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Apstrakt: Izazovi koji se postavljaju pred interno izvestavanje posebno su dosli do izra-
Zaja sa pojavom krupnih promena u poslovnom okruzenju poslednjih nekoliko decenija.
Uspesno vodenje preduzeca, pored efikasno organizovanog poslovanja, pretpostavlja i
kvalitetan informacioni sistem koji obezbeduje informacionu podrsku procesu primene
poslovne strategije radi dostizanja odrzive konkurentske prednosti. Upravijanje u savre-
menim uslovima poslovanja zahteva tacne i pravovremene informacije o troskovima
procesa i aktivnosti, troskovima proizvoda i drugih objekata troskova. Odgovor na ta-
kve zahteve je nastanak novih tehnika obracuna i upravljanja troskovima kakve su obra-
¢un i upravljanje troskovima po aktivnostima, budzetiranje zasnovano na aktivnostima,
obracun ciljnih troskova i uskladena lista rezultata.

Kljucne reci: obracun i upravijanje troskovima na bazi aktivnosti, obracun ciljnih troskova,
uskladena lista, konkurentska prednost
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ACCOUNTING SUPPORT FOR THE BUSINESS
STRATEGY APPLICATION PROCESS OF THE
COMPANIES

Abstract: Challenges that are put before internal reporting particularly came to the
fore with the introduction of major changes in the business environment of the last few
decades. Successfully running a business, beside effectively organized business, assumes a
high-quality information system of a company that provides information support for
business strategy application process in order to achieve sustainable competitive
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advantage. Management in the modern business environment demands accurate and
timely information on the cost of the process and activities, product cost and other
facilities costs. The answer to these requirements is the emergence of new techniques of
cost accounting and management such as Activity Based Costing and Management,
Activity-Based Budgeting, Target Costing and Balaned Scorecard.

Key words: Activity Based Costing and Management, Target Costing, Balanced Scorecard,
Competitive Advantage

1. UVOD

Najveci izazovi savremenih poslovnih stratega ne odnose se samo na for-
mulisanje, ve¢ na primenu poslovne strategije. Brojne poteSkoce koje se javljaju
prilikom njene primene proizilaze iz stalnih i nepredvidivih promena u ekster-
nom i internom okruzenju preduzeéa.

Savremeno preduzeée moze da ostvari konkurentsku prednost po osnovu
izvora dodavanja vrednosti (strategija diferenciranja), ili po osnovu izvora sni-
zavanja kumulante troSkova u odnosu na konkurente (strategija niskih trosko-
va), ili fokusiranjem na jedan specifian trziSni segment (strategija fokusiranja).
U svakom od ova tri sluaja menadzeri sprovode temeljnu analizu uzro¢nika ili
pokretaca vrednosti (eng. value drivers) i uzro¢nika ili pokretaca troSkova (eng.
cost drivers). U cilju analize uzro¢nika vrednosti i uzroc¢nika troskova, kao i
zbog traganja za drugim nacinima stvaranja (i uvecanja) konkurentske prednosti
menadZeri koriste proverene tehnike strategijskog menadzmenta. Jedna od naj-
znacajnijih tehnika je tehnika lanca vrednosti u smislu M. Portera (1985). Fokus
analize lanca vrednosti je na aktivnostima. Tehnika lanca vrednosti dovela je do
znacajnog zaokreta u koris¢enju postojecih i radanju novih tehnika i sistema
planiranja i obracuna troskova. Primena novih upravljackih pristupa, podrzana
informacionim autputom savremenih racunovodstvenih tehnika, stvara dobru
osnovu za unapredenje krhke konkurentnosti zemalja u tranziciji.

2. 1ZAZOVI SAVREMENOG POSLOVNOG OKRUZENJA

Tranzicija, kao prelazak na trzi$ni sistem privredivanja, znac¢ajno menja
ambijent u kom se odvija poslovanje preduzeca. Globalizacija, kao proces me-
dunarodne integracije usmeren ka povezivanju ljudi kroz razmenu misljenja,
znanja, ideja, kapitala, informacija i sl., uvodi preduze¢a u dinamiénu trzisnu
utakmicu. Liberalizacija, a potom i integracija trziSta roba, kapitala i rada stva-
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raju hiperkonkurenciju koja prevazilazi granice pojedinacnih zemalja, i egzistira
na Sirem, globalnom nivou. Dostizanje i odrzanje konkurentske prednosti se,
stoga, smatra ultimativnim ciljem svakog preduzeca. Ipak, konkurentska pred-
nost nije nimalo jednostavan koncept usled prelamanja interesa brojnih stejkhol-
dera, usmerenih ka ostvarenju pojedina¢nih interesa, ¢esto medusobno konflikt-
nih. Kontinuirana trka za sticanjem naklonosti sve zahtevnijih kupaca primorava
preduzeca na pronalaZenje i primenjivanje fleksibilnih proizvodnih tehnologija
kako bi povecala efikasnost poslovanja. Pritisci koji poticu sa trzista kapitala, u
vidu zahteva za ostvarenjem superiornih performansi, nalazu menadzerima da
formuliSu i primene odgovarajuéu strategiju ¢ija uspeSna implementacija omo-
gucava dostizanje odrzive konkurentske prednosti. Pod konkurentskom predno-
$¢u se podrazumeva pruzanje vece vrednosti kupcima u odnosu na konkurente,
uz iste ili nize troSkove, odnosno, pruzanje iste ili vece vrednosti po nizim tro-
$kovima.*

Intenzivan razvoj informacionih i komunikacionih tehnologija znacajno
ubrzava procese i aktivnosti i drasticno skracuje zivotne cikluse proizvoda. Ono
$to je posebno znacajno jeste ¢injenica da od 90-ih godina proslog veka nastupa
faza u razvoju informacionih tehnologija koja je omoguéila pojavu novog po-
slovnog koncepta — koncepta poslovne mreze, pa je jedan od najznacajnijih
aspekata globalizacije upravo vezan za umrezavanje preduzeca. Naime, tehnolo-
gija interneta i primena razli¢itih aplikacija internet tehnologije predstavljala je
znaCajan pokretaC promena. Pojava interneta za mnoga preduzeca znacila je
kompletnu transformaciju nacina obavljanja poslovanja. Razvoj informacionih
tehnologija je vazan i zbog toga $to je omogucio da odnos izmedu troskova i
kvaliteta ne predstavlja viSe igru sa nultom sumom. Zapravo, IT obezbeduje da
se niski troskovi kombinuju sa visokim nivoom kvaliteta proizvoda i usluga, da-
kle omogucava tzv. win-win strategiju. Treba istaci, da ve¢ina danasnjih indu-
strija koje beleze najvecu stopu rasta baziraju svoje poslovanje na informacio-
nim tehnologijama. Tipi¢ni primeri ovih industrija jesu proizvodnja polupro-
vodnika, kompjutera, razliCitih telekomunikacionih sredstava i robota.

Sve su prisutnije savremene visoke proizvodne tehnologije, uz podrsku
savremenih kompjuterizovanih i visokoproduktivnih proizvodnih sistema. Od
fundamentalnog je znacaja postizanje proizvodne fleksibilnosti (FMS-Flexible
Manufacturing System), koja ukljucuje fizicku organizaciju proizvodnih postro-
jenja i uposljavanje automatizovanih tehnologija, ukljucujuci: kompjuterski nu-
mericki kontrolisane masine (CNC-Computer Numerical Controlled) — mogu iz-

4 Prema: Hanse, Mowen (2006), str. 487.
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voditi visestruke operacije uz malu pomo¢ ljudi; kompjuterski integrisan proiz-
vodni sistem (CIM-Computer Integrated Manufacturing) — kompletno automati-
zovano okruZenje sa eliminisanjem aktivnosti koje ne dodaju vrednost; robotiku
(Robotics) — proizvodna robotika je programirana da izvrSava specificne radnje
mnogo puta uzastopno sa visokim stepenom preciznosti, a ¢esto se koristi i u
opasnom okruzenju; CAD (Computer Aided Design) — povecava preciznost
automatizacijom dizajnerskih zadataka koji se ponavljaju i omogucava da se br-
ze odgovori na zahteve trziSta (proizvodni dizajn je doZziveo revoluciju kroz
CAD tehnologiju, koja je prvi put primenjena u avio industriji ranih 60-ih godi-
na); CAM (Computer Aided Manufacturing) — koris¢enje kompjutera u asistira-
nju proizvodnji, pri ¢emu sistem nadgleda i kontroliSe proizvodni proces i
usmeravanje proizvoda kroz éeliju.’

Stvaranje odrzive konkurentske prednosti u turbulentnom okruZenju od
preduzeca zahteva da im zadovoljstvo kupaca bude prioritet ka kom usmeravaju
svoje poslovanje, kao §to je ilustrovano na slici 1.

Slika 1: Fokus na zadovoljstvu kupaca

Klju¢ni faktori

uspeha:
troSkovna Kontinuirana
eﬁkasnost, unapredenja
kvalitet, vreme,

inovaciie

Zadovoljstvo
kupaca kao top
prioritet

Analiza
industrijskog
lanca vrednosti

Osnazivanje
zaposlenih

Izvor: Drury, strana 14.

3 Vise o ovome videti u: Hall (2013), str. 305-334.
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Zadovoljenje zahteva kupaca, kao top prioritet, pretpostavlja fokusiranost
na kljucne faktore uspeha: troSkove, kvalitet, vreme i inovacije. Polaze¢i od to-
ga da im proizvodi konkurenata pruzaju istu vrednost, kupci ¢e se, §to ekonom-
ska logika nalaze, opredeliti za onaj proizvod koji najmanje kosta. Stoga je izna-
laZenje nacina za redukciju troskova, prvenstveno onih koji nastaju izvodenjem
aktivnosti koje ne dodaju vrednost (engl. non-value added activities), esencijalni
korak na putu dostizanja konkurentske prednosti. Sto preciznije informacije o
troskovima su neophodan input u postupku donosenja kvalitetnih poslovno-fi-
nansijskih odluka, zbog Cega je pitanje izbora sistema obracuna troskova od
esencijalnog znacaja. Ipak, fokus kupaca na jeftinije proizvode ne znaci odusta-
janje od kvaliteta, koji se, upravo suprotno tome, podrazumeva, usled cega pri-
stupi kakav je Upravljanje ukupnim kvalitetom (engl. Total Quality Manage-
ment-TQM) dobijaju na znacaju. TQM je proSiren sa ranije koncentracije na
statistiCki monitoring proizvodnog procesa na kupce orijentisan proces kontinui-
ranih poboljsanja, fokusiran na isporuku proizvoda i usluga konzistentno viso-
kog kvaliteta na vreme.® Ovo iz razloga §to vreme, zajedno sa inovacijama koji-
ma se vrsi prilagodavanje promenljivim zahtevima kupaca, u okruzenju u kom
proizvodi brzo zastarevaju, ima kritiénu ulogu u formiranju konkurentske pred-
nosti. Sledstveno, javlja se potreba preusmeravanja sa masovne proizvodnje
standardizovanih proizvoda i strategije ekonomije obima, na fleksibilnu proiz-
vodnju raznovrsnih proizvoda u malim serijama i strategiju Sirine (varijeteta)
aktivnosti preduzec¢a. Menadzment mora fokusirano i kontinuirano da prati
kljucne strategijske varijable naspram konkurenata, $to prevazilazi okvire sop-
stvene organizacije i upozorava na promene u eksternom okruzenju, koje i nji-
hovi potrosaci pazljivo posmatraju i procenjuju.

Usmerenost ka pobrojanim kriticnim faktorima uspeha zahteva imple-
mentaciju novih pristupa upravljanju. Filozofija stalnih unapredenja zasniva se
na ideji o potrebi za kontinuiranim poboljSanjem performansi pre nego na ostva-
renju ranije zadatih targeta, kao statickih standarda, ¢ija relevantnost u dinamic-
nom poslovnom okruzenju postaje upitna. Sa ciljem postizanja kontinuiranih
unapredenja, brojna preduzeca primenjuju tehniku ben¢markinga, kao procesa
sistematskog 1 kontinuiranog merenja i poredenja poslovnih procesa u odnosu
na poslovne procese lidera bilo gde u svetu, sa ciljem dobijanja feedback-a u vi-
du informacija koje ¢e preduzeé¢u omoguciti unapredenje sopstvenih performan-
si. Znacajan korak na putu unapredenja jeste motivisanje zaposlenih. Podstica-
njem zaposlenih ne samo na usavrSavanje svojih vestina, ve¢ 1 na aktivnu anga-
zovanost u isticanju nedostataka, davanju preporuka za unapredenje poslovanja,
i preduzimanju akcija shodno svom sudu, kreiran je pristup poznat kao osnazi-

% Drury (2004), str.14.
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vanje zaposlenih, koji prepoznaje potencijal doprinosa znanja i iskustva opera-
tivnih radnika kontinuiranim unapredenjima. Stvaranje odrzive konkurentske
prednosti zahteva Siri, strategijski pristup upravljanju performansama, usled Ce-
ga analiza lanca vrednosti pronalazi svoje mesto u tom procesu.

Intenzivna globalna konkurencija i tehnoloske inovacije na strani ponude,
i sve kompleksniji zahtevi na strani traznje, u nastojanju za dostizanjem odrzive
konkurentske prednosti preduzeca, iznedrili su nove pristupe i instrumente upra-
vljanja, izmene proizvodnih sistema i investiranje u nove tehnologije. Nove teh-
nologije karakteriSe veca fleksibilnost proizvodnih procesa, organizacije rada i
upravljanja, uzrokovana potrebom za zadovoljenjem sofisticiranih, promenljivih
zelja kupaca.

3. PROMENE U ORIJENTACLJI
RACUNOVODSTVA TROSKOVA

Primena novih pristupa upravljanju, zahteva odgovarajucu informacionu
podrsku, u cemu se posebno akcentira uloga upravljackog racunovodstva, odno-
sno racunovodstva troskova, kao informacionog jezgra celine racunovodstvenog
informacionog sistema preduzeca. Ovaj sistem mora biti dizajniran na nacin da
poslovno-finansijske odluke usmerava ka jacanju esencijalnih faktora uspeha,
kao i da omoguc¢i pracenje uspeha implementacije prethodno pomenutih pristu-
pa upravljanja. U tom smislu, javlja se potreba za implementacijom fleksibilnog
informacionog sistema, koji informacioni doprinos ostvaruje pruzanjem §irokog
spektra, kako internih, tako i eksternih informacija, kvantitativnog i kvalitativ-
nog oblika.

Tradicionalne racunovodstvene tehnike obracuna troskova su dominantno
usmerene ka troSkovima proizvodnje, Sto je samo jedan segment troSkova inter-
nog lanca vrednosti preduze¢a. Ovo nije neobi¢no imajuéi u vidu podredenost
ovih tehnika zahtevima finansijskog racunovodstva, na podru¢ju pruzanja infor-
macija o ceni koStanja zaliha gotovih proizvoda i nedovrSene proizvodnje za po-
trebe bilansiranja. Ove tehnike su nastale u doba preteznog uceséa direktnih tro-
Skova (troskova direktnog rada i troskova direktnog materijala) u ukupnim tro-
Skovima proizvodnje, $to odgovara neautomatizovanoj, masovnoj proizvodnji
istovrsnih proizvoda. Tradicionalni pristupi obracunu troskova kao sponu izme-
du troskova, sa jedne strane, i nosilaca troskova, sa druge strane, tretiraju uze
organizacione delove preduzeéa, pa se, stoga, opsti troskovi, sa ciljem Sto preci-
znijeg dodeljivanja krajnjim uzroCnicima troskova, najpre alociraju na centre
troskova, odnosno mesta troSkova. Ove tehnike obracuna, nakon alociranja raz-
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li¢itih vrsta opstih troSkova na mesta troSkova, koriste pretezno jedan klju¢ pri
dodeli odnosnih troskova nosiocima troskova. Osnove za raspodelu su: troskovi
materijala za izradu, Casovi direktnog rada, masinski ¢asovi, a kasnije i kombi-
nacije ovih kljueva. Zajednicka karakteristika svih ovih kljuceva je da se oni
zasnivaju na obimu aktivnosti-rast proizvodnje implicira rast troskova. Ovo je
bilo sasvim opravdano dokle god su direktni troskovi imali preovladavajuce
ucescée u strukturi ukupnih troskova proizvodnje. Struktura troskova se, sa auto-
matizacijom proizvodnog procesa, implementacijom fleksibilnijih sistema pro-
izvodnje, 1 ukljuc¢ivanjem kompleksnijih i sofisticiranijih proizvoda u proizvod-
ni miks drasticno menja. Nasuprot direktnim, opsti troSkovi proizvodnje beleze
svoj rast. Uz to, troSkovi aktivnosti podrske proizvodno — prodajnog procesa
drasti¢no se povecavaju. Radi se, pre svega, o troSkovima inZenjeringa, lansira-
nja, odrzavanja, upravljanja kadrovima, informisanja, marketinga, distribucije
itd. Sa rastom znacaja opstih troSkova uvida se da upotreba navedenih kljuceva
viSe nije opravdana, ve¢ da, naprotiv, dovodi do brojnih arbitrarnosti pri utvrdi-
vanju cene kosStanja ucinaka, $to direktno podrzava donosenje nekvalitetnih po-
slovnih odluka, kao i pad u performansama preduzeca.

Usmerenost ka fazi proizvodnje ukazuje na jedan od esencijalnih proble-
ma tradicionalnih tehnika obracuna troskova — internu orijentisanost. Ovo je su-
Stinski razlog izostajanja strategijskih perspektiva konvencionalnog racunovod-
stva troskova. Odabir i primena odgovarajuce strategije, usmerene ka dostizanju
odrzive konkurentske prednosti, zahteva poznavanje ne samo internih snaga i
slabosti, ve¢ i razumevanje okruzenja, potreba kupaca, pozicije konkurenata,
mogucénosti saradnje sa dobavljac¢ima i distributerima i slicno. Izvori konkurent-
ske prednosti se, $to dinamika i surovost konkurentske utakmice u savremenom
okruzenju namecu, mora crpeti ne samo iz internih izvora, ve¢, sve vise, iz veza
koje preduzece ima sa svojim poslovnim partnerima. To podrazumeva vece in-
teresovanje menadzera za okruzenje, kupce, dobavljace, kanale distribucije,
konkurente i sl. 1zlazenje iz okvira samog preduzeca, tokom potrage za izvori-
ma konkurentske prednosti pretpostavlja i Sirenje informacione osnove kao
oslonca pri identifikovanju i primeni poslovne strategije. Na taj nacin pocinje da
se razvija koncept strategijskog upravljanja troSkovima. Analiza industrijskog
lanca vrednosti, kao metodoloski okvir strategijske analize troSkova, postaje
osnov oko kog se razvija koncept konkurentske prednosti. Uspesnije konkurent-
sko pozicioniranje preduzeéa na trzistu, neizostavno, pretpostavlja usvajanje $i-
re eksterne orijentacije, uz ispunjavanje izuzetno promenljivih i sofisticiranih
zahteva kupaca, kao i produbljavanje i u¢vrs¢ivanje poslovne saradnje sa kljuc-
nim kupcima, dobavlja¢ima, distributerima.
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Koncepti strategijskog upravljanja troskovima i strategijskog upravljac-
kog racunovodstvo, kao produkti prilagodavanja raCunovodstva informacionim
zahtevima menadZera savremenih preduzeca, dominantno su zastupljeni u racu-
novodstvenoj literaturi poslednjih nekoliko decenija. Strategijsko upravljanje
troskovima predstavlja upotrebu informacija o troskovima sa ciljem da se razvi-
ju 1 identifikuju superiorne strategije Cija ¢e primena proizvesti odrzivu konku-
rentsku prednost.” Konkurentska prednost, prema Porteru, mozZe biti dostignuta
implementacijom neke od generickih strategija: strategija vodstva u troskovima,
strategija diferenciranja i strategija fokusiranja. Cilj analize lanca vrednosti je
da pronade veze izmedu aktivnosti koje kreiraju vrednost Sto rezultuje nizim
troskovima i/ili unapredenom diferencijacijom.® U tabeli 1 predstavljena je veza
izmedu dve osnovne genericke strategije i informacionog autputa racunovodstva
troskova.

Tabela 1: Konkurentske strategije i zahtevi za informacijama

Lo . Strategija Strategija vodstva u
Zahtevi za informacijama diferenciranja troskovima
Uloga standardnih troskova u .. . .
proceni performansi Nije posebno vazno Veoma vazno
Znacaj fleksibilnog budzetiranja Srednje do nisko Visoko do veoma visoko

za kontrolu troS§kova proizvodnje

Znacaj realizacije budZeta Srednje do nisko Visoko do veoma visoko

Znacaj analize troskova marketinga Uglavnom se ne sprovodi

Kfriti¢no za uspeh

formalno
Znacaj troskova proizvoda kao . .
inputa pri odlu¢ivanju o cenama Wisls VBB
Znacaj analize troSkova konkurenata | njisio Visoko

Izvor: Shank (1989), str. 55.

Odabir strategije usmerene na dostizanje odrzive konkurentske prednosti
dominantno opredeljuje potreban informacioni autput racunovodstva troSkova
koji podrzava primenu odnosne strategije. Primera radi, uloga inzenjerski za-
snovanih standarda ima veoma vaznu ulogu u kontroli troskova kod onih predu-
zeca koja nastoje da zauzmu ulogu lidera u troskovima. Sa druge strane, kod
preduzeca koja konkurentsku prednost Zele da osvoje pruzanjem diferenciranih,
unikatnih, trziSno prepoznatljivih proizvoda, ovi standardi nece imati toliki zna-
¢aj.” Menadzeri ovih preduzeca ée pre biti zainteresovani za inovacije na trzistu,

7 Hansen, Mowen (2000), str. 487.
¥ Drury (2004), strana 995.
% Isto
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vreme potrebno za lansiranje novog proizvoda i sl. Ipak, bez obzira na zauzetu
strategijsku poziciju, racunovodstvo troskova pronalazi svoju ulogu, kao oslo-
nac, pri kreiranju i implementaciji strategije. Zauzimanje pozicije lidera u tro-
Skovima pretpostavlja, pored pracenja i obracuna troskova preduzeca, moguc-
nost procene tro§kova glavnih konkurenata radi sagledavanja troskovne pozici-
je. Sa druge strane, preduzeca koja se opredele za sticanje konkurentske predno-
sti primenom strategije diferenciranja, moraju biti svesna toga kolika je vred-
nost, a koliki troSak diferenciranja njihovog proizvoda. Bez obzira na konkretno
opredeljenje u pogledu poslovne strategije, preduzece se, neminovno, suocava
sa zahtevom troSkovne konkurentnosti. U nastojanju da se obogati informaciona
ponuda, kao pouzdana podrSka menadzmentu na neizvesnom putu traganja za
izvorima konkurentskih prednosti na trzistu, racunovodstvo troskova mora da
uvazava Siroku eksternu perspektivu posmatranja poslovnih procesa.

U nastavku rada istiCemo neke tehnike strategijskog upravljanja troskovi-
ma, ¢ija primena obezbeduje stvaranje informacione podr§ke menadzerima kako
za formulisanje, tako i tokom procesa primene odabrane strategije.

4. INFORMACIONE PERFORMANSE OBRACUNA
TROSKOVA PO AKTIVNOSTIMA

Obracun troskova po aktivnostima (eng. Activity Based Costing-ABC) je
opsti metod nastao krajem osamdesetih i pocetkom devedesetih godina proslog
veka, a koji moze da bude deo obracuna troskova pojedinacne proizvodnje ili
obracuna troSkova masovne proizvodnje. Znacajan doprinos afirmaciji ABC
pristupa dali su Robert Kaplan i Robin Kuper, koji su izmedu ostalih, osnivaci
Konzorcijuma CAM-I (Computer Aided Manufacturing — International).

Aktivnosti su u osnovi obracuna troskova po aktivnostima. Polazna osno-
va je sledeca: aktivnosti troSe resurse, tj. aktivnosti uzrokuju troskove, a ucinci
konzumiraju aktivnosti. U prvom koraku ABC pristupa (aktivnosti trose resurse
ili elemente troskova) dodeljuju se troskovi odgovaraju¢im centrima aktivnosti
(grupa aktivnosti sa istim uzro¢nicima troskova) u cilju utvrdivanja ukupnih tro-
Skova aktivnosti. U slede¢em koraku, na osnovu relevantnih uzro¢nika troskova
utvrduju se tro§kovi proizvoda, usluge ili nekog drugog objekta troska. Prema
ABC konceptu to su: proizvodi, usluge, kanali marketinga, potrosaci, procesi,
aktivnosti i dr., §to zavisi od cilja obracuna troskova.

Aktivnostima preduzeca inputi (resursi) se pretvaraju u autpute (ucinke),
vrednost se dodaje resursima da bi se transformisali u u¢inke za interne ili eks-
terne potrosace. Pravilno definisanje i prikaz aktivnosti u preduzecu je pretpo-
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stavka adekvatnog funkcionisanja ABC sistema. Zato, ABC pristup ukljucuje:
identifikovanje aktivnosti koje troSe resurse; identifikovanje uzro¢nika troskova
koji se odnose na aktivnosti; alokaciju opstih troskova na aktivnosti i alokaciju
aktivnosti na ucinke.'’

Prilikom projektovanja ABC sistema, trebalo bi voditi racuna o pravilnom
definisanju aktivnosti u preduzecu, broju i karakteru podataka koji se prikuplja-
ju na nivou aktivnosti, adekvatnom grupisanju aktivnosti u centre aktivnosti. Od
kvaliteta podataka o aktivnostima (troSkovi, mere izlaza, kori$é¢enje kapaciteta,
kvalitet, produktivnost, investicije u aktivnosti i sl.) zavisi objektivnost merenja
performansi preduzeca. Pravilna klasifikacija aktivnosti je neophodna pre pocet-
ka funkcionisanja ABC sistema. Razlog su specifi¢ni zahtevi u pogledu prace-
nja i analize razlicitih aktivnosti. Uobicajene su sledece vrste aktivnosti: a) pri-
marne i sekundarne aktivnosti - troskovi primarnih aktivnosti se direktno ili in-
direktno dodeljuju objektima troskova, a troSkovi sekundarnih (podrzavajuéih)
aktivnosti se dodeljuju primarnim aktivnostima; b) aktivnosti koje dodaju vred-
nost za potrosace i aktivnosti koje ne dodaju vrednost za potroSace — permanent-
na analiza aktivnosti, na osnovu podataka dobro projektovanog ABC sistema,
daje menadzerima moguénost da odlu¢e o redukciji ili eliminisanju ovih dru-
gih;'! ¢) diskrecione i neophodne aktivnosti.'

Uzrocnici troskova aktivnosti su faktori koji izazivaju nastanak troskova,
odnosno faktori ili transakcije koje su znacajne determinante troSkova. Primeri
uzrocnika troskova su brojni, navodimo samo neke: broj naloga za nabavku re-
sursa odreduje troskove aktivnosti nabavke; broj dokumenata o prijemu sirovi-
na, robe i sl. odreduje troSkove aktivnosti prijema; broj jedinica sirovina, polu-
proizvoda, gotovih proizvoda i sl. na zalihama odreduje troSkove aktivnosti
skladistenja; broj izdatih prodajnih faktura odreduje troskove aktivnosti prodaje,
aktivnosti isporuke, aktivnosti racunovodstva i sl. Ovde se radi o tzv. operativ-
nim uzro¢nicima. Koji ¢e uzrocnik biti relevantan zavisi od specifi¢nih uslova
poslovanja preduzeca. Imajuci u vidu ABC postupak alokacije troskova, razli-
kuju se uzrocnici resursa, uzrocnici troskova aktivnosti i uzroc¢nici troskova pro-
cesa. UzrocCnici resursa opisuju odnos izmedu razli¢itih vrsta troskova i odgova-
rajucih aktivnosti, tj. sluze kao relevantna osnova za dodelu velikog broja vrsta
troskova aktivnostima na koje se odnose (prvi korak u postupku obracuna tro-
Skova). Primera radi, kategorija troskova plata sadrzi razliCite stavke: redovne
plate, plate za prekovremeni rad, naknade za vreme bolovanja, naknade za pra-

1 Maher et al. (2006), str. 240-245
"' Maher et al. ( 2006), str. 269-272
12 Glad, Becker (1996), str. 195-196.
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znike, bonusi i sl., zatim, doprinosi (za penzije, za zdravstveno osiguranje i sl.)
itd. Evidencija i pracenje troskova plata po nabrojanim stavkama je neophodna
zbog zakonskih zahteva, potreba planiranja i kontrole troskova. Ovo je potrebno
na nivou organizacionih segmenata ali ne i na nivou aktivnosti. Zato, nabrojane
stavke sumiramo ili uklju¢ujemo u skup troskova pre nego $to se, na bazi uzroc-
nika troskova prvog koraka postupka obracuna, dodele odgovaraju¢im aktivno-
stima.

U drugom koraku ABC pristupa na osnovu relevantnih uzroc¢nika vrsi se
alokacija aktivnosti na ucinke.

U uslovima visokih, rastu¢ih i raznovrsnih opstih troskova, ¢emu treba
dodati intenzivnu konkurenciju i povecan rizik poslovanja, kao posledicu svet-
ske finansijske krize, obracun S$to tacnije cene koStanja ucinaka je imperativ za
jaCanje i ocuvanje konkurentske prednosti savremenih preduzec¢a. Obracun tac-
ne cene kostanja je primarno uslovljen pravilnom alokacijom opstih troskova na
objekte troskova. Tehnika alokacije opstih troskova na objekte troskova, koja je
karakteristicna za ABC pristup, konzistentnija je sa principom uzrok-posledica
od konvencionalne tehnike. * Respektovanje principa uzro&nosti, kao kljuénog
uslova pravilne alokacije, potvrduje koris¢enje uzro¢nika troskova i mera izlaza
(Cesto su to i nefinansijske varijable: broj porudzbina, broj prijemnica, broj
komponenti, kvadratura prostora, broj casova) u mnogo vec¢em broju od tradici-
onalnih kljuceva (stopa ili kvota opstih troskova).

ABC sistem, dakle, pruza informacije o troskovima pojedinih aktivnosti
za potrebe upravljanja procesima i aktivnostima u pravcu kontinuiranog poveca-
nja efikasnosti poslovanja i ostalih performansi preduze¢a. Moze se reci da je
ovaj sistem projektovan da inicira automatske odluke.'* Naime, ABC obezbedu-
je razumevanje svih procesa poslovanja i relevantne informacije o:

e troskovima objekata troskova, za potrebe formiranja prodajnih cena,
izbor asortimana, kanala marketinga i sl.;

e vremenu trajanja i troSkovima pojedinih aktivnosti u lancu vrednosti,
za potrebe upravljanja aktivnostima u pravcu smanjenja ili eliminisa-
nja troSkova pojedinih aktivnosti, redukovanjem ili eliminisanjem ak-
tivnosti koje ne dodaju vrednost i povecanjem efikasnosti aktivnosti
koje dodaju vrednost za potrosaca (internog ili eksternog).

13 Jablan (2008), str. 1207-1210.
' Cooper, Kaplan (1999), str. 279-281
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ABC sistem predstavlja informacionu osnovu za pristup permanentnog
smanjenja troSkova na svim nivoima u preduzecu. Ovo se postize kontinuiranim
pracenjem procesa poslovanja i eliminisanjem rasipanja resursa.

ABC je zato danas opste prihvaceni pristup obracuna troSkova, koji pruza
znadajnu podrsku u poslovnom, finansijskom i strategijskom odlu¢ivanju.'
Ovakav informaticki sadrzaj koji obezbeduje ABC nije samo od koristi u proce-
su strategijskog planiranja, ve¢ i implementacije poslovne strategije.

Iako se ABC promovise kao osnova za donosenje boljih strategijskih od-
luka i poboljSanja profitnih performansi preduzec¢a, sustinsko unapredenje ne sa-
mo organizacionih, ve¢ i metodoloskih osnova ABC, nastalo je tek sa pojavom
savremenih informacionih sistema i izgradnjom integrisanog ABC. Pri tome,
razvoj ERP sistema doprineo je razvoju jednog novog pristupa - obrac¢una tro-
Skova po aktivnostima baziranog na vremenu (Time-Driven Activity-Based Co-
sting/TDABC), u ¢ijoj se osnovi nalaze vremenske jedna¢ine. Odnosni model
moguce je vrlo jednostavno azurirati, kako bi odrazavao promenu operativnih
uslova poslovanja.

Originalni ABC dozZiveo je svoj nastavak u vidu menadzmenta zasnova-
nog na aktivnostima (Activity Based Management-ABM) i budzetiranja po ak-
tivnostima (Activity-Based Budgeting-ABB). Posmatrano zajedno, ABC, ABM
1 ABB predstavljaju programe zasnovane na aktivnostima koji su, kao takvi, u
ponudi nekih konsultantskih preduzeéa. Pravilnom primenom tih programa, po-
stize se da ABC koncept postaje deo organizacione kulture i nacin razmisljanja
u organizaciji.

5. UPRAVLJACKI ASPEKTI OBRACUNA TROSKOVA
PO AKTIVNOSTIMA

Premda inicijalna ideja primene ABC pristupa jeste bila obezbediti preci-
zniju informaciju o ceni koStanja proizvoda, u ¢emu tradicionalne tehnike ispo-
ljavaju odredene manjkavosti, vremenom je postalo jasno da informacioni aut-
put ABC-a daleko prevazilazi realizaciju tog primarnog cilja, te da njegova pri-
mena stvara vrednu i bogatu informacionu bazu menadzerima. Napredak u od-
nosu na tradicionalne sisteme obracuna troskova nacinjen uvodenjem ABC-a,
ogleda se ne samo kroz kalkulativne prednosti, ve¢ i kroz uspostavljanje osnove
za analizu poslovnih procesa, pojedina¢nih aktivnosti, kao i izaziva¢a njihovih
troSkova Cime se omogucava svrstavanje aktivnosti u kategoriju onih koje doda-
ju, odnosno, ne dodaju vrednost. Upotreba brojnih informacija koje generise

'3 Stratton et al. (2009), str.31-40
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ABC kreira nov pristup upravljanju koji se bazira na aktivnostima — Upravljanje
na bazi aktivnosti. ABM je sistemati¢an, integrisan pristup koji fokusira paznju
menadzera na aktivnosti sa ciljem uvecanja vrednosti za kupce i profita dostig-
nutog obezbedenjem ove vrednosti.'® Prema tome, ABM je pristup upravljanju
koji, koriste¢i informacioni autput ABC-a, identifikuje moguce pravce unapre-
denja poslovnih aktivnosti, a sve radi dostizanja i odrZanja konkurentske pred-
nosti. Za razliku od ABC-a, usmerenog ka Sto preciznijoj alokaciji troskova na
objekte troskova, ABM usmerava paznju menadzera ka aktivnostima, radi re-
dukcije troskova istih.

Na slici 2 mozemo uociti dve dimenzije ABM-a: alokativnu i procesnu di-
menziju.

Slika 2. Alokativna i procesna dimenzija ABM-a

PRIKAZ ALOKACIJE TROSKOVA

RESURSI
PRIKAZ PROCESA
v
UZROCNICI o MERILA
TROSKOVA ¥ AKTIVNOSTI PERFORMANSI
v
OBJEKTI
TROSKOVA

Izvor: Drury (2004), str. 392.

Alokativna dimenzija, o kojoj je bilo ve¢ dosta re¢i u prethodnom delu ra-
da, usmerena je ka Sto preciznijoj alokaciji troskova na objekte troskova. Vazno
je napomenuti da se primenom ABC-a opseg objekata troSkova Siri u odnosu na
konvencionalni obracun troskova, prema kom se objekat troskova poistovecuje
sa proizvodom. Ovo je sasvim opravdano imajuci u vidu podredenost konvenci-
onalnih tehnika zahtevima finansijskog racunovodstva, u vidu produkovanja in-
formacija o ceni koStanja zaliha gotovih proizvoda i nedovrSene proizvodnje za
potrebe bilansiranja. ABC $iri lepezu objekata troskova, pod kojima tretiramo
kupce, kanale distribucije, dobavljace i sl. Druga, procesna dimenzija ovog pri-

16 Hansen, Mowen (2006), strana 549.
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stupa, ima za cilj redukciju troskova kroz analizu toga koje aktivnosti se sprovo-
de, zasto i koliko uspesno.

Procesna dimenzija, kao Sto slika 2 ukazuje, integriSe analizu uzro¢nika
troSkovnu, analizu aktivnosti i evaluaciju performansi. Upravljanje aktivnostima
zahteva razumevanje toga Sta uzrokuje obavljanje odredene aktivnosti i Cime je
uslovljena promena troskova odnosne aktivnosti, odnosno, §ta je uzro¢nik tro-
Skova te aktivnosti. Umesto termina uzro¢nici troskova neki autori koriste ter-
min mere izlaza datih aktivnosti.'” Dakle, mera izlaza je termin koji se koristi uz
uzro¢nike troskova i u mnogim sluc¢ajevima je posledica dejstva specifi¢nog
uzro¢nika troskova, tj. uzro¢nik troskova se moze poistovetiti sa merom izlaza.
Ipak, u najve¢em broju slucajeva, autput (odnosno, izlaz) aktivnosti je posledica
obavljanja date aktivnosti, te se ne moze tretirati uzro¢nikom troska. Mera izla-
za je, jednostavno, medijum koji prenosi troSak od aktivnosti do proizvoda,
usluge ili nekog drugog objekta troskova. Cilj analize uzro¢nika je pronaéi istin-
ski uzro¢nik troskova aktivnosti, imajuci u vidu da je jedan od puteva ka dosti-
zanju odrzive konkurentske prednosti bolja kontrola uzro¢nika troskova u odno-
su na konkurente. Uglavnom, istinski uzroc¢nici se identifikuju postavljanjem
jednog ili vise “za§to” pitanja.'® Uprkos neospornoj vaznosti analize uzro¢nika,
esencijalnim delom procesne dimenzije ABM-a smatra se analiza aktivnosti, ko-
ja omogucava klasifikaciju aktivnosti u one koje stvaraju (engl. Value Added) i
one koje ne stvaraju vrednost (Non Value Added) za kupce. Sprovodenje ove
klasifikacije zahteva razumevanje zahteva koji poticu sa strane traznje, imajuci
u vidu da se vrednost definiSe iz ugla posmatranja kupaca. Kako je cilj preduze-
¢a efektivno i efikasno zadovoljenje zahteva kupaca postoje aktivnosti koje do-
daju i one koje ne dodaju vrednost. Aktivnosti koje stvaraju vrednost su one ak-
tivnosti koje dodaju vrednost u o¢ima kupaca, odnosno, one aktivnosti koje su
neophodne radi obavljanja poslovanja. Sprovodenjem ovih aktivnosti stvara se
vrednost za potroSace u pogledu funkcionalnih i estetskih karakteristika proiz-
voda. Sa druge strane, postoje aktivnosti koje ne dodaju vrednost, odnosno ¢ijim
izvrSavanjem nastaju nepotrebni troSkovi, bez stvaranja vrednost za eksterne,
kao ni za interne potrosace. Tipi¢an primer su aktivnosti cekanja, pomeranja za-
liha materijala, gotovih proizvoda; ¢ekanje na obavljanje posla i sl. Ipak, prili-
kom ovakve kategorizacije neophodno je biti oprezan, jer neke aktivnosti, iako
ne dodaju vrednost, garantuju efikasno izvrSenje celokupnog poslovnog proce-
sa, pa se iz tog razloga moraju obavljati. Takve su aktivnosti racunovodstva, ad-
ministracije, opste uprave i sl. Kako je pomenuto, menadzeri imaju za cilj elimi-
naciju aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, a povecanje efikasnosti obavljanja
aktivnosti koje vrednost kreiraju.

17 Ostrenga, Probst (1992), str. 5-9
'8 Hansen, Mowen (2006), str. 550.
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Iskustva ukazuju na dva nacina na koja menadzeri upotrebom ABC-a do-
daju vrednost organizaciji:'"’

e posedovanjem preciznijih informacija o troskovima proizvoda stvara
se pretpostavka za donoSenje kvalitetnijih poslovno-finansijskih odlu-
ka: o prodajnim cenama, o zadrzavanju ili isklju¢ivanju proizvoda iz
asortimana i sl.;

e posedovanjem informacija o troSkovima aktivnosti i procesa mena-
dzeri mogu doneti pouzdanije odluke usmerene ka redukciji ovih tro-
Skova.

Imajuéi u vidu da se dostizanje konkurentske prednosti, u dinami¢nom,
visoko konkurentnom okruzenju, ne moze ostvariti oslanjanjem isklju¢ivo na in-
terne snage, ve¢ se izvori konkurentske prednosti moraju crpeti i iz eksternih
veza sa dobavlja¢ima, kanalima distribucije, kupcima, metodoloski okvir strate-
gijske analize troskova jeste industrijski lanac vrednosti. Unutar industrijskog
lanca vrednosti trebalo bi da se identifikuju i analiziraju interne i eksterne veze
izmedu aktivnosti. Kod pomenutih veza kljuc¢an je nacin na koji se troskovi i
drugi nefinansijski ¢inioci menjaju kada se posmatraju razli¢ite kombinacije ak-
tivnosti. Pored odabira seta aktivnosti, koji je uzrokovan odabirom odredene
konkurentske strategije, drugi nacini za redukciju troskova obuhvataju elimina-
ciju, redukciju i deljenje aktivnosti.” Cilj je da se uzroénici troskova kontrolisu
na superiorniji na¢in nego §to to radi konkurencija, odnosno da se izvr$i rekon-
figuracija lanca vrednosti, §to su putevi ka stvaranju konkurentske prednosti.
Adekvatno upravljanje troskovima lanca vrednosti podrazumeva identifikovanje
strateski relevantnih aktivnosti preduzeca, Sto pretpostavlja poznavanje troskova
1 vrednosti koju kreira svaka od aktivnosti, kao i relevantnih uzro¢nika troskova.
Pored gore pomenute podele, za potrebe strateske analize aktivnosti, vazna je
klasifikacija na organizacione i operativne aktivnosti. Organizacione aktivnosti
opredeljuju organizacionu strukturu i poslovni proces preduzeca i mogu da budu
strukturalne i proceduralne aktivnosti. Operativne aktivnosti su one koje se sva-
kodnevno obavljaju u preduzecu, a njihov broj i priroda su odredeni izborom or-
ganizacionih aktivnosti. S obzirom na to da se konkurentno upravljanje trosko-
vima, u osnovi, zasniva na dugoro¢noj analizi troskova, u njegovom fokusu mo-
raju biti organizacione aktivnosti preduzeca. Izazivaci troSkova organizacionih
aktivnosti su od klju¢nog znacaja u bilo kojoj strategiji €iji je cilj smanjenje tro-
Skova. Sa aspekta identifikovanja troSkovne pozicije preduzeca, razlikuju se

1 Lanen et al. (2011), str.355.
2 Vige 0 ovome videti u: Hansen, Mowen (2000), str. 553.
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strategijski 1 operativni uzroc¢nici tro§kova, gde strategijski uzrocnici troskova
odreduju dugoro¢nu troskovnu poziciju preduzeéa u grani, kao i pravac strate-
gijskih odluka menadzmenta, dok se operativni uzrocnici troSkova menjaju u
kratkom roku, zavisno od specifi¢nih uslova poslovanja.*!

Evaluacija performansi, kao poslednji element procesne dimenzije ABM-
a, zasniva se na informacionom autputu prethodnih koraka. Analiza performansi
se sprovodi sa namerom da se utvrdi koliko uspesno se aktivnosti sprovode, da
li su postignuti planirani rezultati, kao i da se preduzmu korektivne akcije u slu-
¢aju nepovoljnih kretanja. Evaluacija performansi se zasniva na analizi kako fi-
nansijskih, tako i nefinansijskih mera performansi, pri ¢emu je akcenat na: efi-
kasnosti, vremenu i kvalitetu obavljanja aktivnosti %, §to su stozeri uspe$nog
strategijskog pozicioniranja.

6. BUDZETIRANJE ZASNOVANO NA AKTIVNOSTIMA
KAO ODGOVOR NA SAVREMENE USLOVE
POSLOVANJA

Primena poslovne strategije ukljucuje projektovanje potreba za finansij-
skim i ljudskim resursima. Ove potrebe se ukljucuju u finansijski plan za nared-
nu poslovnu godinu, odnosno, godis$nji budzet. Da bi godisnji budZet bio usme-
ren na ostvarenje usvojenih strategija i operativnih poslovnih odluka, potrebno
je da se sastoji iz dve komponente: strategijskog budzeta — za upravljanje dis-
krecionim programima (strategijski prodori — novi proizvodi i usluge) i opera-
tivnog budZeta — za upravljanje poslovnim funkcijama i nizim organizacionim
jedinicama.

Operativni budzet sastoji se iz projektovanih prihoda od prodaje proizvo-
da i usluga i troskova za koje se ocekuje da ¢e biti napravljeni u svrhu ostvare-
nja projektovanih prihoda. Tekuéi troskovi koji se obuhvataju operativnim bu-
dZzetom trebalo bi da obezbede zadrzavanje postoje¢ih potrosaca i proizvoda,
kao i troskove neophodne za lansiranje novih proizvoda i privla¢enje novih po-
troSaca u narednom periodu. Najpreciznija procena ovih troskova odvija se pre-
ko budZetiranja po aktivnostima. To budZetiranje se odvija u nekoliko faza:*

2! Shank (1989), str. 49-57.,
22 Vige 0 ovome videti u: Hansen, Mowen (2006), str. 553.
2 Kaplan, Norton (2001). str. 289-290
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procena obima prodaje i proizvodnje u narednom periodu. Budzetira-
nje po aktivnostima u toj fazi pocinje kao i tradicionalni proces bu-
dzetiranja. ReC je o proceni obima prodaje, proizvodnje, miksa proiz-
voda i broja potrosaca. Medutim, budZzet koji je zasnovan na aktivno-
stima trebalo bi da bude mnogo vise detaljan nego §to je to tradicio-
nalni budzet. Na primer, ovde je neophodno ukljuciti informacije o
procesima koji su neophodni za dostizanje ukupnog nivoa proizvod-
nje, broju porucivanja materijala, metodu isporuke i sl. Kada je re¢ o
potroSacima, ovde je neophodno proceniti broj porudzbina potrosaca,
prosecnu veli¢inu porudzbine, broj kontakta sa potroSacima i sl.;

predvidanje neophodnih aktivnosti. Budzetiranje po aktivnostima na-
stavlja se predvidanjem potrebnih aktivnosti kao $to su porucivanje
materijala, prijem materijala, razvoj novih proizvoda, prodaja potro-
SaCima, odrzavanje veza sa potroSacima. Konvencionalni budzet
ukljucivao je samo neke od ovih aktivnosti, kao §to su: kupovina ma-
terijala, broj sati radnog vremena zaposlenih, broj sati rada masine.
BudzZetiranje po aktivnostima proSiruje ovu analizu na predvidanje
svih aktivnosti koje su neophodne za proizvodnju, prodaju i isporuku
proizvoda i usluga;

projekcija neophodnih resursa. Rec je o projekceiji svih resursa po vr-
stama i koli¢ini koji su neophodni za izvrSenje svih gore predvidenih
aktivnosti. U projekciji resursa koriste se podaci o projektovanim ak-
tivnostima, o efikasnosti upotrebe resursa u pro§lom vremenu, ali i
predvidanja mogucih unapredenja efikasnosti;

procena troSkova upotrebe projektovanih resursa. Re¢ je o koraku u
kome se vrsi procena troSkova koriS¢enja resursa i njihovom vremen-
skom odredenju. Rec je o najsloZenijem koraku u budzetiranju po ak-
tivnostima. Kod ovakvog budzeta, na primer, primorani smo da tro-
Skove aktivnosti na porucivanju materijala, predvidamo za jedan me-
sec, a zatim, da troskove prijema materijala, manipulacije materija-
lom, inspekcije materijala predvidamo u narednom mesecu.

Slozenost poslednje faze procesa budzetiranja po aktivnostima doprinosi
jo$ uvek ogranicenoj upotrebi ovakvog pristupa budzetiranju. Ovo se desava
uprkos velikoj teorijskoj jednostavnosti ovakvog pristupa. Medutim, sam proces
budzetiranja po aktivnostima moze da izazove promenu menadZerskog ponasa-
nja u pravcu smanjenja veli¢ine preduzeéa (poslovne jedinice) za one aktivnosti
koje ne doprinose stvaranju vrednosti, ali i unapredenja onih aktivnosti u kojima
se dodaje najveca vrednost.
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Operativni budzet, ipak, ne pruza najvece moguénosti za promenu strate-
gijskog pravca preduzeéa i uskladivanje organizacije sa strategijom rasta. On je,
pre svega, okrenut realizaciji strategije unapredenja produktivnosti. Za realizaci-
ju strategije rasta neophodan je strategijski budzet. Mnoga preduzeca ne uspeva-
ju da realizuju svoju strategiju upravo zato Sto nemaju strategijski budzet. Ne
moze se primeniti strategija rasta, tako Sto se pokuSava da iskoriste postojeci
ljudski i finansijski resursi koji su ve¢ angazovani na realizaciji operativnog bu-
dzeta. Strategijski budzet identifikuje resurse koji su neophodni za realizaciju
strategijskih inicijativa, kojima se zatvara jaz izmedu Zeljenih performansi i per-
formansi koje su dostizne na osnovu dosadasnjeg naCina poslovanja. Ovaj bu-
dzet identifikuje nove operacije, nove sposobnosti, nove proizvode i usluge koje
se moraju lansirati, nove alijanse i zajednicka ulaganja koja se moraju napraviti.

Sledstveno, proizlazi da kvalitetan sistem obracuna troskova po aktivno-
stima 1 budZetiranja po aktivnostima mogu predstavljati temelje efikasne prime-
ne poslovne strategije** (vidi sliku 3.)

Slika 3: Odnosi poslovne strategije, budzetiranja po aktivnostima i
obracuna troskova po aktivnostima

Budzetiranje
po aktivnostima

Obracun troskova
po aktivnostima

7. SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA TROSKOVIMA
SAVREMENOG PREDUZECA PRIMENOM
OBRACUNA CILJNIH TROSKOVA

Strategijska analiza troSkova, zasnovana na analizi industrijskog lanca
vrednosti, Siri opseg posmatranja troskova, ne samo sa faze proizvodnje na pret-
proizvodnu i postproizvodnu fazu internog lanca vrednosti, ve¢ i na lanac vred-
nosti dobavljaca i kupaca. Upravljanje troSkovima u najranijim fazama Zivotnog

2 Knezevi¢ i Kali¢anin (2013), str.113.
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ciklusa, tokom istrazivanja i razvoja je od izuzetne vaznosti, imaju¢i u vidu da
se u pretproizvodnoj fazi determinise cak 90% troSkova Zivotnog ciklusa proiz-
voda. Stoga se, kao komplementarna rac¢unovodstvena tehnika uz ABC, istice
Obracun ciljnih troskova (engl. Target Costing-TC). TC je trziSno orijentisan
koncept koji zahteve razli¢itih stejkholdera (kupaca, vlasnika, konkurenata, me-
nadZera i sl.) respektuje inkorporirajuéi ih u ciljnu prodajnu cenu i ciljni profit,
na bazi kojih se, posledi¢no, odreduje ciljni, tj., dozvoljeni nivo troSkova. Im-
plementacija TC pristupa pretpostavlja slede¢e korake:*

e utvrdivanje ciljne prodajne cene koju su kupci spremni da plate za
proizvod,

e oduzimanje ciljnog profita od ciljne prodajne cen radi odredivanja
ciljnog, dozvoljenog nivoa troskova,

e obracun stvarnih troSkova proizvoda,

e iznalazenje nacina za svodenje stvarnih troSkova na ciljne, u slucaju
kada su stvarni tro§kovi veci.

Dozvoljeni nivo troSkova je onaj iznos troskova koji uz datu, trzi$no
odredenu, prodajnu cenu obezbeduje realizaciju Zeljenog, ciljnog profita:

ciljni tro§ak = ciljna prodajna cena — ciljni profit

Nastojanje je da se dostigne ciljni trosak, tj. da se razlike izmedu planira-
nog i ciljnog troska svedu na minimum. Na razliku izmedu ciljnog i procenje-
nog troska u smislu njenog smanjenja utice se kako u fazi koncepcije proizvoda,
tako i u fazi njegove efektivne proizvodnje i prodaje, odnosno racionalizacijom
trogkova u ovim fazama®. Inade, ciljni trosak je sredstvo upravljanja koje zahte-
ve potrosaca dovodi u vezu sa karakteristikama preduzeca. Jedna od determi-
nanti ciljnog troska, prodajna cena, utvrduje se iz odnosa trzista i performansi
preduzeca. Savremeni metodi istrazivanja trzista, merenja performansi preduze-
¢a, kao i ostale znacajne informacije koje produkuje ABC sistem, obezbeduju
elemente za definisanje prodajne cene. Druga determinanta ciljnog troska je
ciljni profit, koji se odreduje polazeéi od globalne strategije preduzeca. Utvrdi-
vanje ciljnog troska zahteva obuhvatanje svih troskova koji ¢e nastati tokom Zi-
votnog ciklusa proizvoda. Ciljni troSak, kao razlika izmedu prodajne cene i cilj-
nog profita, predstavlja okvir prema kome se pravi koncept proizvodnje i proda-
je odredenog proizvoda.

2 Drury(2004), str. 945.
26 Vige 0 ovome videti u: Everaert et al., 2006, str. 236-263, McNair, 2007, str. 14.
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Po utvrdivanju stvarnih 1 ciljnih troskova, vr$i se njihova komparacija i
odlucivanje o sprovodenju odgovaraju¢ih mera koje bi bile usmerena na svode-
nje stvarnih troSkova na ciljne, pod pretpostavkom da su prvi veci. Tri metode
redukcije troSkova, u navedenom slucaju, su: obrnuti inZenjering, vrednosna
analiza i unapredenje procesa.”’

8. USKLADENA LISTA KAO INSTRUMENT
INTEGRISANOG UPRAVLJANJA
PERFORMANSAMA PREDUZECA

Saznanje da uspesnije konkurentsko pozicioniranje preduzeca zavisi od
njegove sposobnosti da izade u susret sve sofisticiranijim i izuzetno promenlji-
vim zahtevima potro$aca, usmerava upravljacke aktivnosti preduzeca, koja teze
liderskoj poziciji, u pravcu zadovoljavanja Zelja potrosac¢a odnosno uspostavlja-
nja optimalne ravnoteze izmedu njihovih stalno rastuéih zahteva i sopstvene ze-
ljene profitabilnosti. Podsetimo da je jedan od kriti¢nih faktora uspesnosti spro-
vodenja konkurentnih strategija na trziStu obezbedivanje zaokruzenog sistema
merenja performansi. Danas se kao nezamenljiva tehnika za implementaciju i
formulisanje poslovne strategije pojavljuje tehnika poznata pod nazivom Uskla-
dena lista, ili u originalu Balanced Scorecard — BSC. U Uskladenoj listi Zeljena
dostignuc¢a, odnosno ciljevi se operacionalizuju kroz merila kojima se prati nji-
hova realizacija, da bi se zatim definisali precizni, kvantifikovani i vremenski
terminirani zadaci i akcije kojima se oni ostvaruju. Znacaj primene BSC se
ogleda u operacionalizaciji konkurentske strategije preduzeca, koja bi, u suprot-
nom, mogla ostati samo ,,mrtvo slovo na papiru“. BSC predstavlja integrisan set
mera performansi izvedenih iz strategije preduzeca, koji top menadzmentu pru-
za brz, ali sveobuhvatan pogled na organizacionu jedinicu (na primer: divizi-
ju/strategijsku poslovnu jedinicu).*®

Prema konceptu BSC, originalno kreiranom od strane Kaplana i Nortona
1992, strategija i vizija preduze¢a se mogu operacionalizovati prevodenjem u
ciljeve i mere performansi kojima se ocenjuje realizacija tih ciljeva kroz Cetiri
perspektive:

1. perspektive kupaca,

2. perspektive internih procesa,
3. perspektive ucenja i rasta i
4. finansijske perspektive.

%" Hansen, Mowen (2006), str. 508.
2 Drury(2004), str.1001.
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Slika 4. Lista uskladenih rezultata obezbeduje okvir za prevodenje
strategije u operativne termine

Finansijska perspektiva

Da bismo uspell
u ﬁnansljskom smislu,
kako bi

Potrosacka perspektiva

Perspoktlva internih
Da bismo zaduvoljlll
VIZIJA | nase viasnike i W
STRATEGIJA
u kojim
P ?
da budemo odlienl?

Perspelctlva uc&enja i
Da blsmo ostvallli W/

promene I
unapredenje?

Izvor: Kaplan, Norton, (1996), str. 9.

Izmedu ciljeva pomenutih perspektiva postoji uzrocno-posledi¢na veza,
$to je glavno obelezje BSC-a, s obzirom na to da je realizacija ciljeva iz jedne
perspektive usmerena ka realizaciji ciljeve iz druge, a svi su zajedno orijentisani
ka ostvarenju finansijskih ciljeva. Mere organizacionog ucenja i rasta bi trebalo
da budu pokretaci perspektive internih procesa; mere ove perspektive su pokre-
ta¢i mera perspektive kupaca; dok su ove mere pokretaci finansijske perspekti-

29
V€.

ABC i BSC predstavljaju dva savremena i komplementarna koncepta.”
Direktna veza postoji onda kada BSC obuhvata sve bitne informacije koje se
odnose na postizanje konkurentske prednosti. To znaci da ¢e on obuhvatati i in-
formacije koje predstavljaju informacioni autput ABC-a. S obzirom na to da se
najveci broj ciljeva i njihovih merila nalazi u finansijskoj perspektivi, ostvarenje
ciljeva iz preostale tri perspektive je sracunato na ostvarenje finansijskih ciljeva.
Medutim, oni se ovde pojavljuju u agregatnom obliku. ReSenje je da se odredeni
ciljevi i merila formuliSu i iz ugla internih poslovnih procesa u kojima se oba-
vlja stvaranje vrednosti. Interni poslovni procesi sastoje se iz aktivnosti, a ABC
u tom smislu predstavlja nezamenljivu podrsku u spoznaji troSkova i efekata iz-
vodenja pojedinih aktivnosti.

¥ Drury (2004), str. 1001.
30 Kalianin, Knezevié (2013), str. 114.
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9. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Preduzeca zemalja u tranziciji se suo¢avaju sa izazovom izlaska na inter-
nacionalno, konkurentsko trziste. Odabir, formulisanje i primena strategija koje
¢e preduzec¢ima obezbediti dostizanje odrzive konkurentske prednosti zahtevaju
informacioni oslonac racunovodstva troSkova kao jezgra celine racunovodstve-
nog informacionog sistema. Primena poslovne strategije podrazumeva analiti-
¢an pristup koji paznju menadzera u traganju za izvorima konkurentske predno-
sti usmerava na nivo aktivnosti. Aktivnosti, kao elementi poslovnih procesa,
osnovni su nivo stvaranja vrednosti. Takva filozofija dovela je do kreiranja no-
vih pristupa, alata, odnosno, tehnika obrac¢una troskova, a zatim i finansijskog
planiranja (budZetiranja). Upravljanje u danasnjim uslovima poslovanja predu-
zeca zahteva taCne i pravovremene informacije o troSkovima procesa i aktivno-
sti, troskovima proizvoda i drugih objekata troskova. Pruzanjem ovih informaci-
ja, adekvatno organizovan sistem raCunovodstva troSkova kreira vrednost za
menadzment preduzeca, tj. omogucava uvid u potencijalne izvore troskovne
prednosti. Navedene informacije koriste menadzmentu preduzecéa za procenu al-
ternativnih nacina izvrSenja procesa poslovanja i za poredenje sa drugim predu-
ze¢ima. U tom smislu, ocigledno je da adekvatan sistem racunovodstva troSkova
moze da bude od neprocenjive koristi u formulisanu i implementaciji poslovnih
strategija.
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