatorima na ime vrSenja dostave preko sopstvene dostavne mreZe. U
slucaju da ovakva dostava nije dozvoljena, tj. da dozvola nije data, ostali
postanski operatori moraju da obavljaju kompletan proces dostave
posiljaka preko mreZe javnog operatora. U sluc¢aju postojanja dozvole,
operatori su u mogucnosti da uporede cene usluga i troSkove dostave koje
bi imali koriS¢enjem sopstvene mreZe. Operatori se opredeljuju za
realizovanje kompletnog tehnoloskog procesa (ukljucuju¢i dostavu do
krajnjih korisnika) u pojedinim oblastima ili na pojedinim rutama, ili se
opredeljuju za koriS¢enje mreZe javnog poStanskog operatora.

Povecanje zaduZenja za pristup mreZi javnog poStanskog operatora kao
mehanizam moZe biti relativno jednostavan i transparentan, ali samo u

zemljama u kojima je naplativost pristupa mreZi javnog operatora veé

funkcionalna.

Varijanta u kojoj se operatorima ne daje dozvola za vrSenje dostave preko

sopstvene mreZe je, u sustini, slicna konceptu rezervisane oblasti. Njom se
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mogu obezbediti dovoljna sredstva za finansiranje univerzalne usluge i
posebno je pogodna za zemlje sa ograni¢enim potencijalnim ulascima
konkurencije u oblast dostave. Nasuprot rezervisanoj oblasti, ova
varijanta omogucuje konkurenciju u upstream aktivnostima (aktivnosti

koje prethode samoj dostavi).

Varijanta u kojoj se operatorima daje dozvola za vrSenje dostave preko
sopstvene mreZe obezbeduje bolju efikasnost i konkurentno okruZenje, ali
je u ovom slucaju prisutan rizik od nedovoljnih sredstava za finansiranje
univerzalne usluge kao posledica prekomernog razvoja sopstvenog

sistema dostave od strane operatora.

3.2. Iskustva pojedinih evropskih zemalja sa
univerzalnom postanskom uslugom na liberalizovanom
trzistu

Ceska, kao jedna od zemalja sa liberalizovanim pos$tanskim trzi$tem, univerzalnu
posStansku uslugu definisala je tako da ona podrazumeva pruZanje na celoj
teritoriji zemlje, po utvrdenom kvalitetu, pristupa¢nim cenama, svakog radnog
dana. Provajder univerzalne usluge postaje operativan dobijanjem licence i

trenutno je to Posta Ceske.

Postojeci sistem finansiranja univerzalne usluge funkcioniSe na bazi troskovno
orijentisanih cena. U slucaju neprimenjivosti ovakvih cena (usled inflacije,
promena visine prosecne plate u zemlji i slicno) ili u slucaju regulisanih cena,
razlike koje nastaju se refundiraju operatoru. Kompenzacioni fond koji se "puni"”
od strane operatora iskljucivo se smatra izvorom dodatne kompenzacije. Princip
nadoknade neto troSkova univerzalne usluge je sledeci: deo neto troskova bice
nadoknaden budu¢im operatorima sredstvima iz kompenzacionog fonda ukoliko
operator dokaZe da mu ovi troSkovi predstavljaju nepravedan finansijski teret.

Svi operatori na teritoriji CeSke su u obavezi da doprinose kompenzacionom
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fondu, ukljucujudi i javnog operatoral, proporcionalno ucesS¢u prihoda svakog
operatora ponaosob u ukupnom prihodu posStanskog sektora. U radu [61]
evidentan je podatak da su od pla¢anja doprinosa kompenzacionom fondu
izuzeti operatori ¢iji godiSnji prihod od poStanskih usluga ne prelazi 10 miliona

¢eskih kruna.

U Slovackoj, univerzalna usluga sluzi za odrZavanje minimalnog nivoa
zadovoljenja korisnickih potreba na celoj teritoriji zemlje, da omoguci pristup
jedinicama poStanske mreZe i pruZanje usluga pod jednakim uslovima svim
korisnicima, po propisanom kvalitetu i pristupa¢nim cenama, svakog radnog
dana, sa najmanje jednim dnevnim prikupljanjem posiljaka i najmanje jednom
dostavom. Takode, provajder univerzalne usluge postaje operativan dobijanjem

licence i trenutno je to Posta Slovacke.

Nastali neto troSkovi bite nadoknadeni provajderu sredstvima iz
kompenzacionog fonda ukoliko provajder dokaZze da mu ovi troSkovi
predstavljaju nepravedan finansijski teret. Procenu ove nepravednosti vrsi
regulatorno telo i neto troSkovi se ocenjuju kao opterecujuci (nepravedni) kada
dostignu vrednost takvu da je nije moguce realno potraZivati od provajdera, tj.
zahtevati od provajdera da se sam nosi sa iznosom troSkova [62]. Svi provajderi
postanskih usluga su duzni da doprinose fondu. Iznos doprinosa odreduje
regulatorno telo kao procenat neto troskova koji odgovara udelu na trzistu
svakog operatora ponaosob (maksimalno 3 procenta od prometa poStanskih

usluga provajdera).

Udeo svakog operatora na trziStu raCuna se kao odnos zbira prometa svih
operatora sa obavezom placanja doprinosa za kompenzacioni fond i prometa
univerzalne usluge provajdera univerzalne usluge, uvek gledano za prethodnu

godinu.

U Austriji, univerzalna poStanska usluga obuhvata unutras$nje i medunarodne
usluge koje su neophodne za odrZanje osnovnog seta usluga za korisnike. Posta

Austrije je licencirana kao provajder univerzalne usluge.

1 Javni postanski operator doprinosi kompenzacionom fondu tako $to se od ukupnog iznosa
kompenzacije oduzima iznos definisan kao doprinos fondu
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Kao i u prethodno pomenutim zemljama, i u Austriji se tretira pitanje
nepravednog finansijskog opeterecenja provajdera neto troskovima. Smatra se
da je to slucaj kada neto troskovi prevazilaze 2 procenta ukupnih troskova
provajdera univerzalne usluge. U tom slucaju vrSi se nadoknada troSkova
sredstvima iz kompenzacionog fonda. Fond se "puni" doprinosima poStanskih
operatora, u vidu poreza, sa godiSnjim prihodom koji prelazi milion eura u
licenciranoj oblasti, proporcionalno njihovom uces¢u na ovom delu trzista.

Licenciranom oblas¢u smatra se dostava pismonosnih poSiljaka teZine do 50 gr.
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OBRACUN TROSKOVA
POSTANSKIH USLUGA - ANALIZA
RAZLICITIH PRISTUPA

U danasSnje vreme, globalna konkurencija je naterala organizacije da postanu
fleksibilnije, integrisane i visoko automatizovane da bi povecale svoju
produktivnost i smanjile troSkove. Troskovi imaju poseban znacaj za poslovanje
organizacije. Smanjenje troSkova doprinosi poboljSanju materijalnog i
finansijskog poloZaja same organizacije i jacanju konkurentske pozicije na
trzi$tu. Cinjenica da su se do sada koristili tradicionalni modeli upravljanja
troSkovima i kalkulacije zasnovane na stvarnim troSkovima ukazuje na
nemogucnost davanja odgovora na mnoga znacajna pitanja od velike vaznosti, pa
cak i za opstanak organizacije na trziStu [1]. Znacaj kalkulacije kao metodoloskog
postupka za utvrdivanje troSkova i cena mnogostran je i bez nje se ne bi moglo
zamisliti uspesno poslovanje. Kalkulacija pruza uvid u anatomiju troskova
proizvodnje, Sto omoguéava da se sagledaju problemi ekonomicnosti i
rentabilnosti poslovanja. Da bi odredile troskove, organizacije pristupaju
brojnim metodama upravljanja, odnosno odredivanja troSkova, koje se mogu
pokazati kao dobre ili ne. Zapravo, metod za obracun troskova sam po sebi ne
moZe biti dobar ili 10S. Njegovu ocenu je moguce odrediti u odnosu na ciljeve koje
su postavili njegovi korisnici. Rastom troSkova podrske ili indirektnih troskova,
koji se Cesto nazivaju i opSti troskovi proizvodnje, osamdesetih godina proslog

veka, menjaju se pristupi obracuna troskova.
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4.1. Metode upravljanja troSkovima postanskih usluga

Upravljanje troskovima je sloZen proces koji zahteva primenu savremenih
metoda. To je posebno vazno u trZiSno orijentisanoj ekonomiji u kojoj se
poslovni rezultat ostvaren na kraju obracunskog peroida smatra znacajnom i
objektivnom merom efikasnosti poslovanja organizacije [73]. Prema [75], da bi
se mogao ocCekivati bilo kakav pozitivan rezultat procesa upravljanja troSkovima
organizacije, potrebno je detaljno poznavati trenutnu strukturu ukupnih

troskova. Sire definisano, upravljanje troskovima obuhvata:
e predvidanje, planiranje, budZetiranje i kontrolu troSkova,

e analize koje pokazuju ponasanje troskova zavisno o promeni okolnosti u

kojima su nastali,
e zadrZavanje troSkova u prihvatljivim granicama,

e prikupljanje neophodnih informacija potrebnih menadzZerima u cilju

postizanja optimalnih ekonomskih rezultata.

Osnovni cilj upravljanja troSkovima je posti¢i Sto veéu dugoro¢nu Kkorist od
ostvarenog troska ili posti¢i odredeni cilj uz Sto niZze troskove bez dugoro¢nih
negativnih posledica na rezultat poslovanja i konkurentsku poziciju preduzeca.
Svako postojanje troska se isplati ako donosi ve¢u dugorocnu korist od vrednosti

utro$enih resursa.

U postupku upravljanja poslovnim procesima sa stanoviSta konkurentnosti
vazno je sagledavanje opravdanosti troSkova nastalih tokom ostvarivanja opstih i
posebnih  menadZerskih ciljeva organizacije. Postojanje  savremenih
informacionih sistema omogucava praéenje troSkova procesa, a informacije o
njihovom nastanku i trendovima omogucuju menadZmentu pravovremeno
donoSenje odluka na osnovu ¢injenica. Optimizacija troSkova omogucuje da se
troSkovi minimiziraju uz Zeljeni rezultat. Pri tom Zeljeni rezultat nije samo
koliCinski izraz ili mera poslovnih aktivnosti nego je to i subjektivan osecaj
zadovoljstva korisnika. Dakle, odvijanje poslovnih procesa nije moguce bez
utroSka resursa i troskova. Medutim, menadZment organizacije zainteresovan je

za informacije o tome koliki troSkovi treba da budu, koji troskovi nisu
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neophodni, koji su troSkovi odvijanja procesa optimalni. Cilj je u dugom roku
maksimizirati dobit (profit). Svrha nije sniZavanje troSkova po svaku cenu, vec je
svrha preduzimati aktivnosti, mada one stvaraju troskove, radi osiguranja trajno
profitabilnog poslovanja, odnosno, najvete moguce dugorocne Kkoristi. U
nastojanju poboljSanja odnosa ukupnih ulaganja i ukupnih rezultata, od cega
zapravo i zavisi dobar poslovni rezultat, Zeli se uticati na ulazne veli¢ine (inpute)

u poslovnom procesu.

Pri odlucivanju o preduzimanju poslovnih aktivnosti menadZeri moraju pratiti
troSkove kako bi, u uslovima ogranicenih resursa, izabrali opcije odluka koje
donose najvecu dobit. Informacije o troSkovima omogucuju kvalitetno poslovno
odlucivanje o svakodnevnim poslovima, kao i naknadno pracenje rezultata

donetih odluka radi procene uspesnosti i kontrole njihovog izvrSenja.

Postoje razliCite metode i postupci, odnosno brojni modeli, koji menadZmentu
organizacije daju informacije potrebne za donoSenje odluka u cilju optimizacije
troSkova. Posmatraju¢i posStanski sektor, na osnovu iskustava regulatora i
postanskih operatora u raznim zemljama, a i u skladu sa literaturom (kao Sto je

[43]), istiCu se najceSce koriS¢ene metode obracuna:

Metod punih alociranih tro$kova (FDC - Fully Distributed Costs) je metod
obracuna trosSkova kojim se za potrebe utvrdivanja cene koStanja obuhvataju svi
troskovi koji na neposredan ili posredan nacin nastaju kao posledica proizvodnje

konkretnog proizvoda ili usluge.

Obracun troskova prema aktivnostima (ABC - Activity - Based Costing) je
pristup koji se bazira na posrednoj alokaciji troSkova u ¢ijoj su osnovi aktivnosti
realizovane prilikom proizvodnje konkretnog proizvoda ili usluge. To je
dvostepeni obracun troskova u kojem se u prvoj fazi identifikuju pojedinacne
aktivnosti, zatim grupiSu u homogene celine, na koje se alociraju prethodno
grupisani direktni proizvodni troSkovi na temelju utvrdenih parametara
alokacije koji na objektivan nacin ukazuju na nivo angaZovanja resursa prema
definisanim grupama aktivnosti. U drugom stepenu se troSkovi alocirani na
aktivnosti dalje alociraju na krajnje proizvode ili usluge, uz koriS¢enje
parametara alokacije koji na objektivan nacin ukazuju na uceS¢e svake od

identifikovanih grupa aktivnosti u krajnjem proizvodu ili usluzi, sve sa ciljem Sto
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tacnijeg obracuna cene koStanja krajnjih proizvoda ili usluga, imaju¢i u vidu
pretezno uceSce troSkova koje nije moguce direktno alocirati na krajnje

proizvode ili usluge [5].

Metod uvecanih troskova (Incremental Costs) - uvecani troskovi su dodatni
troSkovi koji nastaju pri pruZanju komercijalnih poStanskih usluga. Oni su
jednaki razlici izmedu ukupnih troSkova operatora i troSkova univerzalnih
usluga koji postoje i bez njih. Iz perspektive operatora, dugorocni troskovi, a
narocito uvecani dugoro¢ni troskovi (Long Run Incremental Costs) koji
ukljuCuju i znacajne fiksne troskove, cine se idealnim racunovodstvenim

metodom za izracunavanje troSkova univerzalne usluge [98].

Neto izbegnuti troskovi (Net Avoided Costs) - prema [98], kod ove metode
troSkovi se fokusiraju na upotrebu infrastrukture (poStanske mreze). NAC
odreduje, po segmentu infrastrukture, razliku izmedu troskova i prihoda u
profitabilnim i neprofitabilnim segmentima. TroSkovi univerzalne usluge samo
su dodatni troskovi koji nastaju u nekim segmentima umanjeni za prihod koji
nastaje prilikom pruzanja univerzalne usluge u drugim segmentima. Stoga su

troskovi univerzalne usluge znacajno smanjeni.

U praksi su NAC metod koristile britanska i norveska regulatorna agencija. LoSa
karakteristika ovog modela je u tome Sto se polazi od pretpostavke da ne postoje
strukturalne promene na liberalizovanom postanskom trzistu. Pri uspostavljanju
NAC modela koriste se samo trenutne informacije o nivou troskova i cena, tako
da procenjeni trosSkovi univerzalne usluge ostaju neporomenjeni bez obzira na

nove ulaske na trziste i izazvane promene cena.

Precizniji prikaz NAC modela mora se zasnivati na pretpostavkama o finansijskoj
poziciji operatora na post-liberalizovanom trzistu. Ovo zahteva procenu obima
novih ulazaka na trZiste i predvidanje reakcije drugih operatora, kao i reakcije na
hipoteticki scenario ukidanja univerzalne usluge. Ova procena bi se dalje
koristila kao reper za formiranje stvarne cene univerzalne usluge, pri njenom
fiktivnom ponovnom uvodenju na post-liberalizovano trziSte, uzimajuéi u obzir

finansijske moguc¢nosti operatora.
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Kao $to smo ve¢ napomenuli, NAC metod posmatra neto troskove sa kojima se
posStanski operator ne bi susretao u sluCaju nepostojanja univerzalne usluge i
njime su se bavili u [74]. Osnovna pretpostavka je ideja da poStanski operator
maksimizira profit i ne realizuje neprofitabilne aktivnosti. Prvi korak ovog
metoda deli aktivnosti operatora na nekoliko segmenata, obi¢no posmatranih
kroz tri dimenzije: proizvod/usluga, geografska i vremenska dimenzija (na
primer, segment koji se sastoji od pisama do 50 gr dostavljenih u ruralnoj oblasti
nedeljom). U drugom koraku, identifikuju se segmenti sa gubitkom (troskovi
premasuju prihode), ali se samo posmatraju marginalni troSkovi (MT) koji nece
rasti ako se dati segment (segment sa gubitkom) dalje ne tretira [74]. Prihodi (P)
se, posmatrano kroz analizu profitabilnosti svakog segmenta, racunaju kroz
proizvod cene i obima dostavljenih pisama. Na osnovu toga se trosak univerzalne

usluge racuna kao suma gubitaka neprofitabilnih segmenata [96]:

TrosakUPUnac= -2 (P| upu ~ MTi upu) (41)
IES2 ' '

gde Sy predstavlja grupu segmenata koji se opsluZzuju samo tokom obaveze

univerzalne usluge, jer su inaCe segmenti "gubitasi" pod uslovima:

P

upu ~ MTi upu <0 gde ieS>

Riupu = Cupu * Obim; 0, gde ieS; (4.2)

gde C predstavlja cenu, a Obim obim usluge (pisama).

Ova suma se moZe tumaciti kao saCuvani troSkovi provajdera univerzalne usluge

nakon ukidanja aktivnosti u segmentima "gubitasima".

Troskovi umanjenog profita (Profitability Cost Methodology) - prema [97],
troSkovi umanjenog profita mogu se definisati kao gubitak profita koji operator
ima usled pruzanja univerzalne usluge. Osnovna ideja ovog metoda pretpostavlja
odredivanje troSkova univerzalne usluge u dva koraka. U prvom koraku istrazuju
se aktivnosti provajdera univerzalne usluge u hipotetickom slucaju bez obaveze

univerzalne usluge. Konkretno, neophodno je prvo identifikovati profitabilne
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usluge pruzene na deregulisanom trZistu (bez postojanja obaveze univerzalne
usluge). Takve usluge su profitabilne i ne predstavljaju teret za provajdera.
Sli¢no tome, moguce je identifikovati delove univerzalne usluge koji su "gubitasi"
i koji necCe biti pruzani korisnicima na osnovu odluke operatora. Zatim je
neophodno izraCunati marginalne troSkove tih gubitasSkih usluga. Racunaju se
kao razlika izmedu troSkova povezanih sa pruZanjem svih usluga iz domena
univerzalne i troSkova koji se odnose na pruZanje samo profitabilnih usluga. Na
kraju ostaje da se izraCunaju marginalni prihodi tih gubitaskih usluga kao razlika

u prihodima operatora sa ili bez obaveze univerzalne usluge.

Troskovi dobijeni ovom metodom mogu se tumaciti i kao gubitak profita koji
operator ima usled pruzZanja univerzalne usluge. U situaciji regulisanog
monopola gde su cene postavljene tako da unapred odreduju Zeljeni profit, ovi
troSkovi ne postoje (scenario m). Javni operator moZe da opstaje na osnovu
unutra$njih unakrsnih subvencionisanja, tako da nema potrebe za eksternim
regulatora ili Vlade. Medutim, na liberalizovanom trZiStu troSkovi umanjenog
profita su evidentni. Mogu se identifikovati prilikom uporedivanja profita
ostvarenog u situaciji suocavanja sa konkurencijom i ukidanja univerzalne
usluge (scenario cc) i profita koji se ostvaruje kada se javni operator takode
suocava sa konkurencijom, ali univerzalna usluga i dalje postoji (scenario cu)

[46].

Troskovi umanjenog profita, usled pruzZanja univerzalne usluge mogu se

definisati kao [74]:
TroSkovi UPUpc=Pcc-Peu (4.3)
gde su:
Pcc- profit u sluCaju potpune konkurencije bez obaveze univerzalne usluge
Pcu- profit u sluc¢aju potpune konkurencije sa obavezom univerzalne usluge.

Troskovi UPUpc su pribliZniji realnim troskovima nego Sto su to troskovi koji se
dobijaju poredenjem profita nakon i pre liberalizacije (Pcc - Pm), jer se u obzir

uzima i prelazni period:

Pm-Pcu =(Pm-Pec)+(Pec-Peu) (4.4)
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gde izrazi:
(Pm-Pcc) - predstavljaju troskove liberalizacije

(Pcc-Pcu) - predstavljaju troSkove umanjenog profita zbog pruZanja univerzalne

usluge.

Kako bi se pruZanje univerzalne usluge ocuvalo, ovi troSkovi moraju biti
kompenzovani nekom vrstom benificije. MoZe se ista¢i da su troSkovi umanjenog
profita direktno povezani sa pruZanjem univerzalne usluge: ve¢im obimom

pruZenih usluga umnoZzavaju se troskovi umanjenog profita.

Model ulaznih cena (Entry Pricing) - prema [97] u skladu sa ovim modelom
troskovi univerzalne usluge su odredeni kao suma izgubljenih prihoda na svim
konkurentnim poljima trZista nakon novog ulaska, baziranog na niZim cenama,
kojim se smanjuje globalni udeo pruZaoca univerzalne usluge na trziStu. Metod
pokazuje nivo izgubljenih prihoda operatora univerzalne usluge prouzrokovanih

ulaskom novog konkurenta na dato trziSte.

Kada odgovor operatora univerzalne usluge na ovakav ulaz ne sadrZzi promenu
sistema jedistvene cene usluge i nivo te cene, njegov gubitak je jednak
troSkovima umanjenog profita uvecanih za efekte liberalizacije [97]. Medutim,
kada je odgovor u vidu redukcije cena i odnosi se i na profitabilna i
neprofitabilna polja trzista, na kojima je i novi konkurent zastupljen, tada su

troskovi nesto nizi od troskova izgubljenog profita.

Osnovna razlika ovog metoda, u odnosu na prethodno opisan, ogleda se u
identifikaciji segmenata u kojima je ulazak konkurenata ocekivan nakon
otvaranja trziSta. To znaci da su ovi segmenti profitabilni, u poredenju sa NAC
metodom koji je orijentisan na neprofitabilne segmente. Tada se pad profita
provajdera univerzalne usluge raCuna na segmentima na koje novi konkurenti
ulaze. Klju¢ni zadatak je odredivanje obima poSiljaka i izgubljenog prihoda
provajdera univerzalne usluge usled pojave konkurencije, kao i uStede u
troSkovima usled smanjenog obima poSiljaka. Konacno, troskovi univerzalne
usluge se racunaju kao suma izgubljenih profita provajdera univerzalne usluge

na segmentima sa konkurentima [74]:
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TroSak UPUgp=30", (R 1, (4-5)

~FRik) = Tobiny, ~Tobim, )
gde je:

i=1 do n su segmenti na koje konkurenti ulaze nakon potpune liberalizacije
trzista,

indeks m se odnosi na situaciju u kojoj provajder univerzalne usluge nema

konkurenciju,

indeks k se odnosi na situaciju u kojoj provajder univerzalne usluge ima

konkurenciju.

Izraz se moZe interpretirati i tako da prva zagrada u sumi predstavlja prihode
ostvarene na segmentima pre i posle ulaska novog operatora (konkurenta) na
trZiste, a druga zagrada ukupne troskove univerzalne usluge pre i posle ulaska

novog operatora (konkurenta).

Glavni nedostatak ovog metoda je Cinjenica da se troSkovi univerzalne usluge
predstavljaju kroz smanjenje monopolistinog profita u slucaju potpuno
konkurentnog trZista. Dodatno, liberalizacija trzZiSta takode c¢e doprineti
parcijalnoj redukciji monopolskog profita provajdera univerzalne usluge u

odnosu na situaciju pre otvaranja trzista.

Svaki od napred navedenih modela moze se koristiti za upravljanje troskovima
javnih operatora u cilju zaStite korisnika i obezbedivanja univerzalne usluge po
jedinstvenim pristupa¢nim cenama, a mogu se i kombinovati. Problemi koji su
postojali u oblasti troSkova univerzalnog servisa uglavnom su se do sada resavali
primenom tradicionalnih modela upravljanja i vanredne situacije su se uglavnhom
reSavale pokri¢em troSkova iz budZeta. Medutim, sada su otvorene moguc¢nosti
da je upravljati troSkovima univerzalne usluge i kontrolisati ih moguce na razne
nacine i primenom raznih modela (izmedu ostalog, pomenutih). Da bi se dobio
pozitivan rezultat tog procesa potrebno je detaljno poznavati postojecu
strukturu ukupnih troSkova javnog postanskog operatora. Optimizacija troskova
univerzalne poStanske usluge je proces uravnoteZenja utroSaka resursa u
procesu obezbedivanja univerzalnog servisa [97]. Optimizacija troSkova

osigurava postizanje Zeljenog nivoa kvaliteta univerzalne usluge, a moZe se
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tumaciti kao maksimalizacija kvalitetnih univerzalnih usluga uz minimizaciju
ukupnih troskova [45, 47]. Upravljanje troskovima univerzalnog servisa ne treba
da znaci Stednju i smanjenje troskova po svaku cenu, ve¢ poseban nacin
upravljanja, vodenja poslovanja i izvrSenja univerzalne obaveze koji najveci

znacaj poklanja optimizaciji troskova.

4.2. Proces upravljanja troskovima zasnovan na
aktivnostima (Activity - based management - ABM)

U prethodnoj tacki disertacije, tacka 4.1., dat je pregled metoda za utvrdivanje i
upravljanje troSkovima, pogodnih za tretiranje troskova postanskih usluga. Medu
metodama se istiCe metoda obraCuna troSkova zasnovana na aktivnostima
(activity-based costing), kao alat jedne celokupne oblasti upravljanja, a to je
upravljanje  troSkovima zasnovano na aktivnostima (activity-based

management).

Upravljanje troSkovima zasnovano na aktivnostima (activity-based management-
ABM) u poStanskom saobradaju svodi se na pristup troSkovima javnog
posStanskog operatora koji podrazumeva da su ukupni troSkovi operatora
uklju€eni u njegove obaveze [76]. Polazna osnova je da se precizno procene
ekonomske i finansijske potrebe usled obezbedivanja univerzalne poStanske
usluga. Ovaj pristup, zasnovan na ukupnim troskovima, u obzir uzima sve
dodatne troSkove operatora, a to su fiksni i varijabilni, direktni i indirektni
troSkovi svih usluga koje su obuhvacene obavezama, kao i troskovi sprovodenja
operativnih i administrativnih poslova na celokupnoj teritoriji koju pokriva [51].
Activity-based cost management (ABCM) je proces upravljanja koji ima
prvenstveno za cilj smanjenje troSkova i poboljSanje iskoriS¢enja imovine i
resursa. Kaplan i Cooper u [67] daju Siru definiciju ABCM-a. Oni govore da ABCM
ispunjava svoj cilj kroz dva uporedna pristupa koje opisuju kao operativni i
strateSki ABCM. Operativni ABCM se bavi poboljSanjem iskoriS¢enosti resursa
(ljudskih i materijalnih) eliminiSu¢i aktivnosti koje ne doprinose stvaranju

vrednosti, dok se strateski ABCM odnosi na podeSavanje postojecih i razvijanje
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novih poslovnih aktivnosti tako Sto pomera zahteve za aktivnoSéu van
neprofitabilnih primena na profitne primene, drugim reCima, traZi

najprofitabilniji miks proizvoda.

ABCM se implementira kroz dva razlic¢ita nivoa: sprovodenje activity-based
costing (ABC) analize, pa onda reagovanje na rezultate analize [2]. MenadZment
treba da se fokusira na to kako da iznese promene i poveéa produktivnost u
organizaciji. ABCM ima prvenstveno za cilj smanjenje troSkova i poboljSanje
iskoriS¢enja imovine i resursa. Pojavljuje se zbog uocavanja potrebe za tacnijim
informacijama o troskovima resursa koje zahtevaju individualni proizvodi,
usluge i korisnici. To je disciplina koja se fokusira na upravljanje aktivnostima i
podrazumeva analize nosilaca troSkova, analize aktivnosti i upravljanje
performansama, oslanjajuci se na activity-based costing metod kao glavni izvor

podataka (Slika 4.1).

+Aspekt dodeljivanja
. troSkova
' Proces kontinuiranog
. poboljsanja
Resursi |+ .
. Analize
------------------ i aktivnosti
Procesni aspekt . v . , |
ioci ; N : ' —>! Analize nosilaca
NO? ocl > Aktivnosti —> Merenje . ' ' N !
troSkova . . performansi < troSkova
R R R TR Lt EETERERE R EREEEE TP ' . Analize
: Y . . performansi
Troskowvni | . TTTTooTmmTmTTe
objekti

Slika 4.1: Izlazi ABM modela [10]

Na osnovu primenjene ABC metode nalaze se odgovori na sledeca pitanja: ako su
distributivni kanal ili trziSte neprofitabilni, gde kompanija moZe da smanji
troSkove i ucini ih profitabilnim; ako kompanija ukine neki neprofitabilan
proizvod ili uslugu, koliko ¢e uStedeti u troskovima; ako kompanija snizi cene
usluga/proizvoda kako bi povecala obim proizvodnje, kako ¢e to uticati na
jedinicni troSak usluge/proizvoda; Sta izaziva troSkove i kako njima upravljati;
kako odluciti koliko naplatiti svakom korisniku za uslugu koja mu je pruZena;

kako se sopstveni troSkovi porede sa troskovima drugih i sli¢no.
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ABM, odnosno ABC koncepti, kao neodovojivi i poistoveceni, uspesSno se
primenjuju u uslovima savremenog proizvodnog okruZenja i kompatibilni su sa
filozofijom kontinuiranog poboljSanja [4]. ABC dekomponuje i prati troskove
podrZavaju¢ih resursa od pojedina¢nih funkcija i mesta troskova, preko
aktivnosti, sve do proizvedenih ucinaka, koristec¢i relativno pouzdane mere za
njihovu preciznu alokaciju, kao Sto su izazivaci troSkova aktivnosti [68]. Ovakav
nacin obracunavanja troskova, zasnovan na aktivnostima i procesima koji se
izvode u okviru organizacije, pruza neuporedivo bolje moguénosti za pracenje i
kontrolu troSkova u odnosu na tradicionalne sisteme obracuna troskova, u ¢ijem

fokusu se nalaze iskljucivo funkcije i podrucja odgovornosti za troSkove.

4.2.1. Aspekti primene metoda obracuna troskova zasnovanog
na aktivnostima

U poslednjih nekoliko godina, mnoge kompanije su shvatile da upravo operativni
metod zasnovan na aktivnostima (activity-based costing model) pruza sve
informacije neophodne za efektivno razumevanje troskova i upravljanje njima.
Obracun troSkova po aktivnostima (activity-based costing — ABC) je nastao 80-ih
godina dvadesetog veka, a razvili su ga americki profesori Robert Kaplan i Robin
Cooper. Ovaj metod je nastao kao rezultat racunovodstvene teorije i prakse kao
odgovor informacionim zahtevima menadZmenta u savremenim uslovima
poslovanja. Promene u organizacionoj strukturi, nacinu proizvodnje proizvoda,
duZini trajanja Zivotnog ciklusa proizvoda, strukturi i karakteru pojedinih vrsta
troSkova proizvodnje, ucinile su da tradicionalni metodi obracuna troSkova ne
obezbeduju pouzdane informacije o troSkovima i ceni koStanja objekata
troSkova. Naime, tradicionalni metodi obracuna troSkova pokazivali su
nedostatke vezane za alokaciju opstih troskova na objekte trosenja. Obracun
troSkova po aktivnostima obezbeduje informacije o troSkovima koje
predstavljaju osnov za donoSenje dugoroc¢nih i kratkoroc¢nih odluka. Metod ima
za cilj, pre svega, prevazilazenje slabosti tradicionalnih metoda obracuna

troSkova u pogledu alokacije opsStih troSkova. Tradicionalni metodi obracuna
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troSkova previSe paznje poklanjaju direktnim troSkovima, koji u savremenim

uslovima poslovanja ¢ine mali procenat ukupnih troSkova.

Primenom ABC modela dobijaju se relevantne informacije o troSkovima
aktivnosti i poslovnim procesima, identifikuju se aktivnosti koje ne doprinose
vrednosti proizvoda/usluge, ta¢ni troSkovi proizvoda/usluge i slicno. Apsolutno
je neophodno za menadZere da identifikuju koje aktivnosti su ukljucene u
pruzanje svake usluge i da razumeju nosioce troSkova koje te aktivnosti, tj.
usluge, izazivaju. Krucijalna za ove procese je neophodnost razumevanja
troskova i njihove uticajnosti, Sto u upravljanju troskovima povlaci razumevanje
aktivnosti koje se izvrSavaju, a koje se povezuju sa nastankom troskova [20].
MenadZeri teZe kontinualnoj redukciji troSkova postojec¢ih usluga i stvaranju

slobodnih resursa za pruzanje novih.

4.2.1.1. Prakticni aspekt primene metoda obracuna troskova
zasnovanog na aktivnostima

Metodologija za identifikaciju i evaluaciju potencijanih moguénosti za
poboljSanja u oblasti definisanja troskova mora biti izabrana i sledena. Uglavnom
se kreiranje okvira troSkovno obracunskog sistema zasnovanog na aktivnostima

sprovodi u tri glavne faze [85]:
1. inicijalni okviri,
2. proces revizije nivoa usluga i
3. koriSc¢enje activity-based okvira.

Prva faza objedinjuje sve napore u prikupljanju informacija o aktivnostima i
troSkovima, definisanju relacija medu aktivnostima, troSkovima i uslugama, a
zatim se te informacije provlace kroz konkretan ABC model. Druga faza sadrzi
informacije o tome koje se usluge pruzaju, analizu troSkova zasnovanu na
aktivnostima za svaku uslugu. Analiziraju se usluge i sa aspekta proSlosti, tj. kroz
koje nivoe je usluga pruzana ranije, osnove troskova koje usluga izaziva i stvarni,
tj. trenutni iznos troSkova za uslugu. Nakon S$to je svaka usluga revidirana,

pristupa se odlucivanju da li ¢e se usluga pruzati i dalje i u kom obimu, tj. kroz

47



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

koje nivoe. Jedan od nacina odredivanja prioriteta za potencijalno smanjenje
troska i realizacije prethodno opisanih faza jeste klasifikovanje aktivnosti kao
aktivnosti sa dodatom vrednoS¢u (value-added) ili bez dodate vrednosti (non
value-added). Dodata vrednost je definisana kao aktivnost za koju korisnik shvati
da koristi proizvodu ili usluzi koji su kupili. TroSak dodate vrednosti uslovljen je
aktivno$¢u koja ne moze biti uklonjena bez uticaja na vrednost proizvoda/usluge
za korisnika. Nasuprot tome, vrednost koja nije dodata je definisana kao
aktivnost gde postoji mogucnost za smanjenje troSka, a da se smanji potencijal
usluge korisnicima. Inspekcija, skladiStenje i premeStanje sirovina je uobicajeni
primer vrednosti koja nije dodata. TroSak ovih aktivnosti moZe da se smanji bez
smanjenja vrednosti proizvoda/usluge za korisnike. Glavni prioritet je da se
smanje ili eliminiSu aktivnosti koje nisu dodate vrednosti jer tako organizacija

zauvek smanjuje troSkove, a da ne smanjuje vrednost proizvoda/usluge.

Ovakva Klasifikacija aktivnosti, na one koje su dodate i one koje nisu dodate
vrednosti, je kritikovana zbog teSkoca u definisanju S$ta je jedna, a Sta druga
vrednost. Prema [99], na primer, u proizvodnoj delatnosti, jedan pogled na to je
da korisnik ne vidi korist u pripremi. Medutim, bez pripreme, fabrika moZe samo
da proizvede jedan proizvod. Ako korisnik vidi vrednost raznolikosti proizvoda,
onda menjanje podeSavanja masine da proizvede razli¢ite proizvode stvara

vrednost za korisnike.

Umesto da se Kklasifikuju aktivnosti kao dodate ili vrednosti koje nisu dodate,

predlaZe se sledecih pet tacaka klasifikacije aktivnosti:
» visoko efikasne, sa manje (manje od 5%) moguc¢nosti za poboljSanje;
* umereno efikasne, neke (5-15%) mogucnosti za poboljsanje;
» prosecno efikasne, mogucnosti (15-25%) za poboljsanje;
» neefikasne, velike moguc¢nosti (25-50%) za poboljsanje;

* veoma neefikasne, razmatrane za ukidanje, 50-100% mogucnosti za
poboljsanje.
Sto se tice implementacije, obracun troskova zasnovan na aktivnostima zahteva

detaljne i potpune informacije o konkretnim aktivnostima koje se odvijaju u

odredenim proizvodima, uslugama i zadacima, kao i detaljne i potpune
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informacije o resursima koje konzumiraju ove aktivnosti. Od sredine
osamdesetih, medutim, ABC metoda je postala pristupacnija mnogim

preduzecima kroz:
* poboljSanja u softveru ABC;

* povecanje dostupnosti podataka iz kompleksnih, sveobuhvatnih
softverskih sistema, kao Sto su sistemi za planiranje resursa preduzeca,
sistemi za planiranje resursa proizvodnje, sistemi za upravljanje

odnosima sa potrosacima.

Kada je prvi put uveden, ocigledne koristi od ABC su se najlakSe videle u
okolnostima za proizvodnju proizvoda. Od samog pocetka, bilo je jasno da je u
takvim situacijama ABC metod superioran u odnosu na tradicionalni obracun

troSkova za potrebe:

identifikovanja stvarno profitabilnih i stvarno neprofitabilnih proizvoda;

identifikovanja i eliminisanje nepotrebnih troSkova;

identifikovanja i razlikovanje pravih vrednosti dodatih aktivnostima;
* cena proizvoda.

Na osnovu navedenog zakljucuje se da je metod obracuna troSkova zasnovan na
aktivnostima (activity-based costing) mocan alat za ta¢no izracunavanje
direktnih i indirektnih troSkova. Omoguéavajuéi precizno izracunavanje troskova
specificnih  operativnih  funkcija i njihovo dodeljivanje odgovaraju¢im
podrucjima, ABC sluzi kao metod za upravljanje informacijama i smanjenje

troSkova.

ABC je tehnika za raspodelu direktnih i indirektnih troSkova koje preduzece ima
po aktivnostima koje izvodi, kao i po korisnicima ili proizvodima/uslugama koji
te aktivnosti koriste. Razlikuje se od tradicionalnog obracuna troSkova zbog
koriS¢enja visestrukih nosilaca za dodelu troskova, izdvajajudi pri tome troSkove
specificnih aktivnosti i definiSuc¢i troSkove koji nastaju prema odredenim

korisnicima ili proizvodima.

U poslovnoj organizaciji, model zasnovan na aktivnostima (ABC) je nacin za

dodelu troskova resursa organizacije, kroz aktivnosti, na proizvode i usluge koje
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organizacija pruza svojim korisnicima. Kao takav, ABC se pretezno Kkoristi za
podrsku kod donoSenja strateSkih odluka kao Sto su pitanja cena, outsourcing i
identifikaciju i merenje inicijative poboljSanja procesa, Sto zakljuuju u svom

radu, izmedu ostalog, i Lal and Srivastava u [72].

Na Slici 4.2 hijerarhijski je opisan dvofazni ABC model. U prvoj fazi, troskovi su
dodeljeni odgovarajucoj aktivnosti putem nosilaca troskova. U tradicionalnom
pristupu obracunu troSkova ekvivalentan korak ne postoji. U drugoj fazi, troskovi
su alocirani sa aktivnosti na proizvode/usluge, na osnovu koriS¢enja tih

aktivnosti od strane proizvoda/usluga.

T Trosak 1 Trosak 2 Trosak 3
Prva faza l l l
Nosilac Nosilac Nosilac

! |

’ Aktivnost 1 Aktivnost 2 Aktivnost 3

Druga
faza Nosilac Nosilac Nosilac

l Usluga 1

Slika 4.2: Odnos izmedu kategorija troSkova, aktivnosti i proizvoda [76]

Usluga 2

Posebna prednost modela upravljanja/obracuna troSkovima zasnovanog na
aktivnostima (ABC) ogleda se u prepoznavanju razlike u potros$nji resursa od
strane pojedinih proizvoda/usluga na koje rasporeduje troskove tih aktivnosti. U
tradicionalnim sistemima proizvodi velikog obima proizvodnje preuzimaju vise
troSkova nego S$to im pripada, dok su proizvodi malog opsega premalo
optereceni troskovima. To moZe voditi pogresnim odlukama u smislu Sirenja
proizvoda malog opsega proizvodnje i dugorocnog povecavanja ukupnih

troskova.

Preduze¢a pocinju prihvatati pristupe obracuna troSkova bazirane na
aktivnostima, koji procene troSkova izvode iz poznavanja aktivnosti potrebnih za

ostvarenje svakog proizvoda/usluge. ABC modeli procenjuju svaku od klju¢nih
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aktivnosti preduzeca i tada dobijaju troSkove proizvoda sabiraju¢i troSkove
aktivnosti koje su potrebne u proizvodnji odredenog proizvoda ili pruzanju

usluge. Obracun troskova baziran na aktivnostima obuhvata nekoliko faza:

1. najpre treba utvrditi glavne aktivnosti i uzroke (pokretace) tih

aktivnosti;

2. udrugoj fazi se odreduju troSkovi svake aktivnosti. Za to je potrebno
razumevanje stvarnog troSka odredenog procesa i zahteva vrlo

detaljnu analizu;

3. u sledecoj fazi utvrduju se odgovarajuéi kriterijumi za raspored

troSkova aktivnosti;

4. poslednji korak se odnosi na razvoj modela koji obuhvata
medusobne odnose troSkova tako da se moZe ispitivati uticaj
promena u pojedinim aktivnostima na druge aktivnosti i troSkove.

To je najteZi deo koji zahteva postavljanje dinamickog modela.

Modeli obracuna troSkova zasnovani na aktivnostima funkcionisu tako Sto najpre
prikupljaju troSkove za svaku od aktivnosti, a zatim prenose troskove aktivnosti
na proizvode, usluge ili druge troskovne objekte koji su i uslovili tu aktivnost. Da
bi se utvrdio uzro¢no-posledi¢ni odnos izmedu aktivnosti i troSkovnih objekata,
za svaku aktivnost se odreduju nosioci troskova. Nosioci troSkova mere se

brojem promena (transakcija) koje uslovljava odredena aktivnost.

Sistem obracuna troskova zasnovan na aktivnostima nastao je prvenstveno za
potrebe donosenja poslovnih odluka. Kasnija primena u praksi pokazala je da
sistem ABC moZe biti pogodan za utvrdivanje troskova proizvoda i za tacnije
merenje profitabilnosti proizvoda razli¢itog obima proizvodnje, odnosno
prodaje. Takode, savremeni sistemi obracuna troSkova na bazi aktivnosti tacnije
mere potroSnju resursa razliCitih segmenata preduzeca, omogucuju bolje
razumevanje ponasanja troSkova, daju mehanizam za upravljanje troSkovima i
pruZaju pouzdanije informacije za analizu profitabilnosti proizvoda. Vrednost
obracuna troskova baziranog na aktivnostima je u tome $to analiza toka procesa
rada u okviru odredene aktivnosti moZe pomo¢i utvrdivanju izvora

neefikasnosti. Prema tome, menadZment bolje razume uticaj sniZavanja
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aktivnosti u jednom podrucju na ukupne troSkove poslovanja. Kroz utvrdivanje
aktivnosti i njihovih nosilaca troSkova, ABC metod pruZza podlogu za
razumevanje nastajanja troskova i upravljanje njima. Na Slici 4.3 dat je osnovni

algoritam ABC sistema upravljanja i obracuna troskova.

IDENTIFIKOVANJE AKTIVNOSTI
Koje su aktivnosti izvrSene i kako
su povezane kroz inpute i outpute?

\4

PRIKUPLJANJE INFORMACIJA O
TROSKOVIMA [ AKTIVNOSTIMA
Koliko vremena se trosi na svaku
aktivnost? Da li su trenutne
informacije o troskovima dostupne

iizvodljive?
v

IZRACUNAVANJE TROSKOVA IDENTIFIKOVANJE USLUGA
AKTIVNOSTI _ - Koje usluge se pruzaju i do kog
Koje aktivnosti OdI‘EdUJUV koji nivoa ih je potrebno diferencirati
troSkovi ¢e se pojaviti? Sta je kako bi se omogudilo realno
troSak svake aktivnosti? tarifiranje?

IZRACUNAVANJE TROSKOVA

USLUGE

Koje usluge i za koje Kkorisnike

zahtevaju izvodenje

identifikovanih aktivnosti? Na bazi
Cega C¢e svaka usluga biti
naplacena od korisnika?

Slika 4.3: Osnovni algoritam activity-based cost upravljanja [76]

Primenom ABC metoda identifikuju se aktivnosti koje imaju najve¢e mogucénosti
za redukciju troSkova. Nakon identifikovanja takvih ciljnih (target) aktivnosti,
menadZzment treba da proceni da li su visoki troskovi takvih aktivnosti posledica
neefikasnosti i da li problem ima, uopste, veze sa efikasnos¢u. MenadZment treba
prvo da razmotri neophodnost obavljanja aktivnosti. Samo ako se dodje do
zakljucka da aktivnost ne moZe biti eliminisana, paZnju treba usmeriti na
poboljSanje efikasnosti posmatrane aktivnosti. Informacije dobijene ABC
metodom treba pazljivo koristiti jer nepravilno koriS¢enje moZe dovesti do
suboptimizacije sistema. Ne treba optimizovati svaku komponentu sistema, a
smanjenje troSkova u jednom procesu moZe povecati troSkova u drugom.
Takode, ne treba smanjivati troSkove na racun fleksibilnosti i korisnickog

zadovoljstva (Slika 4.4).
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Ciljna
aktivnost

Zahtevana
od korisnika

Da Moze li biti
smanjena
frekvencija2

Sadrzi li Ne
nedodatu

vrednost?

MozZe li biti
eliminisana?

Eliminisanje aktivnosti-
smanjenje troSkova

Nema mogucnosti za
smanjenje troskova

Smanjiti frekvenciju Eliminisati nevrednosnu
aktivnosti - smanijiti aktivnost - smanijiti
troskove troSkove

Slika 4.4: Model za redukciju troskova zasnovan na aktivnostima [11]

U postanskom sektoru, aktivnosti su u osnovi obracuna troSkova po
aktivnostima. Vazna polazna osnova jeste: aktivnosti troSe resurse, tj. aktivnosti
uzrokuju troSkove, a operator za proizvodnju usluga konzumira aktivnosti. Opsti
trosSkovi se alociraju na aktivnosti preko uzrocnika troskova (cost drivers), a

zatim aktivnosti vezuju za operatora. Dakle, ovaj pristup ukljucuje:
1. identifikovanje aktivnosti koje troSe resurse;
2. identifikovanje uzrocnika troskova koji se odnose na aktivnosti;
3. alokaciju opstih troskova na aktivnosti i
4. alokaciju aktivnosti na ucinke operatora u proizvodnji usluga.

Kreiraju¢i raznovrsne i dosta ta¢ne podatke o troSkovima, ABC pristup
omogucuje primenu savremenih tehnika upravljanja troskovima. Tacnost
podataka o troSkovima je uslovljena pronalaZenjem adekvatne veze izmedu
opsStih troSkova i objekata troskova, identifikovanjem i pra¢enjem uzrocnika
troSkova i mera izlaza aktivnosti [24]. Ukoliko direktna analiza nije moguda,
zajednicke troSkove treba deliti na osnovu indirektnog povezivanja sa drugim
kategorijama troskova, koje je moguce utvrditi. U slucaju da se ne mogu sprovesti
mere utvrdivanja troSkova poStanskih usluga direktnom i indirektnom podelom
troSkova, nalaZe se formiranje troSkova na osnovu opSteg pokazatelja,
ostavljaju¢i slobodu javnom poStanskom operatoru da na osnovu dostupnih

podataka sam odredi koji je to opsti pokazatel;.
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Za mnoge organizacije implementacija ABC metodologije predstavlja prvi korak
u primeni ABCM. Bez obzira na poslovni domet kompanije, ABC metodologiju
treba zapoceti kao pilot projekat. MoZe se ograniciti na poslovne jedinice ili mozZe
podrazumevati ¢itavu organizaciju. Osnovih 8 koraka za implementaciju activity-

based cost managementa opisani su u nastavku:

1. Identifikovanje i procena odrZivosti sistema obracuna troskova

zasnovanog na aktivnostima

Potrebno je poceti sa davanjem odgovora na pitanje da li je ABC koncept odrZiv u
organizaciji. Da bi se do takvog odgovora doslo moraju se dati odgovori i na
slede¢a podpitanja: koliko je tacan postojeci sistem za obracun troskova, ako je
sistem netacan na koje menadzerske odluke on utice, Sta su uzroci neta¢nosti, da
li postoji viSe razliCitih procesa ukljucenih u proizvodnju dobara i usluga, da li su
menadzZeri dovoljno svesni problema koje imaju sa postoje¢im obrac¢unskim

sistemom i da li su dovoljno ubedeni da Zele da ga promene i sli¢no;
2. Definisanje obima projekta

Ovaj korak zahteva od celog tima da proceni $ta je zahtevano, a Sta je moguce u
razumnom vremenskom roku i dostupnim resursima, kakva misija i ciljevi ¢e biti
postavljeni u projektu, koje organizacione strukture, poslovne jedinice i elementi
proizvoda i usluga ¢e biti ukljuceni, koji elementi troSkova ¢e biti ukljuceni ili
iskljuceni i sli¢no;

3. Identifikovanje aktivnosti i nosilaca aktivnosti

Ovaj korak je Cesto pracen intervjuisanjem menadZera i supervizora. Ako postoje
mape procesa, neke od analiza aktivnosti su ve¢ zavrSene. Mape procesa obicno
zahtevaju dodatne informacije kao $to su broj ljudi uklju¢enih u svaku aktivnost,
vreme potroSeno za izvrSavanje svake aktivnosti, resursi angaZovani kao
podrska procesima. Glavno pitanje kod identifikovanja nosilaca troskova je Sta
nosi odredenu aktivnost ili proces. Mnogima je tesko dati odgovor na ovo pitanje.
TroSak je samo atribut resursa. U nameri da se identifikuje nosilac, vazno je
proceniti fizicke resurse i njihovu primenu. Nosilac, ne trosak, je uzrok, a

aktivnost je efekat;

4. Kreiranje troskovnog i operativnog dijagrama toka

54



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

TroSkovni i operativni dijagram toka prikazuje koji se resursi koriste u
izvrSavanju aktivnosti, koje aktivnosti u kojim procesima i kako procesi stvaraju

proizvode i usluge;
5. Sakupljanje podataka

Podaci koji se ovde podrazumevaju odnose se na napore ljudi i materijalnih
resursa, merene u jedinici vremena. Kvantifikovanje nosilaca za svaku aktivnost
se meri da bi se odredilo koliko puta je aktivnost izvrSena u datom vremenskom

periodu i kakva je portrosnja resursa;
6. Kreiranje softvera
7. Interpretacija rezultata i priprema izvestaja

Interpretacija rezultata i priprema izvestaja je prelomna tacka u procesu. Tim
mora da provede dovoljno vremena u tumacenju rezultata kako bi se

identifikovala sva vazna menadZmentska pitanja;

8. Integrisanje prikupljanja podataka i izveStavanja.

4.2.1.2. Teoretski aspekt primene metoda obracun atroskova
zasnovanog na aktivnostima

Ne postoji jasna ili univerzalna definicija ABC sistema. Oficijalna terminologija
Instituta za menadZment u ra¢unovodstvu (Chartered Institute of Management

Accountantants - CIMA) definiSe ABC kao:

Pristup trosku i pracenje aktivnosti koje ukljucuju traganje za izvorima upotrebe i
troskom konacnog proizvoda. Ovo vodi ka tome da se aktivnosti tj. trosak nad

njima dovede u vezu sa krajnjim proizvodom.
Profesor Horngren i drugi u [56] definiSu ABC kao:

Pristup troskovima koji se fokusira na aktivnosti kao osnovni trosak proizvoda.

Koristi cenu ovih aktivnosti kao osnovu da se dodeli cena samim proizvodima.

Profesori Hansen i Mowen u [53] koriste sledecu definiciju:
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Sve ove definicije odnose se na proces koji se sastoji od dva stepena, gde je cena
dodeljena aktivnostima u prvom stadijumu, a onda cena aktivnosti cenama

objekata (kao $to su proizvodi, servisi ili usluge) u drugom stadijumu.

Americki profesori Jones i Dugdale su u [65] dali zanimljivu interpretaciju
razvoja ABC sistema. Opisane su dve faze ABC - prvi talas i drugi talas. Tokom
,prvog talasa“ govorilo se o ABC kao o mehanizmu za dobijanje preciznijeg
troska po jedinici proizvoda, neki su govorili da je to metod za smanjenje troska,
a neki ¢ak da je to sredstvo za poboljSanje operativnog menadZmenta. Kaplan i
Cooper su kroz [67] tvrdili da ABC govori o trosku i skoro sav troSak moze da se
dovede u vezu sa proizvodom, osim viSka Kkapaciteta, troSka istrazivanja i

razvoja.

,Drugi talas ABC“ se pojavio kao rezultat izazova na ABC, a Kaplan i Cooper

govore:

ABC je mo¢na alatka - ali samo ako menadZeri odbiju da vide troskove na nivou
jedinice. MenadZeri ne smeju pripisati sve troskove individualnim jedinicama, ve¢

treba da odvoje troskove i poveZu ih sa nivoima aktivnosti koje koriste izvore.

Naime, obracun troSkova po aktivnostima prosao je kroz dve faze razvoja. Kroz
prvu fazu, obracun troSkova po aktivnostima prevazilazio je nedostatke
tradicionalnih metoda obracuna troskova davajuci pouzdanije informacije o ceni
koStanja proizvoda ili usluga. Kroz drugu fazu razvoja njegova primena se Siri na
utvrdivanje informacija o troSkovima, ali i nefinansijskih informacija o
aktivnostima koje se obavljaju. Prvobitni model alokacije troSkova koji se zasniva
na obracunu troskova po aktivnostima nazvan je modelom dekompozicije. Ovaj
model ima, kao osnovni cilj, alokaciju troSkova, a troskovi resursa se, primenom
odgovarajucih kljuceva, vezuju za aktivnosti, a zatim se sa aktivnosti alociraju na
objekte trosenja. Medutim, mana ovog modela je u tome $to ne pruza informacije
koje bi se mogle iskoristiti za interna poboljSanja. Informacije nisu bile
sistematizovane na takav nacin koji bi omogucio njihovo koriS¢enje za analizu

troSkova i performansi aktivnosti.

Doprinos druge generacije modela obracuna troskova po aktivnostima, koja je

poznata pod nazivom dvodimenzionalni ABC model, ogleda se u povezivanju
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procesa alokacije troSkova sa procesima koji se odvijaju u preduzecu i
uspostavljanju veze izmedu obracCuna troSkova po aktivnostima i menadZmenta
zasnovanog na aktivnostima (ABM). U dvodimenzionalnom ABC modelu mogu se

uociti dve dimenzije: alokacija troskova i proces, kao Sto je prikazano na Slici 4.5.
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Slika 4.5: Dvodimenzionalni model obra¢una troskova po aktivnostima

Dimenzija alokacija troSkova omogucava dobijanje informacija o visini troskova
pojedinih aktivnosti, moguénostima za smanjenje trosSkova aktivnosti, kao i
informacija o profitabilnosti proizvoda i usluga. Procesna dimenzija pruza
informacije o osnovama za alokaciju troSkova i merama performansi svake

aktivnosti ili serije aktivnosti u okviru procesa.
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Detaljni opis sistema odredivanija troska na osnovu aktivnosti

U delu koji sledi bi¢e detaljno opisan pojam aktivnosti, identifkovanja aktivnosti,
kao i postupak odredivanja troska. Prema [41] identifikuju se sledeca 4

stadijuma za odredivanje i rad ABC sistema:

Identifikovanje glavnih aktivnosti koje se deSavaju u organizaciji;

* Pripisivanje troska centrima izvora troska za svaku aktivnost;

Odredivanje nosioca troska za svaku glavnu aktivnost i

Dodeljivanje troSka aktivnostima za proizvode/usluge.

Identifikovanje aktivnosti

Izbor aktivnosti zavisi od organizacione strukture preduzeca, njegove velicine,
vrste delatnosti i slicnih karakteristika. Stepen detaljisanja, takode, zavisi od
Zeljenog nivoa pouzdanosti informacija o troSkovima, kao i od Zeljenog nivoa
pouzdanosti i objektivnosti troSkova po odredenim objektima. Pri izboru
aktivnosti mora se voditi racuna o kriterijumu materijalnosti i ciljevima

obracuna troskova po aktivnostima.

U radu [41] govori se o tome da se aktivnosti sastoje od spajanja jedinica rada ili
zadataka i opisani su atributima koji su u vezi sa zadacima. Na primer, kupovina
materijala mozZe da bude identifikovana kao odvojena aktivnost. Ova aktivnost se
sastoji od spajanja mnogo razlic¢itih zadataka, kao Sto je prijem zahteva o
kupovini, identifikovanje snabdevaca, priprema narudZbine Kkupovine, slanje
obaveStenja o narudZbinama i ostali prateci koraci. Kaplan i Cooper su pokazali
da su neki rani ABC sistemi definisali aktivnosti na veoma mikro nivou, u nekim
slucajevima na individualnom nivou zadatka, rezultujuci u stotinama izdvojenih

centara troska.
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Analiza aktivnosti

Aktivnosti se utvrduju izvodenjem analize aktivnosti. Analiza aktivnosti obi¢no
polazi od shvatanja da je citav sistem suviSe veliki za upravljanje, ali da njegove
individualne komponente nisu. Zbog toge se veliko preduzece rasclanjuje na
elementarne procese i aktivnosti koje su razumljive i kojima je lakSe upravljati.
Analizom aktivnosti identifikuju se znacajne aktivnosti preduzeca i stvara jasna
osnova za opisivanje poslovnih operacija. DeterminiSu se troSkovi i performanse
tih operacija. To omogucava bolje razumevanje funkcionisanja preduzeca i
unapredivanje performansi poslovanja preduzeca ukljucujuc¢i profit, kvalitet i

vreme.

Analizom aktivnosti postiZe se bolje razumevanje tekucih troskova i performansi
znacajnijih aktivnosti. Takode, stvara se osnova za determinisanje alternativnih
aktivnosti u cilju smanjivanja troskova i/ili unapredenja performansi, stvara se
osnova za osavremenjivanje tekucih aktivnosti, identifikuju se sekundarne i

aktivnosti koje ne dodaju vrednost, kao i problemi organizacije.

Prilikom analize tretiraju se aktivnosti koje postoje, a ne one koje su postojale u
proslosti ili kako bi trebalo da postoje. [zbor aktivnosti moZe se izvrsiti analizom
poslovne aktivnosti organizacionih jedinica, analizom poslovnih procesa,
analizom poslovnih funkcija i sl. Polazi se od proucavanja postojec¢ih poslovnih
aktivnosti organizacionih jedinica u preduzetu uz oslanjanje na znanje

zaposlenih o operacijama koje se izvode.

Za jedno preduzece koje uvodi metod obraCuna troSkova po aktivnostima
dovoljno je evidentirati 25-100 razlicitih aktivnosti Sto zavisi od ciljeva koji se
postavljaju pred ovu metodu. Posebno znacajno pitanje u postupku
racionalizovanja je dekomponovanje i agregiranje aktivnosti. Dekomponovanje
predstavlja proces rasc¢lanjavanja aktivnosti na zadatke, dok se pod agregiranjem
podrazumeva proces kombinovanja aktivnosti u funkcije. Agregiranje se moze
oznaciti kao proces kombinovanja zadataka u homogene grupe da bi se formirale
aktivnosti. Sa druge strane, proces razdvajanja grupa razliCitih zadataka u

nekoliko aktivnosti predstavlja ras¢lanjavanje.
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Izbor osnova alokacije troskova

U obracunu troskova po aktivnostima troskovi se najpre prenose na aktivnosti. U
svakom preduzecu postoji jedna propisana podela troskova, koju je prihvatilo
finansijsko ili opSte racunovodstvo, dok je tradicionalno analiticko
racunovodstvo troskova izvrSilo podelu direktnih troskova po objektima
troSenja, a indirektni troSkovi su obuhvaceni po uZim organizacionim delovima,
pa su tek onda vezani za objekte troSenja. Shodno tome, u postoje¢im
evidencijama analitickog rafunovodstva troskova ne nalaze se troSkovi
rasporedeni po aktivnostima. Direktni troSkovi resursa mogu se, kao i kod
klasitnog obracuna troskova, direktno preneti na objekte troSenja. Ukoliko je
neki resurs neophodan za obavljanje samo jedne aktivnosti, onda je relativno
lako pripisati trosSkove resursa toj aktivnosti. Medutim, ukoliko je neki resurs
neophodan za obavljanje nekoliko aktivnosti istovremeno onda se uz pomoc¢
prvostepenog uzrocnika troskova, tzv. uzro¢nika potroSnje resursa odreduje koji
Ce se deo troskova resursa alocirati na aktivnost. Uzrocnik potrosnje resursa je u
stvari osnov podele troskova resursa po aktivnostima. Primer uzrocnika
potrosnje resursa za troskove zarada je broj radnika, za troskove KkoriS¢enja
kancelarijskog prostora kvadratni metar, za troSkove koriS¢enja kompjutera sati

isl.

U daljem postupku obraCunavanja troSkovi aktivnosti se alociraju na objekte
troSenja. Objekti troSenja na nivou preduzeca kao celine javljaju se u vidu
proizvoda, grupe proizvoda, znacajnijih kupaca, grupa kupaca, trzis$nih teritorija,
trziSnih segmenata i sl., dok se sa aspekta uzih organizacionih delova oni javljaju
u vidu investicionih i profitnih centara, centara odgovornosti, funkcija, elemenata
lanca vrednosti i sl. Na ovom stepenu alokacije koriste se uzroc¢nici aktivnosti ili

drugostepeni uzroc¢nici troskova.

Osnovna koncepcija obracuna troskova po aktivnostima ogleda se u pripisivanju
troSkova resursa aktivnostima prema tome Kkoliko svaka aktivnost zahteva
uzrocnika potrosnje resursa, kao i u pripisivanju troskova svake aktivnosti na
nosioce troskova na osnovu toga koliko svaki nosilac troskova zahteva uzrocnika

aktivnosti. Sustina je da se utvrdi kako aktivnost trosSi resurse, odnosno kako
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proizvodi/usluge (nosioci troskova) troSe aktivnosti na osnovu toga koliko
aktivnost trosi uzrocnik potrosnje resursa, odnosno koliko nosioci troSkova troSe
uzrocnik aktivnosti. Shodno tome, preciznost alokacije troSkova na aktivnosti i
nosioce zavisi od stepena korelacije izmedu troSenja resursa i troSenja uzroc¢nika
potroSnje resursa, odnosno izmedu troSenja aktivnosti i troSenja uzrocnika

aktivnosti.

Izbor veéeg broja uzro¢nika troskova znaci vecu preciznost alokacije troSkova, ali
rezultira veéim trosSkovima usvajanja i odrZavanja sistema. Slicno tome, Sto je
veca korelacija izmedu uzroc¢nika potrosnje resursa i utroska resursa, odnosno
izmedu uzrocnika aktivnosti i utroska odgovarajuce aktivnosti, ve¢a je preciznost

alociranja troskova.

Dodeljivanje troskova troskovnim centrima aktivnosti

Slede¢i zadatak je da se odredi koliko kosta izvodenje odredene aktivnosti.
Drajveri troska izvora, zasnovani na uzroc¢no-posledi¢noj vezi, treba da budu

koriSc¢eni da se zajednicki trosak pridruZi individualnim aktivnostima.

Odredivanje drajvera troska za svaku glavnu aktivnost

Drajveri troska u ovom stadijumu se zovu drajveri troska aktivnosti. Cilj u ovom
stadijumu je da se odaberu drajveri troska koji povezuju troskove aktivnosti sa
organizacionim troSkovima proizvoda/usluga. U [41] predlaZe se da treba
razmotriti nekoliko faktora kada se biraju odgovarajuci drajveri troska. Prvo,
treba da obezbede odgovarajuce objasnjenje troska u svakoj aktivnosti. Drugo,
drajver troSka treba da bude lako merljiv, treba lako da se dode do podataka i da

se identifikuju sa proizvodom. Zato treba da se uzmu u obzir troSkovi merenja.

Pripisivanje troska aktivnosti proizvodima

Krajnji stadijum pripisuje troSak aktivnosti na proizvod/uslugu u odnosu na

aktivnost upotrebe, kao Sto je mereno drajverima aktivnosti. Ovo ukljucuje
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izraCunavanje drajvera troska koji je predodreden za svaku aktivnost i mnoZenje

ove stope upotrebom proizvodnog drajvera troska.

Dodela cena, drajveri troSka i osnove dodela

Kroz sistem dodele cena indirektni troSak se pridruZuje ceni proizvoda/usluge.
Dodela cena se definiSe kao proces odredivanja cene kada ne postoje direktne
mere. Za pridruZivanje indirektnog troSka trosku proizvoda/usluge koriste se
drajveri troska ili osnove dodela. Termin ,0snove dodela“ je koriS¢en pre pojave
ABC sistema, ali pojavom ABC sistema zamenjen je terminom ,drajver troska“.

Horngren i drugi u [56] definiSu drajvere troska kao:

Bilo koji faktor koji utuce na ukupan trosak. To znaci da ¢e promena u drajveru
troska prouzrokovati promenu u nivou ukupnog troska odredenih

proizvoda/usluga.

Drajveri troska treba da budu znacajne determinante troSka. Drugim re¢ima, oni
treba da budu zasnovani na uzroc¢no-posledi¢noj vezi, tako da promena u

drajveru troska treba da prouzrokuje promenu u indirektnom trosku.

Odredivanje sistema optimalnog troska

Praksa u primeni tradicionalnih sistema odredivanja troska pokazala je da
rezultuju neta¢nim izveStavanjem o trosku i, kao rezultat toga, menadzeri su
donosili neta¢ne odluke. Nasuprot tome, ABC sistemi smanjuju greSku troska, ali
su skuplji za rad od tradicionalnih sistema odredivanja troska. Ono Sto praksa
takode pokazuje je da optimalni sistem obracuna troSka nije zaista i najtacniji
sistem troska. PoboljSanja treba da se naprave do tacke gde je marginalni troSak

poboljsanja jednak dobrobitima tog poboljSanja [30].

Optimalni sistem je razliCit za razlic¢ite organizacije. Tradicionalni sistem troska
moZe biti odgovarajuci za organizacije ¢iji su indirektni troskovi mali procenat
ukupnog troSka i koje imaju prilicno standardni izbor proizvoda/usluga, svi
koriste organizacione izvore u slicnim proporcijama. U ovim situacijama

tradicionalni sistemi troSka mogu da daju prilicno tacne proizvodne cene.
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Nasuprot tome, ABC sistem je optimalniji za organizacije sa velikim procentom
indirektnog troska, Ciji asortiman usluga ili proizvoda je raznovrstan i svi

upotrebljavaju organizacione izvore u razli¢itim proporcijama.

Koristi od primene ABC metode

Tvrdi se da primena ABC metode znatno poboljsava kvalitet informacija koje se
dobijaju iz sistema obracuna troskova i, posledi¢no, dovodi do bolje kontrole i
planiranja aktivnosti. Studija su otkrile da su oni koji su usvojili ABC povoljnije
ocenili sposobnost sistema, da su smanjili ukupne troSkove, da su poboljsali
formiranje cena proizvoda/usluga, da su postigli bolju analizu profitabilnosti i
formiranja budzZeta i da su poboljsali mere performansi poslovanja. Medutim,
kada uspesSnost ocenjuju ljudi koji su duboko upletni u implementaciju novih
sistema, njihova ocena moZe, svesno ili nesvesno, biti pristrasna. Neki istrazivaci
su se usredsredili na objektivnija merila uspeha. Na primer, istraziva¢i su
ispitivali odnos izmedu usvajanja sistema ABC i finansijskih performansi. Otkrili
su da tamo gde se sistemi ABC koriste sa drugim inovativnim tehnikama
menadZmenta postoji poboljSanje u finansijskim performansama [16].
Generalno, ABC donosi pozitivne koristi, ali ne u svim okolnostima

karakteristicnim za pojedine organizacije.

Odredivanje razlike izmedu tradicionalnih i ABC sistema

U praksi je ponekad tesko Kklasifikovati sisteme troska kao zasnovane na
aktivnostima ili kao tradicionalne. Kaplan i Cooper u [67] obezbeduju
pokazatelje o tome od Cega se sastoji pocetna tacka za klasifikaciju sistema
obracuna troska kao Cistog ABC sistema. Oni predlazu da relativno prosti ABC
sistemi imaju 30-50 aktivnosti i mnogo razli¢itih tipova drajvera troska.
Tradicionalni sistemi za obracun troSkova se oslanjaju na maksimalno dva
drajvera troska koji mere upotrebu troska aktivnosti nad troSkom predmeta. Kod
ABC metoda kombinuje se upotreba resursa organizacije sa obavljenim
aktivnostima i povezuje se troSak ovih aktivnosti saa krajnji proizvodom ili

uslugom. Svaki proizvod zahteva brojne aktivnosti kao Sto je dizajn, inZenjering,
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kupovina materijala potrebnog da se proizvod proizvede, proizvodnja i kontrola
kvaliteta. Svaka aktivnost upotrebljava resurse razlicitih kategorija kao Sto je,
npr. radno vreme menadZera. Drajveri troSka su Cesto mere obavljenih
aktivnosti, kao Sto je broj proizvedenih jedinica, radni sati zaposlenih, vreme

rada opreme, broj primljenih narudzbina.

U tradicionalnom racunovodstvenom sistemu odredivanja troska, direktni
materijali i radna snaga su jedini troSak koji moZe da se otkrije direktno od
proizvoda. Sa ABC sistemom, aktivnosti mogu da se Kklasifikuju kao dodate

performanse sistema. Vrednost koja nije dodata mozZe da se eliminise.
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METODOLOGIJA ZA OBRACUN I
UPRAVLJANJE TROSKOVIMA
UNIVERZALNE POSTANSKE
USLUGE

Osnovni i najbitniji pravni osnov za definisanje metodologije za obracun i
upravljanje troSkovima univerzalne poStanske usluge je zakon koji reguliSe
oblast posStanskog saobracaja. U pogledu definisanja univerzalne poStanske
usluge, u odnosnom zakonu se navodi da davalac univerzalne poStanske usluge
odreduje postarine bazirajuéi se na realnim troskovima, uz uvazavanje principa
pristupacnosti cena sa aspekta korisnika. NadleZnost za sprovodenje na ovaj
nacin formulisanih postulata poverena je, kada je rec o rezervisanim postanskim

uslugama, nadleZnim ministarstvima, tj. Vladama.

Nacin definisanja troskova i sam nivo cena opredeljen je posebnom
metodologijom za univerzalnu poStansku uslugu, koju utvrduje nadleZno
regulatorno telo. Osnove metodologije definisane su c¢lanom Zakona o
posStanskim uslugama [101, 103] kojim se od javnog poStanskog operatora

zahteva:

e racunovodstveno pracCenje rezervisane posStanske usluge odvojeno od

nerezervisanih postanskih usluga,

e u okviru nerezervisanih posStanskih usluga racunovodstveno pracenje
univerzalne poStanske usluge, odvojeno od poStanskih usluga izvan te

kategorije,
e alokacija troskova svih postanskih usluga posebnim internim obra¢unom,

e raspodela zajednickih troskova, tj. troSkova koji se ne mogu direktno pripisati

pojedinac¢nim uslugama, na osnovu direktne analize njihovog izvora,
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e kada direktna analiza nije moguca, zajednicki troskovi se alociraju na osnovu
indirektnog povezivanja sa drugim kategorijama troskova koje je moguce

utvrditi,

e kada ni direktna ni indirektna mera utvrdivanja troskova nije moguca,
primenjuju se opsSti pokazatelji koji su odredeni i izracunati posebno za

rezervisane, a posebno za nerezervisane postanske usluge.

Pored navedenih postulata, Zakoni u domenu odredivanja poStarine posebnu
paznju posvecujuju sprecavanju unakrsnog subvencionisanja izmedu usluga
javnog poStanskog operatora. Izri¢ito se zabranjuje prelivanje prihoda od
rezervisanih postanskih usluga ka poStanskim uslugama izvan segmenta
univerzalne usluge. Ceneci obavezu pruZanja univerzalne poStanske usluge sa
trosSkovnog aspekta, zakonodavac je predvideo i moguénost pokrivanja troskova
univerzalne usluge iz sredstava osnivaca, u slucajevima kada prihod od
rezervisanih i nerezervisanih univerzalnih usluga nije dovoljan za

nadoknadivanje troskova univerzalnog poStanskog servisa.

Na osnovu prethodno pomenutih zvani¢nih dokumenata i iskustava drugih
postanskih uprava preporuceno je i primetno je koriS¢enje activity-based costing
metode za obracun troSkova univerzalne poStanske usluge, tj. za vodenje
odvojenog racunovodstva za rezervisane i ostale usluge, da bi se sprecilo
unakrsno subvencionisanje. U odnosu na to, u ovoj doktorskoj disertaciji
modifikovana je tradicionalna activity-based costing metoda i testirana je na

poslovanju izabranog javnog poStanskog operatora.

5.1. Analiza sistema alokacije troskova

Analiza sistema alokacije troSkova, tretirana u ovoj doktorskoj disertaciji,
bazirana je metodologiji koja omogucava da se troskovi alociraju na aktivnosti,
Sto dalje omogucava preciznije sagledavanje troskova svake posmatrane usluge,
stvaranje mogucénosti kreiranja razlic¢itih izveStaja za rezervisane i nerezervisane

usluge, komercijalne usluge i, na kraju, kreiranje bilansa uspeha za sve usluge iz
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portfolija usluga operatora. Takode, omogucava izraCunavanje cene koStanja

univerzalne poStanske usluge.

0d velike je vaZnosti da se ispravno definiSu troSkovi usluga i proizvoda javnog
poStanskog operatora, naroCito u oblasti univerzalne usluge. Precizne
informacije o troSkovima neophodne su za donoSenje pravilnih strateskih
odluka, regulisanje trziSta i utvrdivanje koje usluge je potrebno razviti i plasirati
na trziSte. Definisanje cene univerzalne usluge omogucice vezivanje cena takve
usluge sa troskovima pruZanja iste i identifikovati najbolje nacine za njihovo
finansiranje. Cene bi, u meri u kojoj je to prakti¢no, trebalo da su uskladene sa
trosSkovima. Za svrhe upravljanja i prognoziranja trebalo bi da se u poslovanje
javnog postanskog operatora uvedu mehanizmi za definisanje troSkova koji bi se
trajno koristili. Osim utvrdivanja troSkova pruZanja univerzalne poStanske
usluge, troSkovni model ¢e takode pomo¢i u odredivanju cena osnovnih
postanskih usluga. Uz potpuno poznavanje troSkovnih implikacija za pruZanje
univerzalne posStanske usluge, donosioci politika ¢e biti u stanju da donose
odluke o mogucnostima za finansiranje koje se mogu usvojiti, kako bi se

obezbedila neophodna podrska za pruZanje univerzalne usluge [52].

U skladu sa [55], osnovni cilj razvoja modela troSkova za univerzalnu uslugu je
da se, koriS¢enjem razradene definicije univerzalne usluge, razvije model
troskova za utvrdivanje osnovnog troska univerzalne usluge, kao i sredstvo za
periodicno azuriranje troskova i tarifa za tu uslugu. Tokom procesa razvoja
identifikuju se faktori troskova vezani za pruzanje razli¢itih nivoa univerzalne
usluge, ukljucujuci ucestalost urucenja, rastojanje, brzinu, tezinu, kvalitet usluge
itd. Takode, utvrduju se razliCiti fiksni i promenljivi troSkovi vezani za

univerzalnu uslugu (npr. rad, transport, administrativni rezijski troskovi itd.).

Prema [28], razvijanje modela troskova podrazumeva kombinovanje i
ponderisanje prethodno pomenutih elemenata kako bi se utvrdili razlic¢iti nivoi
troSkova, procenu troskova po jedinici i poredenje sa aktuelnim tarifama za
posiljke univerzalne usluge, definisanje i ocenjivanje raspoloZivih opcija za
finansiranje pretrpljenih gubitaka (ako postoje) pri pruZanju univerzalne usluge,
ukljucujuéi rezervisanu oblast, fond za univerzalnu uslugu koji se finansira

licencama, subvencijama itd. Takode je potrebno opisati strategije koje bi se
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mogle koristiti vremenom da se troskovi univerzalne usluge i tarife dovedu u

ravnotezno stanje, ukljucuju¢i moguca smanjenja troskova.

Kao deo strategije usmerene na stvaranje i sprovodenje metodologije obracuna
troSkova poStanskih usluga, u skladu sa standardima Evropske unije i zahtevima
Svetskog poStanskog saveza, bi¢e neophodan dalji razvoj naprednog sistema
obracuna troskova, koji je dalje unaprediti za upravljacko racunovodstvo, analizu
ucinka, analizu profitabilnosti itd. VaZno je precizno proceniti troskove usluga i
proizvoda koji se nude. Vlada svake zemlje mora da zna stvarne troskove kako bi
donosila politicke odluke, regulatornom telu su te informacije neophodne kako bi
delotvorno regulisalo tarife univerzalne usluge, a operatoru su neophodne kako
bi donosio upravljacke odluke, smanjio troskove i konkurentno odredivao cenu

usluga.

Procedure za obracun troSkova bi trebalo da definiSu ne samo zahtevane
informacije, ve¢ i objaSnjenje kako i gde se one prikupljaju, analiziraju i
distribuiraju. Ciljevi su da se obezbedi metod obracuna troskova univerzalne

usluge koji bi trebalo da:

utvrdi potrebne upravljacke informacije i elemente podataka za ocenu i

pracenje troskova na ¢itavom rasponu proizvoda i usluga operatora;

— utvrdi izvore i lokacije (centre prihoda i troSkova) za prikupljanje

trazenih podataka;
— revidira tarife koje se nude javnosti, poSto su uglavnom niske;
— definiSe finansijske izvestaje i analize, kao i distribuciju traZenih izvestaja;
— definiSe hardverske i softverske zahteve za sistem obracuna troskova;

— definiSe raspored pustanja u rad i obuke kako bi se uveo sistem obracuna

troskova.
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5.1.1. Alokacija troskova javnog postanskog operatora -
metodoloski pristup

Izbor adekvatnog modela za utvrdivanje troSkova univerzalne posStanske usluge
predstavlja sloZen zadatak, a toj sloZenosti doprinose specificnosti poslovanja
postanskih operatora. Postojanje ekonomije obima i ekonomije opsega u
postanskoj industriji? eliminiSe primenu modela najzastupljenijeg u praksi, a koji
se bazira na iskazivanju prosecnih troSkova. Tek kada je sigurno da je konkretan
troSak nastao kao rezultat proizvodnje konkretne usluge, sa punim pravom se
moZze pristupiti njegovoj alokaciji. Ipak, kako odrediti koliki deo troSkova dostave
pripada pismonosnoj posiljci, a koliki paketskoj, ako se ove aktivnosti obavljaju
istovremeno uz koriS¢enje istih resursa? Zbog toga, prilikom definisanja
odgovaraju¢e metodologije obracuna troskova pocetni korak predstavlja

prepoznavanje dve razlicite grupe troSkova:

a) troskovi koji nastaju iskljucivo kao posledica proizvodnje konkretnih

usluga (direktni troskovi),

b) troskovi koji nastaju bez obzira da li se konkretna usluga proizvodi ili

ne.

Troskovi izazvani iskljucivo pruZanjem konkretne usluge (direktni troskovi) bez
sumnje se dodeljuju konkretnoj usluzi. Za razliku od njih, druga grupa troskova
je sa aspekta alokacije mnogo problemati¢nija. Kod nje, naime, nije moguce
nedvosmisleno odrediti koja usluga je nosilac troSkova. Na primeru postonoSe
koji dostavlja pismo i paket, jasno je da ukupni troskovi nastali prilikom
realizovanja ove aktivnosti nemaju tretman direktnih. Potreban je takav sistem

alokacije troSkova koji je u stanju da izmeri troSkove izazvane pruzanjem

> Prema [48], ekonomija obima je slu¢aj kada sa porastom obima proizvodnje opadaju troskovi

po jedinici proizvoda ili usluga. U posStanskom sektoru opisana pojava je posledica nesklada
izmedu postojecih i iskoris¢enih kapaciteta. Na primer, troskovi poStonose koji na svom rejonu
dostavlja jednu ili dve posiljke potpuno su identi¢ni, ali su po jedinici usluge (po posiljci) duplo
nizi.

Ekonomija opsega je slucaj kada su ukupni tro$kovi simultane proizvodnje dva ili viSe razlicitih
proizvoda ili usluga niZi nego u slucaju kada se oni proizvode nezavisno jedan od drugog. U
slucaju kada jedan poStonoSa dostavlja jednu obi¢nu pismonosnu poSsiljku i jednu paketsku
posiljku, poStanski operator ¢e ostvariti nize troskove nego u slucaju kada bi se za svaku vrstu
posiljaka angazovao poseban postonosa.
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konkretne usluge u okruzenju u kojem se simultano pruZza viSe usluga, a sve to na

bazi kori$¢enja istih resursa.

Tumacenjem posStanskih Direktiva i Zakona o poStanskim uslugama izvodi se
zakljucak da su klju¢ni problem ukupni troSkovi univerzalne usluge koji moraju
biti nadoknadeni i prihodom ostvarenim u segmentu rezervisanih usluga. Javni
postanski operator i regulatorno telo neminovno treba da utvrde nivo troskova
univerzalne usluge i utvrde nivo cena rezervisanih usluga, upravo radi

nadoknade ukupnih troskova.

Ukupni troSkovi univerzalne usluge su u direktnoj proporciji sa ukupnim nivoom
sredstava koje je potrebno obezbediti javnom poStanskom operatoru. Posto
izvor sredstava ukljucuje i prihod od usluga nad kojima operator poseduje
monopol, to ¢e nivo troskova univerzalne usluge direktno uticati na nivo cena
rezervisanih posStanskih usluga. Ako bi metod obracuna troSkova iskazao vece
troSkove univerzalne usluge od stvarnih, to bi imalo za posledicu viSe cene
rezervisanih usluga. ViSe cene ¢e kumulirati veéi prihod, Sto ¢e imati pozitivne
posledice po javnog postanskog operatora, ali i negativne po trziSte poStanskih
usluga. Sa jedne strane, operator nece smatrati za potrebnim npr. ulaganja u
tehnologiju ¢ime bi povecao produktivnost, kad i bez toga beleZi zadovoljavajuce
rezultate na bazi ostvarenog monopolskog rezultata. Visoke cene rezervisanih
usluga, sa druge strane, dodatno podiZu barijeru koja sprecava pojavu novih
operatora, Cime se nipodastava osnovni cilj reforme odnosno liberalizacije

postanskog sektora - dobrobit za korisnike postanskih usluga.

Prema [25], cene usluga javnog poStanskog operatora, bazirane na troskovima,
prepreka su unakrsnom subvencionisanju. Alociraju¢i, recimo, troskove
komercijalnih usluga na univerzalne usluge, veStacki se umanjuje cena koStanja
usluga sa kojima operator nastupa na liberalizovanom delu trzista. Na taj nacin, a
sve u skladu sa obracunatim troskovima, operator formira cene komercijalnih
usluga na nivou niZem i od stvarnih troskova njihove proizvodnje, ugroZavajuci
konkurenciju. Osnova za sticanje konkurentske prednosti u takvim sluc¢ajevima
nije posledica, npr. viSeg nivoa produktivnosti ili boljeg kori$¢enja resursa, ve¢ u

pogreSnom obracunu.
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Metodologija obracuna i upravljanja troskovima univerzalne poStanske usluge
bazira se na principu alokacije svih troSkova (Fully Distributed Costs) na sve
usluge operatora, prema postulatima obracuna troskova na bazi aktivnosti
(activity-based costing). ABC model namece se kao reSenje za alokaciju troSkova
jer je u skladu sa zahtevima postanske regulative na podrucju Evropske unije i
nacionalnim Zakonom o poStanskim uslugama koji je kreiran na osnovu

aktuelnih Direktiva Evropske komisije.

Izbor ABC modela za potrebe obracuna troSkova javnog poStanskog operatora ne
potkrepljuje se samo postanskom regulativom, ve¢ pre svega objektivnim
razlozima kao S$to je specificnost funkcionisanja javnog operatora, a to je
istovremena proizvodnja razli¢itih usluga uz koriSc¢enje istih resursa ¢iji troskovi
se na adekvatan naCin mogu preneti u model alokacije jedino uz primenu
instrumenata na kojima se bazira ABC [111]. Specificnost ABC modela je u tome
Sto se umesto direktne alokacije troSkova na nosioce, tj. razlic¢ite proizvode ili
usluge, obracun troskova bazira na aktivnostima. Kombinovanjem viSe aktivnosti
nastaje konkretan proizvod ili usluga, $to znaci da nakon dodele troSkova prema

aktivnostima, u sledecem koraku sledi alokacija sa aktivnosti na krajnje nosioce.

5.1.2. Upravljanje troskovima univerzalne postanske usluge u
odnosu na frekvenciju dostave i broj jedinica postanske mreze

Kao S$to je ve¢ ranije istaknuto, donoSenjem poStanskih Direktiva pokrenuta su
istrazivanja u razliCitim evropskim zemljama sa ciljem formiranja adekvatne

metodologije za kalkulaciju troskova i cene univerzalne poStanske usluge.

Analiziraju¢i sve realizovane metodologije za obraCun troskova i cene
univerzalne poStanske usluge uoCavaju se dve grupe pristupa. Prvu grupu cine
metodologije kod kojih se cena univerzalne poStanske usluge racuna kao suma
deficita usluga "gubita$a" (usluznih grupa ili posStanskih ruta). Implicitna
pretpostavka ovih metodologija jeste da u slucaju nepostojanja obaveze vrsenja
univerzalne posStanske usluge sve usluge (usluzne grupe ili poStanske rute) koje

proizvode gubitke treba da budu iskljucene iz aktivnosti glavnog posStanskog
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operatora [49]. Druga grupa pristupa razmatra koje elemente univerzalne
postanske usluge bi operator promenio ili ukinuo u sluc¢aju da se ne ukine
obaveza pruzanja ove usluge. Tokom istrazivanja o primeni opisanih kategorija

stice se utisak o postojanju trenda ka odabiru druge kategorije.

Bazirajué¢i se na pregledu medunarodnih metodologija za racunanje cene
univerzalne postanske usluge, zakljucak je da su troSkovi koji nastaju u vezi sa
obavezom vrSenja univerzalne postanske usluge uglavnom vezani za kategorije
uzroka kao Sto su ucestalost dostave i broj jedinica postanske mreZze [83].
Ukoliko se obaveza univerzalne usluge ukine, poStanski operatori mogu uvecati

profit na neki od slede¢ih nacina [74]:

1. smanjivanjem broja jedinica poStanske mreZe, kao i prelaskom sa
tradicionalnih poStanskih jedinica na ugovorne poste i slicne vidove pristupnih

tacaka - redukovanje stepena pokrivenosti dostavom;

2. smanjujuci ucestalost dostave sa pet ili Sest puta nedeljno na manje ucestale
dostave. Takve promene u nivou usluge najvaznije su u oblastima sa visokom
cenom po jedinici izvrSene usluge (ruralna podrucja) - redukovanje frekvencije

dostave.

Redukovanje stepena pokrivenosti dostavom - stepen pokrivenosti dostavom

moze biti adaptiran putem raznih strategija. Neke od mogucih opcija su:

- zatvaranje jedinica poStanske mreZe: kompletne rute, oblasti ili segmenti

viSe ne sadrze dostavu na ku¢nu adresu

- adaptiranje dostavnih tacaka: na teritoriji drzave dostavne tacke su

adaptirane prema domacinstvima, prema odredenim Kriterijumima.

Za obe navedene opcije procenjuju se uStede u vremenu obilaska rute na
teritoriji cele zemlje, na Cetiri nivoa pokrivenosti: 70%, 90-95%, 95-97.5%, 97.5-

100% [92].

Da bi se odredila uSteda u vremenu obilaska rute za prvu opciju (zatvaranje
jedinice mreZe) za dati nivo pokrivenosti, prvo je potrebno izracunati prosecno
vreme obilaska po domacinstvu za svaku od jedinica poStanske mreZe. Nakon

dobijanja tih podataka, hipoteticki se zatvaraju jedna po jedna jedinica mreZe u
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padaju¢em poretku prosenog vremena obilaska po domacinstvu, sve dok je

Zeljena nacionalna pokrivenost ostvarena [93].

U drugoj opciji (adaptiranje dostavnih tacaka) izvestan procenat najudaljenih
domacinstava viSe nece biti opsluZzivan do ku¢nog praga. Zamena za takvu
opslugu je dostava poSiljaka na ta¢no odredenom mestu duZ rute ili putem
zbirnih kovcCezi¢a, Cime se ne izaziva povelanje vremena obilaska rute, a
domacinstva su i dalje opsluZena. Uglavnom se kao mera udaljenosti koristi
razdaljina do sledeceg suseda (domacinstva), pa se, prema tome, teritorijalna

pokrivenost moZe posmatrati kao maksimalna udaljenost do sledeéeg suseda.

Primenom i jedne i druge opcije postiZe se izvesna uSteda u vremenu obilaska
rute. Za svaki od Cetiri navedena nivoa pokrivenosti ustede dobijene drugom
opcijom su znacajno vece od uSteda dobijenih prvom opcijom. Za malo
redukovanje pokrivenosti, smanjeno vreme obilaska rute drugom opcijom je

skoro dva puta vece od rezultata dobijenog prvom opcijom.

Posmatraju¢i obe opcije sa aspekta prihoda dolazi se do potpuno razlicitih
zakljucaka. Nedostavljanje u jednoj celoj oblasti znaci nepostojanje usluga u tom
segmentu. Procenat gubitka poSiljaka je 100%. Redukovanje stepena
pokrivenosti dostavom ima mali ili nikakav uticaj na poSiljaoCevu Kkorist jer je
posiljka i dalje u procesu urucenja primaocu, posiljalac nije uskracen za
mogucnost slanja posiljke. Efekte redukovanja pokrivenosti ose¢a samo primalac
jer u slucaju redukovanja ima dodatne troskove preuzimanja posiljke sa nove
tacke isporuke (na primer, odlazak na tacno odredeno mesto duz posStonosine

rute na kome se vrsi isporuka posiljaka, odlazak na veliku raskrsnicu ili slicno).

Za izraCunavanje neto trSkova univerzalne usluge od znacaja su efekti promene
teritorijalne pokrivenosti na ukupne izbegnute troskove, izgubljen prihod i
profit. U drugoj opciji korisnici koji su obuhvaceni promenom tacke dostave su i
dalje opsluZeni putem sanduci¢a na novoj adaptiranoj ruti ili putem zbirnih
kovcCeZica u samoj jedinici poStanske mreZe. Za oba navedena sluaja moze se
pretpostaviti da varijabilni troskovi ostaju konstantni u poredenju sa dostavom
do kuénog praga. Stoga smanjenje troSkova usled redukovanja stepena
pokrivenosti dostavom je potpuno potkrepljeno ustedama u vremenu obilaska

rute. U odsustvu efekata traznje, smanjenje troskova odgovara smanjenju
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troSkova rute i jednako je neto troSku. U prvoj opciji postiZe se i viSe od uStede u
troSkovima rute. Sacuvani su i fiksni i varijabilni troSkovi. Obrnuto tome, ceo
obim poSiljaka namenjen tom segmentu se gubi i, prema tome, i prihod od tih
posiljaka. Zbog toga samo segmenti koji su potpuno neprofitabilni treba da budu

iskljuceni iz procesa opsluZzivanja.

Redukovanje frekvencije dostave - sa jedne strane, redukovanje broja

dostavnih dana direktno smanjuje troskove rute. Sa druge strane, to ce
uzrokovati pad obima poSiljaka, brzinu dostave i kvalitet same usluge. Ukoliko
dode do pada obima posiljaka, nastupaju dva razli¢ita efekta te pojave: vreme
obilaska rute po posiljci raste u slu¢aju pada obima (direktan efekat); vreme
obilaska rute samo po sebi opada zbog smanjenog broja domacinstava koja je

potrebno opsluziti dnevno jer je manji broj (obim) poSiljaka (indirektan efekat).

Sagledano kroz rad [84], koji analizira redukovanja stepena pokrivenosti
univerzalnom uslugom i redukovanja frekvencije dostave, pokazuje se da je
redukovanje frekvencije dostave u veoma gusto naseljenim podruéjima
neatraktivno. Sprovodenjem ove tendencije u gusto naseljenim podrucjima
ispostavlja se da je gubitak prihoda mnogo veci u poredenju sa usStedenim
vremenom obilaska rute i varijabilnim troskovima. U slabije naseljenim
podrucjima redukcija frekvencije dostave moZe biti profitabilna jer se ispostavlja
da su usStede u troSkovima obilaska rute dovoljno velike kao kompenzatori

izgubljenog prihoda. Ustede u troSkovima rastu sa padom gustine stanovnika.

5.2. Obracun troskova po aktivnostima kao pristup u
definisanju metodologije za obracun troskova
univerzalne postanske usluge

Activity - based costing (ABC) kao racunovodstveni metod koji nalazi primenu u
postupku izraCunavanja troskova univerzalne postanske usluge je metod na koji
se ukazuje kroz evropsku i nacionalnu postansku legislativu. Kao Sto je kroz
prethodna poglavlja objasnjeno, ABC je sistem koji alocira troSkove na objekte

troSkova (nosioce troskova) i zasniva se na analizi uzroc¢nika troskova.
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U praksi se problem javlja u slucaju kada jedni isti resursi predstavljaju sastavni
deo procesa proizvodnje razliCitih proizvoda ili usluga, tako da ne postoji
mogucnosti direktnog alociranja troskova. Tada je neophodno rasc¢laniti svaki od
objekata troskova u smislu: da bi se formirao proizvod ili usluga potrebno je da
se angazuju odredeni resursi, Sto podrazumeva realizovanje brojnih aktivnosti.
Na kraju, viSe razlic¢itih aktivnosti postaje sastavni deo jednog proizvoda ili
usluge, Sto znaci da bi sve troSkove trebalo dodeliti konkretnim aktivnostima.
Nakon toga svaku od aktivnosti bi trebalo povezati sa finalnim proizvodom ili

uslugom.

Efekti primene ABC metoda alokacije troskova su mnogostruki, a izdvajaju se,
pre svega, utvrdivanje profitabilnosti svakog proizvoda ili usluge. Da bi operatori
stekli tacan podatak o profitabilnosti svake usluge, neophodno je precizno i
objektivno utvrditi troSkove same usluge usluge, pored podataka o ostvarenom
prihodu za istu. Zatim, kao jo$ jedan efekat izdvaja se utvrdivanje stvarnog
doprinosa usluge finansijskom rezultatu operatora [11]. Proizvod ili usluga od
koje se ostvaruje najveci prihod ne mora da daje najve¢i doprinos profitu. Kao
jedan od krajnjih ciljeva dobija se pracenje troskova na nivou aktivnosti.
Utvrdivanje troSkova na nivou aktivnosti, izmedu ostalog, omogucava kvalitetnije
upravljanje resursima (npr., mozda je outsourcing nekih aktivnosti bolje reSenje

od njihovog izvodenja svaki put u sopstvenoj organizaciji).

Troskovi moraju biti alocirani na proizvode ili usluge vodeci racuna o uzroku
njihovog nastanka, odnosno koristeci pristup koji se bazira na analizi aktivnosti
koje uzrokuju troSkove. Navedeni postupak alokacije sastoji se iz sledecih

koraka:
a) analiza svakog troska (Sto implicira i analizu prihoda),

b) identifikacija uzrocnika troska, tj. aktivnosti koje uzrokuju nastanak

troSkova,

c) koriS¢enje uzrocnika troSka kao merila za dodeljivanje troSkova

konkretnom proizvodu ili usluzi.

Kada se posmatra javni poStanski operator, kao provajder univerzalne usluge u

svetlu analize i obraCuna troskova, predmetom alokacije potrebno je proglasiti
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ukupne troskove operatora koji se alociraju na sve usluge na bazi kojih operator

ostvaruje prihod.

Pitanje koje se namece na pocetku analize i obra¢una troSkova javnog
posStanskog operatora je koje troSkove ¢e operator posredstvom aktivnosti
alocirati na usluge? Kao odgovor izdvaja se konstatacija da operator alocira
ukupne troSkove na sve usluge na bazi kojih ostvaruje prihod. Ovaj metod se

naziva ,Fully Distributed Costs“ (alokacija ukupnih troskova).

5.2.1. Elementi modela obracuna troskova po aktivnostima
javnog postanskog operatora

Strukturu modela obracuna troskova javnog poStanskog operatora, baziranog na
principima ABC, treba koncipirati tako da obuhvati sve elemente koji ¢e biti
obradivani. To se, pre svega, odnosi na utvrdivanje spiska usluga koje su predmet
alokacije troSkova. Posebnim aktom regulator utvrduje detaljan spisak

postanskih usluga na koje ¢e se alocirati troskovi.

Svaka od usluga nastaje kao rezultat realizacije razli¢itih procesa i aktivnosti.
ABC metod za poStanskog operatora u prvom koraku definiSe tok izvrSenja svake
usluge. Svaki proces, u nastavku se ras¢lanjuje do nivoa aktivnosti, jer svaka od

aktivnosti angaZuje odredene resurse, Sto rezultuje nastankom troskova.

Zatim se utvrduje veza izmedu resursa i aktivnosti, kroz prikupljanje i analizu
pokazatelja koji opisuju njihovu interakciju. Najjednostavnije receno, u ovoj fazi

se definiSe koliko resursa se angaZuje za realizaciju konkretne aktivnosti.

Alokacija proizvodnih troskova, direktnih ili indirektnih3, prvi je korak alokacije

imajudi u vidu uzrocnike njihovog nastanka.

3 Direktni proizvodni troSkovi (zajednicki troskovi)-troskovi onih organizacionih celina cije
aktivnosti uCestvuju u proizvodnji nekoliko proizvoda ili usluga. Njihova alokacija se vrsi
primenom ABC metoda; Indirektni proizvodni troSkovi (zajednicki troSkovi)-obuhvataju
troskove teritorijalnih organizacionih struktura koje neposredno pruZaju podrsku operativnim
celinama. Alokacija ovih troSkova na razli¢ite proizvode ili usluge obavlja se na bazi odnosa
izmedu direktnih troSkova dodeljenih konkretnom proizvodu i ukupnog iznosa direktnih
troskova (kriterijum ,trosak prema trosku®)
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Alokacija zajednickih troskova (bilo centralnih ili regionalnih)* je zadatak koji
ABC metod reSava na neki od slede¢ih nacina: u skladu sa alociranim

proizvodnim troSkovima, broju zaposlenih ili prihodu od ostvarenih usluga.

Konacan rezultat primene ABC metoda je izrada posebnog racunovodstvenog
izveStaja koji ima regulatorni i menadZerski znacaj. Regulator ¢e na osnovu
rezultata izvestaja, npr., donositi odluku o cenama rezervisanog sektora, dok ce
operator na osnovu detaljne slike svog funkcionisanja biti u prilici da unapredi

svoje poslovanje.

5.2.1.1. Identifikacija nosilaca troskova - opsti principi

Polazec¢i od definicije ABC modela, a to je alokacija troskova na proizvode ili
usluge prema aktivnostima, zakljucuje se da je prvi korak u kreiranju ove
metodologije identifikacija objekata koji posredstvom aktivnosti prikupljaju
troSkove. U postupku identifikovanja objekata troSkova, polaznu osnovu
predstavljaju usluge javnog postanskog operatora, koje se mogu grupisati u

sledece kategorije:
a) rezervisane usluge,
b) nerezervisane usluge koje su deo univerzalne usluge:
e usluge u kojoj operator nema konkurenciju,
e usluge u kojoj postoji konkurencija,
c) usluge izvan univerzalnog segmenta:
¢ usluge u kojoj operator nema konkurenciju,

¢ usluge u kojoj postoji konkurencija.

4 Ova grupa obuhvata troskove organizacionih celina koje vrse funkciju centralne podrske. Poput
indirektnih proizvodnih troSkova, i ova kategorija se alocira na proizvode ili usluge prema
kriterijumu ,trosak prema trosku”.
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Na koje od njih se odnosi obaveza uspostavljanja sistema obracuna troskova,
moZe se zakljuciti na osnovu odredbi Direktive EC 97/67, koja u ¢lanu 14 tacka 2

kaze:

»Provajderi univerzalne usluge ¢e voditi odvojene racune u okviru njihovog
internog racunovodstvenog sistema najmanje za svaku od usluga u okviru
rezervisanog sektora sa jedne strane, odnosno nerezervisane usluge sa druge
strane. U ra¢unima za nerezervisane usluge mora se praviti jasna razlika izmedu

usluga koje su deo univerzalnog segmenta i usluga koje to nisu.”

Iz navedenog je moguce zakljuciti da je ¢lan 14 fokusiran na uslugu sa trziSnog

aspekta, naglasavajudi rezervisane, nerezervisane i univerzalne usluge.

Kada se posmatra javni poStanski operator, objekti alokacije troSkova su sve
posStanske usluge sa kojima operator nastupa na trziStu i na bazi kojih se
ostvaruje prihod. Kao nosilac troskova prepoznaje se univerzalna poStanska
usluga, koja predstavlja skup svih poStanskih usluga (pismonosnih i paketskih) i
deo finansijskih usluga (uputnice). U formiranju liste nosilaca troskova mora se
voditi raCuna o raspolaganju podacima o troSkovima, podacima o prihodima i

podacima o ostvarenom obimu kao preduslovima uspesne alokacije [77].

5.2.1.2. Identifikacija troskova

Posto je u pitanju javni poStanski operator, koji je specifi¢an privredni subjekat, a
i ceneli specificnosti proizvodnje postanskih usluga, ABC model javnog
posStanskog operatora zahteva agregaciju trosSkova u homogene kategorije.
Godisnji izveStaj o poslovanju operatora sadrzi sve troSkove operatora, a radi
preglednosti i sistematizacije koju uvodi ABC metod, troskovi se grupisu prema
srodnosti. To znali formiranje grupe koja obuhvata troskove zaposlenih,
troSkove sredstava, materijalne troskove, troSkove reZzijskog materijala i sl. Za
svaku od stvorenih kategorija troSkova vezuju se drajveri troskova, koji sluZe za
dobijanje pondera za svaku kategoriju. Uglavnom se dobijaju stavljanjem u odnos
procenta uceS¢a svake konkretne usluge u prihodu, procenta uceSca svake

tehnoloSke faze u celokupnom tehnoloSkom postupku izvrSenja usluge, procenta
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ucCeSc¢a radnika angazovanih na izvrSenju svake usluge u ukupnom broju radnika,
procenta uceS¢a obima svake usluge u ukupnom obimu saobracaja i sli¢cnih

varijabli.
U postupku definisanja troSkova prisutni su sledeci koraci:

— prvo se identifikuju resursi potrebni javnom posStanskom operatoru za
obavljanje njegove misije. U tom smislu potrebno je da se prikaze
struktura kapaciteta i zaposlenih kojima operator raspolaze jer e se, u
nekom od narednih koraka, ti podaci koristiti za dobijanje pondera za

izraCunavanje troskova usluga;

— zatim se identifikuju troSkovi resursa kojima operator raspolaze, a to
podrazumeva prikaz svih pozicija rashoda, poslovnih, finansijskih i

ostalih, a na osnovu godis$njeg izvesStaja o poslovanju;

— nakon toga vrsi se identifikovanje aktivnosti po tehnoloSkim procesima i
uslugama. Svaki proces moZe se sastojati od jedne ili viSe aktivnosti. Radi

se identifikacija svih aktivnosti za sve vrste usluga.

5.2.1.3. Identifikacija aktivnosti

Kao Sto je prethodno navedeno, svaka od usluga nastaje kao rezultat realizacije
razli¢itih procesa i aktivnosti. Zbog toga se, kao element strukture modela za
obracun troskova operatora zahteva detaljan opis aktivnosti (poslova) koji se
izvrSavaju u proizvodnim organizacionim celinamaS javnog postanskog
operatora (prijem pismonosnih poSiljaka, prerada paketskih posiljaka i sl.). Da bi
se stekao utisak o nivou detaljnosti, dat je primer pisma u unutraSnjem
saobracaju, gde se posmatraju faze u procesu izvrSenja usluge, a to su prijem,
otprema, transport, prerada i urucenje. Dalji tok karakterisanja aktivnosti dat je

u nastavku:

5 : “ . oo o
Kada posmatramo javnog poStanskog operatora, proizvodne organizacione celine ¢ine sve
jedinice poStanske mreZe, radne jedinice telekomunikacione delatnosti i radne jedinice delatnosti

podrske. Smatraju se proizvodnim jer direktno ucestvuju u proizvodnom lancu ¢iji je krajnji
efekata usluga.
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u okviru svake faze posmatraju se podfaze koje predstavljaju moguce
varijante obavljanja te faze (npr. varijante faze Prijem su prijem na

Salteru, preko kovceZi¢a, na dostavnom rejonu);

zatim se u okviru svake podfaze sagledavaju aktivnosti koje su prisutne
i koje predstavljaju izvrSenje posmatrane usluge. Tako, npr. prijem
pisma u unutrasnjem saobracaju na Salteru moze biti pojedinacan
i zbirni. U slucaju pojedina¢nog prijema aktivnosti su: provera da li
posiljka ispunjava propisane uslove za prijem pisma u pogledu
dimenzija, mase, pakovanja, zatvaranja, adresovanja; utvrdivanje mase
pisma; obracun i naplata poStarine u skladu sa cenovnikom; Zigosanje
pisma stavljanjem otiska poStanskog Ziga na posStansku marku u
gornjem desnom uglu pisma ili putem Salterske aplikacije. U slucaju
zbirnog prijema aktivnosti su provera ispravnosti upisanih podataka
u Prijemnoj knjizi/listu i sravnjenje podataka sa pisama sa podacima
upisanim u Prijemnu knjigu/list i overa oba primerka (original se vrac¢a
posiljaocu, kopija ostaje u prijemnoj posti i prilaZze se odgovaraju¢em

racunu).

Sledeca varijanta prijema je prijem preko kovceZzica i aktivnosti kod
ove podfaze bi bile: odlazak i praznjenje sanducica; povratak i predaja
pisama izvadenih iz sanduci¢a; provera da li pisma zadovoljavaju
uslove prijemai urucenja; Zigosanje, sortiranje i predaja pisama za

otpremu.

U varijanti prijema pisma na dostavnom rejonu aktivnosti bi bile:
prijem pisama na Sirem i najSirem dostavnom rejonu; povratak i
predaja pisama primljenih na dostavhom rejonu radniku posSte;
Zigosanje pisama. Isti princip se primenjuje na svaku fazu, analiziraju

se aktivnosti u okviru svake od njih.

Sada je moguce formirati tabelu zavisnosti kategorisanih troSkova i aktivnosti po

uslugama. Svaka usluga (a samim tim i faze i aktivnosti koje Cine te faze, a sve

objedinjene predstavljaju samu uslugu) ne mora da ima i nema sve kategorije

troSkova. Potrebno je za svaku uslugu definisati koje kategorije troskova sadrzi.

Kada se povezu, kroz ustanovljenje zavisnosti, aktivnosti i troSkovi, pristupa se
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izraCunavanju pondera troSkova koji, u specificnom sluc¢aju poStanskog

saobracaja, zapravo predstavljaju nosioce troskova.

Ponderi objedinjuju usluge, aktivnosti, troskove i, kao S$to je prethodno
pomenuto, najve¢im delom se dobijaju stavljanjem u odnos procenta uceSca
svake konkretne usluge u prihodu, procenta uceS¢a svake tehnoloSke faze u
celokupnom tehnolo$kom postupku izvrSenja usluge, procenta uceS¢a radnika
angazovanih na izvrSenju svake usluge u ukupnom broju radnika, procenta

ucesca obima svake usluge u ukupnom obimu saobracaja i slicnih varijabli.

PoSto se izraCunaju ponderi, moguce je tretirati poslednji element strukture
metodologije, a to su usluge, odnosno, troskovi usluga, kao konacni cilj analize.
Tabela sa svim ponderima, uslugama i kategorijama troSkova daje novcani izraz

potroSnje resursa od strane svake aktivnosti-faze-usluge.

5.2.1.4. SloZzenost alokacije troskova i znacaj identifikacije aktivnosti

SloZenost alokacije troskova sa ciljem utvrdivanja cene usluge proistice iz
sledecih ¢injenica:
a) neka odredena usluga koja se posmatra ne formira se na jednom
mestu geografski posmatrano, niti na jednom mestu troSkovno
posmatrano (jedno mesto troSkova). Proizvodnja usluge interakcija je

nekoliko celina, kako sa geografskog tako i sa organizacionog aspekta.

Svaka od tih celina stvara troskove;

b) na svakom od navedenih mesta se proizvodi viSe razlicitih usluga,
kako iz univerzalnog segmenta tako i usluga koje cak ne moraju imati
tretman posStanskih. To znaci da su troskovi nastali na mestima koja su
involvirana u proizvodnju posmatrane usluge pomesani sa troSkovima

proizvodnje ostalih usluga;

c) ne samo da jedna organizaciona celina proizvodi viSe razlicitih usluga,
veC se ta proizvodnja odvija simultano. Isti resursi u isto vreme
proizvode usluge Sirokog dijapazona, kako univerzalne tako i one koje

po definiciji ne pripadaju setu postanskih;
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d) pored mesta troSkova neposredno ukljuCenih u proizvodnju
posmatrane usluge, deo troskova nastalih u organizacionim celinama
tzv. zajednicke funkcije (npr. uprava) treba da se alocira na
posmatranu uslugu. To je neophodno zbog funkcionalne povezanosti
celine zaduZene za zajednicke (opSte) poslove sa svim ostalim

celinama.

Navedene Cinjenice koje doprinose sloZenosti u pokus$aju formiranja adekvatnog
sistema obracuna troskova moguce je prevazi¢i detaljnim sagledavanjem usluga
kao finalnih outputa. Detaljno sagledavanje podrazumeva razlaganje svake
usluge rukovodeti se pitanjem na koji nadin posmatrana usluga nastaje.
Postupak alokacije troskova zapocinje sa opisom aktivnosti koje treba realizovati
od prve do poslednje faze nastanka same usluge. Kroz interaktivni odnos svih
organizacionih celina uklju¢enih u formiranje usluge, neophodan preduslov

kreiranja ABC modela predstavljaju sledeca tri koraka:
a) definisanje usluge,
b) definisanje toka proizvodnje usluge,

c) identifikovanje organizacionih celina u kojima se obavljaju proizvodni

procesi.

Nivo detaljnosti opisa proizvodnih aktivnosti od direktnog je uticaja na kvalitet
obracuna troSkova po aktivnostima. Isto tako, od direktnog je uticaja na
prakti¢nu izvodljivost ABC modela. Zbog toga je potrebno pronaci pravu meru
izmedu aktivnosti i procesa. Ako se aktivnost shvati kao deo jednog procesa,
odnosno viSe aktivnosti ¢ini jedan proces, nakon prikupljanja detaljnih
informacija o aktivnostima koje javni operator obavlja, preporucuje se njihova
agregacija. Interno raCunovodstvo treba da iskaze troSkove svake od faza u

proizvodnji poStanskih usluga.
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5.3. Metodologija za obracun i upravljanje troSkovima
univerzalne usluge zasnovana na aktivnostima

Metodologija vodenja odvojenog raCunovodstva operatora univerzalne
poStanske usluge proistiCe iz obaveze javnog poStanskog operatora da vodi
odvojene racunovodstvene evidencije za rezervisane, univerzalne i poStanske
usluge van domena univerzalne poStanske usluge. Ovako definisana obaveza
sadrzana je u zakonu koji se odnosi na oblast poStanskog saobracaja, na nivou
svake zemlje. Ono Sto je, kao zajednicko, sadrzano u zakonima svih evropskih

zemalja je:

- da univerzalni postanski operator mora obavljati racunovodstvene
poslove na nacin da se mogu utvrditi prihodi i troskovi ostvareni od
univerzalnih poStanskih usluga odvojeno od prihoda i troSkova
ostvarenih od drugih posStanskih usluga, da univerzalni poStanski
operator mora obavljati raCunovodstvene poslove na nacin da se mogu
utvrditi prihodi i troSkovi ostvareni od rezervisanih postanskih usluga,
odvojeno od prihoda i troSkova ostvarenih od ostalih univerzalnih
posStanskih usluga i da je univerzalni poStanski operator duZan da
internim obracunom obezbedi alokaciju troskova svih postanskih usluga,
kako bi se omogucio pregled prihoda i rashoda za svaku postansku

uslugu,

- da univerzalni poStanski operator ne sme prihodom od rezervisanih

postanskih usluga subvencionisati komercijalne postanske usluge,

- da su postanski operatori duzni da svoje poslovanje usklade sa vaze¢im
zakonom i propisima donetim za sprovodenje vazeceg zakona u roku od

godinu dana od dana stupanja na snagu zakona,

- da obracun neto troSkova univerzalnog postanskog operatora verifikuje

regulatorno telo,

- da odrzivost obavljanja univerzalne posStanske usluge univerzalni
posStanski operator obezbeduje iz sredstava ostvarenih iz prihoda

ostvarenih pruZanjem univerzalne poStanske usluge i prihoda koji
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pruZzanjem rezervisane poStanske usluge ostvari univerzalni poStanski
operator i ukoliko se ovim sredstvima ne mogu pokriti neto troskovi za
obavljanje univerzalne poStanske usluge, nedostajuca sredstva, odnosno
gubici u obavljanju univerzalne postanske usluge obezbeduju se iz

kompenzacionog fonda i sredstava regulatornog tela,

- da strucni nadzor nad primenom zakona, propisa donesenih na osnovu
zakona, racunovodstva davaoca poStanskih usluga i drugu vrstu nadzora

obavlja regulatorno telo.

U skladu sa navedenim odredbama, javni posStanski operatori su duzni da vode
odvojene raCune za rezervisane i nerezervisane postanske usluge, a nadlezno
nezavisno regulatorno telo mora da verifikuje izabrani obracunski sistem.
Sustina svih metoda koje se koriste u ovu svrhu je da se alociraju troskovi
(direktni i zajednicki) po uslugama kako bi se izbegla negativna pojava cross-
subsidy (kada jedna usluga (ili grupa usluga) stvara finansijski viSak koji se

koristi za pokrivanje gubitaka koje stvaraju ostale usluge).

Generalno govoreci, svi provajderi univerzalne usluge treba da dokazu potpunu
distribuciju opStih troSkova zasnovanu na prihva¢enim metodama distribucije. U
odnosu na unutrasnji sistem tarifiranja, mora vladati princip izbegavanja
prenosa troSkova ili prihoda izmedu usluznih oblasti ili izmedu poStanskog
sektora i drugih sektora kao Sto su finansijske usluge, logistika i slicno. Izbor
taCnih resursa, aktivnosti i nosioca troskova je krucijalan za ABC analizu. VaZno
je identifikovati sve aktivnosti u lancu postanskih procesa i alocirati

odgovarajuce nosioce troskova.

Pristup troSkovima javnog poStanskog operatora, koji podrazumeva da su
ukupni troskovi operatora ukljueni u njegove obaveze, pomogao je mnogim
industrijalizovanim zemljama kao i zemljama u razvoju da precizno procene
ekonomske i finansijske potrebe usled obezbedivanja univerzalnih poStanskih
usluga. Ovaj pristup, zasnovan na ukupnim troskovima, u obzir uzima sve
dodatne troSkove operatora, a to su fiksni i varijabilni, direktni i indirektni
troskovi svih usluga koje su obuhvacene obavezama, kao i troSkovi sprovodenja
operativnih i administrativnih poslova na celokupnoj teritoriji koju pokriva.

Odredivanje stvarnih troSkova, koji nastaju prilikom pruZanja univerzalne
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usluge, tezak je zadatak koji se stavlja pred operatora i regulatora. Svrha
upravljanja troSkovima je da se odredi razlika izmedu troskova koji nastaju

pruzanjem univerzalne usluge i prihoda koji se ostvaruje od ove usluge.

Bez obzira Sto je obracun troSkova po uslugama sada obaveza postanske uprave,
on je vazan za sve subjekte jer informacije koriste menadZmentu za razne svrhe
(identifikacija troSkova i strukture prihoda za razlicite usluge, a i kao input kod
postupka evaluacije cena). Metod koji je koris¢en je ABC metod (activity-based
costing) jer je pogodan za distribuciju zajednickih troSkova koji nemaju direktnu
vezu sa tri razli¢ite oblasti pruzanja usluga (univerzalna usluga, rezervisane i
nerezervisane). ABC metod pretpostavlja da troSkovi nisu nastali samo kao
posledica produktivnih aktivnosti ve¢ i kao posledica podrzavanja aktivnosti.
Opsti (zajednicki) troSkovi trebalo bi budu distribuirani na aktivnosti iz sve tri

oblasti usluga na osnovu nosioca troskova.

5.3.1. Opsti cilj i aktivnosti nove metodologije

Opsti cilj nove metodologije je stvaranje preduslova za finansiranje univerzalne
posStanske usluge i njene odrzivosti. [zradom i primenom metodologije sprecilo
bi se subvencionisanje komercijalne postanske usluge iz prihoda od rezervisanih
posStanskih usluga. Na osnovu projektovane metodologije izabrani javni
poStanski operator, kao provajder univerzalne usluge, vodi¢e odvojene
racunovodstvene evidencije za poStanske usluge iz domena rezervisanih
postanskih usluga, druge posStanske usluge iz domena univerzalne poStanske

usluge, usluge izvan domena univerzalne poStanske usluge.

Metodologija zasnovana na aktivnostima ¢e obezbediti potpuno alociranje
troSkova i detaljan opis troSkovnog racunovodstvenog sistema na bazi kojeg ¢e
operator svojim internim pravilnikom obezbediti vezu izmedu internog
troSkovnog raCunovodstva i njihovog finansijskog racunovodstva. Takode ce se
detaljno prikazati glavne kategorije grupisanja troSkova po procesima ili

aktivnostima i pravila koja se primenjuju za alokaciju troSkova po uslugama, Sto
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¢e posluZiti kao osnova za projektovanje softverskog reSenja za vodenje internog

troSkovnog racunovodstva.

Kao Sto je vel ranije opisano, proces izrade metodologije podrazumeva
identifikovanje svih resursa koje operator koristi za obavljanje svoje misije, a
zatim identifikovanje troSkova resursa. To podrazumeva prethodno
identifikovanje aktivnosti po tehnoloSkim procesima i dodeljivanje troskova
resursa aktivnostima. Na kraju se povezuju aktivnosti sa uslugama Kkoristeci
nosioce troSkova preko kojih se dobijaju novcane vrednosti usluga. Na osnovu
izradene nove metodologije, koja obezbeduje detaljan opis troSkovnog
racunovodstvenog sistema, operator ¢e doneti svoj interni pravilnik i obezbediti
vezu izmedu internog troskovnog racunovodstva i finansijskog rac¢unovodstva i
pokrenuti proceduru za izradu aplikativnog softvera za vodenje internog

troSkovnog racunovodstva.

5.3.2. Verifikacija nove metodologije na primeru PoSte Crne
Gore

U skladu sa svim opisima i objaSnjenjima koja su data u prethodnim poglavljima
disertacije, a koja se odnose na potrebu kreiranja metodologije za upravljanje
troskovima univerzalne usluge i same nacine kako toj problematici najbolje
pristupiti, u nastavku disertacije se daje pregled verifikacije nove metodologije
na primeru poslovanja Poste Crne Gore, kao izabranog provajdera univerzalne

usluge.

Posta Crne Gore, kao javni poStanski operator Republike Crne Gore, prepoznata
je kao pogodna za testiranje metodologije iz nekoliko razloga. Zahvaljujuci
pozitivnoj i uspesnoj saradnji sa ovim operatorom iz ranijeg perioda, a i usled
Cinjenice da PoSta Crne Gore, do momenta testiranja metodologije kreirane u
disertaciji, nije primenila nikakvu metodologiju obrac¢una i wupravljanja
troSkovima, a koja bi ispunila norme propisane Direktivama i Zakonom,
prepoznat je potencijal za verifikaciju nove metodologije upravo na ovom

operatoru.
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Operator je bio poverljiv po pitanju otvaranja i davanja podataka na uvid i
koriS¢enje, kako bi se dobili Sto verodostojniji rezultati. Javni poStanski operator
u Srbiji je model za obracun troskova kreirao prema uzoru na portugalsku Postu,
tj. za potrebe stvaranja modela angaZovani su eksperti ove zemlje. Usled takvih
okolnosti, nije bilo prostora da se metodologija definisana u ovoj disertaciji
testira na primeru PoSte Srbije jer je operator u procesu primene modela koji je
ostvaren u saradnji sa portugalskom PoStom. Nepoverljivost u pogledu pruZanja
podataka za potrebe testiranja metodologije joS je jedan od razloga

neostvarivanja saradnje sa nacionalnim operatorom.

Ostale bivSe jugoslovenske republike su uglavnom pribegle nekom od nacina
obracuna troskova, u skladu sa preporukama Evropske komisije, tako da je
izazov bio primeniti novu metodologiju na operatora koji joS uvek nema

implementirano reSenje.

Ono S$to se moze postaviti kao cilj buducih istraZivanja je testiranje nove
metodologije na poslovanju operatora koji ve¢ obraCunavaju troSkove
univerzalne usluge po nekom od modela i poredenje dobijenih rezultata, iz kojih

bi se ocitale razlike i podudaranja u metodologijama.

Metodologija je primenjiva na poslovanje bilo kog postanskog operatora i
ostavlja prostora za buduca poboljsanja i modifikacije, zavisno od specifi¢nosti

svakog poStanskog operatora.

U postupku verifikacije nove metodologije nad poslovanjem Poste Crne Gore

sprovedeno je sedam narednih koraka, kao sastavnih elemenata metodologije:

1. Identifikovanje resursa potrebnih operatoru za obavljanje svoje misije -
podrazumeva prikaz strukture kapaciteta i zaposlenih kojima raspolaze

operator;

2. Identifikovanje troskova resursa potrebnih operatoru za obavljanje
svoje misije - podrazumeva prikaz svih pozicija rashoda, poslovnih, finansijskih

i ostalih;

3. Identifikovanje aktivnosti po tehnoloskim procesima i uslugama - na bazi
opSteg blok dijagrama za izvrSenje poStanskih usluga, radi se identifikacija svih

aktivnosti za sve vrste usluga i sumiraju se po osnovnim tehnoloSkim procesima
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u poStanskom saobracaju. Izvodi se analiza operativnih procesa svakog
odgovornog segmenta. Svaki proces moze se sastojati od jedne ili viSe aktivnosti.
ABC metod identifikuje grupu aktivnosti unutar organizacije kroz koje usluge

moraju proci pre nego Sto se isporuce korisniku;

4. Dodeljivanje nosioca troskova resursa po kategorijama troskova - moze
se tretirati i kao "sledenje". Sledljivost se odnosi na pradenje troSkova do
trosSkovnog objekta (poStanske usluge) kako bi se odredilo zasto su uopSte i

nastali;

5. Povezivanje aktivnosti sa uslugama Kkoriste¢i kategorije troskova -
dodela aktivnosti troSkovnim objektima vrSi se pomocéu nosioca aktivnosti.
Dodeljuje se odgovaraju¢i kategorija troSka svakoj od aktivnosti i tako

izraCunava troSak za svaku uslugu;
6. Izracunavanje novcanih vrednosti po aktivnostima;
7.Izracunavanje novcanih vrednosti po uslugama.

Za potrebe verifikacije metodologije i utvrdivanje pondera za uceSc¢e svih
aktivnosti u troSkovima kori$¢eni su relevantni materijali koji su bili dostavljeni

od strane PoSte Crne Gore i to su:
1. Zakon o poStanskim uslugama [103],
2. GodiSnji izvesStaj o radu i poslovanju Poste Crne Gore [86, 87, 88, 89, 91]

3. Pravilnik o nacinu vodenja odvojenog racunovodstva operatora univerzalne

postanske usluge [104],

4. Pravilnik o nac¢inu vodenja odvojenog racunovodstva i obrac¢una neto troskova

univerzalnog poStanskog operatora [102],

5. Uputstvo za prikupljanje i obradu statistickih podataka o poStanskim

uslugama i bruto radu u Posti Crne Gore [90],

6. Cenovnik svih usluga koje pruza PosSta Crne Gore u unutraSnjem i

medunarodnom postanskom saobracaju,
7. Promet gotovine po poStama i uslugama,

8. Pregled ukupnih prihoda po uslugama,
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9. MeseCna snimanja obavljena u PoStanskom centru Podgorica za poSiljke u
unutra$njem i medunarodnom saobracaju, za poSiljke do 100 gr i poSiljke preko

100 gr,

10. Rezultati dodatnih snimanja koja su obavljena za potrebe kreiranja
metodologije, a sprovedena u Postanskom centru Podgorica za poSiljke do 50 gr i

posiljke od 51 do 100 gr u unutra$njem i medunarodnom saobracaju,

11. Mesecni pregledi poStanskih usluga i norma minuta PoSte Crne Gore.

5.3.2.1. Identifikovanje resursa potrebnih operatoru za obavljanje
svoje misije

U procesu identifikovanja resursa potrebnih operatoru posmatrani su struktura
kapaciteta i zaposlenih po centrima posta. U procesu definisanja strukture
kapaciteta, po centrima posta analiziran je broj stalnih, ugovornih i sezonskih
jedinica poStanske mreZe, broj dostavnih rejona (uzih, Sirih, najSirih,
kombinovanih). Pokrivenost teritorije Crne Gore jedinicama poStanske mreZe
definisana je pomoc¢u pokazatelja kao Sto su: ukupan broj jedinica poStanske
mreZe, broj stanovnika, broj stanovnika po jedinici poStanske mreZe, broj
domacinstava, broj domacdinstava po jedinici postanske mreZe, povrSina svakog

centra posta, povrsina svakog centra posta po jedinici poStanske mreZe.

U postupku definisanja strukture zaposlenih uoceno je da je najveci broj
zaposlenih u tehnologiji, a zatim u upravi i administraciji. Analizirana je i

struktura prema radnim mestima i kvalifikaciji zaposlenih.

5.3.2.2. Identifikovanje troskova resursa potrebnih operatoru za
obavljanje misije

U postupku identifikovanja troSkova resursa potrebnih operatoru za obavljanje

misije koris$¢en je prikaz svih pozicija rashoda, poslovnih, finansijskih i ostalih, a

na osnovu godiSnjeg izvestaja o poslovanju operatora.
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5.3.2.3. Identifikovanje aktivnosti po tehnoloskim procesima i
uslugama

Tokom verifikacije metodologije, sve usluge koje PoSta Crne Gore nudi

kategorisane su u 35 vrsta i to su:

Univerzalne usluge: a. Rezervisane (pismo do 100 gr >cena x3)
1. pismo u unutras$njem saobracaju do 50 gr
2. pismo u unutrasnjem saobracaju 51-100 gr
3. pismo u medunarodnom saobracaju do 50 gr
4. pismo u medunarodnom saobracaju 51-100 gr
5. tiskovina u unutra$njem saobracaju do 50 gr
6. tiskovina u unutra$njem saobracaju 51-100 gr
7. tiskovina u medunarodnom saobracéaju do 50 gr
8. tiskovina u medunarodnom saobrac¢aju do 51-100 gr
9. prijem, prenos i isplata uputnica
10. direktna poSta do 50 gr
11. direktna poSta 51-100 gr
12. SUP pismo
b. Nerezervisane
1. pismo u unutras$njem saobracaju 101 - 2000 gr
2. pismo u medunarodnom saobracaju 101 - 2000 gr
3. tiskovina u unutrasnjem saobracaju 101 - 2000 gr
4. tiskovina u medunarodnom saobracaju 101 - 2000 gr
5. paketi u unutras$njem saobracaju do 10 kg
6. paketi u medunarodnom saobracaju do 10 kg
7. paketi za urucenje u medunarodnom saobracaju do 20 kg

8. sekogrami
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Komercijalne posStanske usluge:
1. paketi u unutrasSnjem saobracaju 10,001- 30 kg
2. paketi u medunarodnom saobracaju 10,001-30 kg

3. nedeljiva tiskovina u unutra$njem i medunarodnom

saobracaju

4. ekspres posiljke

5. usluge novcéanog poslovanja
6. telegrafske i telefonske usluge
7. neadresirane posiljke

8. usluge hibridne poste

9. usluge kurirske sluzbe

10. Spediterske usluge

11. filatelija

12. prodaja robe (post shop)

13. prodaja vrednosnica, obrazaca i ambalaze
14. M vrece

15. dostava paketa

ABC metod identifikuje grupu aktivnosti unutar organizacije kroz koje usluge
moraju proci pre nego Sto se isporuce korisniku. Na osnovu ove odredbe, na bazi
opSteg blok dijagrama za izvrSenje posStanskih usluga uradena je identifikacija
svih aktivnosti za sve vrste usluga i sumirane su po osnovnim tehnoloskim
procesima u poStanskom saobracaju. Izvedena je analiza operativnih procesa
svakog odgovornog segmenta. Svaki proces moZe se sastojati od jedne ili viSe

aktivnosti.

Na bazi podataka koji su dobijeni identifikovanjem aktivnosti po tehnoloskim
procesima i uslugama, moze se saciniti tabela koja pokazuje vezu aktivnosti i

usluga u vidu APD (Activity-Product-Dependence) matrice date u nastavku:
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Tabela 5.1

USLUGA

PISMO U UNUTRASNJEM
SAOBRACAJU DO 50 gr

TISKOVINA U UNUTRASNJEM

SAOBRACAJU DO 50 gr

TISKOVINA U UNUTRASNJEM
SAOBRACAJU 101-2000 gr

TISKOVINA U

PAKETI U UNUTRASNJEM

SAOBRACAJU DO 10 kg

PISMO U UNUTRASNJEM

PISMO U UNUTRASNJEM

SAOBRACAJU 51-100 gr

PISMO U MEDUNARODNOM
DIREKTNA POSTA DO 50 gr
DIREKTNA POSTA 51-100 gr

SAOBRACAJU DO 50 gr
PISMO U MEDUNARODNOM

SAOBRACAJU 51-100 gr
TISKOVINA U UNUTRASNJEM

SAOBRACAJU 51-100 gr

TISKOVINA U
PISMO U MEDUNARODNOM

PRIJEM, PRENOS I ISPLATA
SAOBRACAJU 101-2000 gr

MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU DO 50 gr
TISKOVINA U
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU 51-100 gr
UPUTNICA

SAOBRACAJU 101-2000 gr
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU 101-2000 gr

SUDSKO PISMO

93



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢

2014.

94

PAKETI U MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU DO 10 kg

PAKETI ZA URUCENJE U
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU DO 20 kg

<

SEKOGRAMI U UNUTRASNJEM [
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU

PAKETI U UNUTRASNJEM
SAOBRACAJU 10-30 kg

PAKETI U MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU 10-30 kg

R S R S

B R S

B R S

<< <

NEDELJIVA TISKOVINA U
UNUTRASNJEM I
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU

<

<

<

EKSPRES POSILJKE

<

<

<

USLUGE NOVCANOG
POSLOVANJA

<

TELEGRAFSKE I TELEFONSKE
USLUGE

NEADRESIRANE POSILJKE

USLUGE HIBRIDNE POSTE
(priprema i $tampa, insertiranje
i sortiranje)

USLUGE KURIRSKE SLUZBE

SPEDITERSKE USLUGE

FILATELIJA

PRODAJA ROBE (POST SHOP)

PRODAJA VREDNOSNICA,
OBRAZACA | AMBALAZE

M VRECE

DOSTAVA PAKETA
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Iz Tabele 5.1 se moZe videti da se, kao $to je pomenuto, svaki proces mozZe
sastojati od jedne ili viSe aktivnosti, tj. svaka usluga se sastoji od viSe aktivnosti

koje su identifikovane.

5.3.2.4. Dodeljivanje nosioca troskova resursa po Kkategorijama
troskova

Dodeljivanje nosioca troskova resursa po kategorijama troSkova podrazumeva
pracenje troSkova do troSkovnog objekta (postanske usluge) kako bi se odredilo
zaSto su uopSte i nastali. Ukupan trosak svake od operativnih aktivnosti za
godinu dana mora biti procenjen. Na osnovu ove procene moze se izracunati

nosilac troska za svaku od aktivnosti.

Prilaz u odredivanju nosioca troSkova po kategorijama troSkova opisan je u

nastavku.
1. Nabavna vrednost prodate robe

Nabavna vrednost prodate robe - ova kategorija troSka pripada samo
komercijalnim uslugama. Ponder za ovu kategoriju troska izraZzava se u obliku
procenta uceS¢a svake konkretne komercijalne wusluge u prihodu od
komercijalnih usluga (npr., ponder nabavne vrednosti prodate robe za pakete u
unutrasnjem saobracaju od 10 do 30 kg iznosi 0,000291458 jer je procenat
ucesca ove usluge u prihodu od komercijalnih usluga 0,000291458 (vidljivo u

tabeli EASD, Prilog 2-Tabela 1).
2. Troskovi materijala

Troskovi materijala - najpre je definisan procenat u¢e$c¢a svake tehnoloske faze u
celokupnom tehnoloSkom postupku izvrSenja usluge, a na osnovu studija

Evropske unije i preporuka poStanskih Direktiva.
Tako je za pisma ustanovljena sledeca raspodela:
- prijem 15%
- otprema 11%
- transport 10%
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- prerada/prispece 11%
- urucenje 53%

Za pakete ustanovljena je sledeca raspodela:

prijem 13%

- otprema 11%

- transport 24%

- prerada/prispece 11%
- urucenje 41%.

Ponder za ovu Kkategoriju troska dobija se stavljanjem u odnos procenta
zastupljenosti odnosne faze i relativnog uceséa svake usluge u prihodu (npr.,
ponder troSkova materijala za pakete u unutra$njem saobracaju od 10 do 30 kg,
za svaku fazu tehnoloskog postupka, dobija se mnoZenjem procenta
zastupljenosti te faze i relativnog uces¢a u prihodu navedene usluge, tj. za prijem
paketa u unutrasnjem saobracaju od 10 do 30 kg racuna se kao 0,13 x

0,000118946 i iznosi 0,000015463 (vidljivo u tabeli EASD, Prilog 2-Tabela 1)).
3. Troskovi materijala za izradu

Ova kategorija troSka pripada samo komercijalnim uslugama. Ponder za ovu
kategoriju trosSka izrazava se u obliku procenta uceS¢a svake konkretne
komercijalne usluge u prihodu od komercijalnih usluga (npr., ponder nabavne
vrednosti prodate robe za pakete u unutraSnjem saobracaju od 10 do 30 kg
iznosi 0,000291458 jer je procenat ucesca ove usluge u prihodu od komercijalnih

usluga 0,000291458 (vidljivo u tabeli EASD, Prilog 2-Tabela 1)).
4. Troskovirezijskog materijala

TrosSkovi rezijskog materijala - najpre se odreduje struktura iznosa troSkova

amortizacije. Ustanovljena struktura u slede¢em odnosu:
- objekti i namesStaj 32%
- maSine, racunari, oprema i nematerijalna sredstva 44%

- vozila 24%
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dalje se deli na Cetiri osnovne kategorije usluga, a to su pisma, paketi, nov€ane
usluge i komercijalne. Da bi se navedeni iznosi procenata amortizacije razdelili
po navedenim osnovnim kategorijama usluga uzimano je u obzir da se objekti i
namestaj racunaju po procentu uceS¢a kvadrature Salter sala u ukupnoj
kvadraturi objekata; masine, racunari, oprema i nematerijalna sredstva prema
procentu ucesca u prihodima; vozila prema predenom kilometru. Na osnovu ovih
pretpostavki dobijamo da u 32% namenjenih objektima i nameS$taju pisma
zauzimaju 40%, paketi 10%, novcane usluge 40%, komercijalne 10%. Od 44%
namenjenih opremi pisma zauzimaju 10%, paketi 10%, novcane usluge 70%,
komercijalne 10%. Od 24% namenjenih vozilima pisma zauzimaju 27%, paketi
63%, novcane usluge nemaju uceS¢a u ovom procentu amortizacije, komercijalne

10%.

Rezime kombinovanja navedenih odnosa je da pisma zauzimaju 24% troska

amortizacije, paketi 23%, novCane usluge 44%, komercijalne 10%.

Kada je ustanovljena struktura troskova amortizacije po osnovnim kategorijama
usluga, ponder za trosak reZijskog materijala se dobija na slede¢i nacin: za svaku
konkretnu uslugu nalazi se procenat ucesca te usluge u prihodu, kao deo uces¢a u
prihodu svih usluga koje se svrstavaju u kategoriju pisma, npr. Zatim se taj iznos
mnoZi ponderom amortizacije za kategoriju usluge pismo. Isti je postupak i za

pakete, komercijalne i novc¢ane usluge.

Npr, za pakete u unutraSnjem saobracaju od 10 do 30 kg troSak rezijskog
materijala se dobija mnoZenjem iznosa 0,000489733 (procenat ucesc¢a te usluge
u prihodu, kao deo uceS¢a u prihodu svih usluga koje se svrstavaju u

komercijalne usluge) i iznosa 0,10 (ponder amortizacije za komercijalne usluge).
5. Troskovi goriva i energije

Troskovi goriva i energije - se razmatraju sa aspekta troskova goriva za motorna

vozila i troSkova grejanja.

Ponderi za troSkove goriva za motorna vozila iznose 27% za pisma, 63% za
pakete, 0% za novcane usluge, 10% za komercijalne, prema povrSinama

tovarnog prostora koje pojedine vrste usluga zauzimaju u vozilima.
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Ponderi za troSkove grejanja se tretiraju kao ponderi amortizacije, tj. 24% pisma,

23% paketi, 44% novcane usluge, 10% komercijalne.
6. Troskovi zaposlenih i reprezentacije

Troskovi zaposlenih i reprezentacije - se dobijaju prema relativnom uceScu
radnika u procentualnoj zastupljenosti svake faze prenosa posiljke. Za svaku
kategoriju usluge mnoZzi se procenat zatupljenosti faze sa relativnim uce$¢em
radnika u ukupnom broju radnika. Tako je za pakete u unutrasnjem saobracaju
od 10 do 30 kg ponder za ovu kategoriju troSka, npr. za prijem, 0,13 x
0,00550055 i iznosi 0,000715072 (vidljivo u tabeli EASD, Prilog 2-Tabela 1).

7. Amortizacija
Amortizacija - ve¢ objasnjena pod tackom 4.
Pisma 24%
Paketi 23%
Novcane usluge 44%
Komercijalne 10%
8. Troskovi transportnih usluga

Troskovi transportnih usluga - prema procentu uce$¢a radnika u ukupnom broju
radnika. Npr., za pakete u unutrasnjem saobracaju od 10 do 30 kg ovaj ponder
iznosi 0,00550055 jer je to procenat uses¢a radnika za ovu uslugu u ukupnom

broju radnika (vidljivo u tabeli EASD, Prilog 2-Tabela 1).
9. TroSkovi usluga odrZavanja osnovnih sredstava i zakupnine

Troskovi usluga odrzavanja osnovnih sredstava i zakupnine - prema modelu
primenjenom za obracun troSkova amortizacije, konkretno za svaku kategoriju

usluge (pismo 24%, paket 23%, novCane 44%, komercijalne 10%).

10. Neproizvodne usluge, porezi, doprinosi i ostali nematerijalni

troskovi

Neproizvodne usluge, porezi, doprinosi i ostali nematerijalni troskovi - kao

ponder za troskove materijala.

11.Finansijski rashodi

98



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

Finansijski rashodi - prema procentu uceS$ca usluge u ostvarenju prihoda.
12.Vanredni rashodi
Vanredni rashodi - prema procentu ucesca usluge u ostvarenju prihoda.

Ostali relevantni pokazatelji koji doprinose dobrim procenama udela pojedinih

aktivnosti u kategorijama troskova dati su u Tabeli 5.2:
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Tabela 5.2: Neki od inputa za izracunavanje pondera kao nosilaca troskova

Relativno Procenat
. ey ucesca Relativno Procenat
Broj ucescau Y vz Y
. . u ukupnom ucesce ucesca
radnika broju . . .
! broju u prihodu u prihodu
radnika .
radnika
REZERVISANE USLUGE
Pismo u unutrasnjem saobracaju do 50
1 |gr 72 0,079207921 | 7,920792079 | 0,447705942 | 44,770594
Pismo u unutrasnjem saobracaju
2 | 51-100gr 21 0,02310231 | 2,310231023 | 0,018717102 | 1,8717102
Pismo u medunarodnom saobracaju
3 | do50gr 123 0,135313531 | 13,53135314 | 0,023205448 | 2,3205448
Pismo u medunarodnom saobracaju
4 | 51-100gr 5 0,00550055 | 0,550055006 | 0,005325791 | 0,5325791
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju
5 | do50gr 1 0,00110011 | 0,110011001 | 2,14318E-07 | 2,143E-05
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju
6 | 51-100gr 27 0,02970297 | 2,97029703 | 0,007820555 | 0,7820555
7 1 0,00110011 | 0,110011001 0 0
8 2 0,00220022 | 0,220022002 | 0,000293508 | 0,0293508
9 | Prijem, prenos i isplata uputnica 47 0,051705171 | 5,170517052 | 0,003903901 | 0,3903901
10 | Direktna posta do 50 gr 67 0,073707371 | 7,370737074 | 0,012441563 | 1,2441563
1 [ 21 0,02310231 | 2,310231023 0 0
12 | SUP pismo 36 0,03960396 | 3,96039604 | 0,061106971 | 6,1106971
NEREZERVISANE USLUGE
Pismo u unutras$njem saobracaju 0 0
13 | 101-2000 gr 22 0,02420242 | 2,420242024
Pismo u medunarodnom saobracaju 0 0
14 | 101-2000 gr 10 0,0110011 1,100110011
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju 0 0
15 | 101 - 2000 gr 22 0,02420242 | 2,420242024
0 0
16 1,8 0,001980198 | 0,198019802
17 | T 2 0,00220022 | 0,220022002 | 0,004494025 | 0,4494025
18 1 0,00110011 | 0,110011001 | 7,99404E-05 | 0,007994
19 4 0,00440044 | 0,440044004 | 0,00679751 0,679751
20 | Sekogrami 1 0,00110011 | 0,110011001 0 0
KOMERCIJALNE USLUGE
Paketi u unutrasnjem saobracaju
21| 10,001-30kg 5 0,00550055 | 0,550055006 | 0,000118946 | 0,0118946
Paketi u medunarodnom saobracaju
22 |1 10,001-30 kg 1 0,00110011 | 0,110011001 | 1,18946E-05 | 0,0011895
<
0,2 0,000220022 0,0220022 0 0
24 15 0,01650165 | 1,650165017 | 0,009492875 | 0,9492875
25 223 0,245324532 | 24,53245325 | 0,16522769 16,522769
26 15 0,01650165 | 1,650165017 | 0,088326372 | 8,8326372
27 130 0,143014301 | 14,30143014 | 0,010158009 | 1,0158009
Na bazi iskustava stranih postanskih uprava i snimanja za potrebe testiranja

metodologije dobijena su procentualna uceS¢a pojedinih tehnoloskih faza po

vrstama usluga koja su koriS¢ena za Sto precizniju procenu aktivnosti u

pojedinim vrstama troSkova. Tako, za pisma prijemna faza ucestvuje sa 15%,

otprema sa 11%, transport sa 10%, prispece sa 11%, a urucenje sa 53%. Ovakvi
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procenti uceS¢a pojedinacnih faza u troSkovima za kategoriju usluga PISMA
dobijeni su na osnovu iskustava evropskih zemalja, kao i na osnovu podataka
dobijenih iz PoSte Crne Gore. Isti princip dobijanja procenata uceSca
pojedinacnih faza u troskovima koriSc¢en je i za kategoriju PAKETI, pa se dobija
prijemna faza ucestvuje sa 13%, otprema sa 11%, transport sa 24%, prispece sa

11%, a urucenje sa 41%.

Procenat uceS¢a pojedina¢nih faza u troSkovima za kategoriju usluga
TELEGRAFSKE 1 TELEFONSKE USLUGE dobijen je na osnovu identifikovanja
aktivnosti koje se izdvajaju kod ove kategorije usluga kao krucijalne i
procenjivanja njihove zastupljenosti na osnovu prakti¢nih iskustava. Prijem
telegrama ucestvuje sa 25%, otprema i preuzimanje telegram sa 5%, urucenje sa
60%, posredovanje telefonskih usluga sa 10%. Isti princip procene koriscen je i
za kategorije usluga KURIRSKA SLUZBA I FILATELIJA, tako da preuzimanje u
kurirskoj sluzbi ucestvuje sa 35%, urucenje sa 60%, razduZenje sa 5%. Kod
FILATELIJE priprema za Stampu iznosi 50%, zaduZenje i otprema iznosi 20%,
prodaja iznosi 30%. Prethodno pomenuti i navedeni principi odredivanja
procenta ucesca faza u troskovima primenjeni su i na ostale kategorije usluga,

kao $to su Post Shop, prodaja vrednosnica, dostava paketa...

5.3.2.5. Povezivanje aktivnosti sa uslugama Koriste¢i Kkategorije
troskova

Sada je moguce formirati tabelu zavisnosti kategorisanih troSkova i aktivnosti po
uslugama. Svaka usluga (a samim tim i faze i aktivnosti koje Cine te faze, a sve
objedinjene predstavljaju samu uslugu) ne mora da ima i nema sve kategorije
troSkova. Potrebno je za svaku uslugu definisati koje kategorije troskova sadrzi.

Ovu zavisnost najbolje je prikazati tabelarno.

EAD (Expense-Activity-Depedence) matrica predstavlja matricu zavisnosti
troSkova i aktivnosti (Prilog 1-Tabela 1). Postoji mnogo nacina za dobijanje
vrednosti udela pojedinih aktivnosti u kategoriji troskova, a odabrana procedura
bazirana na pristupima u tacki 5.3.2.4 utice na Zeljenu tacnost jer je sistematska

procena bazirana na prikupljenim stvarnim podacima.
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Kada se povezu, kroz ustanovljenje zavisnosti, aktivnosti i troSkovi, pristupa se
izraCunavanju pondera troSkova koji, u specificnom sluc¢aju poStanskog
saobracaja, zapravo predstavljaju nosioce troskova. Nakon dobijanja pondera, tj.
nosioca troSkova, kreira se EASD (Expense-Activity-Service-Depedence) matrica
koja predstavlja matricu zavisnosti troskova, aktivnosti i usluga (Prilog 2-Tabela
1). Matrica sadrZi pondere koji sluZe za konacan obracun troSka svake usluge,

aktivnosti, tehnoloske faze.

Kao Sto smo napomenuli na pocetku objasnjenja strukture ovog predloga
metodologije, ponderi se dobijaju kombinovanjem uceS¢a svake konkretne
usluge u prihodu, uceS¢a svake tehnoloSke faze u celokupnom tehnoloSkom
postupku izvrSenja usluge, uceS¢a radnika angaZovanih na izvrSenju svake
usluge u ukupnom broju radnika, uces¢a obima svake usluge u ukupnom obimu
saobracaja i slicnih varijabli. Kako bi taj proracun izgledao hipoteticki, daje se
slede¢im primerom, u Tabeli 5.3:

Tabela 5.3: Primer proracuna odredene kategorije troSka (amortizacija za
kategoriju usluga PISMA)

Originalni Relativno Y
r. br. Usluga ucesce Rlil' ucesce u Konacno
usluge u prihodu at. pisma

1 Pismo u unutras$njem saobracaju do 50 gr 0,447705942 0,776435432 | 0,186344504
Pismo u unutrasnjem saobracaju

2 51-100 gr 0,018717102 0,032460193 | 0,007790446
Pismo u medunarodnom saobracaju

3 do 50 gr 0,023205448 0,04024412 | 0,009658589
Pismo u medunarodnom saobracaju

4 51-100 gr 0,005325791 0,00923627 | 0,002216705
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju

5 do 50 gr 2,14318E-07 3,71681E-07 | 8,92034E-08
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju

6 51-100 gr 0,007820555 0,013562822 | 0,003255077
Tiskovina u medunarodnom saobracaju

7 do 50 gr 0 0 0
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 51-

8 100 gr 0,000293508 0,000509017 | 0,000122164

10 Direktna posta do 50 gr 0,012441563 0,021576819 | 0,005178437

11 Direktna posta 51-100 gr 0 0 0

12 SUP pismo 0,061106971 0,105974956 | 0,025433989
Pismo u unutrasnjem saobracaju

13 101-2000 gr 0 0 0
Pismo u medunarodnom saobracaju

14 101-2000 gr 0 0 0
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju

15 101 - 2000 gr 0 0 0
Tiskovina u medunarodnom saobracaju

16 101 - 2000 gr 0 0 0

20 Sekogrami 0 0 0
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Pored ove kategorije, postoje i kategorije paketi i novCane usluge. Za svaku
kategoriju usluga se definiSe nacin izracunavanja pondera. U Tabeli 5.3 je dat
primer izracunavanja pondera za kategoriju troska Amortizacija i varijable koje

figuriSu u njihovom dobijanju.

Slican princip se primenjuje i na ostale kategorije troSkova i kategorije usluga. Da
bi se doSlo do krajnjeg rezultata, a to je EASD matrica (Prilog 2-Tabela 1), koristi

se veliki set ulaznih podataka. Deo ulazni podataka dat je u nastavku (Slika 5.1):
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Procenat i % ucesca (% uceséa |% ucesca
Relativno |ucesca Jediniéna Reta(l‘{ﬂo ucesce u uceca u % uceséa % uceséa % uceséa % uceséa |prip zenj; % uceséa (% uéesca
Broj radnika| ué.u broju [u ukupnom | Broj komada 1znos cona ucesce Procenat [prihodu od  [prihodu od |% ugeséa |% uéeséa |% ugesia |% uceséa |% ugesa [otpreme i j [preuzimani zenja|(filat, [i otpreme [ilat, |dostave |obraguna
radnika |broju u prihodu ucesta komercijalnih [komerc. faze faze faze faze faze preuzimanja |a telefonskih [(kurirska (kurirska  [post (filat., post|post (dostava |(dostava
radnika u prihodu [usluga usluga rijem _|otprema |transport [prerada_|uruéenje |telegrama _|usluga sluzba sluzba shop, shop, shop, aketa; aketa;
REZERVISANE USLUGE 13340466 5417391 0,580520996 58,0521
Pismo u unutradnjem saobraéaju do 50 gr 72 0,079207921 | 7,920792079 | 12087894 4177968 | 0,345632415 0,447705942 44,770594 0 0 0,15, 0,11 0.1 0,11 0,53, 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0|
Pismo u unutra§njem saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0| 0 0 0
51-100 gr 21 0,02310231 | 2,310231023 116318 174667 1,501633453 0,018717102 1,8717102 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0.%
Pismo u medunarodnom saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
do 50 gr 123 0,135313531 | 13,53135314 63577 216552 3,40613744 0,023205448 2,3205448 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0‘§|
Pismo u medunarodnom saobracaju 0] 0| 0| 0| 0| 0 0 0 0|
51-100 gr 5 0,00550055 | 0,550055006 9292 49700 5,348687043 0,005325791 0,5325791 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0.@{
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
do 50 gr 1 0,00110011 |0,110011001 3 2 0,666666667 2,14318E-07 2,143E-05 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 D‘%
Tiskovina u unutradnjem saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
51-100 gr 27 0,02970297 | 2,97029703 83584 72981 0,873145578 0,007820555 0,7820555 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0.@{
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
do 50 gr 1 0,00110011 |0,110011001 0 0 0 0 0 0 0 0,15, 0,11 0.1 0,11, 0,%
Tiskovina u medunarodnom saobraéaju 51 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
100 gr 2 0,00220022_| 0,220022002 248 2739 11,04435484 0,000293508 0,0293508 0 0 0,15
Prijem, prenos i isplata uputnica 47 0,051705171 | 5,170517052 50382 36431 0,72309555 0,003903901 0,3903901 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
Direktna posta do 50 gr 67 0,073707371 | 7,370737074 483761 0,240002811 0,012441563 1,2441563 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
Direktna posta 51-100 gr 21 0,02310231 | 2,310231023 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
SUP pismo 36 0,03960396 | 3,96039604 445407 1,280282977 0,061106971 6,1106971 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
NEREZERVISANE USLUGE 23698
Pismo u unutranjem saobracaju
101 - 2000 gr 22 0,02420242 | 2,420242024 0
Pismo u medunarodnom saobracaju
101-2000 gr 10 0,0110011 | 1,100110011 0
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju
101 — 2000 gr 22 0,02420242 | 2,420242024 0
Tiskovina u medunarodnom saobracaju
101 - 2000 gr 18 0,001980198 | 0,198019802 0 0
Paketi u unutradnjem saobracaju do 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
10 kg 2 0,00220022_| 0,220022002 13085 41938 3,205043943 0,004494025 0,4494025 0 0 0,13 0,11 0,24 0,11 0,41
Paketi u medunarodnom saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
do 10 kg 1 0,00110011 |0,110011001 29 746 25,72413793 7,99404E-05 0,007994 0 0 0,13 0,11 0,24 0,11 0,41
Paketi za uru¢enje u medunarodnom 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
¢aju do 20 kg 4 0,00440044 | 0,440044004 10584 63434 5,993386243 0,00679751 0,679751 0 0 0,13 0,11 0,24 0,11 0,41
Sekogrami 1 0,00110011 |0,110011001 0 0 0 0 0 0 0 0,15 0,11] 0,11 0,11] 0,53 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
KOMERCIJALNE USLUGE 12633523 3808438
Paketi u unutragnjem saobracaju
10,001- 30 kg 5 0,00550055 | 0,550055006 404 1110 2,747524752 0,000118946 0,0118946| 0,000291458| 0,02914581 0,13 0,11 0,24 0,11 0,41
Paketi u medunarodnom saobracaju 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0|
10,001-30 kg 1 0,00110011 |0,110011001 3 111 37 1,18946E-05 0,0011895| 2,91458E-05| 0,00291458 0,13 0,11 0,24 0,11 0,41
Nedeljiva tiskovina u unutragnjem 0 0 0 0 0 0| 0| 0| 0|
i medunarodnom
preko 2-10 kg 0,2 0,000220022 | 0,0220022 0 0 0 0 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0,53
Ekspres posiljke 15 0,01650165 | 1,650165017 23947 88587 3,699294275 0,009492875 0,9492875| 0,023260717| 2,32607174 0,15 0,11 0,1} 0,11 0,53 0 0 0] 0] 0| 0 0 0 0|
Usluge nowtanog ji 223 0,245324532 | 24,53245325 1125272 1541896 | 1,370242928 0,16522769 16,522769 | 0,404863096 0,11 0,1} 0,11] 0,53 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
i usluge 15 0,01650165 | 1,650165017 187023 824257 4,407249376 0,088326372 8,8326372 0,21642915 0 0 0 0,6 0,05 0,1 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
posilike 130 0,143014301 | 14,30143014 2544849 94794 0,037249361 0,010158009 1,0158009| 0,024890519| 2, 0,11 0,1} 0,11 0,@ 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
Usluge hibridne poste 5 0,00550055 | 0,550055006 7527634 426239 056623236 0,04567525 4,567525 | 0,111919637| 11,1919637| 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0|
Usluge kurirske sluzbe 15 0,01650165 | 1,650165017 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,6 0 0 0,35] 0,05] 0] 0] 0] 0] 0
usluge 4 0,00440044 | 0,440044004 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0
Filatelija 1 0,00110011 |0,110011001 1224312 567065 0,463170336 0,060765992 6,0765992| 0,148897002| 14,8897002 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0,5 0,2] 0,3] 0] 0
Prodaja robe (post shop) 1 0,00110011 |0,110011001 0 229132 0 0,024553505 2,4553505| 0,060164298 6,01642983| 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 0,5, 0,2 0,3 0] 0|
Prodaja wednosnica, obrazaca i
4 2 0,00220022_| 0,220022002 79 35247 446,164557 0,003777025 0,3777025| 0,009254975| 0,92549754 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0,5 0,2] 0,3] 0] 0
M wrece 1 0,00110011 |0,110011001 0 0 0 0 0 0 0,15 0,11 0,1} 0,11 0,53 0 0 0] 0] 0] 0] 0] 0
Dostava paketa 4 0,00440044 | 0,440044004 0 0 0 0 0 0 0 ﬂ 0 0 0 ﬁ 0 0 0 0.2 0 0] 0.7] 0.1
909 25997687 9331946,72 1 100 1] 100

Slika 5.1: Deo ulaznih podataka nove metodologije
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Kao rezultat prethodno opisanih procedura, dobija se prethodno definisana
matrica zavisnosti troSkova, aktivnosti i usluga (EASD matrica), sa ponderima
svake kategorije troska i na osnovu koje se dobijaju novcane vrednosti po

aktivnostima i novCane vrednosti po uslugama. Matrica je data kao Prilog 2.

5.3.2.6. Izracunavanje novcanih vrednosti po aktivnostima

Da bi se dobile novCane vrednosti svake aktivnosti predlaze se sledeca

jednacina:

TCA(i) =iTro§ak(j)*EASD(i, ) (5.1)

j=1
gde su:
TCA(i) = ukupan trosak aktivnosti i,
M = broj kategorija troSkova,
Trosak(j) = nov€ana vrednost kategorije troska j i
EASD(i,j) = vrednost iz koraka 5.3.2.5

Dobijena matrica daje novcCani izraz potrosnje resursa od strane svake aktivnosti.

Za svaku aktivnost dobija se ukupan trosak sabiranjem svih vrsta.

Ovako izracunati troSkovi po aktivnostima mogu posluZiti operatoru za
odredivanje cena pojedinih usluga (deljenjem iznosa troska po usluzi sa brojem
ostvarenih usluga u posmatranom periodu) i za davanje popusta ,velikim

korisnicima” koji prakti¢no izvrSe neku od navedenih aktivnosti.

5.3.2.7. Izracunavanje novcanih vrednosti po uslugama

Da bi se dobila novc¢ana vrednost svake usluge predlaZe se slede¢a jednacina:

OCP(i) = ZN:TCA(i) (5.2)

i=1
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gde su:
OCP(i)=opsti troSak usluge i,
N=broj aktivnosti i

TCA(i)= novcana vrednost aktivnosti i.

5.3.2.8. Analiza efekata nove metodologije - aktivnosti u vezi sa
izveStavanjem

Kao prate¢i deo nove metodologije figuriSu i aktivnosti u vezi sa izveStavanjem,
koje, zapravo, predstavljaju sagledavanje efekata primenjene metodologije i
njihovo iskazivanje. Kroz metodologiju definiSu se obrasci i izvestaji koje bi
svaka jedinica poStanske mreZe bila duZna da popunjava i dostavlja nadleznoj
sluzbi. Svaka jedinica bi bila duzna da dnevno popunjava obrazac koji predstavlja
podatke o broju izvrSenih usluga. Podaci bi se popunjavali na osnovu uputstva o
prikupljanju podataka. Podaci o snimanju broja usluga dostavljali bi se dnevno uz
radove poSte u odredeni sektor zaduZen za obracun i izveStavanje. U nadleZnom
sektoru vrsio bi se dnevni unos dostavljenih podataka. Uneseni podaci sluZili bi
za formiranje izveStaja o broju usluga, ostvarenom prihodu i u¢es¢u svake usluge
u ukupnom prihodu. Izves$taji bi se formirali na mese¢nom, kvartalnom,

polugodisnjem i godiSnjem nivou.

Podaci o troSkovima formirali bi se na kvartalnom, polugodi$njem i godiSnjem
nivou. Izvestaj bi sadrzavao identifikacioni broj kategorije troska. Zatim, svaka
kategorija troska (svaki ID broj) sadrzala bi viSe podkategorija koje su preuzete
iz godiSnjeg izvesStaja o poslovanju (o cemu je ranije bilo reci). Za svaku vrstu
troSka dobijao bi se iznos vrednosti troSka. Zatim bi se vrSilo uparivanje
podataka iz izveStaja koji se odnosi na broj komada posiljaka/usluge, prihod i

izveStaja koji se odnosi na podatke o kategorijama troskova i iznosima istih.

[zmedu ostalog, vodio bi se i izveStaj o ostvarenom prihodu/trosku univerzalne
usluge koji bi sadrZao za sve usluge podatke o ostvarenom prihodu, alociranom

trosku i razliku ova dva pokazatelja.
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0 svakoj usluzi potrebno je, u skladu sa ovom metodologijom, vrSiti snimanja u
odredenim vremenskim periodima (moguce je dnevno, mesecno, kvartalno).
Snimanja podrazumevaju podatke o broju posSiljaka za svaku uslugu i iznosu

prihoda koji se ostvaruje od njih.

Podaci bi se kvartalno i polugodiS$nje dostavljali regulatornom organu na overu.

5.3.3. Diskusija o verifikaciji metodologije

Kako obracun troskova univerzalne posStanske usluge predstavlja kompleksnu
problematiku, ne samo kod nas nego svugde u regionu pa i Sire, vrlo je vazno
detaljno i precizno definisati navedenu problematiku. U navedenoj problematici
uvek ima pitanja koja se mogu tumaciti na viSe nacina i koja ostavljaju prostora
za suprostavljanje, tako da je vrlo vazno predmetnu materiju detaljno regulisati i
precizirati propisima kako bi se neodredena tumacenja svela na najmanju

mogucu meru.

Zakon o postanskim uslugama [103] definiSe da univerzalna poStanska usluga

obuhvata prijem, preradu, prenos i urucenje:
1) pismonosnih poSiljaka mase do 2 kg;
2) paketa mase do 10 kg;
3) uputnica;
4) sekograma mase do 7 kg bez naplate;

5) registrovanih (preporucenih i vrednosnih) postanskih poSiljaka u
unutrasSnjem i u medunarodnom posStanskom saobracaju, a takode
obuhvata i uruCenje paketa mase do 20 kg u medunarodnom postanskom

saobracaju.

Univerzalni poStanski operator je duzan da internim obra¢unom obezbedi
alokaciju troSkova svih posStanskih usluga, kako bi se omogucio pregled prihoda i
rashoda za svaku poStansku uslugu. TroSkovi univerzalnog poStanskog

operatora rasporeduju se na:
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- troSkove koji se direktno dodeljuju odredenoj poStanskoj usluzi;

- zajednicke troSkove koji se ne mogu razdvojiti po pojedinim poStanskim
uslugama i rasporeduju se na osnovu njihovih udela u ukupnim troSkovima svih

postanskih usluga.

Odrzivost obavljanja univerzalne posStanske usluge univerzalni poStanski

operator obezbeduje iz sredstava ostvarenih iz:
- prihoda ostvarenih pruZanjem univerzalne posStanske usluge,

- prihoda koji pruZanjem rezervisane postanske usluge ostvari univerzalni

postansKi operator.

Posta mora obezbediti transparentnost poslovanja na nacin da cena, a time i
troSak budu ocigledni. Unutrasnji obracunski sistem univerzalnog poStanskog
operatora mora se bazirati na utemeljenim principima troSkovnog
racunovodstva i njihovoj doslednoj primeni, na nacin koji omogucava pregled i
nadzor prihoda i troSkova ostvarenih pruZanjem svih usluga, uzimajucéi u obzir i

usvojene racunovodstvene standarde.

Posta je obavezna da izradi opis troSkovnog ra¢unovodstvenog sistema, u kome
su navedene glavne kategorije grupisanja troskova zajedno sa pravilima koja se
primenjuju za alokaciju troSkova. Opis mozZe biti dat u vidu pravilnika koji
propisuje nacin vodenja odvojenog racunovodstva, racunovodstvenih evidencija
i troSkovnog racunovodstva operatora univerzalne poStanske usluge sa ciljem
obezbedivanja transparentnog pracenja rezervisanih i nerezervisanih usluga, kao
i sprec¢avanja subvencionisanja komercijalne usluge prihodima od rezervisanih

usluga.

Verifikacija definisane metodologije na primeru PoSte Crne Gore dala je rezultate
koje treba sagledati sa aspekta i dobrih i loSih strana. Ocena ostvarenih rezultata
dobija se interakcijom PoSte i regulatornog tela, koje je, izmedu ostalog,

zaduZeno i za verifikaciju obracuna troSkova javnog poStanskog operatora.

U vezi sa eventualnom budu¢om prakticnom primenom nove metodologije i
ocenom njene implementacije, metodologija definiSe obavezu javnog operatora
(u ovom slucaju PosSte Crne Gore) da dostavlja regulatornoom telu obracun u

kojem iskazuje ostvarene prihode i troskove po vrstama usluga univerzalnog

108



Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevi¢ 2014.

servisa. OCekuje se da se iz obracuna jasno uoci da operator ostvaruje novcani
gubitak usled obavljanja univerzalne usluge i da za ovaj gubitak ocekuje
nadoknadu od regulatornog tela. Regulatorno telo bi tada pristupilo revidiranju
finansijskih iskaza univerzalnog poStanskog operatora, u ovom slucaju
finansijskih iskaza PoSte Crne Gore. Revizija bi se obavljala uvidom u obracun u
kojem su iskazani ostvareni prihodi i troSkovi po vrstama usluga univerzalnog
servisa, uvidom u Zakon o elektronskim komunikacijama, Zakon o poStanskim
uslugama, Pravilnik o nacinu vodenja odvojenog racunovodstva operatora
univerzalne poStanske usluge, Metodologiju vodenja odvojenog racunovodstva
operatora univerzalne posStanske usluge (koja je i predmet i rezultat ove
disertacije), Izvestaj o poslovanju PosSte Crne Gore, mesecne obracune troskova
univerzalnog servisa iz racunovodstva univerzalnog servisa, Evidencije prihoda i
rashoda univerzalnog servisa. Ono Sto se kroz proces revizije moZe ocekivati je
da operator obezbedi transparentnost poslovanja na nacin da prihodi i troSkovi
postanskih usluga iz domena univerzalnog servisa budu ocigledni, kao i nacin
koji omogucava pregled i nadzor svih usluga univerzalnog servisa. Ne sme se
desiti da, kada su u pitanju podaci koji se odnose na obracun prihoda, ne budu
stavljeni na uvid koli¢ina (broj) izvrSenih usluga po vrstama usluge iz samog

programa, vec¢ da se usluge prikazuju zbirno po odredenim grupama usluga.

Prilikom prve iteracije verifikacije nove metodologije nad poslovanjem Poste
Crne Gore nije bilo moguce dobiti dovoljno valjane pondere za obracun troskova
na nacin definisan novom metodologijom iz razloga Sto je Posta bila duZzna da
vodi odvojeno prihode posebno za svaku od usluga (rezervisane, nerezervisane i
komercijalne) i da za svaku kategoriju usluga ima razdvojene prihode i rashode,
a realno stanje u sistemu to nije omogucavalo. Knjigovodstvo Poste, u pocetnoj
fazi verifikacije metodologije, nije obezbedivalo mogu¢nost kontrole prihoda
prikazanih u finansijskom knjigovodstvu i prihoda prikazanih u troSkovnom
knjigovodstvu iz razloga Sto nije postojala direktna veza izmedu ova dva
knjigovodstva iako bi ona morala biti obezbedena na nacin da se jasno mozZe
proveriti da prihodi koji su prikazani u troSkovnom ra¢unovodstvu postoje i u
finansijskom. Ovakva evidencija bi morala biti obezbedena tako Sto bi se prihodi
formirani u finansijskom knjigovodstvu preuzimali u troSkovnom i dalje alocirali

po aktivnostima i nosiocima. Na taj nac¢in bi u svakom momentu bilo moguce
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proveriti da li su prihodi koji su prikazani u finansijskom ra¢unovodstvu pravilno
proknjiZeni u troSkovnom racunovodstvu u punom iznosu, nacin njihove dalje

raspodele po uslugama, a takode i obrnuta provera.

Nakon usvajanja primecenih zamerki, PoSta Crne Gore je korigovala nedostatke
sistema, usavrsila model za evidentiranje podataka o prihodu i obimu posiljaka i
raspolagala kompletnim i lako proverljivim setom podataka na nivou cele godine,

tako da je bilo moguce sprovesti verifikaciju nove metodologije u potpunosti.

Kao krajnji rezultat verifikacije dobijeni su ponderi za izracunavanje troskova
univerzalne usluge, dati u Prilogu 2. Zahvaljuju¢i ponderima sadrZanim u matrici
datoj Prilogom 2 moguce je dobiti troSak svake usluge iz domena univerzalne, a i
svih usluga koje operator nudi. Iznos troSka moguce je sagledati po fazama
tehnoloskog procesa kojim se usluga izvrSava, po aktivnostima koje ucestvuju u
izvrSenju usluge, ¢ime se ostvaruje sustina obracuna troSkova na bazi aktivnosti,

originalno modifikovanog za potrebe postanskog sektora.

Verifikacijom nove metodologije predstavljene u ovom poglavlju rada dobijeno je
da troskovi na nivou svih usluga koje su metodologijom definisane i tretirane za
Postu Crne Gore iznose 12 041 218,45 eura. Kada se posmatra samo univerzalna
usluga, troskovi koji se dobijaju primenom nove metodologije za obracun
troskova, predstavljene u tacki 5.3, iznose 6 549 064,48 eura. Ve¢ iz ovih iznosa
se vidi da su troskovi po uslugama, a time i troSkovi mreZe, koji se dobijaju
primenom nove metodologije za obracun manji u odnosu na zvanic¢ne troskove
operatora, vodene i obracunate dotadasnjim sistemom obracuna. To znaci da se

ostvaruje cilj optimizacije.

Da bi se dobijeni rezultati poboljsali i postigla njihova veca osetljivost, a i da bi se
predupredio princip smanjenja broja jedinica poStanske mreZe (a samim tim i
smanjenje kvaliteta usluga) u svrhu snizavanja troskova poslovanja, predlaze se
novi pristup koji definiSe potreban i dovoljan broj jedinica poStanske mreZe
posmatranog operatora, uz zadrZavanje propisanog nivoa kvaliteta usluga i
ispunjavanje principa vremenske i teritorijalne dostupnosti. Kombinovanjem
standardnih i prosec¢nih troskova i sada optimizovane poStanske mreZe
izraCunavaju se troSkovi univerzalne usluge. Pristup je opisan u nastavku

disertacije.
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PRISTUP OBRACUNU TROSKOVA
REDEFINISANE JAVNE
POSTANSKE MREZE NA BAZI
STANDARDNIH I PROSECNIH
TROSKOVA UNIVERZALNE
POSTANSKE USLUGE

Kao nadogradnja prethodno opisane metodologije koja moZe da posmatra
troSkove svih usluga, odnosno svih segmenata usluga koje Posta pruZa, predlaze
se nov pristup koji ¢e razmatrati samo univerzalnu uslugu i obracun i
priznavanje njenih troskova. Pristup podrazumeva redefinisanje javne poStanske
mreZe u smislu odredivanja potrebnog broja jedinica poStanske mreze koje
pokrivaju i zadovoljavaju obavljanje univerzalne usluge sa ciljem priznavanja
samo troSkova takve mreZe, tj. samo univerzalne usluge. Opravdanje za to je
Cinjenica da se, u sadasnjoj postanskoj mrezi, u samim jedinicama mreZe pruzaju
i univerzalna i komercijalne usluge, koriste¢i zajednicke resurse i stvarajuci
troSkove. Jedinice poStanske mreze postoje iako, npr. 80% njihovog poslovanja
Cine komercijalne usluge. Redefinisanom mreZom dobija se nov broj jedinica
postanske mreZe i istiCe se da broj tih jedinica mreZe postoji i dovoljan je za
obavljanje univerzalne usluge, a samo ¢e troSkovi takve mreZe biti priznati
operatoru. Sve ostale usluge koje operator pruza, mimo univerzalne, su
operatorov izbor i duzan je da sam pokriva troskove tih usluga, tj. za njih ne
moZe ocekivati nadoknadu od drzave putem nekih od mehanizama za

finansiranje.

Za odredivanje broja potrebnih jedinica poStanske mreZe, odnosno za

utvrdivanje potrebne mreZe, u disertaciji je koriS¢en pristup dat u nastavku.
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6.1. Odredivanje potrebnog broja jedinica postanske
mreze

Jedan od glavnih i trenutnih ciljeva javnih poStanskih operatora zemalja u
razvoju jeste definisanje modela za pristup javnoj poStanskoj mreZi. Pristup
javnoj poStanskoj mreZi predstavlja skup razli¢itih elemenata koji medusobno
interreaguju, a imaju zajednicki cilj obezbedivanja kontinuiranog, kvalitetnog,
pouzdanog i odrzivog pruzanja univerzalne poStanske usluge [71]. Za formiranje
sistema pristupa posStanskoj mreZi javnog operatora Kkoriste se razli¢iti pristupi,
sa naglasenom razli¢itoS¢u kod definisanja komponenti i kriterijuma pristupa. Za
reSavanje ovog problema u disertaciji su predloZzena dva pristupa. Prvi je
zasnovan na kriterijumima definisanim u [71], koji su u disertaciji matematicki
formulisani [12], radi lakSe primene definisanih kriterijuma. Drugi pristup je nov
metod, baziran na Wang-Mendelovom metodu, koji je generalno kreiran da
generiSe fazi pravila iz numerickih podataka. Oba pristupa su testirana na
realnim podacima sakupljenim iz naselja u Srbiji i Crnoj Gori i na kraju su

poredeni dobijeni rezultati.

6.1.1. Osnove pristupa mreZi javnog postanskog operatora

Pruzanje univerzalne usluge, kao usluge od opSteg interesa, zavisi od propisno i
prikladno definisane posStanske mreze i lokacija pristupnih tacaka. Pod
pristupnim tackama podrazumevaju se prijemna mesta, ukljucuju¢i i posStanske
sanduci¢e namenjene stanovniStvu, bilo na javnim mestima, bilo u prostorijama
davaoca univerzalne postanske usluge, gde postanske posiljke mogu biti predate

od strane korisnika poStanskih usluga [44].

Drzave u svetu razlicito su definisale kriterijume za pristup servisima provajdera
univerzalne usluge. Da bi operator mogao da pruZi univerzalnu uslugu, mora da
zadovolji (u pogledu gustine pristupnih tacaka, distribucije i minimalnog broja
posta) propisane kriterijume. U skladu sa tim Kkriterijumima, u Australiji je

ustanovljeno 4000 poSta, od toga 2500 u ruralnom podrucju. U Danskoj mora
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postojati barem jedna posSta koja pruZa pun servis u naselju sa vise od 5000
stanovnika. PoSte u gradovima od 2500 do 5000 stanovnika ne smeju biti
zatvorene, osim u slucaju da postoji neki drugi servis. PoSte u ruralnim
podrudjima ne smeju biti zatvorene, osim ako postonosSa moze pruziti uslugu ili
udaljenost do sledece najbliZze posSte ne prelazi 10 km, mereno pravom linijom
[71]. Pratec¢i pomenute kriterijume, u Nemackoj se poStanska mreZa sastoji od
1200 posta. Naselja sa viSe od 2000 stanovnika moraju imati jednu postu ili biti
centar prema generalnom planu. Javni poStanski operator se obavezao da postavi
jednu stacionarnu postu u naseljima preko 2000 stanovnika i da posSta ne bude
na udaljenosti ve¢oj od 2 km u naseljima sa viSe od 4000 stanovnika [71]. U
Madarskoj, naselja sa viSe od 600 stanovnika moraju da imaju jednu stalnu postu,
s tim da se u naseljima od 600 do 1000 stanovnika moZe postaviti pokretni
objekat, ukoliko to dozvoli lokalna samouprava. U gradovima udaljenost poSte od
korisnika ne sme biti ve¢a od 3 km, s tim da za svakih 20000 stanovnika treba
imati jednu stalnu posStu [71]. U Japanu i Norveskoj, jedna poSta mora biti u

svakoj opStini [7].

U cilju reSavanja opisanog problema u vezi sa modeliranjem poStanske mreZe,
razmatrane su postanske mreZe javnog postanskog operatora u Srbiji i Crnoj Gori
i definisani pristupi su testirani na ovim mreZzama. Cilj javnog poStanskog
operatora i regulatornog tela je optimizacija pristupnih tacaka, univerzalne
usluge i postanske mreZe. Jedan od nacina za ispunjavanje tog cilja je
minimiziranje broja stalnih jedinica poStanske mreZe, ¢ime bi se doslo do
smanjenja troSkova postanskog operatora i ukupnog broja zaposlenih. U tu
svrhu, predloZena su dva razli¢ita pristupa za optimizaciju javne postanske
mreZe. Prvi se oslanja na istraZzivanje [71] i ukazuje na potrebu definisanja
kriterijuma koji bi odredili minimalno potreban broj stalnih jedinica poStanske
mreZe. U radu [71] su definisana cetiri relevantna kriterijuma. Na osnovu
zakljucaka koji se dobijaju, u disertaciji je razvijena matematicka formulacija koja
predstavlja nacin za jednostavniju primenu definisanih kriterijuma [12]. U
kreiranju drugog, novog pristupa za odredivanje potrebnog broja stalnih jedinica
postanske mreZe koris¢en je dobro poznat Wang-Mendelov (WM) metod koji se
sastoji od pet koraka. Prvi korak u WM metodu predstavlja podela domena

ulaznih promenljivih i izlazne promenljive na intervale. U slede¢em koraku WM
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metoda se vrsi generisanje fazi pravila na osnovu numerickih podataka. U trecem
koraku se iz jednog ulazno-izlaznog para podataka generiSe jedno pravilo. Za
svaki od ulazno-izlaznih parova neophodno je utvrditi stepene pripadnosti fazi
skupovima koji prekrivaju pojedine intervale. U pojedinim sluc¢ajevima dolazi do
stvaranja konfliktnih pravila. Iz odredene grupe konfliktnih pravila neohodno je
izabrati samo jedno pravilo koje ¢e da ude u finalnu bazu fazi pravila. U koraku 4
stvara se kombinovana baza fazi pravila, zasnovana na generisanim pravilima i
lingvistickim pravilima od strane eksperata. Kona¢no, u koraku 5 vrsi se
mapiranje od ulaznih ka izlaznim intervalima na osnovu baze kombinovanih fazi

pravila, koristeci proceduru defazifikacije.

PredloZeni model je opSti i sa neznatnim izmenama mozZe biti primenjen na
brojna scenarija u vezi sa definisanjem poStanskih jedinica. Osnovna prednost
predloZzenog modela je u Cinjenici da su u modelu objedinjeni ekspertsko
misljenje i iskustvo. To je razlog koji je opredelio da se koristi WM metod, koji
kombinuje vaznost numeric¢kih podataka i znanja eksperata. U istraZivanju su
koriS¢ene karakteristike opStina/naselja u Srbiji i Crnoj Gori za numericku
evaluaciju i testiranje, ali model svakako moZe biti primenjen na bilo koju

postansku mreZu u svetu.

Posle poredenja rezultata dobijenih putem oba pristupa, matematicke
formulacije kriterijuma i fazi modela, zapaza se da drugi pristup daje bolje

rezultate u pogledu optimizacije broja pristupnih ta¢aka javne poStanske mreze.

Tokom istrazivanja, u radu [71] ocenjivan je znacaj pojedinih faktora za
utvrdivanje kriterijuma pristupa mreZi javnog posStanskog operatora. Na bazi
toga, izveden je zakljuc¢ak da je neophodno izvrsiti odredena merenja i poredenja
i sistematizovati proces odlucivanja. U vezi sa tim, predloZeno je da se ispitivanja

obavljaju u nekoliko koraka [71]:

- I korak - konstatovanje obima univerzalne postanske usluge (u nekim
zemljama u domen univerzalnog poStanskog servisa, pored prenosa
pismonosnih posiljaka do 2 kg i paketa do 20 kg, uvrStene su i poStansko-
novcane usluge za socijalno ugroZeno stanovnistvo). Ovaj korak u znatnoj
meri utice na odredivanje minimalnog broja posta sa kojim javni operator

mora raspolagati;
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- II korak - odredivanje socijalno-ekonomskih i demografskih karakteristika
posmatrane zemlje i utvrdivanje relevantnih faktora za razvoj poStanskih

usluga;

- Il korak - utvrdivanje postojece infrastrukture javnog operatora i strukture
obima univerzalne poStanske usluge i ostalih usluga koje javni operator

pruza;

- IV korak - utvrdivanje stepena korelacije izmedu faktora okruZenja i zahteva

za univerzalnom poStanskom uslugom;

-V korak - odredivanje kriterijuma koji se odnose na gustinu, raspodelu i

minimalan broj pristupnih tacaka, posta i dr;

- VI korak - mapiranje i testiranje pristupnih ta¢aka na posmatranoj teritoriji i

odredivanje minimalnog broja jedinica javne poStanske mreZe.

Kriterijumi koji odreduju minimalan broj stalnih jedinica poStanske mreZe i

postanskih sanducica definisSu se kao [71]:

e U svakom naselju sa vise od 1.000 stanovnika (i opstini) treba da se

obezbedi najmanje 1 stalna jedinica postanske mreZe;

e U naseljima sa vise od 500 stanovnika, ali manje od 1.000 stanovnika usluge

se vrse putem pokretne jedinice postanske mreZe ili stanice postonose;

e U naseljima sa manje od 500 stanovnika - pruZanje usluga se vrsi putem

rejona postonose;

e U naseljima sa vise od 20.000 stanovnika, mora biti najmanje 1 stalna
jedinica postanske mrezZe za svakih 20.000 stanovnika. Stalne jedinice
postanske mreZe ne mogu biti dalje od 3.000 m od bilo koje zgrade u naselju
i udaljenost izmedu dve jedinice postanske mreZe u odredenom naselju ne

moZe biti vise od 6.000 m.
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6.1.2. Pristupi za odredivanje broja stalnih jedinica javne
postanske mreze

Kao Sto je ve¢ napomenuto, jedan og glavnih ciljeva javnog poStanskog operatora
je reogranizacija poStanske mreZe. PoSto je to veoma vaZna aktivnost, koja utice
na ukupne troSkove i broj zaposlenih, neophodno je da se usvoje odredeni
modeli koji ¢e pravilno locirati stabilne jedinice poStanske mreZe, pre svega u

urbanim naseljima.

6.1.2.1. Formulacija definisanih Kriterijuma za odredivanje
potrebnog broja stalnih jedinica postanske mreze

U skladu sa navedenim Kriterijumima u [71], daje se matematicka interpretacija

istih za odredivanje potrebnog broja stalnih posta [12]:
Ni=broj posta u opstini i,
R=Dbroj naselja u opstini i koja imaju od 1.000 do 20.000 stanovnika,

M=Dbroj naselja u opstini i/ koja imaju preko 20.000 stanovnika,

i

|1, postoji naselje preko20.000
B 0,inace

1, postoji naseljeod 1.000d020.000

' {0, inace

S - ukupan broj stanovnika u naseljima sa preko 20.000 stanovnika,

J—- brojac za naselja po opstini i sa viSe od 20.000 stanovnika

N, =| xRy &> (6.1)
.= XK+ V- .
! Ty =120000

Jednacina daje moguénost matematicke interpretacije definisanih kriterijuma za

pristup poStanskoj mreZi i zadovoljava dva kriterijuma. Prvi se odnosi na to da
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stalne jedinice poStanske mreZe treba da budu locirane u svakom naselju sa vise
od 1.000 stanovnika. Binarna promenljiva x; ugraduje ovaj uslov u izraz (6.1).
Druga binarna promenljiva, y; ugraduje Kkriterijum da, u naseljima sa preko
20.000 stanovnika, najmanje jedna stalna jedinica poStanske mreZe treba da

postoji na svakih 20.000 stanovnika.

6.1.2.2. Fazi pristup

Za vecinu realnih problema iz oblasti upravljanja mreZom i dizajniranja mreZze,
informacije koje se ticu modeliranja, podeSavanja, evaluacije, realizacije i slicno
mogu biti klasifikovane u dve klase: numericke informacije dobijene na osnovu
merenja i lingvistiCke informacije dobijene od strane eksperata. Fazi logika
obezbeduje formalnu metodologiju za predstavljanje i implementaciju
heuristickog znanja. Do sada je fazi logika primenjena na brojne probleme

optimizacije [69, 82, 18, 115, 108].

U istraZivanju je predloZen opsti metod, poznat kao Wang Mendelov metod [112]
koji kombinuje numericke i lingvisticke informacije u zajednicki okvir - bazu fazi
pravila koja se primenjuju na problem odredivanja potrebnog broja stalnih

jedinica poStanske mreZe u mreZi javnog poStanskog operatora.

Generalno, WM metod je koriS¢en da kreira bazu fazi pravila. Ovaj metod je
najceS¢e kombinovan sa nekim drugim metodima kao Sto su genetski algoritmi
[31, 23], Swarm optimization algorithm [22, 114], Simulated annealing [113], i
tako dalje. Dajuci pregled literature o fazi sistemima u oblasti saobracaja, u [106]
je prezentovano nekoliko radova sa primenom WM metoda. Kao jedan od motiva
za reSavanje problema redefinisanja poStanske mreZe fazi pristupom u ovoj
disertaciji je i Cinjenica da ne postoje radovi koji koriste WM metod za

dizajniranje poStanske mreZe ili odredivanje broja jedinica postanske mreZe.
U ovom istrazivanju, ulazne promenljive predloZenog, novog modela su:

e ukupan broj naselja koja imaju izmedu 1.000 i 20.000 stanovnika

(oznaceno kao x;)
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e ukupan broj stanovnika u naseljima sa preko 20.000 stanovnika

(oznaceno kao xz).

Kao izlazna promenljiva fazi modela predlaZe se broj stalnih jedinica posStanske
mreZe u svakom naselju (oznaceno kao y). Podaci za promenljive x;, x2 i y (iz
Tabele 6.1) sakupljeni su na celoj teritoriji Republike Srbije [105, 66] i Republike
Crne Gore [116].

Vrednosti za ulazne i izlaznu promenljivu mogu se videti u Tabeli 6.1. Svaki set

ulazno-izlaznog podatka je dat u sledecoj formi:

{(xl(l), xz(l);y(l)), (xl(z), xz(z);y(z)), .- (x1(40), xz[40);y[40))} .

Tabela 6.1: Vrednosti za ulazne i izlaznu promenljivu (Srbija)

Opstina x1() x2() y
1 8 0 (<20.000) 8
2 5 156.280 13
3 13 26.549 14
4 10 25.526 11
39 14 47.485 16
40 18 75.743 22

Uzorak od 40 opstina u Srbiji, predstavljen u Tabeli 6.1, izabran je nasumicno,

uzimajuci u obzir sve opstine u Srbiji.

Prvi korak u primeni WM metoda predstavlja podela domena ulaznih i izlazne
promenljive na intervale [107]. Pretpostavljamo da su domeni promenljivih x1, x2
iy [x1, x1*], [x27, x2*] i [y, y*], respektivno. Svaki domen deli se na 2N+1lintervala
(N moZe da uzima razliite vrednosti za razli¢ite promenljive) i svakom intervalu

se dodeljuju odgovarajuce funkcije pripadnosti (Tabela 6.2).

Tabela 6.2: Domeni promenljivih x1, x2 iy

Promenljiva Domen
X1 [0, 30]
X2 [0, 200]
Y [1, 25]

Na slede¢im slikama prikazane su ulazne i izlazna promenljiva. Oblik svake
funkcije pripadnosti je trouglasti. Drugacije podele domena promenljivih i

drugaciji oblici funkcija pripadnosti su, naravno, mogucdi.
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VVS VS S M L VL VVL

N

0 5 10 15 20 25 30 X1

Slika 6.1: Ulazna promenljiva x1 (broj naselja koja imaju izmedu 1000 i 20000

stanovnika)

Na Slici 6.1 prikazane su funkcije pripadnosti slede¢ih fazi skupova: veoma,
veoma mali broj naselja koja imaju izmedu 1.000 i 20.000 stanovnika (VVS), veoma
mali broj naselja koja imaju izmedu 1.000 i 20.000 stanovnika (VS), mali broj
naselja koja imaju izmedu 1.000 i 20.000 stanovnika (S), srednji broj naselja koja
imaju izmedu 1.000 i 20.000 stanovnika (M), veliki broj naselja koja imaju izmedu
1.000 i 20.000 stanovnika (L), veoma veliki broj naselja koja imaju izmedu 1.000 i
20.000 stanovnika (VL), veoma, veoma veliki broj naselja koja imaju izmedu 1.000 i

20.000 stanovnika (VVL).

Domen ulazne promenljive xz je pokriven slede¢im funkcijama pripadnosti fazi

skupova (Slika 6.2):

N VVS VS S ST M MTL L VL VVL

0 20 40 60 80 100 120 140 160 18 X2

Slika 6.2: Ulazna promenljiva x (broj stanovnika u naseljima sa preko 20000

stanovnika) mereno u hiljadama
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Slika 6.2 prikazuje funkcije pripadnosti sledecih fazi skupova: nema naselja sa
preko 20.000 stanovnika (N), veoma, veoma mali broj stanovnika koji prelazi
20.000 (VVS), veoma mali broj stanovnika koji prelazi 20.000 (VS), mali broj
stanovnika koji prelazi 20.000 (S), mali do srednji broj stanovnika koji prelazi
20.000 (STM), srednji broj stanovnika koji prelazi 20.000 (M), srednji do veliki broj
stanovnika koji prelazi 20.000 (MTL), veliki broj stanovnika koji prelazi 20.000 (L),
veoma veliki broj stanovnika koji prelazi 20.000 (VL), veoma, veoma veliki broj

stanovnika koji prelazi 20.000 (VVL).

Domen izlazne promenljive y je pokriven slede¢im funkcijama pripadnosti fazi

skupova (Slika 6.3):

N
VS S M L VL VVL
1
0 5 10 15 20 25 Y

Slika 6.3: Izlazna promenljiva y (broj stalnih jedinica poStanske mreZe u svakom

naselju)

Domen izlazne promenljive y je podeljen na Sest intervala (N=6). Slika 6.3
prikazuje funkcije pripadnosti sledecih fazi skupova: veoma mali broj stalnih
jedinica postanske mreZe u svakom naselju (VS), mali broj stalnih jedinica
postanske mreZe u svakom naselju (S), srednji broj stalnih jedinica postanske
mreZe u svakom naselju (M), veliki broj stalnih jedinica postanske mreZe u svakom
naselju (L), veoma veliki broj stalnih jedinica postanske mreZe u svakom naselju
(VL) i veoma, veoma veliki broj stalnih jedinica postanske mreZe u svakom naselju

(VVL).

Drugi korak predloZenog metoda je generisanje fazi pravila na osnovu
numerickih podataka. Prvo je, za svaki od ulazno-izlaznih parova (x1, x,(0; y(?),

neophodno utvrditi stepene pripadnosti fazi skupovima koji prekrivaju pojedine
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intervale. Tako je, na primer, stepen pripadnosti vrednosti x1(29) = 24, na Slici 6.1,
fazi skupu VL jednak 5/6, 1/6 fazi skupu L. Ova vrednost pripada svim ostalim

fazi skupovima sa stepenom pripadnosti jednakim 0.

Po izracunavanju stepena pripadnosti pojedinim fazi skupovima, razmatrane
vrednosti x1, xo( ili y() se pridruzuju fazi skupovima kojima pripadaju sa
najve¢im stepenom pripadnosti. Konacno, iz jednog ulazno-izlaznog para

podataka generiSe se jedno pravilo, tj.

(x1), x2(1; y(1) =>[ x1(1)(0.833 u VL, max), x> (1 u N, max);

y@ (0.7 uM, max)] => Pravilo 1.

AkoxsjeVLixzje N, tadayje M

Na ovaj nacin se na osnovu svakog ulazno-izlaznog para generiSe jedno pravilo.
Dobijenih 40 fazi pravila generisanih na osnovu numerickih podataka prikazano

je u Tabeli 6.3.

Tabela 6.3: Pravila generisana na osnovu ulazno-izlaznih parova podataka

Ulazno-Izlazni

Pravilo

par

x10), x,(1); y(1) 1:If x1is S and xz is N thenyis M
x12), x,(2); y(2) 2:1f x1isVS and x; is VL thenyis L
x103), x,63); y(3) 3:If x1isM and x, is VVS thenyis L
x1(4), xo(4); y(4) 4:1f x1is S and x; is VVS thenyis M
x189), x,39); y39)  39:1If x;is M and x; is VS thenyisL
x1(40), x,(40); y(40)  40:If x;isL and x; is STM thenyis VL

Slede¢i korak je eliminisanje konfliktnih pravila, tj. pravila koja imaju isti Ako
deo, a razliCit Tada deo. Iz odredene grupe konfliktnih pravila neophodno je
izabrati samo jedno pravilo koje ¢e da ude u finalnu bazu fazi pravila. Kod
konfliktnih pravila je potrebno da se usvoji ono sa ve¢im stepenom pravila. U
realizovanom slucaju nisu nadena konfliktna pravila, tako da su samo, iz baze
pravila, eliminisana ista pravila. To je rezultiralo znatnim smanjenjem broja

pravila (ukupan broj pravila je 17).
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NajcesSce, raspoloZivi parovi ulazno-izlaznih podataka nisu dovoljni da “pokriju”
sve razlicite situacije koje mogu da se dese u odredenom sistemu. Baza fazi
pravila je utoliko kompletnija ukoliko je broj razli¢itih ulazno-izlaznih parova
podataka veci. Baza fazi pravila moZe da bude dopunjena dodatnim fazi
pravilima generisanim od strane eksperta. Finalna baza fazi pravila u slucaju
problema odredivanja broja stalnih jedinica posStanske mreZe je prikazana u

Tabeli 6.4. Fazi pravila generisana od strane eksperta su podvucena.

Tabela 6.4: Finalna baza fazi pravila

N VS S M L VL VVL VVL
VVs |S N M L VL VVL.  VVL
VS VS S M L VL VVL VVL
S S M L VL VVL VVL VVL
X2 STM | S M L VL VL VVL VVL
M S M L VL VVL VVL VVL
MTL | M M L VL VVL VVL VVL
L S M VL VL VVL VVL VVL
VL M L VL VL VVL VVL VVL
VVL | M L VL VVL VVL VVL VVL
VVS VS S M L VL VVL
X1

6.1.3. Rezultati primenjenih pristupa

Nakon primene Matlab softvera i fuzzy logic toolboxa, u cilju testiranja opisanih
pristupa, dobijen je potreban broj stalnih jedinica poStanske mreZe u Srbiji i

Crnoj Gori. Rezultati su predstavljeni u narednim tabelama.

Tabela 6.5: Vrednosti ulaznih i izlazne promenljive prema Wang-Mendelovom

metodu
Opstina x1(0 X2 y(
1 8 0(<20.000) 8
2 5 156.280 13
3 13 26.549 13
4 10 25.526 10
39 14 47.485 15
40 18 75.743 22
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Poreden je trenutni broj stalnih jedinica poStanske mreZe po opStinama sa
rezultatima dobijenim matematickom formulacijom definisanih kriterijuma i fazi
logickim modelom. Dobijeni rezultati su prikazani u Tabeli 6.6. Prva kolona
tabele predstavlja posmatrane opstine. Druga kolona predstavlja trenutni broj
stalnih jedinica postanske mreZe po opstini. Tre¢a kolona pokazuje rezultate
dobijene primenom izraza (6.1). Cetvrta kolona prikazuje broj stalnih jedinica

postanske mreZe dobijen WM metodom.

Tabela 6.6: Poredenje dobijenih rezultata (Srbija)

Trenutni broj Rﬁfﬂéﬁ;ﬂgﬁg;m Broj stalnih JPM
Opstina stalnih JPM po formulacijom primenom WM
opstini Kriterijuma metoda
1 8 8 8
2 13 13 13
3 14 14 13
4 11 11 10
39 16 16 15
40 22 22 22

Iz Tabele 6.6 i Slike 6.4 moZe se zakljuciti da je razvijeni i testirani WM metod u
mogucnosti da nadje tacan broj stalnih JPM u 34 slucaja, a u 6 slu¢aja model pravi
devijacije u odnosu na postoje¢i broj. U 5 od 6 slucajeva, kreirani fazi logicki
model je dao broj stalnih JPM manji u odnosu na trenutni broj. Ova cinjenica je
veoma ohrabruju¢a za buducu implementaciju modela. Dobijeni rezultati
ukazuju na to da predlozeni model moZe biti koristan u buduc¢im
restrukturiranjima poStanskog sistema, u kojima e sigurno jedan od glavnih

ciljeva biti smanjenje broja stalnih jedinica postanske mreZe po opsStinama.
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Slika 6.4: Poredenje rezultata (Srbija)
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Slika 6.5: Linearna interpretacija dobijenih rezultata (Srbija)

Kao i u slucaju Srbije, i za sluc¢aj Crne Gore poreden je trenutni broj stalnih
jedinica poStanske mreZe po opStinama sa rezultatima dobijenim matematickom
formulacijom i fazi logickim modelom. Dobijeni rezultati su prikazani u Tabeli

6.7. Prva kolona tabele predstavlja posmatrane opstine u Crnoj Gori. Druga
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kolona predstavlja trenutni broj stalnih jedinica poStanske mreZe po opStini.
Treca kolona pokazuje rezultate dobijene primenom matematicke formulacije
kriterijuma, izraz (6.1). Cetvrta kolona prikazuje broj stalnih jedinica po$tanske

mreZe dobijen WM metodom.

Tabela 6.7: Poredenje dobijenih rezultata (Crna Gora)

Rezultati . .
Trenutni broj dobijeni Broj stalnih JPM
Opstina stalnih JPM po matematickom | primenom WM
opstini formulacijom metoda
Kriterijuma
1 3 1 1
2 10 10 9
3 3 6 5
4 7 11 10
5 7 2 3
6 4 1 2
7 2 2 2
8 4 8 7
9 9 1 1
10 2 4 4
11 14 2 1
12 3 6 5
13 3 2 2
14 9 1 1
15 20 1 1
16 5 17 16
17 5 2 2
18 4 1 1
19 7 2 1
20 8 3 2
21 3 1 1
Y, 132 84 77

Iz Tabele 6.7 i Slike 6.6 se moze zakljuciti da rezultati dobijeni testiranjem izraza
(6.1) i WM metoda daju manji broj stalnih jedinica poStanske mreZe u odnosu na
trenutno stanje, tj. trenutni broj jedinica u posStanskoj mrezi Crne Gore. Ovim se
ostvaruje cilj kreiranog pristupa, a to je racionalizacija poStanske mreZe u smislu
smanjenja broja jedinica mreZe. Razvijeni WM metod je u moguénosti da nade
broj stalnih jedinica u 10 slucajeva identican rezultatu dobijenom izrazom (6.1),
a u 11 sluc¢ajeva model pravi devijacije u odnosu na broj dobijen izrazom (6.1). U
8 od 11 devijantnih slucajeva, kreirani fazi logicki model je dao broj stalnih

jedinica manji u odnosu na broj dobijen matemati¢kom formulacijom.
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Slika 6.6: Poredenje rezultata (Crna Gora)

Nakon primene matematicke formulacije kreiranih kriterijuma i fazi pristupa za
odredivanje potrebnog broja stalnih jedinica poStanske mreZe, dobijeni rezultati,
tj. broj stalnih jedinica poStanske mreZe, pokazuju da su ova dva
pristupa/modela komplementarni i da konvergiraju jedan ka drugom. U 85%
slucajeva predloZeni fazi logicki model je dao isti broj potrebnih stalnih jedinica
poStanske mreZe kao i matematicka formula. Ova cinjenica je ohrabrujuca za
dalju primenu modela. Sa ove tacke gledista, kombinacija opisanih modela je
pogodna za primenu i na druge, slicne probleme koji se odnose na optimizaciju
postanske mreZe. Dalje istrazivanje u ovoj oblasti trebalo bi da uzme u obzir

analiziranje dodatnih parametara, kao $to su traznja za uslugama i troskovi.

6.2. Obracun troskova redefinisane javne posStanske
mreze baziran na pojmu standardnih i prosecnih
troskova univerzalne usluge

U postupku utvrdivanja mreze definiSe se broj stalnih jedinica poStanske mreZe,
broj Saltera i broj dostavnih reona. Pristup redefinisanju javne postanske mreze

u svrhu smanjenja troSkova, koji je predstavljen u tacki 6.1, objedinio je
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navedene elemente poStanske mreZe i predstavio mogu¢i nacin njihove
optimizacije. Optimizacija se ostvaruje u pogledu broja samih elemenata, kao i u

pogledu troskova koje elementi stvaraju u procesu pruzanja usluga korisnicima.

U testiranju pristupa su koriS¢eni realni podaci o poStanskoj mrezi, da bi se
izvrSila optimizacija realnog stanja, tj. predstavio jedan od mogucih nacina
reSavanja ovakvog tipa problema. Rezultati optimizacije se ogledaju kroz
dobijeni podatak da su 84 jedinice postanske mreZe potrebne i dovoljne za
pruZanje univerzalne usluge na podrucju Crne Gore, u odnosu na postojecih 132,
140 Saltera i 290 reona. Optimizacija reona nije radena i to bi mogao biti jedan

od buduc¢ih pravaca istrazivanja.

6.2.1. Standardni i prosecni troskovi u funkciji obracuna
troskova redefinisane javne postanske mreze - SIPT pristup

Prema odredbama legislative iz oblasti poStanskog saobracaja, univerzalna
posStanska usluga je definisana kao postanska usluga propisanog kvaliteta i
standarda, koja se obavlja u kontinuitetu, bez diskriminacije, pod jednakim
uslovima i po pristupacnoj ceni za sve Korisnike u unutrasnjem i medunarodnom
postanskom saobracaju. Ovakva definicija ukazuje na tacnu odredenost usluge i
istice njenu standardnost. Zakonom o poStanskim uslugama Crne Gore, kao
zemlje nad kojom se vrsi verifikacija nove metodologije, precizno je odredeno da
se univerzalnom poStanskom uslugom smatra prijem, sortiranje, prenos i
urucenje pismonosnih posSiljaka mase do 2 kg, paketa mase do 10 kg, uputnica,
sekograma mase do 7 kg bez naplate, registrovanih (preporucenih i vrednosnih)
postanskih poSiljaka, sudskih pisama i pisama u upravnom postupku.
Univerzalna postanska usluga obuhvata i uruCenje paketa mase do 20 kg u

medunarodnom postanskom saobracaju.

Dati definiciju univerzalne poStanske usluge znaci dati jedan vid standarda u
postanskom sektoru. Univerzalna usluga sama po sebi predstavlja standard
prihvacen na svetskom nivou, uz ostavljenu moguénost svakoj zemlji da ga

primeni u meri i obimu u kojem je to moguce. Kada se univerzalna usluga
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posmatra kroz ovakav aspekt standarnosti, ima smisla i potrebno je pitanje
njenih troSkova tretirati kroz postojanje kategorije standardnih troSkova. Znadi,
analogija bi bila: standardna usluga proizvodi standardni trosak. Standardni
troSkovi predstavljaju projektovane troskove (ciljni ili normirani) i izraZzavaju
meru koliko treba da iznose stvarni troSkovi. PruZaju mogucnost kontrole
stvarnih troskova, odnosno ekonomi¢nosti poslovanja operatora (ako se govori o
postanskom operatoru) kroz utvrdivanje odstupanja stvarnih od standardnih

troSkova.

Kroz disertaciju se prepoznaje da je cilj istrazZivanja sagledavanje troskova
univerzalne usluge i definisanje metodologije za njihov obracun. U skladu sa
ciljem, a kao nadogradnja pristupa opisanog tackom 6.1, u nastavku se predlaze
upravo koriS¢enje standardnih i prosecnih troskova za dobijanje troSkova
redefinisane javne poStanske mreZe. Pristup koji obuhvata navedene dve
kategorije troskova nazvan je SIPT pristup (pristup zasnovan na standardnim i
prose¢nim troSkovima). Redefinisanost podrazumeva broj pristupnih tacaka
dobijen u tacki 6.1, a koje su potrebne i dovoljne za pokrivanje posmatranog
podrudja univerzalnom uslugom. Sada, poSto se raspolaze novodobijenim brojem
pristupnih tacaka, pristupa se poredenju postojete i potrebne (utvrdene)
postanske mreze. Zapravo, ovaj korak predstavlja proracun troskova
novodobijene mreZe i njihovo poredenje sa troSkovima postojete mrezZe Poste
Crne Gore, kao posmatranog operatora nad Kkojim su vrSena testiranja
metodologije i pristupa. Opet se uspostavlja analogija postojeceg i potrebnog:
postojeca i potrebna mreZa, postojec¢i i potrebni troSkovi. Upravo zbog toga
opravdano je pitanje troSkova ovakvih mreZa resavati kategorijom standardnih i
prosecnih jer je jedna od odlika standardnih troSkova utvrdivanje kakvi bi
troSkovi objektivno trebalo da budu, a to je iznos koji odgovara potrebnoj,
redefinisanoj mreZi. Time se utvrduje i odstupanje izmedu standardnih i stvarnih
troSkova mreZe, a samim tim i univerzalne usluge. Iznos troskova koji se dobija
ovakvim pristupom predstavlja, kao Sto je ve¢ pomenuto, troSkove univerzalne
usluge na redefinisanoj javnoj postanskoj mrezZi i samo bi ovakvi troskovi trebalo

da budu priznati javnom postanskom operatoru u smislu nadoknadivanja.
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Pristup koji obuhvata broj pristupnih tacaka redefinisane posStanske mreze i
standardne i prosecne troskove sadrZao bi dva koraka. U prvom koraku potrebno
je odrediti potreban broj radnika za pruZanje univerzalne usluge. Kada se ovaj
broj utvrdi, povezuje se nova metodologija za obraCun troskova univerzalne
postanske usluge zasnovana na aktivnostima i pristup za odredivanje broja
pristupnih tacaka redefinisane postanske mreZe. Povezivanje se ostvaruje putem
definisanih 13 kategorija troSkova iz nove metodologije (s tim Sto se sada
troskovi goriva i troSkovi energije posmatraju objedinjeno, tako da se navodi 12
kategorija troSkova), sada prikazanih kroz formu standardnih/prosecnih
troskova, a putem kojih se dobijaju ukupni priznati troskovi novoutvrdene
mreZe. Posto se sada teZi dobijanju priznatih troskova redefinisane mreZe, metod
obracuna troSkova ovakve poStanske mreZe, baziran na pojmu standardnih i
prose¢nih troSkova univerzalne usluge, ne mora da sadrZi svih 12 kategorija
troSkova, tj. na univerzalnu uslugu koja se pruZza putem redefinisane mreze ne
mora da utice svih 12 kategorija troskova. Ukupni priznati trosSkovi dobijaju se
sabiranjem kategorija onih troSkova koji se pojavljuju u novoutvrdenoj mrez%i,
odnosno koji uticu na univerzalnu uslugu u novoutvrdenoj mrezi. Krajnji korak je
poredenje iznosa troSkova iz prvog pristupa, tj. nove metodologije za obracun
troskova univerzalne usluge verifikovane na realnoj mrezi i iznosa troskova koji
se dobijaju drugim pristupom, a koji se odnosi na troSkove univerzalne usluge

pruZene putem redefinisane i optimizovane mreze.

6.2.1.1. Simulacija SIPT pristupa za obracun troSkova redefinisane
javne postanske mreze

U nastavku sledi prikaz opisanih koraka SIPT pristupa kroz simulaciju na

primeru Poste Crne Gore:
1. Korak: utvrdivanje redefinisane mreze
a) broj jedinica poStanske mreZe (posta):

- 846,

6 Prema tacki 6.1
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- 1327

b) broj Saltera:

- 1408,

- 1489

c) broj reona: 29010

d) broj zaposlenih: 84611

2. Korak: poredenje postojee mreZe i potrebne, redefinisane mreze

(proporcije sa standardnim i prose¢nim troskovima)
a) potreban broj radnika za pruZanje univerzalne usluge

Potreban broj radnika odreduje se u odnosu na viSe kriterijuma, a to su: broj
instaliranih Saltera i broj Saltera u ekspolataciji, broj stanovnika koje opsluzuju
jedinica poStanske mreZe, oprema za automatizaciju koja se koristi u jedninici
poStanske mreZe, broj kontrolorskih radnih mesta, ukupan broj radnika na
tehnoloskim radnim mestima (broj radnika na Salteru, broj dostavljaca, broj
administrativnih radnika operatora). Kombinuju¢i pomenute kriterijume na
podacima dobijenim prethodnim testiranjem, kao potreban i dovoljan broj
radnika za obavljanje univerzalne usluge dobija se 497 radnika i obuhvata 140
Salterskih radnika, 290 poStonosSa, procenat odsutnosti radnika (pribliZno po
10% od prethodne dve kategorije radnika) i procenat administrativnih radnika

(praktikuje se oko 5% od ukupnog broja radnika).

7 Trenutno stanje

8 Prema kriterijumu definisanom u [71], da se na svakih 5.000 stanovnika uspostavlja jedan
Salter za prijem poSiljaka

9 Trenutno stanje

10 Trenutno stanje

11 Trenutno stanje
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b) uvodenje definisanih 12 kategorija troSkova

Tabela 6.8: Veza kategorija troSkova i standardnih/prosecnih troSkova

Kategorija .
v Odgovarajuci ponder
troska 8 juarp
1. Nabavna — ne postoji jer ova kategorija troska ne utiCe na univerzalnu uslugu
vrednost

prodate robe

2. Troskovi
materijala

Pr, (Priznati troskovi
materijala)

Ukupni troskovi
materijala*p,

_potreban broj posta

1™ ukupan broj posta

3. Troskovi
materijala za
izradu

— ne postoji jer ova kategorija troska ne utice na univerzalnu uslugu

4. Troskovi
rezijskog
materijala

Pr,., (Priznati troskovi rezijskog materijala)

4

Z Ukupni troSkovi reZ. materijala * p,,

n=2

Objekti i namestaj:

P2- heof priznatih Salteva

broj postojecih Saltera

Masine, racunari, oprema: Vozila:

P3-= hroj priznatih Zaltera P4=patrehan broj posta

broj postojecih Saltera ukupan broj posta
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5. Troskovi
goriva i
energije

Pr. (Priznati troskovi
goriva i energije)

Ukupni troskovi goriva i
energije*pg

_potreban broj posta

5~ ukupan broj posta

6. TroSkovi
zaposlenih i
reprezentacije

Pr, (Priznati troskovi zaposlenih i
reprezentacije)

Ukupni troskovi zaposlenih i
reprezentacije*p,

=X
Ps ukupan broj zaposlenih

7. Amortizacija

Pr, (Priznati troskovi
amortizacije)

Ukupni troskovi
amortizacije*p,

_potreban broj posta
ukupan broj posta

7
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8. Troskovi
transportnih
usluga

Prg (Priznati troskovi
transportnih usluga)

Ukupni troskovi
transportnih usluga*pg

_potreban broj posta
ukupan broj posta

8

9. Troskovi
odrzavanja

Pr, (Priznati troskovi
odrzavanja)

Ukupni troskovi
odrZavanja*p,

_potreban broj posta

9~ ukupan broj posta

10. Troskovi
neproizvodnih
usluga

Pr,, (Priznati troskovi
neproizvodnih usluga)

Ukupni troskovi neproizv.

usluga*p;,

_potreban broj posta
107" ykupan broj poSta
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11. Finansijski
rashodi

Pr;, (Priznati
finansijski rashodi)

Ukupni finansijski
rashodi*p,,

_prihod od univerz. usluge
ukupan prihod

11

12. Vanredni
rashodi

Pr;, (Priznati vanredni
rashodi)

Ukupni vanredni
rashodi*p,,

_prihod od univerz. usluge
ukupan prihod

12

Ukupni priznati troSkovi mreZe, potrebne i dovoljne za pruZanje univerzalne

usluge se dobijaju kao:

Tm _ 12
Uk - Zi:l Pri

(6.2)
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Tabela 6.9: Numericke vrednosti Tabele 6.8

Kategorija

4 Odgovarajuci ponder

troska g juctp

1. Nabavna — ne postoji jer ova kategorija troska ne uti¢e na univerzalnu uslugu
vrednost

prodate robe

2. Troskovi
materijala

Priznati trosSkovi materijala Pr;=28802,11

45265*0,6363

84

plzm:0,6363

3. Troskovi
materijala za
izradu

— ne postoji jer ova kategorija troSka ne utice na univerzalnu uslugu

4. Troskovi
rezijskog
materijala

Priznati troSkovi rezijskog materijala
Pr,.,=204854,48

81031*0,9459+81031*0,9459+81031*0,6363

Objekti i namestaj: Masine, racunari, oprema: Vozila:

140_4 9459 140_( 9459 84 _0,6363

P2=178 P3=17g Ps=1372

5. Troskovi
goriva i
energije

Priznati troskovi goriva i energije
P..=332079,88

521892*0,6363
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6. Troskovi
zaposlenih i
reprezentacije

Priznati troskovi zaposlenih i reprezentacije
P.,=5446446,36

9270547*0,5875

7. Amortizacija

Priznati troskovi amortizacije
P.,=381141,15

598996*0,6363

84

p7=m=0,6363

8. TroSkovi
transportnih
usluga

Priznati troskovi transportnih usluga
P, =84322,48

132520*0,6363

9. TroSkovi
odrzavanja

Priznati troskovi odrzavanja
P ,=146467,35

230186*0,6363

_84 _
Po=135=0,6363

10. Troskovi
neproizvodnih
usluga

Priznati troSkovi neproizvodnih usluga
P.1,=121102,52

190323*0,6363
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Priznati finansijski rashodi
P .,,=9191,46

11. Finansijski 15529*0,59189
rashodi

_5523509_
1733573 47=0,59189

Priznati vanredni rashodi
P 1,=0

12. Vanredni 0*0,59189
rashodi

—5523509—0,59189

P1279331947~

U Tabeli 6.10, koja je data u nastavku, preglednije su prikazane kategorije
troSkova KkoriS¢ene za dobijanje standardnih i prosecnih troskova, sa

pripadajuéim iznosima priznatih troskova.
Tabela 6.10: Priznati troSkovi redefinisane postanske mreze

Kategorija troska Iznos priznatog troska (u eurima)

1. Nabavna vrednost prodate | ne uti¢e na univerzalnu uslugu
robe

2. Troskovi materijala P:1=28.802,11

3. Troskovi materijala za ne utic¢e na univerzalnu uslugu
izradu

4. Troskovi rezijskog Pr2:4=204.854,48

materijala

5. Troskovi goriva i energije P:5=332.079,88

6. Troskovi zaposlenih i Pr6=5.446.446,36
reprezentacije

7. Amortizacija P:7=381.141,15
8. Troskovi transportnih Prg =84.322,48
usluga
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9. Troskovi odrZavanja Pr9=146.467,35
10. TroSkovi neproizvodnih Pr10=121.102,52
usluga

11. Finansijski rashodi Pr11=9.191,46
12. Vanredni rashodi Pr12=0

Ux™=6.754.407,79

Testiranjem definisanog SIPT pristupa na redefinisanoj mreZi PoSte Crne Gore,
potrebnoj i dovoljnoj za obavljanje univerzalne usluge, dobija se iznos ukupnih
priznatih troskova mreZe od UxT™=6.754.407,79 eura. U poredenju sa zvani¢nim
iznosom troskova Poste Crne Gore, za izabranu testiranu referentnu godinu, koji
iznose 14.211.403 eura, moZe se zakljuciti da je uSteda u troSkovima koji se
dobijaju primenom objasnjenog pristupa znacajna i da je novodobijeni iznos
troSkova realna slika troSkova poStanske mreZe potrebne za pruzanje

univerzalne usluge.

Da bi se postigla joS veca uSteda u troskovima operatora teZi se optimizovanju
broja radnika potrebnih i dovoljnih za obavljanje univerzalne usluge na
redefinisanoj, optimizovanoj mrezi. Kategorija troSka TroSkovi zaposlenih i
reprezentacije se istice kao kategorija sa najviSim iznosom troSka za operatora
(Tabela 6.10), a Sto je i realna situacija kod bilo kog posStanskog operatora. Ovu
kategoriju troska potrebno je minimizirati, ¢ime bi se postiglo i minimiziranje

ukupnog iznosa troSkova u odnosu na broj zaposlenih.

Na ukupan broj zaposlenih utice broj stanovnika koje jedna jedinica poStanske
mreZe opsluZzuje, tj. broj stanovnika po jedinici po$tanske mreZe. Sto je ovaj broj
veli, potrebno je viSe zaposlenih. Ovakva zavisnost uzrokuje rast troSkova

zaposlenih.

Da bi se utvrdio broj stanovnika po jedinici poStanske mrezZe uvodi se sledeca

relacija:

NNM*NWD

Number of inhabitants per post of fice (NIpPO) = PN

(6.3)

gde su:
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NIpPO=the number of inhabitants per post office (broj stanovnika po jedinici

postanske mreZe),

NNM=the number of norm minutes (broj norma minuta u toku osnoasovnog

radnog vremena)??,

NWD=the number of working days during the year (broj radnih dana u toku
godine),

AIPC=the average number of items per capita (prosecan broj poSiljaka po

stanovniku)13,

NMI=the norm minutes per items (broj norma minuta za prenos jedne
posiljke)14,

Za dobijeni broj stanovnika po jedinici postanske mreZe postavlja se minimalno
jedna jedinica mreZe sa jednim zaposlenim.

Optimalan broj zaposlenih dobija se kao odnos broja stanovnika posmatranog
naselja i dobijenog broja stanovnika po jedinici poStanske mreZe (izraz 6.4):

Number of inhabitants
NIpPO

Optimal number of employees (ONE) = (6.4)

gde su:

ONE=optimalan broj zaposlenih

Number of inhabitants=broj stanovnika u naselju
NIpPO= broj stanovnika po jedinici poStanske mreZe.

Kombinovanjem uvedenih relacija (6.3) i (6.4) postiZe se minimizovanje

troSkova zaposlenih, pa se time sniZavaju i ukupni troskovi operatora.

Troskovi koji se dobijaju testiranjem metodologije za obracun troskova,

predstavljene u tacki 5.3, iznose 12.041.218,45 eura na nivou svih usluga koje su

2 Kod postanskih operatora koji se pominju u disertaciji, a to su javni posStanski operator Srbije i
javni poStanski operator Crne Gore, se podrazumeva da je maksimalna produktivnost zaposlenog
120%, Sto iznosi 480 norma minuta u toku osmocasovnog radnog vremena. U postupku dobijanja
optimalnog broja zaposlenih uzima se ovakva vrednost produktivnosti, sa ciljem optimizovanja
troskova zaposlenih, a time i ukupnih tro§kova operatora.

13 7a Srbiju 42, za Crnu Goru 15

14 Broj norma minuta potrebnih za sprovodenje kompletnog tehnoloskog postupka prenosa
posiljke, obuhvatajuci sve faze procesa, iznosi 2,46, na bazi statistickih podataka
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metodologijom definisane i tretirane za PoStu Crne Gore i iznose po uslugama

(Tabela 6.11):

Tabela 6.11: Iznosi obracunatih troskova svih 35 usluga PosSte Crne Gore u

skladu sa ponderima predloZenim metodologijom

Pismo u unutrasnjem saobracaju do 50 gr

Pismo u unutrasnjem saobracaju 51-100 gr
Pismo u medunarodnom saobracaju do 50 gr
Pismo u medunarodnom saobracaju 51-100 gr
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju do 50 gr
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju 51-100 gr
Tiskovina u medunarodnom saobracaju do 50 gr
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 51-100 gr
Prijem, prenos i isplata uputnica

Direktna posta 50 gr

Direktna posta 51-100 gr

Sudsko pismo

Pismo u unutrasnjem saobracaju 101-2000 gr
Pismo u medunarodnom saobracaju 101-2000 gr
Tiskovina u unutrasnjem saobrac¢aju 101-2000 gr
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 101-2000 gr
Paketi u unutrasnjem saobracaju do 10 kg

Paketi u medunarodnom saobracaju do 10 kg
Paketi za urucenje u medunarodnom saobracaju
Sekogrami

Paketi u unutrasnjem saobracaju 10 - 30 kg
Paketi u medunarodnom saobracaju 10 -30 kg
Nedeljiva tiskovina u unutrasnjem i medun.
Ekspres posiljke

Usluge novcanog poslovanja

Telegrafske i telefonske usluge

Neadresirane posiljke

Usluge hibridne poste

Usluge kurirske sluzbe

Spediterske i ostale usluge

Filatelija

Prodaja robe (post shop)

Prodaja vrednosnica, obrazaca i ambalaze

M vrece

Dostava paketa

850.751,14
248.082,76
1.416.591,82
59.118,89
10.523,34
283.055,92
10.523,34
21.046,71
745.192,94
791.622,52
252.474,24
426.400,00
259.872,90
182.904,96
230.621,96
18.986,09
229.085,24
93.697,80
408.168,54
10.343,37
53.290,96
10.780,87
2.090,87
163.544,01
2.774.970,21
337.075,12
1.478.810,20
96.311,12
156.345,53
54.057,56
68.486,43
67.605,08
145.381,55
16.716,28
66.688,18

) 12.041.218,45

Vel iz ovih iznosa se vidi da su troskovi po uslugama, a time i troSkovi mreZe, koji

se dobijaju primenom nove metodologije za obracun manji u odnosu na zvanicne
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troSkove operatora, vodene i obraCunate dotadasnjim sistemom obracuna. To

znaci da se ostvaruje cilj optimizacije.

Kada se posmatra samo univerzalna usluga, troSkovi koji se dobijaju primenom
nove metodologije za obraCun troSkova, predstavljene u tacki 5.3, iznose
6.549.064,48 eura i iznose po uslugama koje spadaju u domen univerzalne

(Tabela 6.12):

Tabela 6.12: Iznosi obracunatih troSkova univerzalne usluge PoSte Crne Gore u

skladu sa ponderima predloZenim metodologijom

Pismo u unutrasnjem saobracaju do 50 gr 850.751,14
Pismo u unutrasnjem saobracaju 51-100 gr 248.082,76
Pismo u medunarodnom saobracaju do 50 gr 1.416.591,82
Pismo u medunarodnom saobracaju 51-100 gr 59.118,89
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju do 50 gr 10.523,34
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju 51-100 gr 283.055,92
Tiskovina u medunarodnom saobracaju do 50 gr 10.523,34
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 51-100 gr 21.046,71
Prijem, prenos i isplata uputnica 745.192,94
Direktna posSta 50 gr 791.622,52
Direktna posta 51-100 gr 252.474,24
Sudsko pismo 426.400,00
Pismo u unutrasnjem saobracaju 101-2000 gr 259.872,90
Pismo u medunarodnom saobracaju 101-2000 gr 182.904,96
Tiskovina u unutrasnjem saobracaju 101-2000 gr 230.621,96
Tiskovina u medunarodnom saobracaju 101-2000 gr 18.986,09
Paketi u unutrasnjem saobracaju do 10 kg 229.085,24
Paketi u medunarodnom saobracaju do 10 kg 93.697,80
Paketi za urucenje u medunarodnom saobracaju 408.168,54
Sekogrami 10.343,37
Y 6.549.064,48

Porededi, tj. rangirajuci dobijene iznose troskova, zakljuc¢uje se da je situacija
koja je bila prisutna pre testiranja nove metodologije za obracun troSkova
univerzalne usluge zapravo najnepovoljniji scenario za posmatranog operatora,
Postu Crne Gore. U toj situaciji, operator je bio suoCen sa najve¢im iznosom
troSkova svog poslovanja, koje je trebalo nadoknaditi, a za deo troSkova koji se
odnose na univerzalnu uslugu podneti zahtev za nadoknadu od regulatora. Veliki
iznos troska univerzalne usluge ne ide u prilog regulatoru, pa se pribeglo
iznalaZenju optimizacionog reSenja za dobijanje realnije slike i iznosa troska. U

tu svrhu verifikovana je nova metodologija za obracun troskova univerzalne
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usluge i dala je iznos troskova celokupnog poslovanja koji je manji od iznosa u
scenariju bez ovakve metodologije. TroSkovi same univerzalne usluge su, takode,
postali znatno manji i prihvatljiviji i za operatora i za regulatora. Da bi se
optimizacija troskova i dalje usavrSila, uoCena je potreba za redefinisanjem
posStanske mreZe i obracunom troskova univerzalne usluge koja bi se pruZzala na
takvoj mreZi. Rezultati koji su dobijeni predstavljaju jos niZe trosSkove same
univerzalne usluge, a time i poStanske mreZe, sa preporukom da se samo taj
iznos troskova prizna operatoru. Simulirana situacija predstavlja povoljnu sliku i
za operatora i za regulatora jer su iznosi troskova koji se dobijaju metodologijom

prihvatljivi za obe strane.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA I
PRAVCI DALJIH ISTRAZIVAN]JA

7.1. Zaklju¢na razmatranja

Osnovni predmet istraZivanja u disertaciji je kreiranje metodologije za obracun i
upravljanje troSkovima univerzalne poStanske usluge i vodenje odvojenog
racunovodstva operatora. U ovako definisanom predmetu sadrZan je i problem
redefinisanja i optimizacije poStanske mreZe potrebne i dovoljne za pruzanje

univerzalne usluge.

Savremene postanske reforme dovele su do pojave konkurencije i ukidanja
monopola u vr§enju postanskih usluga kroz proces liberalizacije. Javni poStanski
operatori su doSli u situaciju da prilagodavaju svoje poslovne strategije
novonastalim trZziSnim uslovima da bi se izborili sa znacajnim problemom koji je
posledica sprovodenja postanskih reformi, a to je obaveza pruzanja univerzalne
postanske usluge na celokupnoj teritoriji. Jedan od aspekata univerzalne usluge
je i problem troskova, pa su modeli upravljanja troSkovima trenutno aktuelna
tema i razmatraju se i prilagodavaju potrebama poStanske reforme i
liberalizacije. Medutim, brojni problemi obracunskih postupaka sa troSkovima
univerzalne usluge ukazuju na neophodnost koncipiranja nove metodologije za
obracun i upravljanje troSkovima. IzloZena problematika predstavlja motiv za
izbor teme u vezi sa reSavanjem postojeCih problema u obracunu troskova

univerzalne postanske usluge.

Modeli za definisanje troskova i njihova prakticna primena na konkretnim

primerima u poStanskom sektoru upoznaju nas sa stvarnim stanjem u oblasti
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primene metodologija obracuna troSkova, pre svega, od strane stranih
postanskih uprava. Zakljucak koji se izvodi je da veclina svetskih poStanskih
uprava, poStuju¢i odredbe poStanskog zakonodavstva, troSkove eksploatacije
usluga u uslovima reforme poStanskog sistema obracunava primenom nekog od
brojnih modela prilagodenih toj svrsi. Ono $to je interesantno u vezi sa ovim
modelima je da oni nisu samo numerickog karaktera, ve¢ su viSe opisnog i
savetodavnog tipa, Sto znaci da se njima moZe modelovati ponasanje poStanskog
operatora u uslovima strukturnih promena i, na taj nacin, uciniti optimalno
donosenje odluka o budu¢em trziSnom ponasSanju. Za ubrzanje postupka
uklju¢ivanja u reformske tokove navodi se primena activity-based costing
modela za obracun troSkova, kao najpodesnijeg u reformskim procesima. Ovaj
metod se moZe smatrati jednim od alata za ispunjenje obaveze reformskih
inovacija koje se odnose na troSkove, a ¢ije norme su definisane u Direktivama.
Osnovne odrednice za primenu ABC metode, date u disertaciji, verifikovane su na
poslovanju javnog poStanskog operatora jedne od zemalja u razvoju. Prednosti
koje su doSle do izrazaja ogledaju se, pre svega, u jednostavnijem rasporedivanju
glavnih kategorija troskova po uslugama i aktivnostima koje se izvode u pravcu

izvrSenja samih usluga i potpunog zadovoljstva korisnika.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja, sistematizovanih u disertaciji, mogu se

izvesti sledeci zakljucci:

- osnovna hipoteza od koje se u radu poslo je da se moze kreirati nova
metodologija za obracun troSkova i njihovo upravljanje koja ¢e obuhvatiti
aspekt liberalizacije poStanskog trZista, aspekt poStovanja poStanskih

Direktiva i aspekt uspeSnog trziSnog pozicioniranja,

- procesi reformi, liberalizacije i privatizacije u poStanskom sektoru uticu

na ukidanje monopolskog ponasanja prilikom pruzanja postanskih usluga,

- u zemljama Sirom sveta, u cilju obezbedivanja univerzalne poStanske
usluge, primenjuju se razliCite metodologije za finansiranje pruZanja
univerzalne usluge i obracun njenih troskova. Dokazano je da nijedna od
tih  metodologija ne daje optimalne rezultate prema zadatim

kriterijumima. Zbog toga je potrebno sprovesti dalja naucna istrazivanja,
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- kroz rad je potvrdena hipoteza da je upravljanje evidentnim troSkovima
zasnovano na aktivnostima i standardnim i prosetnim troskovima javne
posStanske mreZe najpogodniji model upravljanja za primenu u

postanskim sistemima,

- krajnji cilj je stvaranje nove metodologije upravljanja i obra¢una troskova
na primeru poslovanja operatora univerzalne poStanske usluge, Sto je i

ispunjeno,

- istrazivanje u okviru disertacije je potvrdilo hipotezu da je u procesu
liberalizacije poStanskog sektora neophodno definisanje optimalnog
pristupa distribucije i kontrole troskova koji ¢e biti polazna osnova za

definisanje strategije razvoja ovog sektora i odrzivosti univerzalne usluge,

- sprovedenim istraZivanjem dat je sopstveni doprinos reSavanju veoma
slozenog i aktuelnog problema poStanskog sektora, kroz razvoj nove
metodologije za obracun troSkova u oblasti univerzalne usluge, pre svega,
problem njenog finansiranja. Uz to, ovo istraZivanje predstavlja podrsku u
odluc¢ivanju prilikom planiranja novih ulaganja u opremu, kadrove,
postansku mrezu, kako jedinica za preradu poStanskih posiljaka, tako i
jedinica za pruZanje usluga korisnicima, dimenzionisanje kapaciteta

proizvodnog procesa, itd.

7.2. Doprinos disertacije

Ocekivani rezultati i doprinosi istrazivanja u okviru ove disertacije koji se mogu

posebno izdvojiti su:

1) IstraZivanje problema i izazova poStanskog sistema u uslovima liberalizacije
postanskog trziSta, a prvenstveno univerzalne poStanske usluge sa apekta njene
odrzivosti i nac¢ina finansiranja moZe se smatrati prvim doprinosom disertacije.
Analizirani su modeli za njeno finansiranje, takvi da obezbede efikasnu, odrZzivu i

pouzdanu univerzalnu uslugu.
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2) Istrazivanje potencijala upravljanja troSkovima zasnovanog na aktivnostima
uopste, pregled i analiza postojeCih modela za obracun, posebna analiza metoda
obraCuna troSkova na bazi aktivnosti (activity-based costing), kao alata

upravljanja zasnovanog na aktivnostima predstavlja drugi doprinos disertacije.

3) Dokazivanje hipoteze da je u poStanskom sektoru moguca primena activity-
based costing metoda (ABC) u cilju vodenja odvojenog racunovodstva operatora.
Kao doprinos dokazivanju teze istice se modifikacija i prilagodavanje
tradicionalnog ABC metoda, uvodenjem novih koraka u implementaciji,

specifi¢nih za postanski sektor;

3) Razvijena je nova metodologija za obracun i upravljanje troSkovima operatora
univerzalne usluge na bazi upravljanja aktivnostima kroz dva pristupa (prvi, na
bazi modifikacije metoda za obracun troSkova zasnovanog na aktivnostima
(activity-based costing) Sto rezultira postupkom vodenja odvojenog
racunovodstva operatora; drugi, na bazi redefinisanja poStanske mreze i
tretiranja standardnih i prosecnih troSkova univerzalne usluge i mreZe), njeno
testiranje (na bazi razvijenog softvera) u cilju verifikacije na primeru odabranog
operatora univerzalne posStanske usluge. Takav nov metodoloSki pristup za
obracun troskova univerzalne postanske usluge smatra se posebnim doprinosom
disertacije. Kreirana metodologija, osim naucnog, ima i prakti¢ni znacaj, Sto je
verifikovano na primeru izabranog javnog operatora PoSte Crne Gore, ¢ime je
data potvrda rezultata istraZivanja. Sastavni deo ovog doprinosa ¢ine sledeci

poddoprinosi:
e utvrdivanje proizvodnih procesa po vrsti usluge,

e utvrdivanje proizvodnih aktivnosti po vrsti proizvodnog procesa i

usluge,

e prikupljanje podataka o resursima (ljudskim, prostornim, transportnim,

oprema, ostali resursi),

e prikupljanje podataka o ostvarenim obimu usluga u unutrasnjem i

medunarodnom saobracaju,

e prikupljanje podataka o racunovodstvenim aktivnostima,
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¢ dobijanje iznosa ukupnih troskova rezervisanih postanskih usluga i

troSkova po uslugama,

* dobijanje iznosa ukupnih troskova nerezervisanih univerzalnih

postanskih usluga i troskova po uslugama,
¢ dobijanje troskova univerzalne usluge,

e dobijanje ukupnih troskova nerezervisanih neuniverzalnih postanskih

usluga i troSkova po uslugama,

e utvrdivanje broja potrebnih vrsta jedinica postanske mreze,
e utvrdivanje ukupnih troskova javne postanske mreze,

¢ dobijanje informacija za upravljanje troskovima,

« analiza efekata metodologije.

4) Potvrdena je hipoteza da je upravljanje evidentnim troSkovima zasnovano na
aktivnostima, i standardnim i prosecnim troskovima javne poStanske mreZe,

najpogodniji model upravljanja za primenu u poStanskim sistemima;

5) Potvrdena je hipoteza da je u procesu liberalizacije poStanskog sektora
neophodno definisanje optimalnog pristupa distribucije i kontrole troskova, koji
¢e biti polazna osnova za definisanje strategije razvoja ovog sektora i odrzivosti

univerzalne usluge.

7.3. Pravci daljih istrazivanja

Problemi obracuna troskova predstavljaju izuzetno plodno polje istrazivanja.
Rezultati dobijeni u ovoj disertaciji deluju ohrabrujuce, a otvaraju i niz pitanja i
prostor za dalja istrazivanja. U tom smislu, pravci buducih istrazivanja bi mogli

da budu:

- istraZzivanja u oblasti modela upravljanja troSkovima poStanskih usluga
koji ¢e obezbediti troskovno-cenovnu orijentaciju poslovne politike

operatora;
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- nastavak zapocCetih istraZivanja, sa naglaskom na usavrSavanju

metodologije za obracun troskova univerzalne usluge;

- istrazivanja u pogledu dopune nove metodologije za obracun troska
univerzalne usluge. Dopune bi mogle da obuhvate racunanje pondera za
svaku godinu obracuna tro$ka na osnovu prihoda iz te godine, detaljnu
razradu moguc¢nosti pojava novih prihoda, predvidanje situacije ukidanja
rezervisanog sektora usluga pa, u skladu sa tim, izmene kreirane forme

metodologije;

- dodatno i detaljnije istrazivanje pitanja redefinisanja postanske mreze u
pogledu pruzZanja univerzalne usluge, sa ciljem sniZavanja ukupnih
troSkova mreze. Ovaj pravac istrazivanja bi podrazumevao tacno
definisanje vrsta pristupnih tacaka koje bi bilo adekvatno (prema
troSkovnom principu) uvesti kao mesta opsluge u urbanim i ruralnim
sredinama, kao i odredivanje broja takvih tacaka. U disertaciji je ovaj
problem donekle tretiran, izvrSena je optimizacija mreZza Srbije i Crne
Gore na nivou opStina i odreden broj stabilnih jedinica poStanske mreZe.
Medutim, dalja kalibracija ovog modela mogla bi da bude sprovedena na

detaljnijim nivoima posmatranih entiteta.
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Tabela 1: Matrica zavisnosti troskova i aktivnosti (EAD matrica)
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Tabela 1: Matrica zavisnosti troskova, aktivnosti i usluga (EASD matrica)

TTTTTTTT

IPOSLOVNIRASHODI | FINANSIJSKI | VANREDNI
MMMMMMMMMMMM

F

2. Troskovi 3 Troskovi
zaposlenihi | , > . | . . . |  usluga

- Amortizacija Troskovi A
eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee
vvvvvvvvv

proterebe materijala ma?erl]ala za rezl]skog Gorivoza | . . . | T "7 | | transportnih

P osnovnih
oooooooo
aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

aaaaaa
vozila grejanj zakupnine troskovi

UUUUUU ~ i

PPPPPP
(pojedinacan,
zbirni, preko
1111111111111111111111111111111111111111111
rrrrrr

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

DDDDDDD
(priprema za
opremuiz | oos0247654 | - | | | | oeoosrzenn | | | | 0049247654
otprema iz
prijemne poste)

TTTTTTTT
(od prijemne

000000000000000000000000000000000000
PC do odredi$ne
poste)
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna « Troskovi Trokovi zaposlenih i Amort j Trokovi u luga. usluge,.p
Trosko! - eprezentacij odrZavanja dopri
vrednost teriiala materijala z: rezijskog Gorivo za transportnih osnovnih ostal
prodate rob materjaia - jzradu materijal Trogk sluga .
motorna rejan; sredstava i nematerijal
vozila g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, 0,049247654 0,008712871 0,049247654
rema
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na
f:;(e: 0,237284149 0,041980198 0,237284149
i putem
kovéezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni, preko
kovieziéa, n:
PISMO U UNUTRASNJEM f:j;i‘;"”’" 0,002807565 0,003465347 0,002807565
2 SAOBRACAJU OD 51 DO 0,007790446 0,008764252 0,007790446 0,007790446 0,02310231 0,007790446 0,018717102 0,018717102
100 gr
P 0,002058881 0,002541254 0,002058881
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I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
. . poslenih i A T usluga usluge, pe
‘Ijil:;‘::: Trosko! mT rsitﬁ: T S;(lg;’l reprezentacij Amortizaci 2 tr:‘::SkOVl.h odrZavanja dopri
materijala ) ISk08 Gorivo za " P osnovnih ostal
prodate rob izradu materijal mot Tro} lug: sredstava i nematerijal
vozil: grejanj kupnine troskovi

7

R.br. USLUGA Aktivnost

TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od - 0,00187171 - 0,002310231 0,00187171
PC do odredi3ne
poste)

rrrrrrrrr j

posiljaka u PC, - 0,002058881 - 0,002541254 0,002058881
mmmmmm
posiljaka iz PC)

URUCENJE
(isporuka na
salterg, dostava 0,009920064 . 0,012244224 0,009920064
na ku¢nu adresu

i putem
kovéezica)
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TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

FINANSIJSKI
RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala

R.br.

USLUGA

Aktivnost

Nabavna
vrednost
prodate robe

2

Troskovi
materijala

Troskovi
materijala za
izradu

Tro3kovi goriva i energije

Troskovi
rezijskog
materijala

Gorivo za
motorna
vozila

Troskovi
grejanja

2]

2. Troskovi
zaposlenih i
reprezentacije

2

3.
Amortizacija

4. Ostali poslovni rashodi

Troskovi
transportnih
usluga

Troskovi
usluga
odrzavanja
osnovnih
sredstava i
zakupnine

Neproizvodne
usluge, porezi,
doprinosi i
ostali
nematerijalni
troskovi

11}
VANREDNI

RASHODI

PISMO U MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU DO 50 gr

PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni, preko
kovtezica, na
dostavnom
reonu)

0,003480817

OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste,
otprema iz
prijemne poste)

0,002552599

TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
PCdo
aerodroma, od
aerodroma do
PC, od PCdo
odredi$ne poste)

0,002320545

0,009658589

0,010865912

0,02029703

0,009658589

0,014884488

0,013531353

0,009658589

0,135313531

0,009658589

0,003480817

0,023205448
0,002552599

0,002320545

0,023205448
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1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni troskovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Troskovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna . Troskovi Trogk posl lhl. Amortizacija Trokovi ufluga. usluge,.p
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jsk : transp h .
materijala Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izradu m: jal: Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g zakupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, - 0,002552599 - 0,002552599
mmmmmm
posiljaka iz PC) 0,014884488
URUCENJE
(isporuka na
Saltery, dostava 0,012298887 - 0,012298887
na ku¢nu adresu
i putem 0,071716172
kovtezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni, preko
kovceZica, na
dostavnor m
4 PISMO UMEBUNARODNOM | - reonu) 0,000798869 - 0002216705 | 0002493793 | 0002216705 | 0000825083 | 0002216705 | 000550055 | 0002216705 | 0000798869 | 0005325791 | 0005325791
SAOBRACAJU 51-100 gr
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1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Troskovi 3 Tro$kovi Neproizvod
Nabavna . Troskovi Trogk posl lhl. Amortizacija Trokovi ufluga. usluge,.p
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jsk : transp h .
materijala Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izradu m: jal: Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
OTPREMA
(priprema za
otpremu iz 0,000585837 - 0,000605061 0,000585837
prijemne poste,
tprema iz
prijemne poste)
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
Pedo 0,000532579 - 0,000550055 0,000532579
aerodroma, od
aerodroma do
PC, od PC do
dredi$ne poste)
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, - 0,000585837 - 0,000585837
otprema
posiljaka iz PC) 0,000605061
URUCENJE 0,002822669 - 0,002822669
(isporuka na
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I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3k ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna « Troskovi Trokovi zaposlenih i Amort j Trokovi usluga " usluge,. P
Trosko! - eprezentacij odrZavanja dopri
vrednost - materijala z: rezijskog : transportnih .
materijala N - Gorivo za osnovnih ostal
prodaterobe | T | izradu materijal Trogk sluga .
motorna rejan; sredstava i nematerijal
vozila g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
Salteru, dos'
na kuénu ad
i putem
kovcezica)
0,002915292
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni, na
dostavno! m 3,21476E-08 0,000165017 3,21476E-08
rrrrr )
OTPREMA
TISKOVINA U (priprema za
5 UNUTRASNJEM otpremu iz 8,92034E-08 1,00354E-07 8,92034E-08 8,92034E-08 0,00110011 8,92034E-08 2,14318E-07 2,14318E-07
SAOBRACAJU DO 50 gr prijemne poste, 2,35749E-08 0,000121012 2,35749E-08
otprema iz
prijemne poste)
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od 2,14318E-08 0,000110011 2,14318E-08
PC do odredisne
poste)
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna « Troskovi Trokovi zaposlenih i Amort j Trokovi u luga. usluge,.p
Trosko! - eprezentacij odrZavanja dopri
vrednost teriiala materijala z: rezijskog Gorivo za transportnih osnovnih ostal
prodate rob materjaia - jzradu materijal Trogk sluga .
motorna rei sredstava i nematerijal
vozila grejanj kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, 2,35749E-08 0,000121012 2,35749E-08
mmmmmm
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na
iaalie: 1,13588E-07 0,000583058 1,13588E-07
i putem
kovéezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni,
dostavnom
TISKOVINA U reonu) 0,001173083 0,004455446 0,001173083
6 UNUTRAsN]EM 0,003255077 0,003661962 0,003255077 0,003255077 0,02970297 0,003255077 0,007820555 0,007820555
SAOBRACAJU 51-100 gr
P 0,000860261 0,003267327 0,000860261
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Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro3ke 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Trogkovi Troskovi TroSkovi zaposlemhl" Amortizacija Troskovi dufluga. us‘;uge,.p
vrednost ro3kovi materijal ijskog . reprezentacij je portnih odrzavanja opri
date rob materijala iial Gorivo za Trogk ] osnovnih ostal
proca 1zra materija mot rei & sredstava i nematerijals
vozil: grejanj kupnine troskovi

7

R.br. USLUGA Aktivnost

TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od - 0,000782055 - 0,002970297 0,000782055
PC do odredisne
poste)

(sortiran; j
posiljaka u PC, - 0,000860261 - 0,000860261

posiljaka iz PC) 0,003267327

URUCENJE
(isporuka na
salterg, dostava 0,004144894 R 0,004144894
na ku¢nu adresu

i putem 0,015742574
kovéezica)
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Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

o — sl
Amortizacij ja Troskovi ria 8
orivo za trans

R.br. USLUGA Aktivnost

PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni 0 - 0,000165017 0

o:?' muiz . 0 , 0,000121012 0

TISKOVINA U
7 MEDUNARODNOM 0 0 0 0 0,00110011 0 0 0
SAOBRACAJU DO 50 gr

TRANSPORT
(od prijemne

0 - 0,000110011 0

PRERADA

(sortiranje
posiljaka u PC, - 0 - 0,000121012 0

otprema
posiljaka iz PC)
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna " Trosk Troskovi posl lhl. Amortizacij Tro3k u luga. usluge,.p
Trosko! " P! ntacij odrZavanja dopri
vrednost - m: jal: jsko; : Pt h .
materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izra materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijals
vozil: g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava 0 - 0,000583058 0
na ku¢nu ad
i putem
kovéezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni) - 4,40262E-05 - 0,000330033 4,40262E-05
TISKOVINA U
8 MEDUNARODNOM 0,000122164 0,000137435 0,000122164 0,000122164 0,00220022 0,000122164 0,000293508 0,000293508
SAOBRACAJU 51-100 gr
OTPREMA
(priprema za
otpremulz - 3,22859E-05 - 0,000242024 3,22859E-05
prijemne poste,
prema iz
prijemne poste)
TRANSPORT 2,93508E-05 - 0,000220022 2,93508E-05
(od prijemne
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Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro3ke 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Skovi Troskovi Trogkovi zaposlenihi Amortizacija Trogkovi usluga usluge, p
vrednost Troskovi m 1 Fisk reprezentacij je ih odrzavanja dopri;
date rob. materijala ) t] 5 Gorivo za Trogk l]:‘ osnovnih ostal
proca 1zra materi mot rei & sredstava i nematerijals
vozil: grejanj kupnine troskovi

7

7

7

7

R br USLUGA Aktivnost
poste do PC, od
PC d
aerodroma, d

ooooooooooo

rrrrrrrrr je

posiljaka u PC, - 3,22859E-05 - 0,000242024 3,22859E-05
mmmmmm
posiljaka iz PC)

URUCENJE
(isporuka na
Kuénu adresu - 0,000155559 - 0,001166117 0,000155559
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi goriva i energije
2. Troskovi Troskovi
Nabavna . Troskovi Troskovi P Iemhl" Amortizacija Tro3k . luga.
Trosko! - prezentacij odrZavanja
vrednost - materijala jskog : t portnih .
materijala - Gorivo za osnovnih
prodate rob izradu materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i
vozil: g kupnine
R br USLUGA Aktivnost
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni 0,00078078 - 0,010341034 0,00078078
OTPREMA
(priprema za 0,000429429 - 0,005687569 0,000429429
ntpremu 1Z
prijemne poste)
9 PR, PRENOS LISPLATA 0,009925275 0 0,009925275 0009925275 | 0051705171 | 0,009925275 0,003903901 | 0,003903901
PRERADA
(‘:’”ip?“ 0,000429429 - 0,005687569 0,000429429
odredi$nu postu)
URUCENJE
(dostava, - 0,002264263 - 0,029988999 0,002264263
isporuka u posti)
. PRIJEM
1 0 DIREKTNA POSTA DO 50 gr (pojedinacan, - 0,001866234 - 0,005178437 0,005825741 0,005178437 0,011056106 0,005178437 0,073707371 0,005178437 0,001866234 0,012441563 0,012441563
zbirni)
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Troskovi 3 Tro$kovi Neproizvod
Nabavna . Troskovi Troskovi poslenih L Amortizacija Trokovi ufluga " usluge,. P
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jskog : transp h .
materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izradu materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g zakupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
OTPREMA
(priprema za
otpremu iz 0,001368572 - 0,008107811 0,001368572
prijemne p
prema
prijemne poste)
TRANSPORT
(od prijem
poste do PC, od - 0,001244156 - 0,007370737 0,001244156
PC do odredis;
poste)
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, - 0,001368572 - 0,008107811 0,001368572
otprema
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava - 0,006594028 - 0,039064906 0,006594028
na ku¢nu adresu
i putem
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Trogk Trogk Trogk zaposl lhl. Amortizacij Tro3k du luga. us‘;uge,.p
yrednost rosko materijal sk ) reprezentacij j p h odrzavanja opri
date rob materijala I Gorivo za Trogk 1 osnovnih ostal
proda lzra m ) mot rei & sredstava i nematerijal
vozil: grejanj kupnine troskovi
Rb USLUGA Aktivnost % | . | | | | | |
ivnos!
Ho)
koveezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni) - 0 - 0,003465347 0
OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste, - 0 - 0,002541254 0
otprema i
prijemne poste)
11 DIREKTNA POSTA 51-100 gr 0 0 0 0 0,02310231 0 0 0
TRANSPORT
(od prijem
poste do PC, od - 0 - 0,002310231 0
PC do odredi
poste)
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, - 0 - 0,002541254 0
mmmmmm
posiljaka iz PC)
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Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Troskovi Trosk zaposl lhl. Amortizacij Tro3k u luga. usluge,.p
Tro3k - reprezentacij odrZavanja dopri
vrednost - materijala z: jsk : Pt h .
materijala Gorivo za osnovnih ostal
prod: by izradu m: jal: Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava 0 - 0,012244224 0
na kucnu ad
i putem
kovtezica)
PRIJEM
(pojedinatan) 0,009166046 ) 0,005940594 0,009166046
OTPREMA
(priprema za
12 SUDSKO PISMO gt‘.’ire;":‘" ‘; . - 0,006721767 - 0,025433989 | 0028613238 | 0025433989 0,004356436 | 0,025433989 0,03960396 0025433989 | 0,006721767 | 0061106971 | 0,061106971
prema
prijemne poste)
TRANSPORT
(od prijem
poste do PC, od - 0,006110697 - 0,003960396 0,006110697
PC do odredis:
poste)
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R.br.

Aktivnost

7

rrrrrrrrrr

mmmmmm

TROSKOVI
I POSLOVNI RASHODI
ergije
2. Trosk
aposlenih
reprezentacij j
Trogk
grejanj

7

4. Ostali poslovni rashodi

0,004356436

0,020990099

13

PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni)

PISMO U UNUTRASNJEM
SAOBRACAJU 101-2000 gr

OTPREMA

0,003630363

0,002662266

211




2014.

_
.

Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢

S5 a8
kkkk

R.br.

212




Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Trog Troskovi Trogk posl lhl. Amortizacija Trokovi . luga. usluge,.p
rosko - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jsk Gori transp h .
date rob materijala izradu n jala | Coriveza Trogk lug osnovnih ostal
pro mot rei sredstava i nematerijal
vozil: grejanj kupnine troskovi
R b USLUGA Aktivnost % % % i . | % i |
Ho)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni 0 - 0,001650165 0
OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste, 0 - 0,001210121 0
otprema iz
prijemne poste)
PISMO U MEDUNARODNOM
14 SAOBRACAJU 101-2000 gr 0 0 0 0 0,0110011 0 0 0
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
aPSr(;Zroma od 0 - 0,00110011 0
aerodroma do
PC, od PC do
dredi$ne poste)
:’s‘ii‘i‘:llzjt 0 - 0,001210121 0
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna " Tro3kovi Tro3k posl lhl. Amortizacija Troskovi ufluga. usluge,.p
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jsk : transp h .
date rob materijala d I Gorivo za Trogk 1 osnovnih ostal
proda lzradu m ) mot " & sredstava i nematerijal
vozil: grejanj zakupnine troskovi
R b USLUGA Aktivnost % % % i . | % i |
Ho)
posiljaka u PC,
otprema
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na
f‘aals(e‘:-:‘,j(;sdtava 0 . 0,005830583 0
i putem
kovéezica)
PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni) - 0 - 0,003630363 0
TISKOVINA U
15 UNUTRASNJEM 0 0 0 0 0,02420242 0 0 0
SAOBRACAJU 101-2000 gr
OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste, - 0 - 0,002662266 0
otprema iz
prijemne poste)

214



2014.

_
.

Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢

S5 a8
kkkk

R.br.

215




Doktorska disertacija, Mladenka Z. Blagojevic¢ 2014,

TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

— 1
Amortizacija Troskovi sa 8
trans i

orivo za

R.br. USLUGA Aktivnost

PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni 0 - 0,00029703 0

0,000217822 0

TISKOVINA U
16 MEDUNARODNOM 0 0 0 0 0,001980198 0 0 0
SAOBRACAJU 101-2000 gr

0 - 0,00019802 0

rrrrrrrrr je
posiljaka u PC, - 0 - 0,000217822 0
mmmmmm
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2014.

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna « Troskovi Trokovi zaposlenih i Amort j Trokovi u luga. usluge,.p
Trosko! - eprezentacij odrZavanja dopri
vrednost materiiala materijala z: rezijskog Gorivo za transportnih osnovnih ostal
rodate rob a2 izradu materijal Trogk sluga .
P ) motorna N & sredstava i nematerijal
vozila grejanj kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava 0 0,001049505 0
kuénu adre
putem
viezica)
PRI.]EM “ 0,000584223 0,000286029 0,000584223
(pojedinacan)
OTPREMA
(priprema za
otprem iz 0,000494343 0,000242024 0,000494343
prijemne post
PAKETI U UNUTRASNJEM prema
- rijemne poste
1 7 SAOBRACAJU DO 10 kg prij P ) 0,090896361 0,248976988 0,090896361 0,090896361 0,00220022 0,090896361 0,004494025 0,004494025
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od 0,001078566 0,000528053 0,001078566
PC do odredi$ne
poste)
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2014.

TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

11}

FINANSIJSKI VANREDNI

v

USLUGA Aktivnost

R.br.

rrrrrrrrr j
posiljaka u PC,

otprema
posiljaka iz PC)

0,000494343

7

7

URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava
na kuénu adresu)

0,00184255

7

1. Direktni trosk be i materijal
Troskovi g ergije
2. Troskovi
Nabavna " Troskovi Troskovi zaposlenih i
vrednost Trosko materijala z rezijskos eprezentacij
materijala terl) ISk08 Gorivo za
prodaterobe | U7 | izradu materijal: motorna Tro3k
vozila grejanj

0,000242024

7

0,00090209

4. Ostali poslovni rashodi

7

Trodkovi Neproizvods
usluga usluge, p
odrzavanja dopri:
osnovnih ostal
sredstava i nematerijal
kupnine troskovi

0,000494343

0,00184255

PRIJEM
(pojedinacan)

1,03923E-05

1 8 PAKETI l;' MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU DO 10 kg

OTPREMA

(priprema za

otpremu iz

8,79345E-06

0,001616879

0,004428843

0,000143014

0,001616879

0,000121012

0,001616879

0,00110011

1,03923E-05

0,001616879 7,99404E-05 7,99404E-05

8,79345E-06
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna " Troskovi Troskovi poslenth l. Amortizacija Troskovi ufluga . usluge,. P
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jskog : transp h .
materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izradu materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijals
vozil: g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
PCdo 191
,91857E-05 - 0,000264026 1,91857E-05
aerodroma, od
aerodroma do
PC, od PC do
dredi$ne poste)
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, - 8,79345E-06 - 0,000121012 8,79345E-06
ema
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na 3,27756E-05 - 0,000451045 3,27756E-05
Salteru, dostava
na kuénu adresu)
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TROSKOVI

11}

1POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

7

7

R.br. USLUGA Aktivnost

PRIJEM
(pojedinacan)

0,000883676 - 0,000572057 0,000883676

OTPREMA
(priprema za
0,000747726 - 0,000484048 0,000747726

ema 1z
prijemne poste)

PAKETI ZA URUCENJE U TRANSPORT
19 MEDUNARODNOM (od prijemne
SAOBRACAJU DO 20 kg poste do PC, od
0

0,13748676 0,376594169 0,13748676 0,13748676 0,00440044 0,13748676 0,00679751 0,00679751

0,001631402 - 0,001056106 0,001631402

PC, od PC do
odredi$ne poste)

PRERADA
(sortiranje

posiljaka u PC, - 0,000747726 - 0,000484048 0,000747726
mmmmmm
posiljaka iz PC)
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TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

o — sl
Amortizacij ja Troskovi ria 8
orivo za trans

R.br. USLUGA Aktivnost

URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava
na kuénu adresu)

0,002786979 - 0,00180418 0,002786979

PRIJEM
(pojedinacan, 0,000165017
zbirni)

OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste,
otprema iz
20 SEKOGRAMI prijemne poste) - 0 - 0 0 0 0 0,00110011 0 0 0 0

0,000121012

0,000110011
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Troskovi 3 Tro$kovi Neproizvod
Nabavna Trogkovi Troskovi Troskovi zaposlemhl" Amortizacija Trokovi du luga. US(LUge'.p
dnost roskovi materijal retijsk ) reprezentacije transportnih odrzavanja opri
vre materijala Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izra m: jal: Trogk lug: .
mot rei sredstava i nematerijals
vozil: grejanj kupnine troskovi
R b USLUGA Aktivnost % % % i . | % i |
Ho)

PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, 0,000121012
mmmmmm
posiljaka iz PC)
URUCENJE

(isporuka na
Salteru, dostava
na kuénu adresu)

0,000583058

PRIJEM

o 1,5463E-05 0,000715072 1,5463E-05
(pojedinacan)

PAKETI U UNUTRASNJEM

2 1 SAOBRACAJU 10 - 30 kg OTPREMA 0,000291458 0,000291458 4,89733E-05 4,89733E-05 4,89733E-05 4,89733E-05 0,00550055 4,89733E-05 0,000118946 0,000118946

1,30841E-05 0,000605061 1,30841E-05
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2014.

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna « Troskovi Trokovi zaposlenih i Amort j Trokovi u luga. usluge,. por
Trosko! - eprezentacij odrZavanja doprinosi
vrednost - materijala z: rezijskog : transportnih . N
materijala N - Gorivo za osnovnih ostali
prodaterobe | T | izradu materijal Trogk sluga . -
motorna rejan; sredstava i nematerijal
vozila g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od 2,85471E-05 0,001320132 2,85471E-05
PC do odredisne
poste)
PRERADA
(sortiranj
posiljaka u PC, 1,30841E-05 0,000605061 1,30841E-05
mmmmmm
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na 4,8768E-05 0,002255226 4,8768E-05
Salteru, dostava
na kuénu adresu)
PRIJEM
22 g:gg&léxﬁ}ilo}{q&k&wom (pojedinacan) 2,91458E-05 1,5463E-06 2,91458E-05 | 4,89733E-06 | 4,89733E-06 4,89733E-06 0,000143014 4,89733E-06 0,00110011 4,89733E-06 1,5463E-06 1,18946E-05 | 1,18946E-05
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Troskovi 3 Tro$kovi Neproizvod
Nabavna . Troskovi Troskovi poslenih L Amortizacija Trokovi ufluga " usluge,. P
Trosko! - reprezentacij j 4 odrZavanja dopri
vrednost - materijala jskog : transp h .
materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izradu materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g zakupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
OTPREMA
(priprema za
premu iz 1,30841E-06 0,000121012 1,30841E-06
prijemne poste,
tprema iz
prijemne poste)
TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
PCdo 2
,85471E-06 0,000264026 2,85471E-06
aerodroma, od
aerodroma do
PC, od PC do
dredi$ne poste)
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, 1,30841E-06 0,000121012 1,30841E-06
mmmmmm
posiljaka iz PC)
URUCENJE
(isporuka na 4,8768E-06 0,000451045 4,8768E-06
Salteru, dostava
na kuénu adresu)
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TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala

R.br.

USLUGA

Aktivnost

Nabavna
vrednost
prodate robe

2

Troskovi
materijala

Troskovi
materijala za
izradu

Troskovi
rezijskog
materijala

Tro3kovi goriva i energije

Gorivo za
motorna
vozila

Troskovi
grejanja

2]

2. Troskovi
zaposlenih i
reprezentacije

2

3.
Amortizacija

4. Ostali poslovni rashodi

Troskovi
transportnih
usluga

Troskovi
usluga
odrzavanja
osnovnih
sredstava i
zakupnine

Neproizvodne
usluge, porezi,
doprinosi i
ostali
nematerijalni
troskovi

FINANSIJSKI
RASHODI

11}
VANREDNI

RASHODI

23

NEDELJIVA TISKOVINA U
UNUTRASNJEM I
MEDUNARODNOM
SAOBRACAJU

PRIJEM
(pojedinacan,
zbirni)

OTPREMA
(priprema za
otpremu iz
prijemne poste,
otprema iz
prijemne poste)

TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
PCdo
aerodroma, od
aerodroma do
PC, od PCdo
odredi$ne poste)

PRERADA
(sortiranje

3,30033E-05

2,42024E-05

2,20022E-05

2,42024E-05

0,000220022
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TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

Amortizacija Troskovi
trans

orivo za

R.br. USLUGA Aktivnost

posiljaka u PC,

otprema
posiljaka iz PC)

URUCENJE

(isporuka na

Salteru, putem
CeZié:

kovéezica)

0 0,000116612 0

PRIJEM
(pojedinacan, u
stanu ili

prostorijama 0,001423931 0,002475248 0,001423931

24. EKSPRES POSILJKE 0,023260717 0,023260717 0,003908465 0,003908465 0,003908465 0,003908465 0,01650165 0,003908465 0,009492875 0,009492875

otpremu iz 0,001044216 0,001815182 0,001044216
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro3ke 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Trogkovi Troskovi Troskovi zaposlemhl" Amortizacija Trokovi dufluga. us‘;uge,.p
dnost ro$kovi materijal iskog ) reprezentacij je portziih odrZavanja opri
vre materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prod: by izra materijal Trogk lug: .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g kupnine troskovi

7

7

v

7

R.br. USLUGA Aktivnost

prijemne poste)

poste do PC, od 0,000949287 0,001650165 0,000949287

rrrrrrrrr j
posiljaka u PC, 0,001815182

mmmmmm
posiljaka iz PC) 0,001044216 0,001044216

URUCENJE
(isporuka na
Salteru, dostava 0,008745875

na kuénu adresu) 0,005031224 0,005031224
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R.br.

USLUGA

Aktivnost

v

7

7

7

TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3k ergije
2. Tro3ke 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna Trogko Tro3k Trokovi zaposlent th Amortizacija Trokovi o d?;g\l/ga:a usé!;gi,ip
vrednost materijala materijal rezijskog Gorivora | ... | ™ prezentact ) transportnih osnovnit]| Ii“rst 1
prodate rob L materijal Troskovi usluga .
motorna rejania sredstava i nematerijal
vozila grejanj kupnine troskovi

7

25

USLUGE NOVCANOG
POSLOVANJA

PRIJEM/
UPLATA
(pojedinacan)

OTPREMA
(priprema za
of iz

prijemne poste)

0,404863096

TRANSPORT
(od prijemne
poste do PC, od
PC do centra za
obradu uputnica,
od PC do
odredi$ne poste)

0,024784154

0,018175046

0,404863096

0,016522769

0,420074725

0,03679868 0,024784154

0,026985699 0,018175046

0,420074725 0,420074725 0,245324532 0,420074725 0,16522769 0,16522769

0,024532453 0,016522769
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
1. Direktni trosk be i materijal 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g ergije
2. Tro$kovi Troskovi Neproizvods
Nabavna . Troskovi Troskovi zaposl mhl.. Amort j Trokovi . luga. usluge,.p
Trosko! - " eprezentacij odrZavanja dopri
vrednost - materijala z: jskog transportnih B
materijala N - Gorivo za osnovnih ostal
prodaterobe | T | izradu materijal Trogk sluga .
mot rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g kupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
PRERADA
(sortiranje
posiljaka u PC, 0,018175046 0,026985699 0,018175046
otprema
posiljaka iz PC)
URUCENJE/
ISPLATA (na
kuénoj adresi, u 0,087570676 0,130022002 0,087570676
posti)
PRIJEM
TELEGRAMA
(u posti, u
glavnom
telegrafu) 0,022081593 0,004125413 0,022081593
TELEGRAFSKE I
2 6 TELEFONSKE USLUGE 0,21642915 0,21642915 0,03636628 0,03636628 0,03636628 0,03636628 0,01650165 0,03636628 0,088326372 0,088326372
OTPREMA 1
PREUZIMANJE
TELEGRAMA 0,004416319 0,000825083 0,004416319
(Putem PIS-a,
telefonom)
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TROSKOVI
I
I POSLOVNI RASHODI
Hi
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi g gij
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvods
Nabavna . Trogk Troskovi zaposl lhl. Amortizacij Tro3k usluga. usluge,.p
Trosko! reprezentacij j odrZavanja dopri
vrednost - m: jal: jskog Pt h B
materijala - Gorivo za osnovnih ostal
prodate rob izra materijal Trogk lug: .
mo rejan; sredstava i nematerijal
vozil: g zakupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
URUCENJE
TELEGRAMA 0,052995823 0,00990099 0,052995823
POSREDOVANJE
TELEFONSKIH 0,008832637 0,001650165 0,008832637
USLUGA
PRIJEM
(pojedinacan) 0,001523701 0,021452145 0,001523701
27 NEADRESIRANE POSILJKE 0,024890519 0,024890519 0,004182318 0,004182318 0,004182318 0,004182318 0,143014301 0,004182318 0,010158009 0,010158009
OTPREMA
(priprem:
otpremuiz 0,001117381 0,015731573 0,001117381
prijemne poste,
otprema i:
prijemne poste)
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kkkk

USLUGE HIBRIDNE POSTE
2 8 (priprema i Stampa,

R.br.
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29 USLUGE KURIRSKE SLUZBE URUCENJE

% 0

30 SPEDITERSKE USLUGE

R.br.
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TROSKOVI
T
1 POSLOVNI RASHODI FINANSJSKI | VANREDNI
RASHODI RASHODI
1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi
Tro3kovi goriva i energije
2. Tro$kovi 3 Troskovi Neproizvodne
Nabavna - Troskovi Troskovi zaposlenih L Amortizacija Trokovi ufluga " usluge,. porezl,
Troskovi - it reprezentacije 4 odrZavanja doprinosi i
vrednost - materijala za rezijskog : transportnih . N
materijala N - Gorivo za P osnovnih ostali
prodate robe izradu materijala Troskovi usluga . Sons
motorna rejanja sredstava i nematerijalni
vozila g zakupnine troskovi
R br USLUGA Aktivnost
PRIPREMA ZA

hNTrlLo 0,030382996 0,000550055 0,030382996
31 | FaTELDA O pnema | ¥ 0148897002 [ 0012153198 | 0148897002 | 002501895 | 002501895 0,02501895 0000220022 | 002501895 0,00110011 002501895 | 0,012153198 | 0060765992 | 0060765992

PRODAJA 0,018229798 0,000330033 0,018229798
32 ;’l‘_}gg]‘““ ROBE (POST PRIPREMA 0,060164298 | 0012276752 | 0060164208 | 0,010109321 | 0010109321 | 0,010109321 0,000550055 | 0,010109321 0,00110011 0010109321 | 0012276752 | 0024553505 | 0,024553505
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TROSKOVI

1POSLOVNI RASHODI

1. Direktni tro$kovi robe i materijala 4. Ostali poslovni rashodi

NOUxUOUWTASUOT]

2. Troskovi 3 N UUxU{ Neproizvod
0 lenih i N uslug luge, por
P | P! P
Nabavna NOUXU NUUxU NUUXxU reprezentacije | Amortizaciy NUUxU U504k W| doprinosi
vrednost materiiala materijala za USaTTU Gorivo za o P h osnovnih ostali
prodate rob ) izradu m: jala NUUxUY lug: . -
motorna reiania redstava i ematerijalni
vozila grejanj akupnine yuuxU

R br USLUGA Aktivnost
0fTO01TLj
OTPREMA 0,004910701 0,000220022 0,004910701
PRODAJA 0,007366051 0,000330033 0,007366051
PRIPREMA 0,001888513 0,00110011 0,001888513
011 01TL] 0,000755405 0,000440044 0,000755405
PRODAJA VREDNOSNICA, OTPREMA
33 ODAJA YREDNOSNICA, 0,009254975 0,009254975 | 0,0015551 0,0015551 0,0015551 0,0015551 0,00220022 0,0015551 0,003777025 | 0,003777025
LiNTOITiADAIL
PRODAJA 0,001133108 0,000660066 0,001133108
PRIJEM
34 LAONTjI BORAxRUY 0 0 0 0 0 0 0,000165017 0 0,00110011 0 0 0 0
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>
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>
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>
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>
B
>
(=Y
>

11}
1POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI

RASHODI RASHODI

ECAI TOS U yU TAjatedijatal U W TAO U R S ATA 4. Ostali poslovni rashodi

NOUxUOUWTASUOT]

ECAN 00 x| 3 NUOUxU Neproizvodne
usluga usluge, porezi,

Amortizacija NUU=xU US0aRW doprinosi i
transportnih

NOUxU usluga osnovmh. osta].l. )
grejanja sredstava i nemaﬂter_l]aln} N
zakupnine YyuuxUU

NOUxU NOUxU | zaposlenihi
materijala za 08aTT0 reprezentacije
izradu materijala

Nabavna
vrednost
prodate robe

NUOUxU{
materijala Gorivo za
motorna

vozila

R.br. USLUGA Aktivnost

OTPREMA

(priprema za
%tpge?¥lsz 00 0 0,000121012 0
otprer’na iz
0O0TTS O

v

=1
v

TRANSPORT

(od prijemne
UUxySASU
PCdo

aerodroma, od
aerodroma do

PC, od PC do
USUSSTxO

0 0,000110011 0

PRERADA
(sortiranje
UUxTUFTRU 0 0,000121012 0
otprema

UUxTUFRU

ONO
xRUUY
dostave)

j (hd. T}
0

i
s 0,000583058 0

ﬁ‘_.,
=3
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N AN AL Ah AK AL A0 Al
I
I POSLOVNI RASHODI FINANSIJSKI VANREDNI
RASHODI RASHODI
ECAI TOS U yU TAjatedijatal U W TAO U R S ATA 4. Ostali poslovni rashodi
NOUxUOUWTASUOT]
ECAN 00 x| 3 NUOUxU Neproizvodne
Nabavna NOOxo] NUUxD NOUxD | z"p“s'e“‘tl“.. Amortizacija NOOUxO] %Sl‘égz & W "sézgi'isg;eiz"
vrednost N - materijala za USAaTTO : reprezentacije transportnih R prino
materijala N - Gorivo za o osnovnih ostali
prodate robe izradu materijala NUUxUY usluga . Sons
motorna rejanja sredstava i nemaﬂterl]aln}
vozila g zakupnine yuouUxU |
R br USLUGA Aktivnost
PRIPREMA ZA
DOSTAVU 0 0,000880088 0
3 5 DOSTAVA PAKETA DOSTAVA 0 0 0 0 0 0 0,003080308 0 0,00440044 0 0 0 0
riNijOL 0 0,000440044 0

Zbir vrednosti u svakoj koloni mora biti 1, tj. 100%
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Biografija autora

Mr Mladenka Blagojevi¢ je rodena u Bijeljini 1979. godine, Republika Srpska.
Osnovnu Skolu zavrsila je u Novoj Pazovi, a srednju Tehnicku PTT Skolu u
Beogradu. Na Saobracajnom fakultetu Univerziteta u Beogradu diplomirala u julu
2004. godine, na Odseku za poStanski i telekomunikacioni saobracaj. Na istom
fakultetu je 2009. godine stekla akademski naziv magistra tehni¢kih nauka
odbranivsi magistarsku tezu pod nazivom "Model za definisanje troskova u

procesu reforme poStanskog sistema".

Tokom Skolske 2005/2006. godine angaZovana je kao poslediplomac saradnik na
Katedri za poStanski saobracaj i mreZe i tehniCku kibernetiku Saobracajnog
fakulteta u Beogradu, a od Skolske 2006/2007. godine angaZovana je kao
saradnik u nastavi na navedenoj Katedri. U zvanje asistenta je izabrana 2009.
godine za uZu nau¢nu oblast "PoStanski saobracaj i mreZe", na Katedri za
postanski saobracaj i mreZe i tehnicku kibernetiku. Na osnovnim akademskim
studijama angaZovana je u izvodenju nastave na predmetima PoStanske usluge i
mreZza 1, PoStanske usluge i mreza 2, Marketing u komunikacijama, Novc¢ano
poslovanje, Elektronsko poslovanje. Na master akademskim studijama
angaZzovana je u izvodenju nastave na predmetima Elektronsko bankarstvo i

Digitalna ekonomija u posti i usluznim delatnostima.

U dosadasnjem radu je bila autor ili koautor ukupno na 34 rada objavljena u
naucnim i stru¢nim domacim i medunarodnim Casopisima, prezentovanim na
domac¢im i medunarodnim nau¢nim skupovima. Kao ¢lan autorskog tima
ucestvovala je u izradi 6 nau¢no-istrazivackih i stru¢nih studija i projekata. Clan
je Komisije za standarde i srodna dokumenta iz oblasti postanski saobracaj (KS
A331) Instituta za standardizaciju Srbije. Sekretar je Organizacionog odbora
Simpozijuma o novim tehnologijama u poStanskom i telekomunikacionom

saobracaju - PosTel. Aktivno se sluZi engleskim i ruskim jezikom.
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Prilog A.

Izjava o autorstvu

Potpisana mr Mladenka Z. Blagojevi¢

broj indeksa

Izjavljujem

da je doktorska disertacija pod naslovom

METODOLOGIJA ZA OBRACUN 1 UPRAVLJANJE TROSKOVIMA
UNIVERZALNE POSTANSKE USLUGE

e rezultat sopstvenog istrazivac¢kog rada,

 da predloZena disertacija u celini ni u delovima nije bila predloZena za
dobijanje bilo koje diplome prema studijskim programima drugih visoko$kolskih
ustanova,

¢ da su rezultati korektno navedeni i

* da nisam kr$io/la autorska prava i koristio intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis doktoranda
U Beogradu, _ 24.06 7.04Y

Ulodegia Veeo Nay
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Prilog B.

Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije
doktorskog rada

Ime i prezime autora: mr Mladenka Blagojevi¢

Broj indeksa:

Studijski program:

Naslov rada: METODOLOGIJA ZA OBRACUN I UPRAVLJANJE TROSKOVIMA
UNIVERZALNE POSTANSKE USLUGE

Mentor: Prof, dr Dejan Markovié

Potpisana: mr Mladenka Blagojevié¢

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 licni podaci vezani za dobijanje akademskog
zvanja doktora nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum
odbrane rada.

Ovi li¢ni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u

elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis doktoranda
U Beogradu, M 06 . QI)N .

N o]
Wadewin Hegoteu
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Prilog C.

Izjava o koris¢enju

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,Svetozar Markovi¢“ da u Digitalni
repozitorijum Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod
naslovom:

METODOLOGIJA ZA OBRACUN I UPRAVLJANJE TROSKOVIMA UNIVERZALNE
POSTANSKE USLUGE

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

Potpis doktoranda
U Beogradu, _.. 0. TOLY.

h!‘“‘; " ) {\")")f"'_\“ \/j'
M \ ’\L"{;\C’JU 28 H\ "\Q(‘U \;&’U \C
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