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Razvoj upravljatkog racunovodstva je neraskidivo povezan sa informacionim
potrebama menadZmenta. Ta povezanost je toliko ¢vrsta da bismo mogli da ka-
zemo da upravljacko radunovodstvo bez tih potreba ne bi imalo mnogo smisla,
ba§ kao $to ni menadzeri bez upravlja¢kog ra¢unovodstva nemaju mnogo Sansi
za uspeh u konkurentskom okruzenju. Cinjenica je da su upravljacki problemi
svuda prisutni i da njthovo re§avanje zahteva, izmedu ostalog, i kvalitetniju infor-
macionu podrdku. To vaZi za privatni i javni sektor, proizvodne i usluzne delat-
nosti 1 profitne i neprofitne organizacije. Upravija¢ko-ra¢unovodstvena podréka
je neophodna centralnom menadZmentu, menadzmentu strategijskih poslovnih
jedinica, menadZerima u marketingu, proizvodnji, israZivanju i razvoju, ali i ra-
zli¢itim multifunkcionalnim timovima okupljenim oko procesa, projekata ili poje-
dina¢nih problema. Ovakav znacaj upravljackog ra¢unovodstva u svetu je davno
prepoznat, jednako u teoriji i praksi. Na univerzitetima Sirom razvijenog sveta
upravljacko ra¢unovodstvo je jedan od bazi¢nih predmeta na posiovnoj ekonomi-
ji. Uostalom, to jasno potvrduje i njegov naziv - management accounting.

Knjiga koja je pred nama nudi nova, sa medunarodnom praksom uporediva zna-
nja. Ona je zapravo nastavak napora autora da omoguéi studentima da prate
najsavremenija znanja iz ove oblasti. Namenjena je prvenstveno studentima eko-
nomije Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Beogradu za izu¢avanje materije
predmeta Upravljacko ratunovodstvo. Namera je pri tome bila da se studentima
omogudi sticanje znanja koja ¢e im omoguciti da dobiju kvantitativne i kvalitati-
tvne odgovore za neke probleme, ali i da budu osposobljeni da samostalno pri-
menjuju ste¢ena znanja u praksi. Otuda i dosta primera u knjizi. Medutim, knjiga
je takode veoma upotrebljiva za menadzere i ratunovode u poslovnoj praksi,
koji u njoj mogu pronaci konkretne instrumente, tehnike i koncepte koje mogu
neposredno primeniti, ali i ideje koje mogu pomo¢i u refavanju konkretnih pro-
blema. Ipak, ograni¢eni prostor, uslovljen primarnom namenom knjige, sprecio
je autore da se nekim problemima vise pozabave,

U nameri da pokaZzemo moguénosti primene ra¢unovodstvenih informacija u
upravljacke svrhe, u knjizi smo stavili naglasak na Cetiri bitna podrudja uprav-
lja¢kog ra¢unovodstva: analizu sopstvenih i tudih finanasijskih izve3taja, narav-
no za potrebe menadZmenta, ra¢unovodstvo troskova (obracun trodkova i udi-
naka) u meri u kojoj se informacije koje produkuje koriste u upravljacke svrhe,
radunovodstvo odludivanja, koje je usmereno na informaciono opsluZivanje me-
nadZera u procesu donogenja razli¢itih tipova odluka, najéesce nerepetitivnog
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1. POTREBE ZA RACUNOVODSTVENIM INFORMACIJAMA

Ra¢unovodstvo predstavlja jedini potpuni sistem brojéane analize u preduzecu.
Naravno, ovo ne znadi da je ono jedini izvor informacija i da su ra¢unovodstvene
informacije jedino vazne. Vrednost ra¢unovodstvenih informacija proistice iz &i-
njenice da ra¢unovodstvo obuhvata sva poslovna dogadanja koja nastaju unutar
preduzeda, kao i iz odnosa preduzecda sa okruzenjem. Pri tome se desto pogresno
misli da je ono samo orijentisano na istorijske transakcije. Ono je isto tako okre-
nuto buduénosti, jer ratunovode esto nastoje da putem projekcija pogode ishode
nameravanih aktivnosti. Uobi¢ajeno se ra¢unovodstvene informacije poistovecuju
sa vrednosnim (finansijskim) informacijama. Ta¢no je pri tome da su one najéesce
vrednosne, §to im zbog uporedivosti, lakoce obrade i stvaranja sigurnije predstave
o pojavama koje su predmet analize daje poseban kvalitet. Medutim, takode je ta¢no
da se ratunovodstvo bavi i nefinansijskim informacijama, koje pomazu da se stvori
potpunija predstava o procesu stvaranja vrednosti u preduzec¢u. Dodajmo ovome
ratunovodstvenu spremnost da produkuje informacije na regularnoj godi#njoj i po-
lugodi¥njoj osnovi strogo se pridrzavajuéi zakonske i profesionalne regulative, ali i
sposobnost da kreira potrebne informacije repetitivnog i nerepetitivnog karaktera
na dnevnom, sedmi¢nom, mese¢nom i kvartalnom nivou, ba$ kao i za periode koji
su duzi od jedne godine. Sve ovo je dovoljno da konstatujemo da ratunovodstvo
predstavlja jedan mocan informacioni resurs koji je usmeren na informaciono op-
sluzivanje razlicitih korisnika,

Ra¢unovodstvo je oduvek svrhu svog postojanja izvladilo iz informacionih potreba
korisnika. Kao svojevrsni informacioni servis, ra¢unovodstvo stoji na raspolaganju
menadZmentu, sadanjim i potencijalnim investitorima (akcionarima i kreditori-
ma), zaposlenima, regulatornim telima, poreskim vlastima i dr. Brojnost korisnika
i raznovrsnost potreba zahtevaju i adekvatno strukturiranje ra¢unovodstvenog si-
stema, kako bi se efikasno izaglo u susret informacionim zahtevima. U tom smisiu,
vazno je istaéi da ce informaciona osnova, nacin i u¢estalost pripremanja izvestaja
zavisiti od toga da li je re¢ o eksternim korisnicima, koji svoje interese vezuju za
poslovno-finansijski Zivot preduzeca, ili o internim korisnicima, u prvom redu me-
nadzerima, koji imaju obavezu i interes da vode preduzece ka ostvarenju postavlje-
nih ciljeva. Pri tome, informaciono opsluzivanje eksternih korisnika je u nadleznosti
finansijskog ra¢unovodstva, dok je upravljatko ratunovodstvo, kao druga grana
ratunovodstvenog sistema, okrenuto internim potrebama.
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Eksternim korisnicima ratunovodstvenih informacija, $to su sadasnji i potencijalnt
akcionari, kreditori, poslovni partneri, drzavi organi i drugi, potrebne su informa-
cije na bazi kojih mogu da procenjuju sigurnost svojih ulaganja (interes investitora),
mogucnost stvaranja i placanja dividendj (interes akcionara) moguénost servisira-
nja kamata i isplate glavnice o rokovima dospeca (interes kreditora), sposobnost
plac¢anja poslovnih obaveza (interes dobavljata) itd. Glavni informacioni oslonac u
proceni postojeceg i perspektivnog finansijskog poloZaja preduzeda i njegove spo-
sobnosti da stvara dobitke i pozitivne novéane tokove su osnovni finansijski izve-
8taji - bilans stanja, izvetaj o rezultatu (racun dobitka ili gubitka ili bilans uspeha,
termin kofi se odomacio u naoj poslovnoj praksi), izvestaj o novéanim tokovima,
izvestaj o promenama na kapitalu i napomene uz finansijske izvestaje. Ve¢ iz samog
navodenja odmah je jasno da je re¢ o izvestajima Cije je sastavljanje u nadleZnosti
finansijskog ratunovodstva. Oni su neophodni za donogenje odluka o investiranju i
dezinvestiranju, odobravanje kreditnih aran?mana, sklapanje dugoroénih ugovora
o snabdevanju i sl. Vrednost ovih informacija odredena je prvenstveno dvema &-
njenicama. Prvo, finansijski izvetaji su nostoci vrednih informacija koje su upotre-
bljive u procesu odlu¢ivanja. Drugo, finansijski izvestaji se sastavljaju u redovnim
zakonom propisanim intervalima i imaju javni karakter, $to znadi da su javno do-
stupni svim korisnicima, §to ih izdvaja od najveceg broja drugih informacija.

Finansijski izvedtaji namenjeni eksternim korisnicima, kao proizvod finansijskog
ratunovodstva, su istovremeno nosioci vaznih informacija za menadzment. Oni
predstavljaju neophodan oslonac pri odlugivanju o strukturi imovine, nadinu finan-
siranja, pribavljanju izvora finansiranja sa tri3ta kapitala, zadrZavanju i podeli do-
bitka, proceni i projekciji odrzivog rasta, predvidanju efekata finansijskog leverid-
Za, itd. Pri svemu ovome treba imati u vidu da je pozicija centralnog menadZmenta
specifitna. Vlasnici menadzmentu poveravaju kapital na upravljanje da bi stvarali
prinose, kreirali pozitivne novéane tokove i odrZavali zdravu finansijsku strukturu.
Pozicija menadZmenta ¢e otuda zavisiti od njihove sposobnosti da dostignu ovako
postavljene ciljeve. U zavisnosti od toga oni ée participirati u bonusima i ostvarivati
druge privilegije (napredovanje, razne vrste beneficija i sl.). Bududi da se doprinos
menadzmenta najcesce procenjuje na bazi ostvarenja iskazanih u zvani¢nim finan-
sijskim izvedtajima, on je prinuden ne samo da neposredno koristi informacije iz tth
izvestaja u procesu odlucivanja, vec i da brojne svoje dugoroéne i kratkoro¢ne od-
luke testira sa stanovidta njihovih uticaja na ostvarenja iskazana u tim izvetajima.

Naravno, informacioni interes menadZmenta preduzeéa je mnogo 3iri u odnosu
na eksterne korisnike 1 informacionu ponudu koja dolazi iz finansijskog ra¢uno-
vodstva. Prethodno pomenute strategijske (dugoro¢ne) i operativne (kratkorotne)
odluke zahtevaju informacionu podréku koja se po kvalitetu, kvantitetu, ulestalosti
i na¢inu pripremania i prezentiranja informacija zna¢ajno razlikuje od onoga sto
nudi finansijsko ra¢unovodstvo. Sem toga, menadzment preduzeca ne &ni samo
centralna uprava (bord direktora, direktor, njegovi pomoénici i izvrini direktori),
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ve¢ i menaderi na srednjem nivou (sektorski direktori, rukovodioci glavnih delo-
va, divizija ili strategijskih poslovnih jedinica) i menadZeri na nizim upravljackim
nivoima (Sefovi pogona u proizvodnji, menadZeri prodaje proizvoda i grupa pro-
izvoda gefovi odeljenja u drugim poslovnim funkcijama, poslovode i drugi). Na
svim ovim nivoima menad¥eri se suofavaju sa brojnim problemima za koje treba
da pronadu najbolja mogucéa redenja. Njthove informacione potrebe diktiraju iz-
gradnju upravljackim potrebama primerenog ratunovodstva.

Raznovrsnost poslovnih situacija, raznovrsnost odluka i posledi¢no razliciti inte-
resi za informacijama koje u te svrhe treba pripremati, afirmisali su tezu ,razliciti
trogkovi za razli¢ite svrhe”. U vezi s tim, gotovo je nemoguce zamisliti uspesno
odlutivanje bez poznavanja koncepata prose¢nih, marginalnih, diferencijalnih, in-
krementalnih i oportunitetnih troskova, Merenje doprinosa delova preduzeca i nji-
hovih menadZera ukupnim ostvarenjima preduzeda nije moguce bez podvajanja
troékova, prihoda i rezultata na kontrolabilne i nekontrolabilne. Kreiranje izvestaja
0 ostvarenjima segmenata preduzeca, analiza prelomne tacke i ¢esto proces formi-
ranja prodajnih cena pretpostavljaju podelu trodkova na fiksne i varijabilne. Uz sve
ovo, kreiranje strategije, procena kvaliteta odnosa sa kupcima, napretka u nameri
da se ostvaruju kontinuirana pobolj$anja u razli¢itim procesima, procena inovativ-
nosti, zadovoljstva zaposlenih i sl. zahtevaju pored finansijskih i nefinansjske in-
formacije.

Menad?erima su ofigledno, pored informacija koje produkuje finansijsko ra¢uno-
vodstvo, neophodne mnoge druge informacije koje su van domasaja tehnologije
finansijskog ratunovodstva. Takve informacije su u nadleznosti upravljatkog racu-
novodstva. Mogli bismo, pri tome, slobodno redi da se upravljacko ratunovodstvo
pojavilo i ubrzano razvijalo zahvaljujuci nepokrivenom prostoru izmedu ogranice-
ne informacione ponude finansijskog ra¢unovodstva i stvarnih informacionih po-
treba menadzera.

2. FINANSIJSKO, UPRAVLQACKO |
RACUNQOVODSTVO TROSKOVA

Videli smo, eksterna orijentacija finansijskog i interna usmerencst upravljac-
kog ratunovodstva su njihove bitne odredujuce karakteristike. Ipak, ovo nije
dovoljno da bi sagledali njihovu sadrZinu i razlike koje postoje izmedu finan-
sijskog i upravljatkog radunovodstva. U tom smisly, za finansijsko ra¢uno-
vodstvo bismo mogli re¢i da obuhvata prikupljanje, klasifikovanje i vredno-
vanje poslovno-finansijskih transakcija preduzeca (ili nekog drugog pravnog
entiteta), u skladu sa zakonskom i profesionalnom regulativom, u cilju pripre-
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manja i prezentovanja informacija u formi zvaniénih, javno dostupnih finan-
sijskih izvestaja upotrebljivih u procesu donogenja odluka od strane eksternih
korisnika. § druge strane, upravljadko radunovodstvo podrazumeva primenu
razlicitih tehnika i koncepata koji se koriste u obradi relevantnih istorijskih i
projektovanih finansijskih i nefinansijskih informacija u cilju planiranja, alo-
kacije resursa, donoenja pojedina¢nih poslovnih odluka, merenja, motivisa-
nja i kontrole ostvarenja postavljenih ciljeva.

Finansijsko i upravlja¢ko nisu potpuno nezavisni delovi ra¢unovodstvenog
sistema. Njihova povezanost vidljiva je na nekoliko podrudja. Prvo, zajedni¢-
ka im je osnovna svrha postojanja. I jedno i drugo, imaju isti opsti cilj koji se
ogleda u pripremanju informacija prema potrebama korisnika. Drugo, uprav-
lja¢kom ra¢unovodstvu stoje na raspolaganju metode, tehnike, konceptiiizve-
Stajna struktura koji se koriste u finansijskom radunovodstvu. To, naravno,
ne znaci da ¢e se oni po automatizmu i neselektivno koristi u upravljatkom
racunovodstvu, ve¢ da u tom smislu nema ograni¢enja. Kona¢no, trece, iako
se informaciona osnova znatajno razlikuje, to ne zna¢i da se neke informacije
finansijskog ne koriste u upravljatkom ra¢unovodstva. Tako, informacije o
troskovima po vrstama, prihodima i sl. upravljacko ¢e jednostavno preuzeti

od finansijskog ratunovodstva i dalje ih dogradivati i obradivati u skladu sa
potrebama internih korisnika.

Razlike izmedu upravljackog i finansijskog racunovodstva mnogo su vece od
sli¢nosti koje izmedu njih postoje. One su najvedim delom posledica njihove
usmerenosti prema razli¢itim korisnicima, ali i $ire informacione osnove koja
stojl u osnovi upravljatkog radunovodstva. Umesto elaboriranja postojec¢ih ra-

zlika, na ovom mestu smo se opredelili za njihovo sistematizovanje u okviru
prikaza 1.

Razgrani¢enje izmedu upravljatkog ratunovodstva i ratunovodstva trogkova
je nedto slozenije. Cinjenica je da je ratunovodstvo troskova jasno povezano
sa finansijskim radunovodstvom. Naime, pri obracunu rezultata za potrebe
zvani¢nog finansijskog izve$tavanja, ratunovodstvo trogkova ima nezamenji-
- vu ulogu u procesu razgranicenja vrednosti izmedu bilansa stanja i izvestaja
o rezultatu. Osnovu za vrednovanje trogkova prodatih proizvoda u bilansu
uspeha i neprodatih zaliha u bilansu stanja &ini proizvodna cena kostanja, &ije
utvrdivanje podrazumeva obracun troskova po jedinici proizvoda. Profesor
Colin Drury, u svetskim okvirima priznati autoritet u ovoj oblasti, isti¢e da je
~ratunovedstvo trodkova razvijeno da obezbedi ove informacije”.!

' Drury, C, Management and Cost Accounting, Thomson Bussines Press, London, 1988, p.17.
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Obavezno izvedtavanje. Viasnici, poreske
vlasti, neka regulatorna tela zahtevaju
finansijske izveStaje.

Gsnovni cllj je polaganje ratunao
uspehu i finansijskoj poziciji preduzeca.

Eksterhi'korisnigi: akcionari, kreditori,
poslovni partneri, poreske viastii
Javnost u najSirem smislu.

Staji koji i j 2azl ‘ N Utiék'o/g'
Globalni izvestaji koji se pripremaju za R‘aZUCvltl;tlpOVFI izvestaja analitickag. -
nivo preduzec’é% prezentirajpu u formi karaktera po delovima preduze
osnovnih finansijskih izvestaja proizvodimay kupcima, terito

isano z i ' Jranicenja, sem onih ke
Strago regulisano zakonskom i ogranicenja, sen !
profgsionglnom regulativom . 11 | proisticu'iz cost-benefit analize:

ibilno i zakonom regulisano: Fleksi‘bilnqua,yarija,c ma odvdneynpg, R
gNséggﬁjsé,blpgfulgf%ignj%izajgavne nedeljnog i mesecnog do izve3tavanja

kompanije kvartalno. 7a periode duze.od goding:-dana

Ex-post izveStavanje zasnovano,na
istorijskim troSkovima i primeni fer
vrednosti.

Akcenat

proverijivosti, taCnosti | pouzdanosti

je na objektivnosti, - ‘Na pravovremenosti I :

Finansijske informacije

Sa narastanjem informacionih potreba menadZmenta dolazi do rasta zr}aézjl-
ja upravljackog ra¢unovodstva i pojave brojnih novih koncepata up'ra\‘/l]ag].a
prihodima, troskovima i rezultatom preduzeéa. Za efikasno upravl.]an]e nije
dovoljna samo alokacija troskova po proizvodima, veé i po segmentima, 1.<u}.3-
cima, kanalima distribucije i sl. Neophodne postaju informacije za upravljanje
asortimanom, internu alokaciju resursa, formiranje cena u dugom i kratkom
roku, identifikovanje aktivnosti koje stvaraju i koje ne doprinose st\iaranjt.l d9—
date vrednosti i mnoge druge za strategijske i operativne odluke. Cinjemc? je
da mnogi novi upravljatki koncepti sadrZe u nazivu re¢ ,trofkovi” (obravcun
trogkova po aktivnostima, obradun trogkova zivotnog ciklusa, obradun trqsko—
va kvaliteta itd.). Takode je ¢injenica da su svi pomenuti koncepti nastali kao
posledica upravljacko-ra¢unovodstvenih odgovora na iskazane potrebe me-
nadZeraida nijedan od njih izvan tih potreba nema previde smisla. Verovatno,
izmedu ostalog i zbog toga, pomenuti profesor Drury istife da je ,ra¢unovod-
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stvo troskova povezano sa prikupljanjem (i obratunavanjem - prim. D.M.)
troSkova za vrednovanje zaliha kako bi se izaglo u susret zahtevima eskternog
izvestavanja, dok je upravljatko ratunovodstvo povezano sa obezbedenjem

podesnih informacija za ljude unutar preduzeca da bi im pomoglo da donose
bolje odluke” .2

Ovakvo razgranienje je prili¢no precizno i naglasava upravljacku orijentaci-
Ju ratunovodstva. Medutim, ovo ne znaci da se upravljacko ra¢unovodstvo
distancira ili odri¢e ra¢unovodstva troskova. Naprotiv, u meri u kojoj se ko-

risti za upravljatke potrebe ono je inkorporirano u upravljacko ra¢unovod-
stvo.

3. NADLE?NOSJI | ODGOVORNOSTI MENADZMENTA
| UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA

U korporativnom tipu preduzeéa, pomenuli smo veé, vlasnici poveravaju
upravljanje uloZenim kapitalom profesionalnim menadzerima koji imaju za-
datak da to ¢ine u najboljem interesu vlasnika. U tom smislu, u novije vreme
kao dominantni cilj, u irem spektru ciljeva, se istice maksimiranje vrednosti
za vlasnike, ili ne§to gira varijanta, maksimiranje trzigne vrednosti preduzeca,
koja omogucava da se pod jedan opsti cilj barem prividno podvedu interesi
svih stejkholdera, a ne samo akcionara. Ovako postavljen cilj je dovoljno girok
da sadrZi u sebi profitabilnost, verovatno u istoriji najduze promovisan kao
najvazniji cilj, s im da profitabilnost stavlja u funkciju maksimiranja trzigne
vrednosti preduzeca, ¢ime se Zele eliminisati mogude manipulacije u kratkom
roku zarad iskazivanja veée profitabilnosti. U tom kontekstu, on inkorporira i
vecitu dilemu na podrugju politike podele dobitka - koliko dividendi isplatiti
vlasnicima, a koliko dobitka zadrati u preduzecu - stavljajudi takvu odluku u
kontekst maksimiranja vrednosti za viasnike ili maksimiranja trzisne vredno-
sti. Takode, na ovaj naéin u ciljnu funkeiju su ukljuceni i odrZavanje zdravog
finansijskog polozaja (solventnost) i likvidnost preduzeca koji predstavljaju
preduslove za stvaranje prinosa za vlasnike u vidu dividendi i kapitalnih do-
bitaka. Kona¢no i drugi ciljevi, kao §to su opstanak, rast, maksimiranje proda-
je, dominantno trzidno udesce i sl. moraju da budu stavljeni u kontekst pret-
hodno definisanog opsteg cilja.

Pritisnut teretom korporativne kontrole, menad#ment ne moze da ignorise
vlasnicke interese, a da pri tome ne ugrozi sopstvene pozicije, bonuse i dru-
ge privilegije, ukljudujuéi i opstanak u preduzec¢u. U procesu upravljanja me-

2Isto
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nadzZeri na razli¢itim nivoima upravljacke strukture® moraju obavljati razlicite
upravljacke aktivnosti koje su usmerene na dostizanje postavljenih ciljeva.

Kao kljuéne upravljacke aktivnosti, u ¢ijoj osnovi stoji prepoznatljiva ra¢uno-
vodstvena podrgka, Cesto se navodi:
1) aktivnosti donoZenja poslovno-finansijskih odluka,
2) aktivnosti vezane za upravljacku kontrolu i
3) aktivnosti vezane za obavezno izve§tavanje o ostvarenjima preduzeca za
potrebe eksternih korisnika.

Dono3enje poslovno-finansijskih odluka je najvaZnija upravljacka aktiv-
nost menad#menta. Proces odluéivanja je girok pojam i on prozima sve druge
upravljacke aktivnosti: planiranje, organizovanje, koordiniranje, kontrolu isl.
Medutim, mi na ovom mestu mislimo na poslovno-finansijske odluke koje
se ti¢u konkretnih problema i koje se svode na izbor jedne od moguéih al-
ternativa. Reé je o odlukama koje mogu da budu strategijskog i operativnog
karaktera,

Prve karakterife nerepetitivnost, projekina dimenzija, znafajna ulaganja
1 uticaj na dugoro¢nu prinosnu sposobnost. Operativne odluke ¢esto imaju
karakter tekuéih ponavljajuéih odluka, prvenstveno sracunatih na to bolje
kori&¢enje postojedih kapaciteta. Zajedni¢ko im je to §to i jedne 1 druge zahte-
vaju pazljivu upravljatko-ra¢unovodstvenu podrgku. Odluke o novim inve-
sticijama i novim proizvodima, na primer, zahtevade dugoro¢ne cost-benefit
analize, primenu koncepta Zivotnog ciklusa proizvoda i primenu obratuna
ciljnih trodkova. Strategijske odluke ¢e, dalje, zahtevati skeniranje okruZenja,
analizu konkurencije, procenu konkurentske pozicije, analizu profitabilnosti
potencijalnih kupaca, analizu opravdanosti outsourcing-a i sl. S druge strane,
menadzeri ¢e u kontinuitetu traziti informacije potrebne za formiranje cena,
optimiziranje asortimana, procenu profitabilnosti proizvoda, usluga, kupaca i
sl. U tim procesima neophodno je osloniti se na koncept relevantnih trokova
i koristi i pripremati veoma razli¢ite izvestaje (po strukturi, sadrzini, formi i
ucestalosti). O¢igledna je informaciona zavisnost menadZmenta, ali istovre-
meno i visoka odgovornost upravljackih ra¢unovoda da izadu u susret takvim
zahtevima.

* Na ovom mestu isti¢emo da treba praviti razliku izmedu menadZmenta u institucionalnom smislu i me-
nadZmenta u smislu upravljatkog procesa. U institucionalnom smislu menadZment se odnosi na uprav-
ljatku strukturu, Tada generalno govorimo o: centralnom menadZmentu (top menadZment), koga &ini
upravni odbor, direktor, njegovi pomoénici i izvr3ni direktori (strategijski nivo upravljanja), srednjem
nivou menadZmenta (middle management) koga &ine direktori poslovnih jedinica i poslovnih funkcije
(takti¢ki nivo upravljanja) i niZim nivoima menadZmenta (lower management) gde pripadaju prodajni
menadZeri, $efovi pogona, Sefovi odeljenja, poslovode, kontrolori i drugi (operativni nivo upravljanja).
Drugo znacenje menadZmenta vezano je za upravljacki proces, tanije za aktivnosti menadzera preduze-
¢a. Vide videti: Stevanovi¢, N., Malini¢, D., Milievi¢, V., Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakul-
tet, 2011. str. 9-11.
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Aktivnosti upravljacke kontrole, Da bismo mogli da izademo u susret in-
formacionim zahtevima menadZmenta na razli¢itim nivoima upravljacke
strukture, neophodno je da razumemo upravljacke aktivnosti i moguénosti
upravljatko-ratunovodstvene podréke takvim aktivnostima. To nas vodi
na podrudje upravljatke kontrole. Pri tome, upravljatka kontrola, kao skup
upravljatkih aktivnosti, predstavlja proces u kome menad#eri uti¢u na druge
¢lanove organizacije da primene prihvacenu strategiju organizacije.*

Opredeljenje za prethodnu definiciju motivisano je namerom da se eksplicit-
no naglasi potreba za ¢vré¢im vezivanjem upravljatke kontrole za primenu
strategije 1 ostvarenje strategijskih ciljeva. U tom smislu, sistem upravljacke
kontrole se moZe posmatrati kao sredstvo za implementiranje strategije. Pri
tome, moramo imati u vidu da strategijska kontrola ima u fokusu odnose
organizacije sa okruZenjem vezano za procenu konkurentske pozicije, po-
stavljanje i preispitivanje postavljenih strategija. Upravljacka kontrola je pri-
marno interno orijentisana na procese i dogadaje u preduzeéu, $to nikako ne
znadi da je nezavisna od dogadaja u okruZenju i izabrane strategije.® Sustina
upravljacke kontrole je da utie da se zaposleni ponasaju tako da sve svoje ak-
tivnosti usmere na koridcenje raspolozivih resursa na nadin koji ¢e omoguditi
realizaciju strategfje i postavljenih ciljeva, ali i da pruzi povratne informacije
od znadaja za formulisanje strategije.

Treci odredujudi element upravljacke kontrole, pored povezivanja uprav-
ljacke kontrole sa strategijom i njenog uticaja na ponasanje zaposlenih, su
upravljacke aktivnosti. Realizacija postavljenih ciljeva vr3i se kroz veci broj
medusobno povezanih upravlja¢kih aktivnosti. Na ovom mestu kao klju¢ne
aktivnosti pomenucemo: planiranje, organizovanje, komuniciranje, kontrolu
ostvarenja i motivisanje. Za sve njih je karakteristi¢no da se odvijaju u kon-
tinuitetu, da prekrivaju celu organizaciju, da su medusobno tesno povezane
i da njihova realizacija podrazumeva jedan koordiniran proces. Zbog svega
ovoga razumljivo je zasto se umesto o upravljackoj kontroli govori o siste-
mu upravljacke kontrole. Na ovom mestu za nas je najbitnije da razumemo
upravljacki proces koji se odvija kroz pomenute aktivnosti i da nagovestimo
upravljacko-ratunovodstvenu podréku takvim aktivnostima, o emu ce to-
kom kasnijih izlaganja u knjizi biti svakako vie re¢i. Zato u prikazu 2 nudi-
mo samo najavu upravljatko-ratunovodstvenih reakcija na iskazane uprav-
ljacke potrebe.

* Anthony, R, Govindarajan, V., Managesnent Control Systesits, Mc Graw ~ Hill/Trwin, New York, 2001, p. 6.

* Vise 0 ovome videti: Merchant, K., Modern Management Control Systents, Text & Cases, Prentice Hall, New
Jersey, 1998. p. 4-5.
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Zaklju¢imo samo na kraju ono §to je o¢igledno. Sistem upravljacke kontrole se
ne moZe poistovetiti ni sa jednom pojedinaénom kontrolom (kontrolom ma-
terijala, kontrolom procesa, kontrolom kvaliteta proizvoda, kontrolom glavne
knjige i sl.), kao ni sa kontrolom kao jednom od upravljackih aktivnosti. Sistell‘n
upravljatke kontrole obuhvata sve upravljacke aktivnosti, tatnije obezbedenje
informacione podréke svim upravlja¢kim aktivnostima kako bi se usmerili na-
pori u pravcu primene strategije i ostvarenja postavljenih ciljeva.

Izvestavanje o ostvarenjima preduzeéa za potrebe eksternih korisnika je treca,
obavezujuca aktivnost menadZmenta. Sasvim su razumljivi zahtevi vlasnika i
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poreskih vlasti pre svih, ali i drugih interesnih grupa u pogledu periodi¢nog
izve$tavanja o ostvarenim rezultatima. Finansijsko izvestavanje je proces koji
obuhvata pripremanje i prezentovanje zvani¢nih finansijskih izvestaja u redov-
nim, zakonom propisanim vremenskim intervalima, sa osnovnim ciljem da se
obezbede relevantne informacije za donogenje odluka od strane eksternih kori-
snika. Oni, pokazujudi profitabilnost, novéane tokove i finansijski poloZaj predu-
zeca, zapravo pokazuju uspednost menadZmenta u upravljanju poverenim kapi-
talom, &to je za vlasnike od izuzetno velikog znataja. Kompletan set finansijskih
izveStaja ukljucuje bilans stanja, izvedtaj o rezultatu (ra¢un dobitka ili gubitka ili
bilans uspeha), izvestaj o novéanim tokovima, izvestaj o promenama na kapitalu
i napomene koje prate finansijske izvestaje. Ovi izve3taji se uvek pripremaju na
godignjem nivou, Cesto postoji i obaveza njihovog sastavljanja na polugodisnjem
nivou, dok javna preduzeda ¢ijim se akcijama trguje na organizovanom trZistu
po pravilu imaju obavezu kvartalnog izve§tavanja.

Cinjenica da je re¢ o izvestajima koji imaju javni karakter i koji nose vazne informa-
cije koje se koriste u procesu odlu¢ivanja investitora, nalaze da se njihovo sastavlja-
nje i objavljivanje vrsi u skladu sa strogom zakonskom i profesionalnom regulati-
vom {ratunovodstvenim principima i ratunovodstvenim standardima). Ciljje da se
obezbede istiniti i posteni izvestaji koji ¢e biti dobra informaciona osnova za 1) do-
nosenje odluka o investiranju, zadrZavanju ili prodaji akcija, kupovini emitovanih
duZznickih hartija od vrednosti, odobravanju kredita, reprogramiranju dugovaisl,
2) ocenu kvaliteta upravljanja poverenim kapitalom, odnosno procenu sposobnosti
menadZmenta da kreira dodatu vrednost i 3) ocenu izloZenosti preduzeca kratko-
ro¢nim i dugoroénim finansijskim rizicima. Da bi se povecao stepen sigurnosti u
kvalitet informacija utemeljena je nezavisna eksterna revizija. Eksterni revizori, svo-
jim nezavisnim procenama, pruzaju dodatna uveravanja da su (ili nisu) finansijski
izvedtaji sastavljeni u skladu sa zakonskom i profesionalnom regulativom.

4. STRUKTURA UPRAVLJACKOG RACUNO\/ODST\/A

Upravljacko ra¢unovodstvo podrazumeva primenu podesnih tehnika i koncepata
u obradi internih i informacija iz okruZenja u cilju pruanja informacione podréke
menadZmentu da sa¢uva, stvori i poveéa vrednost za vlasnike, a samim tim i za sve
druge stejkholdere. U tom smislu, upravljatko ra¢novodstvo prikuplja, obraduje,
stvara, prezentira i interpretira informacije koje mogu da budu relenantne za:*
* formulisanje i primenu strategija preduzeéa i poslovnih jedinica, §to uk-
lju¢uje projekcije opravdanosti ulaganja u prosirenje kapaciteta, razvoj

¢ Preuredeno i dopunjeno prema: Horngren, C., Bhimani, A, Datar, S., Foster, G., Management and Cost
Accounting, Prentice Hill, London, 2002. p. 5.
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novih proizvoda, informacije o konkurentskoj poziciji, kupcima, dobav-
lja¢ima, itd;

o donogenje odluka o internoj alokaciji resursa po delovima preduzeca,
programima i pojedinadnim projzvodima, §to zahteva izvestaje o profita-
bilnosti delova, proizvoda, sadadnjih i potencijalnih kupaca, kanala dis-
tribucije i sl;

» sistematsko petiodi¢no (strategijsko i operativno) planiranje i kontrolu
performansi preduzeca i delova preduzeca, sto podrazumeva projekcije
prihoda, troskova, rezultata, imovine, obaveza i kapitala u formi strate-
gijskih 1 operativnih budZeta; ‘

» merenje performansi delova preduzeéa, profitnih i investicionih centara i
u¥ih ra¢unovodstvenih centara odgovornosti i njihovih menadZera, kori-
ste¢i pri tome finansijske i nefinansijske mere;

o projekine analize trogkova i koristi za potrebe donoSenja strategijskih i
operativnih poslovno-finansijskih odluka;

* dizajniranje strategije nagradivanja, 8to podrazumeva povezivanje kom-
penzacija sa performansama;

o odr#anje zdrave finansijske strukture i kreiranje ranih upozoravajucih
signala o rizicima kojima je preduzece izloZeno.

Ispunjenje prethodnih zadataka nalaZe stvaranje odgovarajude infrastrukture
u okviru upravljatkog radunovodstva koja ¢e biti prohodna za ostvarenje na-
vedenth ciljeva. Iako se ne mogu izvréiti neka precizna razgrani¢enja, narocito
sa stanovista primene pojedinih koncepata i instrumenata, generalno se mogu
prepoznati Cetiri kljuéna podrudja upravljatkog ratunovodstva. To su analiza
finansijskih izvestaja, ra¢unovodstvo troskova, ratunovodstvo odludivanja i
radunovodstvo odgovornosti, §to je prikazano i na slici 1.

Struktura upravljackog racunovodstva

 UPRAVLIABKO
~ RACUNOVODSTVO
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Analiza finansijskih izvestaja. Videli smo da su finansijski izvestaji primar-
no okrenuti investitorima, koji na osnovu tih informacija procenjuju da li ¢e
investirati ili ne, koliko menadZment uspesno upravlja poverenim kapitalom
itd. Naravno, oni su korisni i za druge interesne grupe, uklju¢ujudi i menad-
zment. Upotrebljivost tih informacija zavisi od kvaliteta finansijskih izveStaja,
ali i od sposobnosti da korisnici razumeju i na pravi nadin koriste te informa-
cije. Analiza finansijskih izve3taja u tom kontekstu je instrument koji pomaze
menadZmentu da dobije odgovore na razli¢ita pitanja: kakva je sigurnost, pro-
fitabilnost i likvidnost preduzeca, u kojoj meri je preduzece izlozeno rizicima,
da li je narugena finansijska ravnoteza, kakve su mogucnosti za odriv rast, iz
kojih izvora treba finansirati nove projekte, kakvi su trendovi, kakve se prome-
ne mogu oekivati itd. Od neprocenjive vaznosti je moguénost prepoznavanja
ranih upozoravajucih signala o moguéim promenama u profitabilnosti i finan-
sijskoj poziciji preduzeca. Uz sve ovo, menadzment je prinuden da analizira
finansijske izve3taje drugih preduzeca kako bi procenio konkurentsku poziciju
sopstvenog preduzeca, sposobnost placanja od strane kupaca, pouzdanost do-
bavljada, ali i da bi prepoznao atraktivna preduzeca za plasiranje eventualno
stvorenih viSkova gotovine. Sve ovo podrazumeva korigéenje informacija iz
sopstvenih i tudih finansijskih izvedtaja, njihovo mogude preuredenje, primenu
razlicitih analiti¢kih instrumenata u obradi takvih informacija i interpretaciju
dobijenih rezultata. Naravno, opet je re¢ o informacionim potrebama menad-
Zmenta, $to je od presudnog znadaja da ovaj segment smestimo u okvire uprav-
Jjatkog ra¢unovodstva.

Rac¢unovodstvo troskova. Za razliku od analize finansijskih izvestaja koja je do-
minanno usmerena prema vigim nivoima menadZmenta, ra¢unovodstvo tros-
kova, onako kako smo ga ranije omedili, je u upravljackom smislu prvenstveno
usmereno prema srednjem i nizim nivoima menadzmenta. Ovo izmedu ostalog
i zbog toga 8to je ono interno orijentisano, buduéi da prati tokove transformacije
vrednosti (od nabavke, preko trodenja proizvodnih ¢inilaca, pa do proizvodnje i
prodaje u¢inaka) i $to ima karakteristike analititko g obracuna trogkova po centri-
ma troskova, poslovnim funkeijama, grupama proizvoda i pojedina¢nim proizvo-
dima. Medutim, sa konceptima vrednosti koje nudi, pri demu mislimo na pune,
prosecne, varijabilne i fiksne trogkove, ra¢unovodstvo trogkova nadilazi potrebe
obezbedenja informacija o ceni kogtanja za zvaniéno bilansiranje rezultata. Pokla-
njanje paZnje i stvarnim i standardnim troskovima é&ni ove informacije upotre-
bjivim u upravljacke svrhe. Njihova vrednost dolazi do izraZaja na podruéjima
formiranja prodajnih cena, analize prelomne tacke, operativnog planiranja i kon-
trole merenja performansi segmenata preduzeca i tekudeg odlucivanja. Pri tome,
dometi ovog dela upravljackog ra¢unovodstva su ogranideni na mogucnosti tra-
dicionalnih sistema obra¢una trogkova i svode se na izlaZenje u susret operativ-
nim upravlja¢kim potrebama.

i
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Rac¢unovodstve odluéivanja, ili kako se ponekad naziva radunovodstvo diferen-
cijalnih vrednosti, okrenuto je donoSenju pojedinagnih postovno-finansijskih od-
luka. To su odluke koje se u informacionom smislu najéesce ne zasnivaju na ru-
tinskim, standardizovanim i 1 redovnim vremenskim intervalima ponavljajuéim
ra¢unovodstvenim izvetajima. Neke od tih odluka mogu imati repetitivni karak-
ter (odluke o cenama, asortimanu, ulaganjima u promotivne aktivnosti i dr.), ali
se ne ponavljaju u redovnim vremenskim intervalima. Druge su nerepetitivnog,
najéece strategijskog karaktera (odluke o otvaranju novog pogona, kupovini
nove proizvodne linije, preuzimanju drugih preduzecaisl), koje se takode javlja-
jus vremena na vreme, Ovakve odluke zahtevaju od upravljackih ra¢unovoda da
se uvek iznova postavljaju prema svakoj konkretnoj situaciji i da za svaku odlu-
ku prepoznaju relevanine troskove i koristi, Informacioni oslonac radunovodstvo
odludivanja pronalazi u razli¢itim konceptima trogkova, kao 3to su marginalni,
diferencijalni, inkrementalni, oportunitetni, implicitni i drugi. Podjednako vazni
su i koncepti upravljanja troskovima, kao §to su obracun troskova zasnovan na
aktivnostima, obra¢un ciljnih troskova, obratun trogkova tokom Zivotnog ciklusa
proizvoda, obra¢un trogkova kvaliteta i dr.

Ratunovodstvo odgovornosti predstavlja ra¢unovodstvenu reakeiju na plansko-
kontrolne potrebe menadZmenta. Re¢ je o institucionalnom okviru za formalizova-
no, sistematsko odvijanje prvenstveno ratunovodstvenog planiranja i ratunovod-
stvene kontrole, ali i drugih upravljackih aktivnosti. Ra¢unovodstvo odgovornosti
u svom fokusu ima uZe delove preduzeca, investicione centre, profitne centre,
centre prihoda, cenire troskova i centre diskrecionih rashoda. Osnovni zadatak pri
tome je projektovanje (u formi statickih ili fleksibilnih budZeta) merenje 1 izvestava-
nje o performansama delova preduzeca i njihovih menadZera, bez ¢ega se ne moze
zamisliti efikasno upravljanje, narocito veéim i sloZenijim preduze¢ima. Analiza

profitabilnosti segmenata preduzeéa pruza moguénosti pravilnog vrednovanja do- .

prinosa delova i njihovih menadZera i efikasne interne alokacije resursa, znatajno
doprinosedi podizanju kvaliteta upravljanja performansama preduze¢a. Raduno-
vodstvo odgovornosti je prepoznatljivo po oslanjanju na kontrolabilne i nekontro-
labilne trogkove, ali i po velikoj zavisnosti od podele troskova na varijabilne i fiksne.
Takode, svoju primenu u okviru ratunovodstva odgovornosti nalaze obra¢un cilj-
nih trogkova, obratun tro$kova po aktivnostima, kaizen obratun trogkova, analiza
prelomne tacke i druge upravljatko-ratunovodstvene tehnike.

Prethodno ucinjeni poku3aj prikazivanja strukture upravljatkog radunovodstva
je pre svega u funkciji globalnog sagledavanja institucionalne spremnosti uprav-

lja¢kog ragunovodstva da izade u susret menadzerskim potrebama, nego §tojeu f/
funkciji povla¢enja preciznih linija razgrani¢enja izmedu njih. Ovo se narotito od- |
nosi na pokusaje vezivanja novih upravljackih pristupa i tehnika za neka od na- }

vedenih podrudja. To ne bi bio najbolji pristup ne samo zbog moguénosti njihove
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istovremene primene na razli¢itim podrudjima, vec i zbog Cesto njihove drugadije
koncepcijske usmerenosti, Zato tome i ne pristupamo ovde na takav na¢in.

Ono &to na ovom mestu moramo barem nagovestiti, zarad kompletiranja predstave
o stvarnim dometima upravljatkog ra¢unovodstva, vezano je za upravljatko-ra-
¢unovodstvene reakcije na promene u poslovnom okruZenju. Naime, odrZanje i
unapredenje konkurentnosti preduzeéa u uslovima koje karakterigu globalizacija
trzigta, intenzivna konkurencija, brze tehni¢ko-tehnologke inovacije, ¢este promene
zahteva kupaca i znacajno skracenje Zivotnog ciklusa prioizvoda, dramati¢no zaos-
trava problem upravljanja. Pritisnut ¢injenicom da stvaranje vrednosti za vlasnike
ne zavisi samo od interne efikasnosti, ve¢ i od uskladenosti internih resursa sa zah-
tevima okruZenja, menadZment preduzeca biva primoran da prou¢ava okruZenje,
procenjuje sopstvenu konkurentsku poziciju, analizira trzista, kupce, dobavljace,
distributivne kanale i sl. Imperativ efikasnog upravljanja performansama predu-
zeca i, s tim u vezi, narastajuéi zahtevi menadZmenta prenose se i na upravljacko
ratunovodstvo koje u nastojanju da zatvori gep izmedu informacionih potreba i
informacione ponude nudi nove upravljatke koncepte koji treba da pomognu u
reSavanju strategijskih problema menadZmenta. O ovome ¢e kasnije biti vise re¢i.

5. UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO U RAZLICITIM
TIPOVIMA ORGANIZACIJA

Nekada se primena upravljatkog ra¢unovodstva vezivala dominantno za velika
i sloZena preduzeca, gde su upravljacki problemi realno najvedi. Medutim, pri-
tisei vlasnika u pogledu stvaranja rastucih ili barem stabilnih prinosa u uslovima
rapidnih promena u okruZenju uslovljava da menadZment nema izbora sem da
traga za upravljackim tehnikama koje mu mogu pomodi da ispuni otekivanja
vlasnika. SloZenost promena u okruZenju i neophodna efikasnost internih po-
slovnih procesa nalagali su dalje da se informacione potrebe ne vezuju samo
za centralnvi menadZment, veé su one prisuine i na niZzim nivoima upravljacke
strukture. Zestoki pritisci konkurencije primorali su menadzere i u srednjim i
malim preduzeéima da uvode i primenjuju razlicite tehnike upravljatkog racu-
novodstva kako bi unapredili upravljanje, podigli svoju efikasnost i popravili
konkurentsku poziciju.

Potreba za upravljackim ra¢unovodstvom postoji u preduzeéima koja imaju
funkcioalnu strukturu, gde su homogeni poslovi grupisani u okviru pojedi-
nih poslovnih funkeija {proizvodnja, prodaja, istraZivanje i razvoj, finansije, ra-
¢unovodstvo, upravljanje ljudskim resursima). Ne treba posebno dokazivati da
upravljanje tro8kovima, planiranje i kontrola, merenje ostvarenja i pripremanje
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razli¢itih tipova cost-benefit analiza za potrebe odlu¢ivanja, doprinose unapre-
denju efikasnosti upravljanja. Jos je veéa potreba u divizionalno strukturiranim
preduzecima, koja su po pravilu veca i sloZenija. Takvu strukturu odlikuje for-
miranje relativno samostalnih poslovnih jedinica (divizija), koje su funkcionalno
sposobne (3to znaéi da u svom sastavu imaju sve one funkcije koje su potreb-
ne da imaju proizvodnu i trzi$nu samostalnost) i na ¢ije menadZere se prenose
ovladcenja i u skladu s tim zahteva odgovornost za rezultate. To, pored svega
ved pomenutog, ¢ini jo§ izraZenijom potrebu za merenjem doprinosa delova pre-
duzeda i njihovih menadZera ukupnoj uspesnosti preduzeca. Veca samostalnost
ja¢a potrebu za kontrolom.,

U praksi upravijatko ratunovodstvo se razvijalo tamo gde su potrebe bile najve-
¢e, §to znadi u velikim i sloZenim proizvodnim preduzedima. Jako se i u litera-
turi najéesce problematika upravljackog ra¢unovodstva opravdano obraduje na
primerima takvih preduzeda, pogresno bi bilo zaklju¢iti da je njegova primena
ograni‘ena samo na takva preduzeca. :

Trgovinska preduzeéa imaju istu potrebu za upravlja¢kim ra¢unovodstvom kao
i proizvodna. Naravno, specifitnosti takvih preduzeca, pored uobidajenih pro-
cedura u procesu budZetiranja potencirade, na primer, vaznost kontribucione
analize u upravljanju asortimanom, profitabilnost proizvoda, analizu profitabil-
nosti brenda, diferenciranje marZi, analizu strukture tro§kova marketinga i sL.
Takode, u obra¢unskom smislu postoje razlike izmedu proizvodnih i trgovinskih
preduzeca. Struktura tro$kova i s tim povezani problemi alokacije trogkova bice
razli¢iti. Naime, u proizvodnim preduzeéima éesto ée opsti trodkovi proizvodnje
ulestvovati i sa 50% u ukupnim troskovima proizvodnje. S druge strane, nabav-
na vrednost robe u trgovinskim organizacijama moZe dostizati 180% od tukupnih
troskova nabavke i prodaje robe. Otigledno, zbog veceg uedca opétih trodkova,
vedi obratunski problemi vezani su za proizvodna preduzeca.” Naravno posto-
janje specifi¢nosti je sasvim oéekivano, ali sve to ne umanjuje potrebu za uprav-
lja¢kim ra¢unovodstvom.

Sli¢na situacija, kako u pogledu specifi¢nosti tako i u pogledu potrebe za uprav-
lja¢kim ra¢unovodstvom, je i u sektoru finansijskih usluga. Mislimo pre sve na
komercijalne banke, investicione i penzione fondove, osiguravajuca drustva i bro-
kerske kuce. Ove organizacije odlikuju se visokim uce$¢em monetarne imovine,
razli¢itim periodima trajanja pojedinih transakcija (recimo polise Zivotnog osigu-
ranja u osiguravaju¢im dru$tvima i odobreni dugoroéni zajmovi u bankama mogu
se odnositi i na periode duZe od 20 godina, dok se kupovina i prodaja hartija od
vrednosti moZe obaviti za nekoliko sekundi), brojnim inovacijama u vidu novih

7 Atkinson, A., Kaplan, R, Matsumura, E,, Young, M., Management Accounting - Information for Decision
Making and Strategy Execution, Pearson Education, Ltd, London, 2012. p. 147-149.
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proizvoda (npr. nove forme finansijskih instrumenata) i viom izloZeno3céu riziku.
U ovakvim organizacijama Cesto je veoma visoko udesée troskova rada, dok je opet
ucesce opstih troskova manje nego u proizvodnim preduzedima. Uloga upravijaé-
kog ratunovodstva moZe biti veoma razli¢ita u zavisnosti od vrste organizacije.
Talko, na primer, u finansijskim institucijama kao to su banke, pored tradicional-
nih procesa planiranja i kontrole akcenat ¢e biti stavljen na profitabilnost usluga,
analizu kreditne sposobnosti klijenata, analizu rizika, doprinos pojedinih profitnih
segmenata uspehu banke i sl. U investicionim i penzionim fondovima akcenat ¢e
biti na oceni postojecih i vrednovanju bududih performansi preduzeca kako bi se
procenila atraktivnost hartija od vrednosti koje bi mogle ¢initi sastavni deo port-
folia takvih institucija. Slaba upravljatka kontrola, loge upravljanje rizicima i nesi-
gurni plasmani, $to naro¢ito dolazi do izrazaja u uslovima finansjskih kriza, imaju
za posledicu finansijski krah takvih institucija, $to se desilo tokom azijske finansij-
ske krize 90-tih godina, bag kao i tokom jo§ uvek aktuelne svetske finansijske krize.

Posebno je interesantna primena upravljacko-radunovodstvenih tehnika u nepro-
fitnim organizacijama. Ovde mislimo na javni sektor koji obuhvata zdravstvene
institucije (klinicki centri, bolnice, domovi zdravlja), $kole, obdanita, vladine agen-
cije, ali i nevladine organizacije. Ovakve organizacije se zna¢ajno razlikuju u odno-
su na profitne organizacije. Ciljevi su potpuno drugadiji. Profimi ciljevi ustupaju
mesto ciljevima koji su vezani za obezbedenje neke vrste javnih usluga ili stvaranja
javnih koristi. Njih po pravilu neko kontrolide, ali nemaju prave vlasnike, Neke od
ovih institucija mogu imati neke profitne segmente. Na primer, u bolnicama mogu
postojati male prodavnice, ¢ak se i neke zdravstvene usluge mogu naplaéivati, u
Skolama moZe postojati knjiZara itd. Medutim, ovo ne dovodi u pitanje neprofit-
ni karakter ovakvih organizacija. Stedeni dobici se koriste za obavljanje primarnih
ciljeva i nema nikakvih distribucija dobitaka izvan organizacija.* Razvoj upravija-
kog ra¢unovodstva u neprofitnim organizacijama predstavlja veliki izazov, izmedu
ostalog zato $to njima Cesto ne upravljaju profesionalni menadzeri, ve¢ profesio-
nalci za odredenu struku (lekari upravljaju bonicama, pedagozi obdanistima i s.).?

Razlike su oZekivane, ali ¢e nas iznenaditi sli¢nost sa stanovista potrebe za prime-
nom upravljatkog ratunovodstva. Menadzeri imaju iste upravljatke aktivnosti
kao i u profitnim organizacijama. Oni moraju da planiraju, organizuju, kontroli-
Su i motiviSu. Oni jod &edée moraju da izvestavaju po segmentima, programima,
projektima, uslugama i sl. Razumljivo je da moraju da donose i strategijske i
operativne odluke. MenadZeri i zaposleni u javnim servisima su odgovorni za
efikasno koris¢enje resursa. Ove organizacije nemaju profitni cilj, ali imaju svoje
ciljeve koje treba da ostvare u okviru budzeta ili prikupljenih sredstava, §to samo

® Merchant, K., op.cit.p. §15-817.

* Hilton, R, Managerial Accounting - Creating Value in a D ic Business Envirt t, McGraw- Hill,
New York, 2009. p. 558-559,
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po sebi podrazumeva kontrolu ostvarenja postavljenih ciljeva. Specifi¢nosti ne-
profitnih organizacija ne znade da ne treba meriti njihova ostvarenja i ostvarenja
njihovih menadZera. Naprotiv, samo e se mere razlikovati, i to tako §to ¢e pove-
¢avati broj nefinansijskih na ra¢un finansijskih indikatora.

Specifitni problemi primene upravljackog raunovodstva vezane su za javna pre-
duzeda, $to su u mnogim zemljama nacionalne Zeleznice, telekomumikacije, avio-
kompanije, poste i sl. Lagodna pozicija upravljackih struktura, proistekla iz neade-
kvatne kontrole, ali i ¢injenice da su takve kompanije imale monopolsku poziciju ili
barem nedovoljno jaku konkurenciju, nije pogodovala znacajnijem razvoju uprav-
ljatkog ratunovodstva. Medutim, upravo nedovoljna efikasnost ovih kompanija,
koja ne retko rezultira velikim gubicima, bio je jedan od Kljuénih razloga za njihovo
otvaranje putem sklapanja javno-privatnih parmerstava ili potpunom privatizaci-
jom. Tako, na primer, privatizacija telekomunikacionih kompanija i otvaranje trZita
stvorili su potpuno drugadiju klimu za menadZzment i za upravljacko ra¢unovod-
stvo. Siroka paleta novih usluga komplikuje upravljanje. Izlozeni Zestokom pritisku
regulatornih tela u pogledu ogranitenja cena usluga kako bi se sprecilo monopolsko
ponasanje, menadZeri posebnu paZnju pridaju analizi troskova kako bi se uz date
cene mogao napraviti prostor za vece dobitke. Globalizacija trZista i sve veca konku-
rencija stvaraju situaciju u kojoj na prosperitet mogu ra¢unati samo ona preduzeca
&iji su troskovi, kvalitet i funkcionalnost proizvoda, ako ne bolji ono bar isti kao kod
konkurentskih preduzeca. Odigledno problem nije u tome da i treba upravljacko
ratunovodstvo u javnim preudze¢ima. Problem je u ,specifiénim okolnostima” koje
sputavaju njegovu preko potrebnu primenu u takvim organizacijama.

Na kraju, umesto zaklju¢ka, zavrimo ovu pri¢u retima ¢uvenih autora. ,Infor-
macije upravljackog ra¢unovodstva stvaraju vrednost za sve tipove organizacija:
kompantje iz privatnog sektora pokusavaju da stvore superiorne i odrzive pri-
nose za akcionare, neprofitne i nevladine organizacije teZe da isporuce pozitiv-
ne drudtvene koristi cilinim grupama, dok su agencije iz javnog sektora osposo-
bliene da pobolj$aju Zivot gradana”.® Bez podréke upravljatkog ra¢unovodstva
efekti ée svakako biti skromniji.

6. POZICIONIRANJE UPRAVLJACKOG 5
RACUNOVODSTVA | UPRAVLJACKIH RACUNOVODA

Organizaciono strukturiranje preduzeca, kao proces stvaranja i povremenog
prilagodavanja organizacione strukture promenama u internom i eksternom
okruZenju, podrazumeva podelu nadleZnosti i odgovornosti izmedu delova

® Atkinson, A, Kaplan, R, Matsumura, E., Young, M, op. cit. p. 17.
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IMA lzvestaj o etickoj profesionalnoj praksi - Standardi

Kompetentnost Ilf Integritet

I

1. GdrZanje podesnog nivoa profesionalne 1. Izbegavanje konflikata interesa i savetovanje
sposobnosti kontinuiranim razvijanjem svih strana o svim potencijalnim kenfliktima
znanja i vestina ' ) .

2. Ispunjavanje profesionalnih duZnosti u _ 2. UzdrZavanje od ucestvovanja u bilo kakvom
skladu sa relevantnim zakonima, pravilima | onadanju koje bi moglo da bude na ustrb
tehmck!m standardima ; 1zvrsenja etickih duZnosti

3. Obezbedenje pod‘réke procesa odlucivanja 3. UzdrZavanje od utestvovanja ili podrfavanja

informacijama koje su tacne, jasne, koricizne - bilo kojih aktivnosti keje mogu diskreditovati
i.pravavremene - profesiju

~

. Prepoznavanje i preno3enje profesionalnih i
drugih ogranicenja koja bi mogla da sprege
odgovorna prosudivanje i uspesno obavljanje

aktivnosti
I Poverljivost IV Kredibilitet
1. (;gve;nje poverljivih informacija izuzev onih 1. PoSteno i objektivno prenoenje
Cije je obelodanjivanje odobreno ili zakonom informacija
zahtevano
2. Informisanje svih relevantnih grupa u vezisa 2. Obelodanjivanje svih relevantnih informacija

podesnom upotrebom poverljivih informacija za koje se moze ofekivati da magu uticati na
1 kontrola aktivnosti pedredenih da bi se razumevanje izvetaja, analize il preporuke
osiguralo ¢uvanje povertjivosti

w

- Uzdrzavanje od upotrebe informacija u sirhe 3. Obelodanjivanje odlaganja ili nedostatka
sticanja neetickih ili nezakonitih koristi informacija, pravovremenosti, obrade ili
internih kantrola u skladu sa politikom
organizacije ifili zakonom

u reéavanjuretiékifl pitanja prvo treba slediti politiku organizacije u re3avanju konflikata. Ukoliko
to ne doprinese redenju etickog konflikta treba razmotriti sledece aktivnosti:

1. Diskutovati o kenfliktu sa prvim nadredenim, izuzev kada je on involviran u konflikt. U tom
slugaju treba postaviti problem na slede¢em upravljackom nivou. Aka je re€ o izvrinom
direktoru prihvatljive je problem predstaviti Komitetu za reviziju, lzvrérom odboru, Bordu
direktora ili vlasnicima.

2. Razjasniti etitko pitanje sa eti¢kim savetnikom IMA ili drugim podesnim savetnikom zarad
boljeg razumevanja moguceg pravca aktivnosti. {Ovo se odnosi na Elanave IMA]

3 l@lakfmsvega treba konsultovati advokata u vezi sa obavezama i pravima koji se titu eti¢kog
onflikta.

Kreiranje etickih standarda i njihovo postovanje u svakodnevnoj praksi je od
izuzetnog znacaja za razvoj upravljatkog radunovodstva. Zajedno sa certifi-
kovanjem, eti¢ki standardi doprinose povecanju prepoznatljivosti i poveca-
nju kredibiliteta upravljackih ratunovoda. U tom praveu trebalo bi razvijati
upravljacko-radunovodstvenu praksu u Srbiji.

| UPRAVLJAEKO RAEUNOVODSTVO U
NOVOM POSLOVNOM OKRUZENJU

UPRAVLIACKO RACUNOVODSTVO U NOVOM POSLOVNOM OKRUZENJU

1. UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO - ISTORIJSK]
KONTEKST

Upravlja¢ko ra¢unovodstvo se oduvek vezivalo za menadzment preduzeda, tatni-
je za kreiranje informacione podrgke menadZerima u procesu ostvarivanja ciljeva
preduzeda. Prirodna veza izmedu informacionih potreba menadzera i upravljad-
kog racunovodstva ¢ini logi¢énim sagledavanje evolucije upravljackog ratunovod-
stva u tom kontekstu. U tom smislu, razvoj preduzeca, poveéanje njegove velidine i
kompleksnosti, narasli zahtevi za kontrolom segmenata preduzeéa, kompleksnost i
brzina odludivanja, naglasavanje interne efikasnosti i neophodnost uvazavanja pro-
mena u okruZzenju su neki od klju¢nih faktora koji su uticali na razvoj upravljackog
rafunovodstva. Dinami¢ne promene, kontinuirani pritisak na menadzere da stva-
raju vrednost i sloZeni upravljacki izazovi u konkurentskom okruZenju ukazuju da
je upravljacko ra¢unovodstvo u kontinuitetu izloZeno promenama.

Nije jednostavno omediti pojedine faze u razvoju upravljatkog ratunovodstva, a
jos teZe je povudi neke precizne granice izmedu njih. Na ovom mestu uzedemo za
osnovu razgranifenje koje je izvréeno u okviru Medunarodne federacije ra¢unovo-
da (The International Federation of Accountants - IFAC) od strane tadasnjeg Od-
bora za finansijsko i upravljacko raéunovodstvo (Financial and Management Acco-
unting Committee - FMAC), sada Odbora profesionalnih ra¢unovoda u preduzeéu
(The Professional Accountants in Business Committee - PAIBC).!

U prooj fazi,? koja uklju¢uje period do 50-tih godina prethodnog veka, kao posebno
vazni dogadaji mogu se izdvojiti snazan razvoj ra¢unovodstva trogkova, dominan-
tno usmerenog na pune tro§kove i kalkulaciju cene kostanja za vrednovanje zaliha
u svrhe bilansiranja rezultata, i primena finansijske kontrole. Kaplan i Johnson za-
Cetke upravljackog ra¢unovodstva vide jos u 19. veku, kada su se sa rastom obima
i sloZenosti preduzeca poceli pojavljivati zahtevi za informacijama o troskovima?
Zeleznice u USA su obratunavale trogkove prevoza uglja, ¢elika i drugih proizvo-

! Management Accounting Concepts, International Federation of Accountants, 1998. p. 1-13.

* Detaljnije o razyojrim fazama upravljatkog ra¢unovodstva videti: Kaplan, R., ,The Evolution of Manage-
ment Accounting”, in: Readings in Accounting for Management Control, ed. by Emmanuel, C,, Otley, D.,
Merchant, K., International Thomson Publishing, Inc., 1996. p. 586-617. O nesto drugacijoj sistematizaciji vise
videti: Stevanovié, N., ,Koncept upravljackog racunovodostva”, Radunovodstvo, 6/96. str. 17-26, kao i Mili-
evié, V., ,Razvojui put upravljackog radunovodostva”, Ratunovodstvo 7-8/2008. str. 9-21.

3Johnson, T, Kaplan, R., Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, Harvard Business
School Press, Boston, 1991. p. 47-58.
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da, sa namerom da povecavaju efikasnost i formiraju cene za svoje usluge. Andrew
Carnegie je u svojim Celi¢anama razvio sistem za obradun trogkova materijala i rada,
§to mu je omogudilo da kontinuirano smanjuje tro§kove, zatvara neefikasne fabrike
iu to vreme stice znacajne konkurentske prednosti.*

Od velikog znadaja za razvoj upravlja¢kog radunovodstva je pojava velikih kor-
porativnih multidivizionalnih preduzeca poéetkom dvadesetog veka, kao to su
Du Pont i General Motors. U cilju efikasnog upravljanja raznovrsnim biznisima,
§to je podrazumevalo i produktivnu internu alokaciju resursa, razvijen je sistern
finansijske kontrole koji je u fokusu imao merenje prinosa na investicije za svaku
poslovnu jedinicu.® Vodeée kompanije su veé tada pocele primenjivati planiranje
i kontrolu.

Medutim, nakon ovoga u periodu do pedesetih godina razvoj upravljatkog ra-
¢unovodstva je usporen. Ovo zbog toga §to su menadZeri i ra¢unovode, usled
pritiska regulatornih tela, svoju paZnju vise usmerili ka zvaniénom finansijskom
izvedtavaju i utvrdivanju pune cene kostanja. Naravno, to ne znaci da informaci-
je o tro8kovima po jedinici proizvoda nisu koridéene za potrebe formiranja cena
i donodenje odluka.

U drugoj fazi, koja uklju¢uje period do 1965. godine, dolazi do snaZnog zaokreta
u razvoju upravlja¢kog ra¢unovodstva. Informacione potrebe postaju ofigledne,
ba3 kao i nemoguénost da ih zadovolje finansijsko ra¢unovodstvo i ra¢unovod-
stvo trogkova koje je prvenstveno u funkciji bilansiranja zaliha za zvani¢no izve-
Stavanje. Tada postaje jasno da ra¢unovodstvo kao informacioni sistem stoji na
dva stuba. Jedan je finansijsko, a drugi upravljacko ra¢unovodstvo. U ovoj fazi
snaZnije nego ikada do tada iskazana je potreba menadZera za informacijama
koje su neophodne za odlucivanje. Upravljacko-ra¢unovodostvena reakcija i8la
je u pravcu pune afirmacije Klarkove teze ,razli¢iti trogkovi za razlicite svrhe”,
8to je znacilo da su puni trogkovi samo jedan od mogucih koncepata vrednosti.
Do punog izraZaja dolazi primena obra¢una po varijabilnim tro$kovima koja je
omoguéila pravijenje specijalnih kalkulacija za razlicite poslovne odluke, uvaza-
vajudi da su razliciti tro8kovi i koristi relevantni u razli¢itim situacijama. Moglo
bi se reci da je ovaj obratun trogkova omogucio drugadiji na¢in razmisljanja ra-
uénovoda i da je doprineo operacionalizaciji marginalnih, diferencijalnih i opor-
tunitetnih trodkova.

Drugo bitno obeleZje razvoja upravljatkog ratunovodstva u ovoj fazi bilo je insti-
tucionalizacija radunovodstva odgovornosti. Zapravo, iako je primena finansijske

* Atkinson, A., Kaplan R, Matsumura, E., Young, M., Management Accounting - Information for Decision
Malking, and Strategy Execution, Pearson Education, Ltd., London, 2012, p. 27-28.
*Isto.
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kontrole zapocela pocetkom proslog veka, pravi razvoj upravljatka kontrola do-
Zivela je tek u ovoj fazi. Pri tome, potrebe za kontrolom nisu nove. Medutim, ideje
koje su se pojavile poetkom prethodnog veka bilo je moguce §ire primeniti tek sa
automatizacijom informacionih sistema. U ovoj fazi budZetska kontrola je Siroko
primenjena. Sastavljaju se budZeti, pripremaju standardizovani izvestaji o ostvare-
njima i odstupanjima. Otuda se cesto nastanak ra¢unovodstva odgovornosti vezuje
za ovu fazu.

Treéu fazy, koja prema pomenutim istraZivanjima traje do 1985. godine, karakterige
usmeravanje paZnje na upravljanje resursima koji se koriste u poslovnim procesi-
ma. Akcenat se stavlja na internu efikasnost, §to je podrazumevalo analizu procesa
i primenu nekih tehnika upravljanja trogkovima. Nepovratna involviranost uprav-
ljackih ra¢unovoda u plansko-kontrolni proces znaila je njihovo prisustvo u svim
delovima preduzeda. To je istovremeno uéinilo vidljivim ¢esto odsustvo saglasnosti
izmedu interesa menadZera na niZim nivoima sa interesima preduzeca kao celine.
Bihejvioristicki aspekti upravljatkog ratunovodstva postaju vazni, a u motivaciji se
vidi izlaz iz mogucih konflikinih situacija.

Cetvrta faza, uskladu sa istraZivanjima koje je vrsio FMAC, vezana je za period do
1995. godine, 3to je razumljivo buduéi da su istraZivanja vriena neposredno nakon
ovog perioda (objavljena su 1998). Medutim, mozemo redi da je to faza koja jo§ uvek
traje. Dinami¢ne promene u okruZenju, koje su bile oigledne ve¢ podetkom 90-ih
godina pro3log veka, u¢inile su vidljivim da interna efikasnost nije dovoljna za os-
tvarenje ciljeva preduzeca. Nuzno usmeravanje paZnje na desavanja u okruzenju,
tj. na dobavljace, kupce i njihove potrebe, konkurenciju, proizvodne i tehnoloske
inovacije i sl. uticali su i na unapredenje informacione ponude upravljackih raéuno-
voda koja se sada pomera i prema centralnom menadzmentu. U toj novoj ponudi
vaZnu ulogu imaju analiza trZi$ta nabavke i trZi$ta finalnih proizvoda, analiza kon-
kurencije, strategijska analiza troskova, snaZnija podrska marketing aktivnostima,
itd. Zbog naglaene strategijske dimenzije u ovoj fazi se govori, ili se ona poisto-
vecuje sa razvojem strategijskog upravljackog racunovodstva. Upravljacki ratu-
novoda postaje sastavni deo upravlja¢kog tima i poslovni partner menadZmenta.
Interna efikasnost se, takode, ne ostavlja po strani. Akcenat je na primeni obratuna
troskova zasnovanog na aktivnostima i kaizen obra¢unu troskova, koji su u funk-
ciji kontinuiranih poboljSanja u internoj zoni, 3to je takode sra¢unato na stvaranje
dodate vrednosti.

Mogli bismo reéi da su kontinuirane promene i usavravanje informacione ponude
vaino obeleZje upravljackog ra¢unovodstva. Ipak, da bismo bolje razumeli danadnji
stadijum razvoja upravljackog ratunovodstva izdvojicemo nekoliko bitnih prome-
na u okruZenju u poslednjih dvadesetak godina koje su odlu¢ujuce uticale na nje-
govo oblikovanje.
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1. POJMOVNO ODREDENJE TROSKOVA

1.1. DEFINISANJE | RAZGRANICENJE 0D IZDATAKA | RASHODA

Trodkovi spadaju u najuzi krug presudnih ¢inilaca uspeha i stanja preduzeda, fi-
nansijskih i drugih organizacija (entiteta). Otuda veoma velika upravljaka (me-
nadZerska) posvecenost pitanju tro$kova i obim i asortiman informacione ponu-
de upravljactkog ra¢unovodstva o troskovima i njihovim efektima. Ovo naravno
u uspednim kompanijama i drugim organizacijama.

Tro$kovi se uobicajeno defini$u kao vrednosno izraZeno trosenje ekonomskih
resursa u cilju stvaranja i prodaje odredenih u¢inaka. Naspram trogkova, dakle,
stoje udinci kao njihov produkt. U poslovnim entitetima (proizvodnim i usluz-
nim preduzeéima) i finansijskim entitetima (banke, osiguravajuca drustva i dru-
ge finansijske organizacije), kojima je svojstvena primena finansijskog racuno-
vodstva sa obra¢unskom osnovom (accrual accounting),! vazno je ve¢ na tom
nivou razlikovati tro§kove od izdataka i rashoda.

Jzdaci gotovine se jednim delom uopste ne ti¢u troskova (isplate dospelih rata
za uzete kredite, na ime odobrenih kredita drugima, na ime poreza na dobit, na
ime dividendi i s1.), dok u delu uslovljenom trogkovima, odnosno nabavkama za
potrebe trofenja, mogu prethoditi troskovima, biti jednovremeni sa trogkovima
ili nastajati u periodima posle trogkova. Stavise, ve¢ na terenu finansijskog ratu-
novodstva moZe se pojaviti trodak bez ikakvog izdatka (na primer, amortizacija
nekretnina, postrojenja i opreme primljenih u vidu donacija). U domenu uprav-
Hackog ra¢unovodstva te i obraduna troskova i u¢inaka kao njegovog dela, jos je
veéa moguénost pojave troskova bez ikakvih izdataka, kao, na primer, kalkula-
tivni trogkovi kamate na sopstveni kapital, oportunitetni trogkovi i sl.

Rashodi u poslovnim i finansijskim entitetima (organizacijama) predstavljaju
LR —— . . . . . .
konacne odlive vrednosti iz entiteta po osnovu prodaje proizvoda i usluga i
drugih dogadaja u toku perioda, nezavisno od toga kada su ili kada ¢e po nji-

* ,Saglasno ovoj osnovi, efekti transakcija i drugih dogadaja priznaju se onda kada se dogode (a ne onda
kada se gotovina ili gotovinski ekvivalenti prime ili isplate) i oni se u ra¢unovodstvenim evidencijama
beleze i u finansijskim izvedtajima saopétavaju za periode na koje se odnose” (3to vaZi i za trodkove
- prim. autora). Pogledati: IASB, Framework for the Preparation and Presentation of Financial State-
ments, par. 22,
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hovom osnovu doéi do izdataka gotovine. Njihovim suceljavanjem sa prihodi-
ma kao kona¢nim prilivima vrednosti u entitet po pomenutim osnovima vrsi se
obradun rezultata entiteta, odnosno dobitka kao neto priliva vrednosti u entitet
ili gubitka kao neto odliva vrednosti iz entiteta u toku perioda. Oni su, u osno-
vi, takode vrednosni izraz trogenja ekonomskih resursa, po ¢emu su sli¢ni tros-
kovima. Medutim, veé u okviru finansijskog ra¢unovodstva i oficijelnog ekster-
nog finansijskog izvestavanja izmedu njih postoje odredene razlike koje treba
imati na umu. Medu nastalim trodkovima u toku perioda nalaze se troskovi

koji se kapitalizuju kao resursi od kojih se o¢ekuju ekonomske koristi u budué-
nosti (na primer, trokovi razvoja kao nematerijalna ulaganja, troskovi izgrad-
i_fle'_ili proizvodnje odredenih nekretnina, postrojenja i opreme u sopstvenoj
reziji, umesto njihove nabavke i s1.) 1 trogkovi proizvodnje neprodatih udinaka
koji se aktiviraju na bilansnim pozicijama zaliha nedovréene proizvodnje i go-
tovih proizvoda, po éemu se trogkovi znacajno razlikuju od rashoda. Na drugoj
strani, medu rashodima za obratunski period nadi Ce se trogkovi proizvodnje
prodatih proizvoda, proizvedenth u istom periodu ili nasledenih u vidu zaliha
iz prethodnog perioda, opet s posledicom periodi¢ne nepodudarnosti tro§kova
i rashoda, kao i trogkovi koji se ne mogu kapitalizovati niti ukljuditi u vrednost
zaliha udinaka te predstavljaju trogkove odnosno rashode perioda (trogkovine-
proizvodnih funkcija, trogkovi finansiranja i nepotrebni trogkovi proizvodnih
funkcija). U finansijskim organizacijama redovno, iu usluZnim organizacijama
po pravilu, ne postoje zalihe ucinka te su poslovni i drugi redovni troskovi
istovremeno i rashodi u smislu u kome se te kategorije u finansijskom ra¢uno-
vodstvu koriste. Po osnovu drugih dogadaja (kao, na primer, rashodovanje,
prodaja, manjkovi, vanredni otpisi i obezvredivanja odredenih stavki stalne
imovine, zaliha materijala, potraZivanja i sl.) mogu nastati tzv. ostali rashodi
koji ne predstavljaju tro§kove redovnih procesa (nabaviti - proizvesti - prodati
- finansirati) u entitetu.

Upravija¢ko ratunovodstvo,-s obzirom na njegove informacione namene i obra-
¢unske slobode, nuZno poseze za jos vedim razlikovanjem tro8kova od rashoda.
Tako, na primer, kapitalizovanje troskova u vidu nematerijalne imovine cesto
je potrebno progiriti i na odredene troskove istraZivanja, marketinga, ulaganja
u humani ,kapital” i sl kada oni sustinski predstavljaju investiranje u budude
ekonomske koristi, a ne tekuce rashode kako ih regulisano finansijsko racuno-
vodstvo mora da tretira.

U svakom slucaju, za potpunije pojmovno odredenje troskova kao vrednosnog
trogenja ekonomskih resursa u svrhu stvaranja i prodaje odredenih udinaka, ne-
ophodno je uzeti u obzir njihova tri bitna svojstva, odnosno konstitutivna &i-
nioca. To su koli¢inska komponeﬁta trogkova, uslovljenost trogkova utincima i
cenovna komponenta trogkova,

OBRACUN | UPRAVLIANJE TROSKOVIMA U KONTEKSTU KREIRANJA KONKURENTSKE PREONQSTI

1.2. KOLICINSKA KOMPONENTA TROSKOVA

Pojam trodkova sadrzi obavezno koli¢insku komponentu, odnosno koli¢inski
odredenu potrodnju ekonomskih resursa. Koli¢insku komponentu troskova
najéedce cemo zvati utrodkom. Troskovi su proizvod (umnoZak) utro3aka i
odgovarajuéih cena. Pod ekonomskim resursima ovde podrazumevamo re-
surse u najéirem smislu te re¢i, odnosno sve nosioce vrednosti nezavisno od
njihovog pojavnog oblika (materijalna dobra, nematerijalna imovina, prava,
usluge itd.). Zato koli¢inska komponenta troskova, odnosno utrosak nije jed-

 nako prepoznatljiv kod svih tro§kova i traZi dodatno objadnjenje. U tu svrhu

posluZi¢emo se sledeéim primerima, navodedi pri tom vrste troskova, nadin
merenja i izrazavanja koli¢inske komponente (direktno ili indirektno) i mogu-
¢e mere koli¢inske komponente:

° trokovi materijala, direkino, jedinice mere za teZinu, zapreminu, povrsi-
nu, brojanje (komad, tuce i sl.); *

° tro§kovi elektri¢ne energije, direktno, kilovat sati;

¢ tro8kovi gasa, pare, vode i sl,, direktno, kubni metar;

° amortizacija zgrada, indirektno posto je nevidljivo fizicko trogenje, vre-
menske jedinice protoka ekonomskog veka (godina, kvartal, mesec zavi-
sno od obra¢unskog perioda), obi¢no prevedene u godignje stope amorti-
zacije;

* amortizacija postrojenja i opreme, indirektno posto je nevidljivo fizicko
trofenje, jedinica ostvarenth u¢inaka u toku perioda (koli¢ina proizvoda,
broj masinskih operacija, ostvareni ton/kilometri ili samo kilometri, oso-
vinski kilometri i s]., sati leta i sl.) ako se primenjuje metod funkcional-
nog otpisivanja, odnosno vremenske jedinice protoka ekonomskog veka,
obi¢no prevedene u godidnje stope amortizacije, ako se primenjuju meto-
di vremenskog otpisivanja (pravolinijsko, progresivno ili degresivno);

e trogkovi zarada izrade, indirektno, koli¢ina uradenih proizvoda, delova
ili operacija-ako se primenjuje obraéun i placanje po u¢inku, odnosno vre-
me provedeno na radu ako se vri obracun i placanje po vremenu, s tim
§to ovo poslednje uvek vazi za troskove zarada reZije;

o trogkovi kamata, indirekino, iznos i vreme koriséenja kredita;

o trodkovi poreza, taksa i drugih dazbina uslovljenih postojanjem i poslo-
vanjem entiteta nezavisno od rezultata (uspeha), indirektno, propisana ili
ugovorena osnovica obra¢una i vreme na koje se obaveza odnosi.

Naglasimo na kraju jo§ samo to da je prepoznavanje i utvrdivanje koli¢inske
komponente trogkova od izuzetnog znacaja za sve operacije s njima, kao to
su obra¢un njihovih iznosa, interna alokacija troskova, kalkulacije ucinaka,
standardizovanje troskova, donoSenje odluka na bazi troskova, planiranje i
kontrola troskova.
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1.3. USLOVLJENOST TROSKOVA UCINKOM

Ovde je re¢ o dvostranom odnosu. Naime, troskovima se mogu smatrati samo
oni vrednosno izrazeni utroci dobara koji su, u najopstijem smislu, izazvani
udinkom. Na drugoj strani, udinak proistide iz trodenja dobara u proizvod-
nom, odnosno poslovnom procesu preduzeca pa su trodkovi produktor uéin-
ka. Ovaj odnos je klju¢no pitanje ne samo za obra¢un trogkova, veé i za uku-
pno upravljatko radunovodstvo i upravljanje trokovima. BliZe odredenje tog
odnosa zahteva da najpre bude definisan sam pojam uéinka.

Uéinci, isto kao 1 trogkovi, u osnovi su vrednosna kategorija, §to znaci da imaju
svoju koli¢insku i cenovnu komponentu. Zapravo, u¢inci su vrednosno izraze-
ni proizvodi i usluge proistekle iz poslovnog procesa privrednih, finansijskih
i drugih entiteta. U proizvodnom preduzeéu uéinci su i prodati proizvodi i
usluge, i zavrgeni proizvodi u magacinima, i nedovriena proizvodnja po po-
jedinim fazama. Ugincima preduzeca se smatraju i izgradena ili proizvedena
osnovna sredstva ili njihovi delovi i rezervni delovi u sopstvenoj reziji, proi-
zvedeni alati, modeli, ambalaZa i sl. za sopstvene potrebe. Svaki organizaci-
oni deo stvara odredene uéinke. Uéinci organizacionih delova su, po pravilu,
odredene usluge koje oni daju utincima preduzeca ili drugim organizacionim
delovima. Sli¢no je i u finansijskim i drugim entitetima (organizacijama). Pot-
puno i jasno definisanje udinaka entiteta i u¢inaka njegovih organizacionih de-
lova i namene ovih poslednjih, je bitna pretpostavka pravilnog obratunskog
tretmana, planiranja i kontrole troskova i u¢inaka u svakom entitetu, o ¢emu
¢e kasnije biti vige re¢i u ovom i narednim delovima knjige.

Odnos uslovlienosti trodkova udincima je presudan za poimanje trogkova. Jer, uo-
bidajeno se kaze da se o troskovima radi samo onda kada su utrodd (utrodene koli-

¢ine poslovnih ¢inilaca) uéincima prouzrokovani. Medutim, tako formulisan odnos
treba pazljivo tumaciti zbog toga §to on moZe neopravdano suziti pojam trogkova.
Tako, na primer, dok su troSkovi materijala, energije, plata izrade i sl. nesumnjivo
uincima prouzrokovani trogkovi, dotle se moZe postaviti pitanje da [i porezi, tak-
se 1 doprinosi vezani za postojanje i rad preduzeda uopéte predstavljaju trodkove.
Zato je bolje odnos izmedu troskova i u¢inaka formulisati na slededi nadin: troSkovi
predstavljaju vrednosni izraz utrosaka svih dobara (u najsirem smislu te re¢i) bez
kojih udinci ne bi mogli nastati, a oni ne mogu nastati ne samo bez utro$aka koje
nepostedno izazivaju, ve¢ ni bez trodenja dobara i usluga kao uslova postojanja i
rada preduzeda. Kada se ovako stvari postave onda je nesporno da pomenuti pore-
73, takse 1 doprinosi, kao i svi sli¢ni troskovi ¢ija veza sa udincima nije neposredno
vidljiva, potpadaju pod pojam troskova. Drugo je pitanje koji ée troskovi, s kojom
koli¢inskom i cenovnom komponentom i kada, tj. u kojoj fazi stvaranja uéinka, biti
obradunski vezani za udinke, a koji troskovi ili delovi tro8kova nece biti vezani za
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wéinke, veé tretirani rashodima preduzeca kao celine. O tome se odluéuje u skladu
s ciljevima obracuna trogkova i udinaka, $to je bez uticaja na opstu definiciju trogko-
va. Tako, na primer, troskovi kamata se najéesce ne vezuju za uéinke preduzeéa, ali
bez odgovarajucih izvora finansiranja i pripadajuc¢ih kamata stao bi poslovni proces
i utinaka ne bi bilo pa je, otuda, i u ovom sludaju re¢ o pravom trogku.

1.4. CENOVNA KOMPONENTA TROSKOVA

Upravljanje utrodcima i u¢incima, dakle ekonomisanje u preduzecu nezamislivo
je bez vrednosnog iskazivanja jednih i drugih, odnosno njihovog prevodenja u
troSkove 1 uéinke kao vrednosne pojmove. Drugim refima, i jednii drugi imaju i
svoju cenovnu Komponentu, &ja primena omogucava njihov obragun i, u krajnjoj
liniji, suceljavanje trogkova i vrednosti u¢inaka iz ega proizilazi poslovni uspeh
(dobitak ili gubitak) u fazi prodaje ucinaka. To ne znati da nema sudeljavanja
trogkova i u¢inaka i u ranijim fazama. Naprotiv, tog sueljavanja ima, s tom razli-
kom 8to ono ne rezultuje dobitkom (i gubitkom) zbog proste ¢injenice §to udingi,
saglasno nacelu realizacije, mogu biti vrednovani po prodajnim cenama tek u fazi
prodaje. No u svakom sluéaju trogkovi i uéinci moraju biti u svakoj fazi obradu-
nati po nekoj ceni.

Kao cenovna komponenta tro$kova najcesée se koristi efektivna nabavna cena.
Ovo zbog toga $to zahtevima finansijskog knjigovodstva odgovara vrednovanje
nabavljenih ¢inilaca i utrodaka po nabavnim vrednostima. Uostalom i predmet
obra¢una trogkova jesu stvarni troskovi, a oni su umnoZak stvarnih utrofaka i
stvarnih nabavnih cena. Korid¢enjem planskih nabavnih cena, s prate¢im obraéu-
nom odstupanja od planskih nabavnih cena, 4. ispravki vrednosti, ne dolazi do
napustanja nabavne cene, ve¢ samo do jednog organizaciono-tehni¢kog olakianja
obratuna. Ova privrZenost nabavnoj ceni ne znadi da obradun tro§kova ne moZe
koristiti i neke druge cene za potrebe vrednovanja utrogaka. On to moZe ¢initi u
skladu s ciljevima, odnosno informacionim zadacima koje treba da resi. Uosta-
lom ve¢ u finansijskom ra¢unovodstvu, nekretnine, postrojenja oprema pa tako
i njihova amortizacija mogu biti vrednovani po fer vrednostima, $to su trZiine
ili srodne iz zaradivacke moéi izvedene vrednosti, a u skladu sa odgovarajuéim
medunarodnim ili nacionalnim standardima. Za interne informacione potrebe
obracun troskova moZe koristiti cene ponovne nabavke, reprodukcione vredno-
sti ili neke druge vrednosti utro$aka. Bitno je imati na umu da promena cenov-
ne komponente ni$ta ne menja u osnovnom poimanju troskova. Jer, trogkovi sa
vrednosno izraZeni utroci u vezi stvaranja u¢inaka, obracunati po bilo kojoj ceni.

Cenovnu komponentu uéinaka predstavlja prodajna cena ako je re¢ o eksterno
realizovanim ucincima, ¢fjim se suceljavanjem s odgovarajuéim tros$kovima do-
bija, kao sto smo videli, poslovni rezultat (gubitak ili dobitak). Uginci koji nisu
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eksterno realizovani zato 5to nisu zavrgeni ili su namenjeni internim potrebama,
yrednuju se po ceni kostanja koju ¢ine troskovi zaradunati ucinku. Razli¢ite su
koncepcije cene kostanja uéinaka veé prema tome 3ta se Zeli kontrolisati suteljava-
njem stvarnih troskova organizacionih delova i njihovih ucinaka. Otuda i glavne
razlike u sistemima obra¢una tro¥kova, o kojima ¢e biti rei u delovima knjige koji
slede.

Tokom izlaganja o pojmovnom odredenju tro$kova i, naravno, odmah i udinaka,
kao svodnih predmeta upravljanja i obratuna, imali smo u vidu sve tipove or-
ganizacija (entiteta) jer se radi o najop8tijim kategorijama svojstvenim svima. Pa
ipak, kako je to uobi¢ajeno u tekstovima poput nase knjige, u prvi plan su izbijale
dobitne organizacije, a medu ovima proizvodna preduzeca. Dok drukéije ne bude
naglageno, tako ¢emo postupati u svim nadim daljnjim izlaganjima.

2. MESTO | ULOGA UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Upravljanje trogkovima je skup koncepata, aktivnosti i instrumenata vrienja
uticaja na iznose, strukturu i tokove trokova s namerom ostvarenja ciljeva
preduzeca. Prema tome, mesto i uloga upravljanja tro§kovima treba da budu
izvedeni prevashodno iz njegovih odnosa sa ciljevima preduzeca. O ciljevima
preduzeca je bilo re¢i u Prvom delu ove knjige, kao i u njenom Drugom delu,
posveéenom testiranju njihovog ostvarenja putem analize eksternih finansij-
skih izvestaja opste namene. Nuzno ¢emo im se vracati i u narednim delovima
knjige namenjenim izu¢avanju ostalih brojnih aspekata upravljackog ratuno-
vodstva, kao klju¢énog informacionog resursa menadzmenta odgovornog za
ostvarenje tih ciljeva, u koju svrhu ée oni biti visestruko rad¢lanjavani. No ovde
nam je neophodno i dovoljno zbirno predstavljanje ciljeva s nivoa preduzeda,
polazeéi od danas opste prihvacene pretpostavke da kreiranje vrednosti za vla-
snike (investitore), 3to je istovremeno i kreiranje vrednosti preduzeda kao celi-
ne, predstavlja vrhovni cilj savremenog preduzeéa. U tu svrhu moZemo se po-
sluziti sledecim, &ni nam se sveobuhvatnim, vrlo pokaznim, ali i preglednim
prikazom ciljeva preduzeca, njihovih medusobnih veza, glavnih instrumenata
njihovog koncipiranja i pracenja ostvarenja, i sve to s pripadnoséu strategij-
skom ili operativnom upravljanju {pogledati Prikaz 1.):

~——
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Fazni lkoncept kreiranja vrednosti

U skladu sa smislom Prikaza i rasprava na osnovu njega, pre svih od strane A.G.
Coenenberg-a, koji se prikazanim sistemom odnosa bavio i u nekim svojim ra-
nijim radovima,? &to je i od drugih zapaZeno i svrsishodno korig¢eno,* u Prikazu
smo izvrili manje, a ¢ini nam se korisne terminoloske intervencije. Na desnoj
strani Prikaza, umesto optijeg pojma ,,uspeh” (Erfolg), koristili smo pojam ,do-
bitak” (Gewinn) kao pozitivni pojavni oblik uspeha, odnosno rezultata. Na levoj
strani smo 1 odgovarajuéim pravougaonicima dodali izraze ,ulaganja”, ,novéa-
ni tok” i ,tokova gotovine”. Pojam ,, vrednost” odnosi se jednako na vrednost za
vlasnike ili vrednost preduzeca kao celine, $to je u krajnjoj liniji isto 5to i kapital
ili neto imovina u bilansu preduzeca.

A sad za nas, u ovom delu knjige, glavno pitanje: gde su u svemu tome trodkovi
i upravljanje trogkovima?

Usredsredimo paZnju na sredignji cetvorougao u Prikazu, povezan podeblja-
nim linijama. Podimo od pravougaonika , Dobitni potencijal”. Dobitni potencijal
preduzeda je dugoroéni fenomen i, kao $to se vidi, bitni ¢inilac kreiranja (rasta)

* AG. Coenenberg, T.Fischer, T. Giinther, Kostenrechnung und Kostenanalyse, 6. Auflage, Schaffer - -
chel Verlag, Stuttgart, 2007., s, 748, s v R Schaffer - Foes

Na V]i]ri];ner, I?I.G. (éo?genke(r;g, Grundlagen, operativen und finanzwirtschaftlichen Unternehmensfithrung,
in: W.Busse Von Colbe, A.G. Coenenberg, P. Kajitter, P. Linnthoff, Betriebswirtsch iir Fii i
Sttt 2000, 7 g, j ebswirtschaft fiir Fiihrungskrifte,

* Recimo: K.P. Franz, P. Kajiiter, Proaktives Kostenmanagement, in: KP. Franz, P. Kajiiter, Kostenma-

nagement, Wertsteigerung durch systematische Kostenstenerung, 2. Auflage, Schifter-P
oA ¥ g, ge, Schiffer-Poeschel Verlag,

201



202

UPRAVLIJACKO RACUNOVODSTVO / OBRACUN | UPRAVLIANJE TROSKOVIMA

yrednosti preduzeca, stvarno i u ofekivanjima pre svega investitora vlasni¢kog
kapitala. Njegovom predvidanju prethodi strategijska analiza, izmedu ostalog
{ analiza trodkova u funkciji formulisanja strategije troskovne konkurentnosti.
Dobitni potencijal se, kroz proces upravljanja dobitkom, dakle prihodima (reali-
sovanim udincima, odnosno proizvodima i uslugama, i drugim prilivima vred-
nosti u preduzede) i rashodima (troskovima prodatih u¢inaka i drukcije rasho-
dovanim trogkovima), preliva u periodi¢ne dobitke. Periodi¢ni dobitak, odnosno
yrednosti prodatih uéinaka i drugi prihodi perioda, na jednoj strani, i troskovi
proizvoda i usluga i drukije rashodovani troskovi, na drugoj strani, se putem
instrumenata Obradun dobitka i Obracun tokova gotovine (oba kao stvarni ili
planski zavisno od faze upravljanja kojoj sluze) pretate u novani tok. Ovaj se,
pre svega kao slobodan novcani tok, kroz proces finansijskog upravljanja, uz mo-
gucnost privlatenja dodatnih finansijskih resursa kada su potrebni, usmerava u
ulaganja (investicije) u materijalnu imovinu, intelektualni kapital (ukljuéiv i zna-
nja iz ratunovodstva kao glavnog informacionog resursa i internih i eksternih
stejkholdera) i trziSte. Naravno uz pomo¢ upravljackog instrumenta Investicioni
radun kao bazi¢ne analize za predvidanje dobitnih potencijala, uvek izrazenih
kroz relacije , frodkovi-udinci-neto efekti” i ,novéana ulaganja - novéani prilivi -
neto novéani tok” na duze rokove.

Nadamo se da je, i bez daljnjeg mogudeg Sirenja i produbljivanja pri¢e, dovoljno
jasno da trogkovi i upravljanje trogkovima prozimaju ceo Zivotni tok preduze-
¢a, odnosno ponavljajuci krug kreiranja vrednosti preduzeca ,investicije - do-
bitni potencijal - novani tok - investicije” itd., i da, prema tome, upravljanju
troskovima pripada vaZno mesto i uloga u vodenju preduzeda.® Ono §to je sada
rieophodno jeste nesto blize predstavljanje operativnog i strategijskog konteksta
upravljanja troSkovima.

3. OPERATIVNI KONTEKST UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Dobro osmisljen sistem upravljanja troskovima prema visokom znadaju koji mu
zasluZeno pripada, jednako ukljucuje medusobno povezane elemente okrenute
prevashodno dugorotnim (strategijskim) ciljevima i one usmerene prema kratko-
ro¢nim (operativnim) ciljevima. Pri tom, prvi postavljaju okvire za druge, a drugi
prevode prve u kontrolabilnije performanse, testirajuci odrzivost i upuéujudi na
moguénosti prilagodavanja prvih. Dakle, zaokruZena interno koherentna celina,
Sto je pristup koji mozemo jedino svesrdno podrzati. Od toga nikako ne odstupa-
s

5, Dabi vrhovni ciljevi - obezbedenje dugorotnog opstanka, rast vrednosti preduzeca i zarada primerenog
prinosa na kapital - bili postignuti, jednom sistematskom proaktivnom upravljanju trogkovima mora
pripasti centralni znataj. Proaktivno upravljanje trofkovima predstavlja stalni zadatak svih rukovodsta-
va i njihovih saradnika, kako bi produktivnost i ekonomi¢nost bili trajno poboljsavani.” K'P. Franz, P.

Kajiiter, op.cit.,s. 31
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mo time &to demo na ovom mestu osvrt na strategijski i operativni kontekst uprav-
ljanja trodkovima dati kao dve odvojene prite, i to prvo o operativinom kontekstu.
]D‘\{a su glavna razloga za to. Prvo, $to nam se ¢ini da ¢e izlaganja na taj nadin
1.:)1t1 pristupacnija. Drugo, kao moZda vaZnije, je 5to ¢e takav postupak zadovoljiti
istorijsku metodu, odnosno odgovarati redosledu razvojnih faza, i upravljanja, i
upravljackog ra¢unovodstva, te i postupcima literarnog i drukéijeg uvodenja/u
ma‘teriju i stvarnog upra¥njavanja u poslovno-ra¢unovodstvenoj praksi. Cinimo
to i zbog potrebe uravnotezenijeg pristupa obadvoma. Cini nam se svrsishod-
nom jedna autoritativna opomena u vezi s tim. ,Jedan pristup zastupa tvrdnju
da sistem upravljatke kontrole mora biti podegen strategiji firme. Ovo implicira
da se prvo razvija strategija kroz jedan formalni i racionalan proces, a onda takva
strategija diktira dizajn upravljadkog sistema preduzeca. Alternativni pogled je
d.a strategija nastaje kroz eksperimentisanja (iskustva ~ N.5.), koja su pod uticajem
sisterna upravljanja preduzecéa. Po ovom misljenju, sistem upravljacke kontrole
moZe odrediti razvoj strategija.... Prema op3te prihvadenoj istini preko 90 posto
preduzeda ... spotaklo se o stenje implementacije (operativnog delanja - N.S.), ili
strétegije nikad nisu pretocene u Zivot ili su izopacene, ili je njthova implemen-
ta.c1ja mnogo skuplja i zahtevnija u pogledu potrodnje vremena nego $to je pred-
videno. Ma kolike pohvale strategije mogle biti dostojne, ukoliko se ne pretoce u
realnost one obi¢no nisu vredne ni papira na kome su ispisane.”®

Brojni §astojci operativnog konteksta upravljanja trodkovima mogli bi biti raz-
Yrstam prema sledeéim grupama operativnih (kratkoroénih) upravljackih ak-
tivnosti:

* finansijsko izve§tavanje o stanju, uspehu, promenama na kapitalu i tokovi-
ma gotovine putem finansijskih izvestaja opste namene, odnosno polaganje
ra¢una od strane menadZmenta pred eksternim informacionim interesenti-
ma (stejkholderima);

o operativno (kratkoro¢no) sprovodenje politike prodajnih cena;

* donogenje operativnih (kratkoro¢nih) poslovno-finansijskih odluka;
operativno (kratkoro¢no) planiranje i kontrola performansi preduzeca;
sistem operativnog merenja performansi primeren sistemu njihove decen-
tralizacije i izboru subjekata i objekata alokacije performansi;

o operativne aktivnosti implementacije motivacionog sistema preduzeca.

°

Svaka od navedenih aktivnosti doti¢e se trogkova i u¢inaka, od njih poticuéih
rashoda, prihoda i uspeha, i s njima jednovremenih, prethodnih ili predstojeé¢ih
novéanih odliva, priliva i neto noveanog toka. Ovo ne samo u informacionom
pogledu, ve¢ pre svega u smislu upravljatkog delovanja. Kako u osnovi stoje
trokovi i u¢inci kao njihov pandan, navedeni set operativnih upravljatkih aktiv-

¢R. Anthony, V. Govindarajan, Management Control Systems, Eleventh Edition, Mc Graw-Hill, Boston
2004, pp. 1-2. T
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nosti mo¥emo smatrati operativnim kontekstom upravljanja troskovima, ¢ija bi
glavna svojstva mozda mogla biti opisana na slededi nacin:
> kratkoro¢nost ciljeva uz duznu paZnju prema strategijskim ciljevima preduze-
¢a, posebno onim odrZivim;
> relativno visok stepen datosti (nepromenljivosti) resursa i okruZenja preduzeca;
» prevashodno upudivanje na optimizaciju iskoris¢enja datih resursa u okviru
kratkoro¢nih moguénosti;
» preteZno upuéivanje na inkrementalni pristup poslovnom rasudiva%wju (dono-
Senju pojedina¢nih odluka, planiranju i kontroli), odnosno raéunanje 8 doda"c—
i trodkovima i koristima, osim u sludaju eksternog finansijskog izvestavanja
za koje je propisana upotreba koncepta punih troskova;
o uplitanje kotrolabilnih vrednosti u sistem decentralistitkog merenja p.erfOE
mansi u funkciji njihovog planiranja, kontrole, ocene i primene u realizaciji
sistema motivisanja.”

| 4. STRATEGLISKI KONTEKST UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

|

Strategijski kontekst upravljanja troskovima je, zbog njegove aktuelnosti, svaka-
ko izazovna i §iroka tema, o kojoj bi se moglo prili¢no pisati. No mi éemo ovde
pokugati da ukratko ukazemo na nekoliko vaznijih pojava u tom kontekstu, re-
levantnih za obradun i upravljanje troskovima i celinu upravljackog ratunovod-

‘stva, kao najpouzdanijih informacionih garancija da, ne samo operativne, vec 1

strategijske zamisli menadZmenta budu preto¢ene u stvarnost.

/1. PROMENE U POSLOVNOM OKRUZENJU SAVREMENOG
PREDUZECA

Promene u poslovnom okruZenju preduzeda, jasnije prepoznate osamdesetih,
intenzivirane devedesetih godina proslog veka i otekivanim Sirenjem svetom u
ovom veku, predstavljaju pokretace i stimulatore razvoja strategijskog kont('akstf
sistema upravljanja trogkovima i ¢itavog upravljackog ra¢unovodstva. Kor‘lstec1
jednu reprezentativnu listu i opise &inilaca tog konteksta, pokusacemo da ih ba-
rem u najkraéoj formi predstavimo.®

Globalna konkurencija donosi svim poslovnim i finansijskim akterima i dodat-
ne pretnje, ali i znatno 8ire Sanse, isti¢uéi zahteve ekonomisanja trodkovima i
pazljivog profilisanja dobitnosti proizvoda u njegovom najsirem smislu.

N

70 konceptima punih, dodatnih i kontrolabilnih trogkova koje smo ovde pomenuli, kao i o drugim vaz-
nim konceptima trodkova, bice vi§e redi vec u poglavlju Il Koncepti troskova u ovom delu knjige, kaoiu
drugim delovima knjige gde ¢e ti koncepti biti korisceni.

s D, Hansen, M. Mowen, Cost Management: Accounting and Control, fourth edition, Thomson South-We-
stern, Mason, Ohio, 2003, p. 2-11.
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Rast i deregulacija usluznog sektora uéinili su ga, ne samo znacajnim, veé i otvo-
renim za konkurenciju, u ¢emu uspeh pretpostavlja sistem upravljacke kontrole
performansi i odludivanja zasnovan na razudenim i pouzdanim informacijama o
trogkovima.

Razvoj informacionih tehnologija je omoguéio neuporedivo vecu raznovrsnost,
obim, ta¢nost i dostupnost ne samo internih, veé i eksternih informacija, ukljuciv
posebno informacije o trofkovima i dobitnosti po celoj poslovnoj strukturi, celim
poslovnim linjjama odnosno lancu vrednosti, konkurentima i sl., toliko vaZznim za
strategijsko pozicioniranje.

Napredak proizvodnog okruzenja je sloZen ¢inilac podto pokriva najmanje sledede
tri vazne pojave. To su primena teorije ogranicenja, proizvodnja upravo na vreme
(JIT-just-in-time system) i ra¢unarski integrisanu proizvodnju kao najvisu tekovinu
procesa tehnoloske automatizacije.

Primena teorije ograni¢enja je upravljacki pristup unapredenja proizvodnog i uku-
pnog poslovnog procesa putem stalnog istrazivanja i otklanjanja uskih grla u pro-
cesima kako bi se omogudila ve¢a propusna mo¢ procesa ne samo u pogledu obima
proizvodnje i prodaje, ve¢ i u smislu vece prilagodljivosti u odnosu na udestalije i
raznovrsnije porudZbine.

JIT sistem upravljanja proizvodnjom je izraz teZnje da se aktivnosti prethodnih faza
procesa, po obimu, asortimanu, kvalitetu, spremnosti za isporuku i sl., planiraju
i odvijaju na bazi porudZzbina narednih faza. Drugim re¢ima, porudZbine kupaca
povlace finalizaciju (recimo montaZzu) proizvoda, finalizacija povladi proizvodnju
sloZenijih komponenata proizvoda, ova proizvodnju jednostavnijih komponenata,
a sve one nabavku materijala ili i komponenata koje preduzede ne proizvodi, sa
efektima minimalizovanja zaliha (tzv. poslovanja bez zaliha), skracenja vremena
procesa, povecanog stepena reagibilnosti na zahteve kupaca i uSteda u trogkovima.
Glavne pretpostavke za uspeh JIT sisterna su:

* rigorozno upravljanje kvalitetom;

° zamena tradicionalnog uredenja proizvodnje po grupama srodnih masina (na
primer, strugovi, brusilice, busilice i sl.) i radnika osposobljenih za obavlja-
nje jednostavnih operacija, novim aranZmanom proizvodnje po proizvodnim
¢elijama sa raznorodnim masinama, brojnifim vrstama operacija i obucenim
radnicima za obavljanje svih operacija, dakle po sloZenijim proizvodnim jedi-
nicama osposobljenim za kompletnu izradu proizvoda ili sloZene komponen-
te (novog agregata, na primer); i

¢ prilagodeno upravljacko ratunovodstvo posebno u delu obrac¢una trogkova. ®

? Za jedno detaljnije, a ipak saZeto i nadasve veoma dobro predstavljanje JIT sistema pogledati, na primer,
J. Mackey, M. Thomas, Costing and the New Operations Management, u knjizi D. Ashton, T. Hopper, R.
Scapens, Issues in Management Accounting, 2. edition, Prentice-Hall Europe, London 1995., p. 87-112,
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Ratunarski integrisana proizvodnja, kao najvisi stadijum dosadadnjeg procesa
tehnoloske automatizacije,'® obi¢no sledi JIT sistem i predstavlja odgovor pre
svega na zahteve visokog kvaliteta proizvoda i skracenja vremena proizvodnogi
ukupnog poslovnog procesa, sa drugim pratecim koristima po konkurentsku po-
ziciju preduzeca. Automatizacija proizvodnje i ukupnog poslovanja preduzeda,
bilo kog njenog stadijuma, dosta je skup proces. Otuda njena dva vaZna izazova
za obracun trodkova i upravljanje trogkovima, Jedan se odnosi na imperafiv ve-
oma pazljive dugorotne (strategijske) predkalkulacije trogkova i koristi svakog
poduhvata u tom praveu. Drugi se tice zahteva za sistematskom periodi¢nom
kontrolom trogkova i efekata, odnosno efikasnosti takvog poduhvata, iupravlja-
nja troskovima i uéincima na osnovu povratnih informacija o ostvarenjima.

Usmerenje na potrosace (kupce) jeu savremenim trZi¥nim uslovima nuZna mar-
keting i ukupna poslovna filozofija preduzeca, s obzirom da je to glavna pretpo-
stavka osvajanja konkurentske pozicije koja obezbeduje kreiranje vrednosti kao
yrhovnog poslovnog cilja na dugi rok. U uslovima intenzivne konkurencije kup-
i (potrogadi) su probirljiviji u proceni vrednosti proizvoda za sebe pa tako i nje-
gove cene koju su spremni da plate, posmatrajudi pri tome proizvod kao sloZenu
pojavu.™ Zadovoljstvo kupaca je toliko vazno da ga ponekad nazivaju glavnim
ciljem preduzeca. No, mi bismo radije prihvatili jedan umereniji pristup i nazvali
ga glavnim izvedenim ciljem iz vrhovnog cilja kreiranja vrednosti preduzeca,
koja podrazumeva njegovu dobitnost uz bezuslovno zadovoljenje ogranitavaju-
¢ih ciljeva dugorotne i kratkorotne finansijske sigurnosti (solventnosti i likvid-
nosti) preduzeca. U kontekstu cele te price od obra¢una i upravljanja troskovima
se otekuju rafinirane informacije o troSkovima po svim aktivnostima obezbe-
denja zadovoljstva potro¥aca, upotrebljive u oblikovanju za kupce prihvatljivih
troskova i u obra¢unu profitabilnosti (dobitnosti) kupaca za preduzece.

Razvoj proizvoda, kao skup aktivnosti od presudnog uticaja na aktivnosti koje
slede i konkurentan odgovor na anticipirane Zelje potrosaca, je istovremeno i
ginilac koji predodreduje veliki deo potonjih troskova proizvodnje proizvoda.

1 Proces tehnologke automatizacije prolazi kroz faze raunarske numericke kontrole masina (maginskih
grupa), raéunarski podrzanog dizajna proizvodnje za celinu pogona (fabrike) i fleksibilnih proizvodnih
sistemna &ji je sadadnji vrhunac potpuno ra¢unarski integrisana proizvodnja preduzeca. Stepen tehnolos-
ke automatizovanosti proizvodnog i ukupnog poslovnog procesa niu privredno najrazvijenijim zemlja-

ma nije vrhunski u svim preduzecima, vec je primeren potrebama i moguénostima konkretnih preduze-
"¢a. Detaljnije o ovome pogledati kod M. Bromwich, A Bhimani, Management Accounting: Pathaways to
Progress, The Chartered Institute of Management Accountants(CIMA), London 1996, p. 23-30.

1 Zato ufesnici u planiranju proizvoda, ma iz koje funkcije bili, obi¢no moraju posmatrati proizvod u tri
nivoa, Najpre na nivou jezgra (sustinske yrednosti) proizvoda, odnosno osnovrih koristi zbog kojih
kupac uopéte ima interes za proizvod. Potom na nivou stvarnog (vidljiveg) proizveda koji ukljuéuje jo3
i dizajn, kvalitet, marku, pakovanje i druga uocljiva svojstva. Najzad i na nivou prodirenog koncepta
proizvoda, §to, pored prethodnog, podrazumeva jos i garancije, isporuku i kreditiranje, instalirarje i
posleprodajne usluge. U vezi s tim pogledati G. Armstrong, P. Kotler, Marketing: An Introduction, Fifth
Edition, Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 2000, p. 219-221. Dodajmo da sve toima svoje trogkovne aspekte
te tako predstavlja vaznu komponentu strategijskog konteksta upravljanja trofkovima.
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Otuda potreba da on bude propracen minucioznom predkalkulacijom ciljne cene
1<o§tanja {trogkova) proizvoda koja se mora uklopiti u ofekivanu prodajnu cenu
k.o]u su kupci zami8ljenog proizvoda spremni platiti, kao i racionalizacijom ak-
tivnosti u lancu proizvodnje i prodaje proizvoda,’? kako bi ciljni trogkovi bili mo-
gudi ili pokusaj sa zami¥ljenim proizvodom bio blagovremeno napusten,

P.otpuno (sveobuhvatno) upravljanje kvalitetom je pretpostavka visokog po-
zicioniranja preduzeda u savremenom rigoroznom konkurentskom okruZenju.
To je sloZena i nimalo jeftina aktivnost, ali je skuplje time se ne baviti na veoma
ozbiljan nadin. Jer cena je neretko i sam nestanak preduzeca. Otuda imperativ na-
stojanja da se obezbedi izrada proizvoda bez mane. I ne samo to, ve¢ i da se obez-
bedi najvisi kvalitet svega onoga $to proizvod prati u fazi prodaje, podrske po-
tro$acu w upotrebi odnosno primeni proizvoda i lakom i po okolinu bezbednom
'oslobadanju ostatka proizvoda po okonéanju korid¢enja. Upravljanje kvalitetom
je vazno u funkcijama (aktivnostima) tehni¢ke, informacione i administrativne
podrgke proizvodnje i prodaje. Sve to pred obra¢un i upravljanje trogkovima po-
stavlja veoma vazne izazove pazljivog planiranja i kontrole trogkova aktivnosti
upravljanja kvalitetom i pracenja trogkova kvaliteta u ostvarenju.

Vrveme je ¢inilac konkurentnosti od prvorazrednog strategijskog znacaja. Cilj je $to
brze rea.govati na promene u zahtevima trzista, odnosno Zeljama potroga¢a. Njego-
vo postizanje uslovljeno je vec¢inom prethodno pomenutih elemenata strategijskog
okrl.lienja, odnosno razvojem i primenom informacionih tehnologija, unapredenjem
Prmzvodnog okruZenja, primenom teorije ograni¢enja, JIT sistema, automatizaci-
jom proizvodnje, efikasnim razvojem i redizajniranjem proizvoda i upravljanjem
kvalitetom, §to vreme ¢ini sloZzenim poslovnim fenomenom. Otuda visoki troskovi
skracf.enja vremena ukupnog poslovnog procesa, ali neretko analize pokazuju da za-
kagnjenje viSe kosta. Vrlo delikatan izazov za obra¢un i upravljanje troskovima, pre
svega za segment koji nazivamo cost-benefit (trodkovi-koristi) analizom.?

Eﬁkasnost je konaéni test svega prethodnog, $to moze da zvudi kao pomalo ri-
glldan stav. No citirajmo 1 njegov prilog redi upravo autora &jom smo se listom
¢inilaca strategijskog okruzenja prethodno posluZili, po kojima ,,... unapredenje
ovih dinilaca (kvalitet, vreme itd. - N.S.) bez odgovarajuéih unapredenja finansij-
skih performansi moze biti besplodno, ako ne i fatalno. Unapredenje efikasnosti
je takode vitalni interes. I finansijske i nefinansijske (na primer, koli¢inske - N.S.)
mere efikasnosti su neophodne. Trosak je kriti¢na mera efikasnosti... Da bi ove
mere bile od koristi, troskovi moraju biti valjano definisani (odredeni prema in-

” fod fac‘%qr}alizacijom alkﬁvnos'fi podrazumevamo analizu svih aktivnosti u celom poslovnom toku, uk-
jucujudi i interne servisne aktivnosti u preduzecu, pazljiva razlucivanja aktivnosti koje dodaju vrednost
. za kup@ od onih koje su bez takvog efekta i eliminisanje ovih poslednjih i njihovih trogkova.
Za detaljnije upoznavanje sa sustinom i znatajem upravljanja vremerom kao ¢iniocem konkurentnosti i
analizom troskova u tu svrhu pogledati A. Coenenberg, T. Fischer, T. Giinther, op. cit,, s. 631-670.
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formacionoj nameni - N.S.), izmereni i tatno dodeljeni (objektima troskova-N.5))
... Obradun trodkova po aktivnostima i s profitom povezano merenje produktiv-
nosti su odgovori na te zahteve.”** Dakle, finansijski izrazeno kreiranje vredno-
sti (prirasta kapitala) za vlasnike te tako i vrednosti preduzeca kao celine za sve
stejikholdere, kontrolisano pa i usmeravano i na bazi kratkoro¢nog ra¢una dobit-
nosti (profitabilnosti) preduzeca, su konatni pokazatelji uspeha i napretka pre-
duzeca, 5to potvrduje potrebu stalnog uskladivanja operativnog i strategijskog,
posebno u tako vaznoj oblasti kao &to je obratun i upravljanje trogkovima i celo
upravljatko-ratunovodstvo - bitni informacioni temelj upravljanja preduzecem.

4.2. TROSKOVI U IZBORU STRATEGIJA PREDUZECA

Promene u poslovnom okruZenju savremenog preduzeda su ne samo brojne, ve¢i
vrlo Geste. Dinamicno okruZenje preduzeda, sa sloZenim i menjajucim spletom Sansi
i pretnji, uz ne ba$ lako prilagodljive interne resurse preduzeca, ¢ini obezbedenje
odrzive konkurentske pozicije krajnje ozbiljnim izazovom preduzeca. Uspegan od-
govor na takav izazov zahteva znalacko proaktivno upravljanje. Ono ne sme ostati
na nivou operativnog i interno okrenutog procesa. Ovo ne znadi odricanje znacaja
tog aspekta upravljanja, ve¢ opomenu da efektivno upravljanje savremenim predu-
ze¢em zahteva odlugan prodor u okruzenje i buduénost, itou vaskoliko (i potrosac-
ko, i konkurentsko, i snabdevatko, i socijalno, i polititko) okruzenje i dugorodniju
buduénost. Drugim re¢ima, vodenje preduzeda u savremenim uslovima mora biti
strategijski orijentisano. Ali, ne samo verbalno, odnosno opisno, vec i informaciono
podrzano od relevantnih informacionih resursa, medu kojima upravlja¢kom racu-
novodstvu pripada sredi$nje mesto, pre svega po onoj istini ,,§to je izmereno to je i
Kontrolisano*, bilo tekuée ili buduce. Pri tom valja nastojati da to ne bude,,,... sistem
upravljackog ratunovodstva dizajniran kao refleksija proslog iskustva, s interpreta-
cijom promena u okruZenju u svetlu onoga sto se prethodno vec desilo. Usmerenje
prema retrospektivnoj introspekciji (povratnom pogledu na unutradnjost - N.S.)
mora biti iz osnova promenjeno ako se Zeli postici strategijska kontrola... Od sre-
di¥njeg znaaja za prosperitet organizacije je sposobnost pribavijanja i upotrebe re-
sursa na nadin da se iskoriste fanse iz okruZenja i izbegnu njegove pretnje. Prema
tome, upravljatki racunovoda treba da bude usredsreden na vanjsko i unapred.”*

Pitanje konkurentske prednosti je Zivotno strategijsko pitanje savremenog pre-
duzeéa. Menadzment ga resava u kontekstu poznatog i poodavno formulisanog
strategijskog trougla:

%D. Hansen, M. Mowen, op.cit., p. 8.

R, Wilson, Strategic Management Accounting, in D. Ashton T. Hopper, R. Scapens, Issues in Manage-
sment Accounting, 2. edition, Prentice-Hall Europe, London 1995, p. 161. Za detaljniji uvid u strategij-
ska upravljanje i suceljavanje (podudaranje) upravljatkog raéunovodstva s njim pogledati, na primer,
R. Wilson, C. Gilligan, Strategic Marketing Management, Elsevier Butterworth ~ Heinemann, Oxford,
2003., esp. p. 6-22 and 77-108. Kod nas V. Milicevi¢, Strategijsko upravljacko radunovodstvo, Ekonom-
ski fakultet Beograd, 2003., posebno str. 11-691115-175.
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Strategijski trougao™

Cena/Korist
1510y /BUBY

Jednostavan za predstaviti, a glavna vrednost mu je $to je efektan sazetak brojnih i
sloZenih izazova na putu ka cilju: ponuditi probirljivim kupcima proizvode i usluge
od vede koristi i uz niZe cene (trogkove) od , ratobornih” konkurenata. Strategijski vo-
diti preduzece ka tom cilju, pa do rasta vrednosti za viasnike i kompanije u celini kao
vrhovnog cilja, znadi krajnje promi§ljeno donositi odluke u svim fazama upravljac-
kog procesa. Dve su najbitnije stvari u tome: izbor odgovarajucih strategija i primena
strategija (putem sistematske upravljacke kontrole celokupnog poslovnog procesa).

Mi ovde Zelimo sagledati mesto i ulogu troskova u strategijskom upravljanju,
koji su prethodno predstavljenim trouglom nacelno ,prozvani”, posebno putem
¥<o.mp0nente Lcena”, ali i putem takmicarske komponente , korist za kupca” koja
je izaziva¢ trodkova. No ovde smo u obavezi da budemo konkretniji u vezi s tim.
Posebno u domenu izbora strategija. Pri tom imacemo na umu, pre svega, nivo
poslovnih strategija. Pri¢a o njima obi¢no zavr3ava ponudom: strategija diferenci-
ranja i strategija troskovnog liderstva (vodstva). Za pozicioniranje troskova u tome
zgodno je posluZiti se slede¢im Prikazom, zasnovanom na ozbiljnim empirickim
istrazivanjima:

Strategijska uloga troskova'

Uloga standardnih troskova u oceni performansi Ne vrlo znadajna Vrlo znacajna

ZnaCaj koncepata kao 5to je fleksibilno planiranje za
kontrolu treskova proizvodnje

Percepcja (prihvadenost] znataja ostvarenja planova  Umerena do niske  Visoka do vrlo visoke

Umeren do niskag  Visok da vrlo visokog

Znacaj analize trodkova marketinga Kriti¢na za uspeh g}iﬁ%ﬁ;&ocg;ﬁgﬁ
Znacaj troskova proizvoda kao inputa u odlucivanju ,

o cenama P | Nizak Visok
Znacaj analize trodkova konkurenata Nizak Visok

“H. ?aum, A. Coenenberg, T. Giinther, Strategische Controlling, 3. tiberarbeitete und erweiterte Auflage,
Schiffer - Poeschel Verlag, Stuttgart 2004., s. 26, nach K. Ohmae, The Mind of Strategist, New York 1982, p. 72.

V1, Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management: The New Tool for Contpetiti Advant,
Ko York, 10 16, g f petitive Advantage, Free Press,
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Otigledno trogkovi nisu beznadajan éinilac ni pri formulisanju strategije diferencira-
nja proizvoda i usluga. A kako bi i bili kad diferenciranje tangira komponente kori-
snosti proizvoda za kupca, sa kvalitetom 1 vremenom kao zbirnim izrazima za sve
te komponente i, moglo bi se redi, presudnim ¢iniocima uspeha preduzeca, naravno
uveku ,drugtvu” s cenom, odnosno trokovima. Zato ine ¢udi §to se trougao , trosko-
vi - vreme - kvalitet”, kao jedinjenje osnovnih strategijskih ciljeva, naziva ,magicnim
trouglom” uspeha na putu ostvarenja konkurentske prednosti preduzeca.” Posto
izbor i formulisanje strategija, kao klju¢na odluka za stvaranje i odrZanje konkurent-
ske prednosti preduzeca, nikada ne sme da zapostavi finansijske ciljeve, trogkovi se
uvek moraju naéi u samoj #iZi strategijskog te otuda i operativnog upravljanja.” Iz
te Cinjenice naviru izazovi za menadZment i obratun, planiranje i kontrolu trogkova
i ukupni strategijski i operativni kontroling® U jednoj vaznoj empirickoj studiji o
doprinosu informacija o tro$kovima? nailazimo i na rezultat da je, od ukupnog bro-
ja kompetentnih i visoko rangiranih predstavnika (prevashodno kontrolora) u 2000
kompanija, ,80% ispitanika reklo da je upravljanje troSkovima bilo znacajno za opste
strategijske ciljeve njihovih kompanija. 75% veruje da je stanje ekonomije proizvelo
povedane zahteve za upravljanjem troskovima i troSkovnu transparentnost. 70% ih
je reklo da su udtede na trogkovima primarni nadin uticanja na »poslednju stavku”,
dobitak u izvestaju o rezultatu. Kad se tome doda da je na konkretno pitanje ,Koliko
je znacajna uloga upravljanja troskovima u uspostavljanju opstih strategjskin ciljeva
vase kompanije?”, 53% ispitanika odgovorilo sa , vtlo znatajna”, a 27% njih sa , une-
koliko znacajna”, onda mi mozemo zakljuditi da je strategijsko upravljanje savreme-
nim preduzeéima vrlo zavisno od dobrog obra¢una i upravljanja troskovima.

5. KONCEPTI TROSKOVA

Tro$kovi su jednoznadan koncept samo na nivou njihovog najopstijeg poimanja kao
yrednosnog izraza trofenja materijalnih i usluznih &nilaca u procesu stvaranja i

'8 H, Baum, A. Coenenberg, T. Gtinther, op.cit., s. 80.

¥ Za jednu kratku, a vrlo efekinu eksplikaciju tih bitnih odnosa, pogledati D. Hansen, M. Mowen, Cost
Managenient, p. 492-494.

» Kontroling i ratunovodstveno formalizovan sistem upravljacke kontrole mogu se uzeti kao sinonimi.
Jer, , Upravljatka kontrola je proces putem koga menadzeri uticu na ostale ¢lanove organizacije da pri-
menjuju strategije organizacije”, éto pretpostavlja aktivnosti ,Planiranja ..., Koordinisanja..., Komunici-
ranja informacija, Evaluacije informacija, Odludivanja... Uticanja na ponasanje judi.” (R. Anthony, V.
Govindarajn, op.cit, p. 6). Na drugoj strani ... kontroling moZemo definisati kao podsistem upravljanja
sa funkcijom koordinacije internog, ciljnim rezultatima usmerenog, vodenja preduzeca. Drukéije reeno,
radise o usaglagavanju kori&cenja informacija i pribavljanja informacija za vodenje preduzeca s pogle-
dom na ciljne rezultate.” (P. Horvath, Controlling, 9. Auflage, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2003, s.
114.) Vazno je, pri tom, imati u vidu da u onome Sto &ni bit svega toga stoje upravijacko ratunovodstvo
iupravljacki ra¢unovoda, odnosno kontrolor.

2 Kazemo vaznoj jer dolazi iz SAD, zemlje sa snaznom ekonomijom, razvijenim poslovanjem kompanija,
naprednim upravljanjem, uzornim rafunovedstvom, posebno upravljackim i s, kao i zbog institucija
koje iza studije stoje. Pogledati Institute of Management and Administration (IOMA), Cost Reduction
and Control Best Practices, John Wiley & Sons and Institute of Management Accountants, 2003, Survey
of Management Accounting.
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prodaje u¢inaka (proizvoda i usluga) preduzeca. Medutim, po onoj poznatoj ,ra-
zli¢iti troskovi za razli¢ite potrebe”, i u jednostavnim operativnim i strategijskim
okolnostima obra¢un i upravljanje trodkovima moraju baratati razliditim koncepti-
ma troSkova, zavisno od pitanja koja redavaju i koja ée biti predmet izu¢avanja u na-
rednim delovima ove knjige. Otuda potreba da na ovom mestu budu predstavljeni
barem osnovni koncepti trodkova, spontano i uéinaka, odnosno izlozen polazni ka-
tegorijalni sistem za nailazec¢u tematiku obrade u ovoj knjizi.

5.1. UKUPNI, PROSECNI | MARGINALNI TROSKOVI

Ukupni trogkovi predstavljaju veoma vaZan koncept trogkova veé zbbg toga §to
se pri njihovom’ pominjanju prevashodno pomisli na kategoriju ukupnih tro-
kova preduzeca kao najsvodniju vrednosnu komponentu uspeha preduzeéa na
ulaznoj strani kreiranja vrednosti. Medutim, informaciono neophodnim ras¢la-
njavanjem ukupnih trogkova po vrstama troskova ne dolazi do napustanja kon-
cepta ukupnih trogkova. Jer, i nadalje se radi o apsolutnim (ukupnim) iznosima
odnosnih vrsta trogkova. Oni su proizvod utroSaka (koli¢inske komponente) i
cena utroSenih ¢inilaca. Koncept ukupnih troskova uvek se odnosi na odredeni
obra¢unski period. U pitanju su svakako veoma znadajni podaci na nivou glo-
balne kvantitativne analize i ratunovodstvenog izve$tavanja. Saglasno tome oni
nalaze svoj formalni iskaz u tako znadajnom finansijskom izveétajli kao 3to je

zvaniéni izvedtaj o uspehu preduzeéa, &to je, skupa sa prikupljanjem ukupnih

tro8kovarpreduzeca, @ nadleznost finansijskog knjigovodstva preduzeca,

Analititka vrednost na prednji na¢in koncipiranih i iskazanih ukupnih troskova
(rashoda) preduzeca po vrstama ogranitena je samo na:

° mogucénost merenja (izrazavanja relativnim brojem) i, krajnje opreznog, me-
duperiodi¢nog uporedivanja opterecenja prihoda trogkovima (rashodima) ili
pojedinim vrstama rashoda (na primer, trogkovi materijala, energije i sl. po
jednom dinaru ili sto dinara prihoda);

° mogucnost meduperiodi¢nih poredenja ukupnih troskova preduzeéa ili po vr-
stama, Sto takode mora biti ¢injeno vrlo oprezno, s obzirom na dejstvo mno3-
tva u vremenu promenljivih &inilaca, ¢iji se efekti na prvi pogled (iz ukupnih,
apsolutnih iznosa) ne daju odrediti;

* moguénost identifikovanjaivrlo opreznog meduperiodi¢énog poredenja struk-
ture tro8kova, odnosno rashoda.

Ukupnim troskovima bavi se i obratun troskova i u¢inaka (pogonski obraun), ali
na slobodniji nadin nego propisima ,okovano” finansijsko knjigovodstvo. Zahva-
ljujuéi tome, pogonski obratun je u stanju da obezbedi potpuniji (ekonomski, vred-
nosni} koncept ukupnih troskova preduzeca za obracunski period i ras¢lanjenih po
vrstama, §to im povecava analiticku vrednost (pouzdanost) u pomenutim aspektima
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globalne analize. Istina, na tom nivou ostaje odredena potreba opreznosti posebr'lo
u meduperiodi¢nim poredenjima. Ne napustajuci koncept ukupnih (apsoluimh
iznosa) trogkova, obratun trodkova nudi, medutim, i druge znadajne informacije o
ukupnim trogkovima, kao §to su ukupni troskovi pogona, funkcije, mesta trogkova,
aktivnosti i sl. Do jo§ vedeg oplemenjivanja obra¢una troskova dovodi uplitanje uku-
pnih (apsolutnih iznosa) troSkova Klasifikovanih na drugi nacin. Misli se, pre svega,
na ukupne priznate troskove preduzeca, pogona, funkcije, mesta trodkova i sl. (na-
suprot njihovih ukupnih stvarnih troskova), podeljene na ukupne fiksne i u1<up1.1e
varijabilne trogkove preduzeda i uzih organizacionih delova itd., o ¢ijem e znacaju
negto kasnije biti vide reti. U posebnoj prednosti je pogonski obradun kada s terena
ukupnih (apsolutnih iznosa) troskova prede na prosecne i marginalne troskove.

Proseéni troskovi predstavljaju vrednost koja proizilazi iz odnosa odgovaFaju-
¢eg koncepta ukupnih troskova i obima aktivnosti za isti obra¢unski periodAlz.ra-
enog podobnom jedinicom mere. Oni su veoma znadajno sredstvo kg@unmlfa—
nja izmedu upravljatkog raéunovodstva i korisnika njegovih informacija zato to
su neophodno sredstvo sporazumevanja izmedu samih korisnika, Preyashoc‘lvr\c?
poslovnih ljudi, odnosno menadZmenta. Razlog njihovog postojanja je klasagm
zahtev korisnika informacija, koji, slobodno formulisan, moZe da glasi: ,Recite
nam koliko kosta jedinica proizvoda ili usluga da bismo mogli upravljati”. Pro-
seéni trogkovi su, dakle, trogkovi jedinice proizvoda ili aktivnosti 1 jednaki su za
svaku od nulte do poslednje jedinice konkretne aktivnosti za dati obra¢unski pe-
riod. Njihova nejednakost iz perioda u period posledica je promena cena eleme—.
nata (¢inilaca) poslovnog procesa, ekonomi¢nosti njihovog troenja, efikasnos.tx
rada i stepena zaposlenosti, odnosno iskoris¢enja kapaciteta (obima aktivnosti).
Proseéne troskove po jedinici aktivnosti u ratunovodstvenom i ukupnom po-
slovnom re¢niku desto nazivamo i cenom kogtanja jedinice proizvoda ili usluge.

U svetlu dubljeg ras¢lanjavanja troskova preduzeca, o éemu ce nesto kasnije biti
vise redi, moZemo razlikovati prose¢ne trogkove materijala izrade, proseéne trog-
kove prerade, prosedne troskove proizvodnje (proizvodna cena koétanje.i koja uk-
ljuéuje materijal izrade i troskove prerade), prose¢ne trogkove proizvoc’in)(.a, uprave
i prodaje (puna odnosno komercijalna cena kostanja), prosecne Vari]abll‘ne tro-
kove, prosecne fiksne troskove i sl. Sve su to veoma znadajni podaci. Oni su van
domasaja tehnologije finansijskog knjigovodstva iako su mu prosecni troékoYl
proizvodnje neophodni za bilansiranje zaliha u¢inaka u bilansu stanja. Info?nam-
je o prose¢nim troskovima mogu biti proizvod samo obracuna troékova.‘N)ﬂ"u.)va
priprema i upotreba moraju strogo voditi ratuna o faktorima koji odreduju visinu
pré?seénih troskova, a posebno o tome da su samo neki (varijabilni, proporcional-
ni) troskovi srazmerni obimu aktivnosti (denominatoru, imeniocu u obr?scu za
izratunavanje proseénih trogkova), dok su drugi (fiksni) troskovi nezavisni od tog
obima (stepena iskoricenja kapaciteta), a tre¢i meSovitog karaktera.
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Nali¢je proseénih punih troskova (prose¢nih trogkova proizvodnje, uprave i pro-
daje, pune cene ko3tanja po jedinici), na $ta se uvek najpre i pomisli kada se pome-
ne kategorija prose¢nih trogkova, predstavlja prose¢ni neto rezultat kao razlika do
nivoa prose¢ne prodajne cene. Kao podatak, prose¢ni neto rezultat nosi u sebi sav
znacaj i sva ograni¢enja prosecnih vrednosti sa aspekta upravljanja.

Marginalni troskovi uobicajeno se izjednacavaju s promenom ukupnih trogkova
preduzeda uslovljenom povecanjem ili smanjenjem obima aktivnosti za jednu jedi-
nicu. Drugim recima, to su tro8kovi koji bi na odredenom obimu aktivnosti dodat-
no nastali ili nestali dodavanjem ili oduzimanjem jedne jedinice aktivnosti. Pri tom
se pod jedinicom aktivnosti najéed¢e podrazumeva jedinica proizvoda, odnosno
usluge. Cesto, médutim, marginalnu (graniénu) jedinicu aktivnosti predstavlja do-
datni nedeljivi obim aktivnosti od vide jedinica proizvoda odnosno usluga. Margi-
nalni trogkovi jedinice proizvoda odnosno usluga tada su proseéni dodatni troskovi
dodatnog nedeljivog sloja aktivnosti (porudZbine, na primer). Ponekad marginalnu
jedinicu aktivnosti moZe predstavljati samo skup dodatnih operacija ili ¢ak samo
jedna operacija na proizvodu, kao §to je to slu¢aj sa povecavanjem ili smanjenjem
stepena finalizacije sopstvenih proizvoda. Drugi put to moze biti ukupna kolici-
na nekog proizvoda iz postojeceg asortimana (odluke o napustanju nerentabilnog
proizvoda) ili novog proizvoda (odluke o uvodenju rentabilnog proizvoda u asor-
timan). Marginalne vrednosti i marginalna analiza prevashodno su instrumenti
kratkoroénog upravljanja. Na taj njihov aspekt ¢emo stoga i usmeriti glavnu paznju.

Prethodno smo videli da proseéni trogkovi vaZe za ¢itav obim (mogudi raspon) ak-
tivnosti. Nasuprot njima, marginalni troskovi se uvek raunaju za odredeni (dati)
obim aktivnosti (stepen zaposlenosti). Prema tome, prose¢ni troskovi ih ne mogu
zameniti. Jer, smanjenje ili povecanje obima aktivnosti ne izaziva promene na svim
troskovima. Na takve promene imuni su fiksni trodkovi. Menjaju se samo varija-
bilni (proporcionalni) troskovi, i to, po prakti¢no korisnoj i odrzivoj pretpostavci,
pravolinijski navide ili naniZe prate¢i obim aktivnosti. Zato se, unutar datog kapaci-
teta i organizacione pripravnosti, moZe uzeti da su marginalni trogkovi po pravilu
jednaki s proseénim varijabilnim troskovima.

Zahtevi racionalnog upravljanja i jesu osnova pojave marginalnih trogkova. Naime,
1 pozadini svega stoji ideja da menadZeri svoje odluke uglavnom donose na nivou
nekog datog obima aktivnosti (stepena zaposlenosti). Drugim redima, predmet nji-
hovih odluka za nastupajudi period obi¢no nije ukupna aktivnost od nultog do mo-
guceg stepena zaposlenosti, veé samo promene tog obima. Otuda su za odluke, sa
strane tro8kova, relevantne samo promene trogkova koje odluka o obimu ili struk-
turi aktivnosti izaziva. Dakle, ne prosetni, veé marginalni troskovi, $to je za mnoge
aspekte odlu¢ivanja, kao sto éemo joi videti, jedino ispravna poslovna filozofija.?

2 Za detalinije obavedtenje o konceptu marginalnih troskova, njihovom informacionom znacaju, problemu utvr-
divanja i razgranitenju od varijabilnih, diferencijalnih, inkrementalnih i diskrementalnih troskova, pogledati
V. Milicevi¢, Radunovodstve troskova i poslovno odlu¢ivanje, Ekonomski fakultet, Beograd 2000, s. 62,
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U tesnoj vezi s marginalnim trogkovima stoji marginalni prih‘o.d, odno:c,‘r}o pro-
dajna cena dodatne ili odbadene jedinice proizvoda, usluge ili drggaa]'e izra-
enog obima aktivnosti. Iz njthovog sudeljavanja proizilazi marginalni (k.onE—
tribucioni) rezultat, kao vrlo bitan instrument upravljanja, o &ijoj ce sac'l.rilm,
emitovanju od strane obraduna i upotrebi u svrhe upravljanja biti kasnije po-
klonjena posebna paznja.

5.2. TROSKOVI PO VRSTAMA, MESTIMA | NOSIOCIMA TROSKOVA

Klasifikovanje trogkova po vrstama, po mestima nastanka i po nosiocima tros-
kova predstavlja sigurno jedno od centralnih pitanja teorije trotkova, obratuna
trodkova i u¢inaka i raéunovodstvenog informisanja u celini.

Klasifikovanje troskova po vrstama vréi se po kriterijumu predmeta potroénje:
Ova Klasifikacija trogkova postavlja kao glavno pitanje: Sta je i u kojoj vredm')sh
utrogeno, odnosno koji su troskovi u preduzeéu nastali? Odgovor na ovo pl’[.a-
nje nuzno prethodi ostalim klasifikovanjima troskova, a posebno Klasifikovanju
tro$kova po mestima troékova. Jer, re¢ je o vrstama primarnih troskova za pre-

duzede u celini.

Susre¢u se raziitite Klasifikacije primarnih trogkova preduzeca po vrstama. Tera-
zlike nisu beznacajne. Medutim, s obzirom na ciljeve ove knjige, mi se im razli-
kama na ovom mestu ne moZemo baviti. Umesto toga, izloZi¢emo jednu moguéu
Klasifikaciju trogkova po vrstama, koja, po nasem misljenju, zadovoljava ciljeve
izu¢avanja materije troskova u ovoj knjizi. Jedna takva Klasifikacija tro§kova mo-
‘gla bi imati slededi izgled:

¢ trogkovi materijala izrade,

o troskovi ostalog materijala,

» trogkovi goriva, energijeisl,

s trogkovi zarada, naknada i drugi li¢ni trogkovi,

¢ troskovi usluga

» amortizacija (troskovi otpisa osnovnih sredstava),

e trogkovi rezervisanja,

o trodkovi poreza, taksa, doprinosa i sli¢ni troskovi,

* troskovi finansiranja i

¢ ostali tro$kovi.

Ret je, svakako, o osnovnoj klasifikacji trogkova preduzeca po vrstama. B

 Syaku od pobrojanih vrsta trodkova moguce je, a desto i neophodno, dublje raéf‘:laniﬁ na pod\{rste troék(}ya. No
to b trebalo &initi tako da se ne zamagli njihova pripadnost odnosno ne izgubi moguénost njihovog saZimanja

u glavne vrste trodkova.
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Ovo je bitna podela trogkova zato &to se iz medusobnih odnosa pomenutih glavnih
vrsta troskova, njihovog udedéa u ukupnim troskovima preduzeca, opterecenja pri-
hoda pomenutim vrstama troskova i sl. mogu izvlaciti odredeni vazni zakljudci o
ekonomiji preduzeca. Ostaje, naravno, da mnogi drugi vazni zakljuéci o ekonomiji
preduzeca pretpostavljaju klasifikovanje trogkova po mestima i nosiocima trogko-
va, za $ta klasifilacija po vrstama troskova nudi samo vrednosno ishodiste i okvir.

Posmatranje primarnih trogkova preduzeca po vrstama relevantno je i za finan-
sijsko knjigovodstvo. Obuhvatanje primarnih troskova po vrstama je obaveza
finansijskog knjigovodstva. Ovo zato $to se ono bavi prevashodno poslovno-fi-
nansijskim odnosima preduzeéa s okruzenjem, u okviru dega, pored ostalog, za
preduzece nastaju i trogkovi prepoznatljivi po predmetu troSenja, kao i zato &to
je suteljavanje ukupnih troskova i ukupnih prihoda u bilansu uspeha &est nagin
eksternog izvestavanja o uspehu preduzeca.

Klasifikacija tro§kova po vrstama je vazna i za obradun trogkova i uéinaka te, otu-
da, 1 za ¢itavo upravljatko radunovodstvo. U tu svrhu ono koristi veé postojede
podatke finansijskog knjigovodstva o troskovima preduzeéa po vrstama, dopu-
njujudi ih ili korigujudi u skladu sa svojim potrebama koje, zbog nadela, pravila i
propisa vaZecih za finansijsko ra¢unovodstvo, ne mogu biti potpuno zadovolje-
ne obuhvatanjem trogkova po vrstama u tom knjigovodstvu.

Klasifikovanje tro8kova po mestima troskova izraz je upravljacke potrebe ¢iju
saZetu formulaciju predstavlja pitanje: gde su, odnosno u kojim organizacionim
delovima su troskovi preduzeéa nastali? Pod mestom troskova podrazumevamo
uZi organizacioni deo preduzeca u okviru koga se obavljaju odredeni srodni od-
nosno homogeni poslovi Tri su grupe upravljackih potreba koje stoje iza klasi-
fikovanja tro3kova po mestima. To su kalkulacione potrebe, kontrolne potrebe i
informacione potrebe donogenja odredenih pojedina¢nih odluka.

U prvom sludaju radi se o zahtevu $to taénijeg vezivanja trogkova za nosioce
troskova, prihoda i rezultata, tj. proizvode i usluge preduzeca, emu obilato sluZi
prethodno Klasifikovanje trogkova po mestima njihovog nastanka. U tu svrhu
moraju se razlikovati glavna i ostala mesta troskova. Pod glavnim mestima tro$-
kova podrazumevaju se ona &iji se uéinci alociraju na nosioce trokova bilo u fazi
proizvodnje ili u fazi njihove prodaje. Ostala mesta troskova ¢esto se nazivaju
usluznim ili sekundarnim mestima i njihovi uéinci, dakle troskovi sadrzani u tim
ucincima, realociraju se na druga mesta troskova ili uklju¢uju u rashode predu-
zeéa kao celine (rashode firme) za period u kome su ucinci odnosno trogkovi tih

# Detaljnije o pojmu i vrstama mesta troskova pogledati, na primer, kod Dr M. Kovadevica, Sistemi obracduna
troskova, Privredna Stampa Beograd, 1982. s 49-55,, N. Stevanovi¢, Sistemi obracuna troskova, Ekonomski
fakultet, Beograd, 2011,, 5. 156-161., A. Coenenberg, T. Fischer, T. Giinther, op.cit, s. 83-88, kaoi u delovima ove
knjige u kojirna se bavimo osnovama metodologije obratuna troskova.
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mesta nastali. Realokacija troskova odredenih usluznih mesta troskova na druga
mesta trodkova, koja trode odnosne interne usluge, uplice kategoriju sekundar-
nih trogkova. Oni predstavljaju novéani izraz internih u¢inaka stvorenih i potro-
genih u istom periodu.” Njihova pojava ne menja ukupne trogkove preduzeca,
veé samo kona¢ni raspored trogkova po mestima trogkova, odnosno povecava
ukupne trogkove glavnih mesta troskova.

Upravljatka aktivnost kontrole pretpostavlja, izmedu ostalog, su¢eljavanje troskova,
na jednoj, i u¢inaka, na drugoj strani. NJihovo globalno sudeljavanje u finansijskom
izvedtaju o rezultatu preduzeca (bilansu uspeha) ne moZe zadovoljiti kontrolne po-
trebe menadZmenta. Jer, uspesna kontrola trogkova traZi vezivanje odgovornosti za
trodkove po uzim organizacionim delovima sa prepoznatljivim uéincima.

Klasifikovanje trodkova po mestima nastanka uslovljeno je i potrebama upravijacke ak-
tivnosti donozenja pojedinaénih poslovnih odluka zbog toga Sto se kao predmet odluke
mogu pojaviti i pojedini organizacioni delovi preduzeca, dakle i neko mesto trogkova
ili skup mesta trogkova. Sli¢no je i ako se kao predmet odluke pojavljuje samo neki od
udinaka nekog mesta trogkova. Jer, poznavanje troskova delimi¢nih u¢inaka preduzeca
nezamislivo je bez prethodnog Klasifikovanja trogkova po mestima trogkova.

Napomenimo jo$ samo dve vaZnije stvari u vezi Klasifikovanja trodkova po mestima
trogkova. Prvo, sva prethodna izlaganja ukazuju na to da je Klasifikovanje trogkova
po mestima nesvojstveno finansijskom knjigovodstvu pa se od njega toine ofekuje,
ve¢ je unadleznosti upravljatkog ratunovodstva ili, tatnije receno, obra¢una trosko-
va i u¢inaka kao dela upravljatkog ratunovodstva. Drugo, Klasifikovanje troskova
po mestima je pretpostavka funkcionalnog Klasifikovanja troskovaina njernu zasno-
vanog razvrstavanja trogkova na troskove proizvoda (troskovi ukljudivi u vrednost
zaliha utinaka) i troskove (rashode) perioda, o kojima ¢e nesto kasnije biti vise redi.

Razvrstavanje trodkova po nosiocima uslovljeno je upravljatkom potrebom iza
koje stoji pitanje: u vezi s &im su troskovi nastali? Re¢ je o jednoj od kljuénih, vero-
vatno o najbitnijoj informacionoj potrebi. Jer, nosioci trotkova su kona¢ni u¢inci pre-

duzeéa namenjeni prodaji. Oni su u krajnjoj liniji i nosioci prihoda pa tako i nosioci

rezultata za preduzece. Njihovi dobici i gubici, nakon pokrica preostalih trofkova
preduzeca kao celine (trofkova firme), odreduju vrstu i visinu ostvarenog rezultata
preduzeca, tj. njegov dobitak ili gubitak i iznos jednog ili drugog rezultata. Otuda
tako velik znacaj posmatranja trogkova po nosiocima. Ra¢unovodstveni odgovor
na to jeste sistematsko obuhvatanje trofkova po nosiocima na periodi¢noj osnovi.
~

Posto ce, po prirodi stvari, razvrstavanje troskova po nosiocima biti Cesto pominja-
no i u vezi narednih Klasifikacija trogkova, kao i u razmatranjima pojedinih siste-

 Detaljnije o pojmu sekundarnih troskova pogledati, na primer, kod Dr M. Kovatevica, navedeno delo, . 70-71,,
N. Stevanovié, navedeno delo, str. 172-185, A.Coenenberg, T. Fischer, T. Giinther, op.it,, 5. 88-98.
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ma obra¢una tro§kova, na ovom mestu neéemo 3iriti izlaganje o tome. Dovolino je
prednjem dodati jog samo jednu vaznu napomenu. Informacije o trodkovima pono-
siocima su od velikog znadaja za finansijsko knjigovodstvo, s obzirom na njegovu
obavezu bilansiranja proizvedenih u¢inaka po pripadajuéim troskovima proizvod-
nje. Medutim, razvrstavanje tro$kova po nosiocima nije svojstveno finansijskom
knjigovodstvu, koje je u tom pogledu nemoéno. Prema tome, ovaj aspekt posma-
tranja troskova u nadleZnosti je upravljatkog ratunovodstva, odnosno obra¢una
trogkova kao njegovog dela, odakle poti¢u informacije o tro§kovima po nosiocima
za sve upravljadke potrebe, koje su znatno $ire od pomenutog zahteva bilansiranja
zaliha udinaka. Odredivanje pripadnosti trokova nosiocima nuzno pretpostavlja
prethodno obuhvatanje troskova po mestima, $to je takode stvar pogonskog obra-
¢una, teje stoga neizvodljivo od strane finansijskog knjigovodstva, odnosno na bazi
njegovih podataka o primarnim trodkovima preduze¢a po vrstama.

5.3. VARIJABILNI, FIKSNI | MESOVITI TROSKOVI

Menadzeri preduzeca i uzih organizacionih delova, kao donosioci poslovnih od-
luka, gesto su u prilici da su im neophodni podaci o ukupnim troskovima za neki
obim i strukturu aktivnosti preduzeca ili njegovog dela, o proseénim punim ili dru-
gim prosednim trogkovima po jedinici ukupne aktivnosti, o marginalnim trogko-
vima dodatne ili jedinice o ¢ijem se naputanju razmislja i sl. Obracun tro8kova s
kalkulactjom trebalo bi da ih neposredno ponudi ili da obezbedi nuZne elemente
za njihovo relativno brzo i pouzdano kalkulisanje. Takvu informacionu sposobnost
primenjenog obra¢una trogkova, isto kao i upotrebu ponudenih informacija o tro$-
kovima u svrhe poslovnog odlugivanja, odnosno planiranja i kontrole, nemoguce je
ostvariti bez dovoljnog poznavanja zakonitosti ponafanja trogkova. U tom pogledu
najznadajnije je razlikovanje varijabilnh, fiksnih i medovitih trogkova.

5.3.1. VARIJABILNI (PROPORCIONALNI) TROSKOVI

Varfjabilni (proporcionalni) troskovi predstavljaju one troSkove preduzeca ili nje-
govog uZeg organizacionog dela ¢iji se ukupni iznos u kratkom roku menja staz-
merno ucinku, odnosno obimu aktivnosti izrazenom na podoban nacin, odnosno
prikladnom jedinicom mere. Drugim redima, radi se o trofkovima koji su u svom
ukupnom iznosu proporcionalno uslovljeni stepenom zaposlenosti, odnosno isko-
ri¥enja raspoloZivog kapaciteta, Sledstveno tome, proseéni varfjabilni (proporci-
onalni) trogkovi jedinice uinka (aktivnosti) su stalna veli¢ina relevantna za svaki
obim uédinka (aktivnosti) unutar raspoloZivog kapaciteta, §. nezavisna od stepena
zaposlenosti, odnosno iskori¢enja kapaciteta. I, obrnuto, buduéi da su prosetni
varijabilni (proporcionalni) trogkovi jedinice uginka (aktivnosti) stalna veli¢ina ne-
zavisna od obima aktivnosti, ukupni varijabilni (proporcionalni) trogkovi su sraz-
merni tom obimu. Takvoj uslovljenosti varijabilnih (proporcionalnih) trofkova pro-
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menama stepena zaposlenosti, odnosno iskoridéenja kapaciteta odgovara sledeca
graficka ilustracija (videti Sliku 1.):

Kada se pomene kategorija varijabilnih, odnosno proporcionalnih troékova, onda
se obi¢no posegne za trogkovima materijala izrade, ugradenih poluproizvoda i de-
lova, rada (zarada) izrade, pogonske elekiri¢ne energije, gasa i drugih energetskih
fluida, materijala za pakovanje, spoljnih usluga obrade i sl. Ako je to nesporno za
materijal izrade, ukljucujuéi i ugradene poluproizvode i delove, ne znadi da ostali
pobrojani elementi trodkova ne mogu imati u odredenim uslovima i drukeije po-
nasanje. Sliéno tome, moze se postaviti pitanje da li neki drugi trokovi, koji se u
opétem sludaju pominju kao potpuno ili pretezno fiksni, ne mogu u konkretnom
slu¢aju pokazivati karakteristike varijabilnih trodkova. Oigledno, prepoznavanje
varijabilnih (proporcionalnih) tro3kova 4. njihovo razlikovanje od fiksnih trokova,
pretpostavlja prethodno poznavanje ¢inilaca proporcionalnog (ili drukdijeg) pona-
ganja odredenih tro8kova, od kojih éemo neke ukratko opisati.

Prvo, varijabilﬁost (proporcionalnost) troskova odredena je ponaanjem njegove

koli¢inske komponente. Promena iznosa troskova moZe biti posledica promene na-

bavne cene, no to nije razlog da se trodak oznadi varjjabilnim. Kriterfjum varijabil-
nosti je, dakle, odnos koli¢ina utroska nekog ¢inioca i obima uéinka (aktivnosti). To
ne znadi daje cena elementa (faktora) poslovnog procesa irelevantna pri donosenju
poslovnih odluka, veé samo da se razli¢ite stvari ne smeju meati. Sli¢no tome, pro-
mene same koli¢inske komponente po osnovu svesnih akcija poslovnog subjekta,
ekonomicnosti troSenja i efikasnosti rada nemaju nidta s varijabilnim (proporcio-
nalnim) ponaganjem trogkova u odnosu na obim aktivnosti (stepen zaposlenosti).

Ponasanje varijabilnih [proporcionalnih) troskova u odnosu
na obim aktivnosti

al Ukupni varijabilni b) Proseéni varijabilni

(proparcionalni] trodkovi {proporcionalni) trodkovi
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Drugo, pitanje varijabilnosti (proporcionalnosti) troskova neodvojivo je od
roka na koji se analiza odnosi. U dugom roku, svi su troskovi varijabilni, U
kratkom roku, varijabilni (proporcionalni) troskovi su samo oni trogkovi &iji je

ukupni iznos funkcija tekucih odluka o stepenu iskori¢enja datog kapaciteta.
Dugoroéne odluke su za njih relevantnie samo u tom smislu $to odreduju opsit
nivo varijabilnih tro§kova izborom tipa i stepena automatizacije ukupnog po-
slovnog procesa, kao i uzih organizacionih delova. Za tekuéi obratun trogkova
relevantna je kratkoro¢na odredenost varijabilnih trodkova obimom aktivno-
sti, to podrazumeva vremenski horizont do godine dana.

Trede, specifiéni proizvodno-tehnitki uslovi poslovnog subjekta ili nekih nje-
govih delova mogu usloviti razlid¢ito ponasanje iste vrste trogkova. Tako, na
primer, trodkovi pogonske energije su proporcionalni trogak u svim delovi-
ma u kojima koli¢ina uinka, vreme rada magine i vreme rada elektromotora
koji pokrede masinu imaju stalan odnos, potpunu korelaciju. Medutim, trog-
kovi pogonske energije u nekim pogonima procesne proizvodnje (prerade), u
uslovima nepotpunog punjenja materijalom koji se preraduje, ne¢e srazmerno
opasti, veé ¢e pokazati znake remanentnosti trokova, tj. zadrzavanja ukupnih
troskova energije na nivou dovoljnom za veéi obim aktivnosti.

Cetvrto, odredeni opéti uslovi mogu ograni¢avati prilagodavanje nekih inace
varijabilnih tro§kova promenama obima aktivnosti u kratkom roku. Zarade
proizvodnih radnika treba da prate obim aktivnosti. I ovde je re¢, naravno,
samo o koli¢inskoj komponenti trokova. Po pravilu tako se i degava kada
obim aktivnosti raste. Medutim,‘ako preduzeée, umesto sistema placanja proi-
zvodnih radnika po ucinku, odabere sistem placanja po vremenu provedenom
na raddy, zarade izrade imadce karakter fiksnog troska. Moguca je i kombinacija
ta dva sistema kada ¢e samo zarada izrade imati karakter varijabilnog troska.

Peto, odluke samog poslovnog subjekta mogu biti ¢inilac varijabilnosti trogko-
va. Tako, na primer, kolektivnim i posebnim ugovorom o zaradama moze se
predvideti da zarade reZijskili radnika, Koji se tradicionalno smatraju fiksnim
tro§kovima, budu obradunavane srazmerno u¢inku merenom direktno njiho-
vom akfivno3cu ili posredno izvedenim obimom aktivnosti iz u¢inka ¢itavog

preduzedéa ili organizacionog dela kojeg rezijski radnici opsluzuju.

Sesto, za prepoznavanje proporcionalnih troskova od odlu¢ujuceg znadaja je
nadin izraZavanja aktivnosti u odnosu na koju se ispoljava proporcionalnost
(varijabilnost) troskova, tj. izbor vrsta i jedinica njihove mere koje stoje u sraz-
mernom odnosu s varijabilnim trogkovima. Otuda uslovni znadaj globalnih
podela na fiksne i varijabilne troskove isklju¢ivo s nivoa preduzeca. Analititko
posmatranje po uZim organizacionim delovima pravi je pristup.
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5.3.2. FIKSNI TROSKOVI

Fiksni trogkovi obuhvataju sve one trodkove preduzeca, odnosno njegovih
uzih organizacionih delova, za ¢ije se apsolutne (ukupne) iznose olekuje da
u kratkom roku ostanu nepromenjeni. Drugim re¢ima, njihov ukupni iznos
uslovljen je veli¢inom kapaciteta, tj. proizvodno-prodajnom pripravnodcu ce-
line preduzeca odnosno njegovih delova, a ne obimom aktivnosti (stepenom
iskoris¢enja kapaciteta) u toku poslovnog perioda (poslovne godine i krac¢ih
obra¢unskih perioda). Saglasno tome, prose¢ni fiksni troskovi jedinice uéinka
(aktivnosti) opadaju pri porastu obima aktivrosti i obrnuto. Grafi¢ka ilustra-
cija ponaganja fiksnih trogkova u kratkom roku mogla bi imati slededi izgled:

Ponasanje fiksnih troskova u odnosu na obim aktivnosti

b] Prosecni fiksni troSkovi
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Zakonitost opadanja prose¢nih fiksnih trogkova jedinice aktivnosti usled rasta
obima aktivnosti (stepena zaposlenosti) nazivamo degresijom troskova. To je
vrlo bitna ekonomska pojava &iji su efekti utoliko izrazeniji ukoliko su fiksni
troskovi u masi vedi i ukoliko je preduzede na niZem stepenu zaposlenosti
(obimu proizvodnje i prodaje). S priblizavanjem potpunom iskoridéenju ka-
paciteta, tj. tagki najnizih prose¢nih fiksnih troskova, slabi materijalni znacaj
degresije trogkova, i to utoliko viSe ukoliko je masa fiksnih trodkova manja.

Kada se pomene kategorija fiksnih troskova onda se obi¢no pomisli na amorti-
zaciju, troskove osiguranja, zakupa, plata reZije, doprinosa, ¢lanarina, kamata 1
sl. Medutim, kao #to smo veé mogli videti, razlikovanje fiksnih od varijabilnih
trégkova nije gotovo resenje. I za njihovo prepoznavanje u konkretnom sludaju
neophodno je imati u vidu da se karakter fiksnosti odnosi na koli¢insku kompo-
nentu trogkova, da je on rezultat kratkoronog posmatranja trogkova buduéi da
su u dugom roku svi troskovi varijabilni, da proizvodno-tehnicki uslovi mogu
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oduzeti fiksni karakter nekom trodku (na primer, tehnicki odreden izbor funkci-
onalne umesto vremenske amortizacije), da opéti drustveni uslovi i odluke orga-
na upravljanja takode mogu nekom trodku dodeliti ili oduzeti svojstvo fiksnosti
{prethodno pomenuti sludaj s platama) i sl. No, polazec¢i od pretpostavke daje o
tim prelivima prethodno dovoljno reéeno, vaznije je ovde naglasiti da karakter
apsolutne fiksnosti (koli¢inske komponente) troskova vredi samo za dati nagla-
geno kratki period i odredeni raspon obima aktivnosti, kao i da su dodatni fiksni
troskovi ponekad i u kratkom roku pretpostavka udteda na strani varijabilnih
trodkova. Kao posledica toga, aktuelna je podela na:

e fiksne troskove uslovljene prethodno donegenim dugoro¢nim odlukama i

o diskrecionarne fiksne troskove, 4. fiksne trokove uslovljene odlukama za od-

nosnu poslovnu godinu.

Prvi su odredeni proizvodno-prodajnim kapacitetom i baziénom organizacijom
neophodnom za eksploataciju tog kapaciteta. Tekuéem planiranju i kontroli osta-
je samo da na bazi ostvarenog obima aktivnosti (iskori§¢enog kapaciteta) prati
njihov neiskoridéeni deo, tj. cenu ko$tanja propustene Sanse da se ostvari degre-
sija prose¢nih trokova. Popravljanje stvari na tom planu obi¢no pretpostavlja i
intenziviranje ulaganja upravo u diskrecionarne trodkove kao 8to su, na primer,
dodatna ulaganja u istrazivanje i razvoj proizvoda, u istraZivanje i razvoj orga-
nizacije, u istraZivanje i obradu trZi$ta, u propagandu i sl., to je obi¢no predmet
godidnjeg pa i kratkoro¢nijeg planiranja. No kad je odluka o ulaganju kona¢no
doneSena, fiksni troak sa svojim zakonitostima ponaanja je tu.

5.3.3. MESOVITI TROSKOVI

Za razliku od proporcionalnih (varijabilnih) i fiksnih troskova, postoje trodkovi
¢iji se ukupni iznosi menjaju sa obimorm proizvodnje uglavnom:
a) stepenasto u okviru relativno uskih zona zaposlenosti,
b) pravolinijski, ali ne u direktnoj proporciji sa obimom aktivnosti,
¢} krivolinijski po opadajucoj stopi rasta u odnosu na rast obima aktivnosti,
d) krivolinijski po rastucoj stopi rasta u odnosu na rast stepena iskoridéenja
kapaciteta (obima aktivnosti).

Otigledno, radi se o megovitim troskovima, koje rado zovemo i semivarijabilnim
trodkovima i &ija graficka ilustracija ponadanja u masi moZze imati priblizno sle-
dedi izgled (videti Sliku 3):
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Ponasanje mesovitih troskova u ednosu na obim aktivnosti
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U pitanju su, dakle, heterogeni trogkovi. Ponaganje mesovitih troskova u stvar-
nom poslovnom Zivotu svakog poslovnog subjekta je jos komplikovanije i dalo
bi se identifikovati i vige tipova ponaganja. Medutim, i na8a unekoliko pojedno-
stavljena slika dovoljna je da ukaZe na nekoliko bitnih stvari u vezi s meSovitim
troSkovima.

Prvo, globalno obuhvatanje i informisanje o stvarnim troskovima celine predu-
zeéa po vrstama od strane finansijskog knjigovodstva nedovoljno je ¢ak i za ne-
sto efektnije objagnjenje 3ta se s proslim megovitim trodkovima desilo.

Drugo, menad#mentu preduzeéa ili uZih organizacionih delova, od globalnih
podataka o stvarno nastalim trogkovima potrebnije su projekcije bududih tro3-
kova za alternativne nivoe i strukture aktivnosti, i to prezentirane na na¢in da ih
oni mogu lako upotrebljavati, odnosne i sami ih na relativno brz, lak i pouzdan
nacin kombinovati u procesu donogenja odluka.
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Trece, s obzirom na izra¥enu vrednost me$ovitih trogkova, uspesno rukovanje
ovim vrstama tro$kova u procesu donosenja plansko-kontrolnih odluka pretpo-
stavljanjihovo razlaganje na varijabilni i fiksni deo ili, zavisno od njthovog pretez-
nog karaktera, svrstavanje pojedinih vrsta meovitih trokova medu varijabilne ili
medu fiksne troskove. Na taj nacin, meSoviti trogkovi organizacionih delova, a
preko toga i za preduzece kao celinu, posmatrani kao grupa (¢itav blok) troskova,
bili bi w pogledu njihovog ponasanja u odnosu na obim aktivnosti svedeni na
jedinstvenu pravolinijsku funkeiju ponasanja tipa b) iz nade prethodne grafitke
ilustracije (videti sliku 3). Tada menadZeri barataju samo proporcionalnim (vari-
jabilnim) i fiksnim troskovima, &ije je ponaganje relativno ¢isto, i stvarno se bave
donoSenjem poslovnih odluka, a ne refavanjem obracunskih enigmi,

5.4. FUNKCIONALNO KLASIFIKOVANJE TROSKOVA

Ukupni uéinak, trogkovi i poslovni rezultat preduzeca delo su aktivnosti svih
funkcionalnih podrudja. Uspeh preduzeca u optimiziranju iznosa i odnosa vred-
nosti u¢inka, trogkova i poslovnog rezultata odreden je uspehom aktivnosti
svakog funkcionalnog podrudja, funkcije ili i podfurkcije i njihove medusobne
koordiniranosti. U tehni¢ko-tehnoloki, organizaciono i poslovno sloZenijim
organizacijama, medufunkcionalno koordiniranje moze biti pobolj$ano ako im
vrednosne indikacije uspeha njihovih aktivnosti budu pribliZzene, u¢injene ne-
posredno vidljivim. Drugim re¢ima, dekomponovanje ukupnog uéinka, trogko-
va i rezultata preduzeca po kriterijumu funkcionalnih podrudja, funkcija ili/i
uzih delova, izvedeno tako da delovi, optimizirajuéi svoje vrednosti pomenutih
kategorija, doprinose optimizaciji rezultata celine, informaciona je pretpostavka
uspesnije medufunkcionalne koordinacije.

Znacajno mesto u tome pripada funkcionalnom klasifikovanju trofkova, o demu
obradun trogkova mora da vodi ra¢una.

Uobitajena poslovno-organizaciona struktura i informacione potrebe u vezi sa
troékovima nameéu potrebu razlikovanja:
¢ trogkova funkcionalnog podrudja proizvodnje u girem smisly,
¢ trofkova marketinga u $irem smislu (ukljudiv prodaju, distribuciju i po-
stprodajne usluge),
o troskova opsteg upravljanja i administracije, i
* tro$kova istrazivanja i razvoja, ako preduzece upraznjava znadajnije istraZi-
vacko-razvojne aktivnosti.

Ovo se moZe smatrati osnovnom funkcionalnom klasifikacijom trogkova. Na
bazi rardje prikazane funkcionalne podele proizvodnog preduzeda, za otekiva-
ti je da se u okviru trogkova proizvodnje u Sirem smislu podvoje (1) trogkovi
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nabavke, (2) troskovi tehni¢kog upravljanja i (3) troskovi proizvodnje u uzem
smislu. Potreba dubljeg rag¢lanjavanja naroéito je evidentna za ovu poslednju
grupu, s obzirom na estu zastupljenost osnovne, sporedne i pomoéne proi-
zvodne delatnosti, a neretko i pogona sa posebhim proizvodnim programima
u okviru osnovne (glavne) delatnosti preduzeca. No zajedni¢ko za sve troskove
funkcionalnog podrugja proizvodnje u girem smislu jeste to $to oni mogu da
¢ine konstitutivne elemente proizvodne cene kostanja uéinaka i tako, pored
obezbedenja informacionih podloga finansijskom radunovodstvu za bilansira-
nje zaliha uéinaka (nedovrdene proizvodnje i gotovnih proizvoda) i aktivira-
nja u¢inaka za sopstvene potrebe preduzeca po proizvodnim cenama kostanja,
predstavljaju jednu od osnovnih plansko-kontrolnih vrednosti (druga je udinak
ovog funkcionalnog podrugja) u ra¢unu efikasnosti proizvodnje, odnosno do-
prinosa proizvodnje ukupnoj efikasnosti preduzeca.

Sliéno je i sa trogkovima marketinga ukoliko se u informacione svrhe u pogon-
skom obradunu vrdi i njinovo ragélanjavanje makar na troskove pribavljanja po-
rudzbina (kreiranja traznje) t trokove izvrienja porudzbina (zadovoljenja tekuce
traznje). Jer, uprkos razlikama izmedu njih, zajednicko im je to §to se na proizvo-
de alociraju tek u fazi prodaje, kada kompletiraju njihovu punu (komercijalnu)
cenu kostanja &iji je velik analitiki znadaj za upravljanje efikasnodc¢u marketing
funkcije, odnosno ocene njenog doprinosa ukupnom rezultatu preduzeca, kao i
za potpuni ratun dobitnosti proizvoda, trzidta, kanala distribucije, kupaca i sl.

Troskovi opéteg upravljanja i administracije ukljuuju troskove opéteg upravlja-
nja, trodkove finansijske funkcije i troskove radunovodstvene funkcije, troSkove
funkcije upravljanja ljudskim resursima, troskove pravnih poslova i sl. Zavisno
od primenjenog sistema obra¢una troskova, ovi trogkovi se mogu u celini ili deli-
mi¢no alocirati na proizvode tek u fazi njihove prodaje, kada, pored trogkova mar-
ketinga, kompletiraju komercijalnu cenu kotanja realizovanih proizvoda u malo
pre pomenute svrhe. TroSkovi opsteg upravljanja i administracije su materijalno
isuvide znacajni da ne bi bili odvojeno i u celini paZljivo planirani i kontrolisani.

Kao opravdanje odvojenog posmatranja trogkova istrazivanja i razvoja, naravno
ako su materijalno znagajni, dovoljno je ukazati na njihovu prevashodnu usme-
renost na budude, a tek delimi¢no na tekude uéinke. Uz to, bududi uéinci (efekti)
po osnovu ovih trofkova uglavnom su dugorotnog karaktera, §to bi trebalo da
bude relevantno i za obradunski tretman, planiranje i kontrolu troskova istra-
¥ivanja i razvoja. U sludaju njihovog relativno malog materijalnog znadaja, od-
ndstio nepostojanja znacajnijih i dugoroéno orijentisanih istraZivatko-razvojnih
aktivnosti, prakti¢ni razlozi mogu sugerisati mesanje sa trogkovima proizvodnje
u &irem smislu ili sa trogkovima opsteg upravljanja i administracije, zavisno od
konkretnih uslova i informacionih sklonosti (obicaja).
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5.5. TROSKOVI PROIZVODA | TROSKOVI PERIODA

Ulazimo u koncepte trogkova od presudnog uticaja na realnost obratuna i
preglednost (transparentnost) iskazivanja godidnjeg i kratkoro¢nijih rezultata
(uspeha) preduzeda i njegovih segmenata, §to su informacije od prvoklasnog
znadaja za sve stejkholdere. S obzirom na posebnu delikatnost izazova obra-
¢una trodkova i uéinaka u vezi s tim, neophodno im je ve¢ ovde posvetiti nesto
vige paZnje i prostora. Jer, treba nam, najpre, uvid u osnovni sadrzaj izvestaja
o rezultatu (bilansa uspeha) kao polazidta za koncipiranje trofkova proizvoda
i tro§kova perioda, zatim definisanje istih za potrebe finansijskog raunovod-
stva sa eksternim finansijskim izveStavanjem o stanju i uspehu préduzeéa i,
onda, osvrt na razli¢ite (multinamenske) pristupe upravljackog ra¢unovod-
stva konceptima trodkova proizvoda i tro§kova perioda.

5.5.1. 1ZVESTAJ O REZULTATU KAQ POLAZISTE

U osnovi razlikovanja troékova ukljuéivih u vrednost zaliha u¢inaka (tro$kova
proizvoda) i trogkova (rashoda) perioda stoji bilansni tretman trogkova predu-
zeca, odnosno obracun perioditnog rezultata (dobitka ili gubitka) preduzeca,
$to je skup ra¢unovodstvenih odluka (menadZmenta i ra¢unovoda preduzeda)
koji nazivamo periodizacijom rezultata, Odluke i postupci u tom procesu su
od presudnog uticaja na merenje, iskazivanje i saopstavanje uspeha (dobitka

zvoda, trzisnih segmenata i sl., kao mera njihovog doprinosa rezultatu {uspe-
hu) preduzeca. Re¢ je o klju¢nom elementu ukupnih performansi preduzeca.

Ostanimo za sada na nivou preduzeda, odnosno njegovih finansijskih izvestaja
o finansijskom poloZaju (bilans stanja) na zakljuéni dan izvestajnog perioda i
o rezultatu u toku perioda (bilansu uspeha od pocetnog do zakljuénog dana
perioda). U vezi s ovim poslednjim imajmo na umu izvestaj o rezultatu (bilans
uspeha) po metodu trogkova prodatih u¢inaka (proizvoda i usluga), kao po-
dobniji za informacione funkcije upravljatkog ratunovodstva.” Krajnje saZeto
prikazan, bilans uspeha po metodu troskova prodatih u¢inaka funkcionise po
slede¢em osnovnom formatu:

* Setimo se da se kod nas i neretko u drugim zemljama za potrebe zvaniénog (eksternog) finansijskog izvesta-
vanja javne narmene koristi bilans uspeha po metodu ukupnih troskova. Pogledajmo ga jo§ jednom u pret-
hod{xom delu nae knjige posvecenom opstoj analizi finansijskih izveStaja, tacnije Instrumentima finansijskog
izveStavanja. lako po naSem mitfjenju podobnija za eksterno izvestavanje o uspehu preduzeda, koje u svrhe
analize i acene performansi (i svog i drugth) preduzeca za potrebe menadZmenta koristi i upravljako ratuno-
vovdstvo, ova metoda bilansa uspeha nije podobna za druge, i to brojrije informacione funkcije upravljackog
ratunovodstva, koje su u opisu prednosti metode trodkova prodatih udinaka.
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| Prihodi {1do3)
1. Prihodi od prodaje proizvoda i usluga
2. Prihodi od aktiviranja utinaka
3. Ostali postovni prihodi
Il Trokovi prodatih i aktiviranih u€inaka
1l Bruto rezuttat (I -1l)
IV Poslovni trokovi perioda
V Poslovni rezuttat {ill - IV}
VI Fiﬁansijski i drugi rashodi [ili i prihodil preduzeca

VIl ‘Neto rezultat pre poreza (V - Vi)

Kao pretpostavka realistitnog obratuna i iskazivanja uspeha pfeduvz.eéa, iza izvg-
Staja o rezultatu (bilansa uspeha) po metodu trogkova pl.’Oda:[.lh ucmakg moraju
postojati odgovarajuce kalkulacije jediniénih cena koéta}n)a Ltcmaka (pr01z.vo.da i
usluga). Jer, bez njih nemoguce je pouzdano bilansiranje troskova Proda.hh i akj
tiviranih u¢inaka u izvestaju o rezultatu i zaliha ucinaka (neprodah.h proizvoda i
nedovréene proizvodnje) u bilansu stanja, te tako ni bruto r'e.zultatfi i svega onoga
$to iza njega ide. Uz to, transparentno sastavljene kalkula(:l]e% pruZaju moguénost
segmentiranja, odnosno razudivanja (razvijanja) pomenutog 1zve.35t2.1]a. ]ed_rvlako po
dubini vertikalnim razudivanjem izvestaja o rezultatu s ciljem slojevitog (\‘nsesffrpet
nog) iskazivanja rashoda i vidova rezultata do njegovog neto iznosa, kao i po Sirini
horizontalnim rag¢lanjavanjem komponenata izvestaja po vrst.ama 1}1 grupama pro-
izvoda, prodajnim teritorijama, grupama kupaca ili i pojegirum vaznim kupcima i
sl., ili/, pre svega toga, po profitnim i investicionim centrima u divizionalno orga-
nizovanom preduzeéu. O kori¢enju tih prednosti izveStaja o rezgltatu po r.ryet(.).cl%l
trogkova prodatih u¢inaka bi¢e vide redi na odgovarajucim mestima u 0V knjizi.

Zato na ovom mestu samo jo jedna istina, bitna za ovaj deo knjige: nema pouzda-

ne kalkulacije ni njene toliko vazne uloge bez adekvatno postavljenog analititkog
obraduna trogkova i u¢inaka preduzeca.

Glavno pitanje koje pokrece priprema i saopstavanje izvestaja ° rez.ultatu (bil.an-
sa uspeha) prikazane bazitne sadrzine jeste: kako poslovni trodkovi dos‘peva].u u
taj izvestaj, odnosno postaju rashodi u njemu, i kako se tamo razvrstavaju? Trisu
njihove karakteristi¢ne kategorije, i to:

s troskovi prodatih proizvoda,

« trogkovi aktiviranih u¢inaka za sopstvene potrebe preduzecai

* troskovi perioda
Ostavimo za tren po strani trogkove aktiviranih u¢inaka kao specifi¢nu finansij-
sko-izvestajnu pojavu, kojom ¢emo se nedto kasnije pozabaviti.. o
Trokovi prodatih proizvoda, kao zbirna pozicija rashoda proizvoda u izvestaju
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o rezultatu, sudtinski gledano proizvod je vrednosnog toka ,troskovi zaliha udi-
naka na podetku perioda + trogkovi pripisivi u¢incima u toku perioda - trogkovi
zaliha uéinaka na kraju perioda”, §to je vrlo smisleno i pokazati u bilansu uspe-
ha. Zajedni¢ko ime za tro§kove u sva trj ¢lana prethodnog obrasca jeste trogko-
vi proizvoda, &je je pojmovno odredenje, utvrdivanje i saop$tavanje podataka
o njima ozbiljan informacioni izazov obracuna i upravljanja tro§kovima, kako
u odnosu na potrebe finansijskog ra¢unovodstva, tako i u odnosu na potrebe
upravljackog ra¢unovodstva.

5.5.2. DEFINISANJE TROSKOVA PROIZVODA | TROSKOVA PERIODA

Trogkovi proizvoda za potrebe finansijskog raéunovodstva sa finansijskim izve-
Stavanjem, u klasiénim proizvodnjama materijalnih proizvoda, predstavljaju
onaj deo trogkova koji se u fazi proizvodnje vezuje za proizvodne uéinke, tj.
ukalkulisava u proizvodnu cenu ko$tanja nedovréene proizvodnje i gotovih pro-
izvoda, &to je kod nas, u zemljama EU i drugim zemljama sa ozakonjenom prime-
nom Medunarodnih standarda finansijskog izvestavanja/Medunarodnih radu-
novodstvenih standarda (MSFI/MRS) blize definisano u MRS 2 Zalihe.” Prema
odredbama tog standarda (paragrafi 9-18), trogkove uklju¢ive u vrednost zaliha
ucinaka (tro8kove proizvoda) ¢ine troskovi uslovljeni stvaranjem proizvodnih
ucinaka, i to:

° tro8kovi materijala izrade (direktnog materijala) obra¢unati po nabavnoj
vrednosti materijala i nabavljenih komponenti proizvoda;

¢ troSkovi zarada izrade (direkinog rada);

¢ op8ti varijabilni troskovi proizvodnje u $irem smislu ukalkulisani srazmer-
no stvarnom obimu proizvodnih aktivnosti (stvarno iskoris¢éenom proi-
zvodnom kapacitetu);

° opéti fiksni trodkovi proizvodnje u &irem smislu ukalkulisani na bazi uobi-
Cajenog obima proizvodnje (iskoridéenja kapaciteta) u normalnim uslovima
poslovanja, odnosno prose¢nog obima proizvodnje koji se odekuje u vedem
nizu perioda ili sezona u uobi¢ajenim (normalnim) uslovima poslovanja;

* drugi trogkovi, kao, na primer, odredeni neproizvodni troskovi, trogkovi di-
zajniranja proizvodaisl.,, ako su neposredno uslovljeni proizvodnim uéinci-
ma; i

¢ izuzetno neto troskovi finansiranja u¢inaka s duZim proizvodnim ciklu-
som (i obi¢no po porudzbini) iz pozajmljenih izvora neposredno (di-
rekino) uzetih i korié¢enih za konkretni utinak (na primer, proizvodnja

7 Ostavljamo po strani pitanje troskova ukljuéivih u zalihe uéinaka, odnosno nedovrsenih usluga, u usluznim
delatnostima iako je njihovo bilansiranje sadr#ano u MRS 2 Zalihe, i unadelu je vilo sli¢no bilansiranju materi-
jalnih proizvodnih u¢inaka, Isto &inimo i sa troskovima proizvoda u proizvodnji po osnovu ugovora o izgrad-
nji, $to je sa odgovarajuéim specifitnostima uredeno u MRS 11 Ugovori o izgradnyi, i posebno sa bilansiranjem
zaliha uginaka u poljoprivrednim delatnostima (bioloska sredstva) zbog sasvim specifitnih refenja u MRS 41
- Poljoprivreda, a sve u cilju rasterecenja ove knjige tom specifitnom materijom.
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brodova, lokomotiva, krupnije rudnicke, vojne i slicne opreme, velikih
agregata i sl.), ali i za stvaranje dugoroénih udinaka (nematerijalne imo-
vine, nekretnina, postrojenja i opreme) za sopstvene potrebe koji e po
zavrsetku biti aktivirani (kapitalizovani), sve pod strogim uslovima i na
nadin kako je to uredeno odgovarajucim Medunarodnim ra¢unovodstve-
nim standardima.”

Treba imati na umu da se navedeni trogkovi uklju¢uju u proizvodnu cenu ko-
Stanja udinaka do iznosa normalno potrebnih za njihovu proizvodnju, o ¢emu
svedote izritite odredbe MRS 2 Zalihe, da se ... ne uklju¢uju u troskove zaliha
(trodkove proizvoda, odnosno nedovrsene proizvodnje i gotovih proizvoda -
N.S.), ve¢ priznaju kao rashodi perioda u kome su nastali: (a) neuobi¢ajeno visoki
iznosi utrosenog materijala, rada i drugi proizvodni troskovi”,® ukljudiv i opste
fiksne troskove proizvodnje u vezi s ¢jim zaratunavanjem proizvodnim udin-
cima ,stvarni obim proizvodnje se moZe koristiti ako je priblizan normalnom
kapacitetu. Iznos opétih fiksnih troskova alociranih na svaku jedinicu proizvo-
da ne uvecava se usled manjeg obima proizvodnje ili neiskoriscenog kapaciteta.
Nerasporedeni opsti fiksni troskovi priznaju se kao rashod perioda u kom su
nastali. U periodima neuobi¢ajeno velikog obima proizvodnje umanjuje se iznos
opétih fiksnih troskova po jedinici proizvodnje...”*, dakle umanjuju se troskovi
proizvoda u tom delu, a povecavaju troskovi (rashodi) perioda za isti iznos.

Dakle, finansijsko radunovodstvo o¢ekuje od obratuna tro$kova informacije o ce-
nama kostanja svih u¢inaka zasnovane na opisanom konceptu tro§kova proizvo-
da, da bi moglo bilansirati zalihe nedovriene proizvodnje i gotovih proizvoda,
odnosno promena njihovih vrednosti u toku perioda, i tako obezbediti obratun
i iskazivanje realnog periodiénog rezultata, a za potrebe eksternog finansijskog
izvestavanja o stanju i uspehu preduzeca® Isti je izvor i tok informacija o tro8-
kovima uéinaka koji se aktiviraju, odnosno kapitalizuju za sopstvene potrebe
preduzeda, o éemu ¢emo ubrzo nesto vise redi.

Trogkovi (rashodi) perioda prema pravﬂima finansijskog ratunovodstva sa fi-
nansijskim izvestavanjem obuhvataju:

% Mislimo pre svega na MRS 23 Troskovi pozajimljivanja, u kome je, izmedu ostalog, uredeno pitanje altivira-

nja (kapitalizovanja) direkinih troskova finansiranja, u koje ubraja kamate, finansijska zaduZenja po osnovu

 finansijskog zakupa (lizinga) i kursne razlike po osnovu kredita u stranoj valuti, u iznosima do kojih imaju
~svojstvo ispravke troskova kamata.

¥ MRS 2 Zalihe, paragraf 16.

0 MRS 2 Zalihe, paragraf 13.

3 {J skladu s nacelom opreznosti po kome imovina ne mo#e biti bilansirana po vidoj vrednosti od one koja se
moe posti¢i njenom prodajom ili upotrebom, finansijsko ra¢unovodstvo ¢e prilikom vrednovanja zaliha udi-
naka odstupiti od proizvodne cene ko3tanja i zameniti je neto ostvarivom vrednoi¢u (moguca prodajna cena
umanjena za potrebne trodkove dovréenja i troskove prodaje) ako je ona niza od cene kostanja, §to znaci da
takvo umanjenje vrednosti zaliha u¢inaka pada na teret rashoda perioda, uz moguénost naknadnog vraanja
iznosa takvih otpisa u vrednost zaliha ako se pojave ubedljivi dokazi o naknadnom rastu neto ostvarive vred-
nosti odnosnih stavki u¢inaka, Pogledati MRS 2 Zalihe, par. 9128-34
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» iznose navedenih nepotrebnih troskova (odstupanja u tro$kovima) proi-
zvodnje;

o trogkove prodaje ili, bolje refeno, marketinga u &irem smislu (marketing ak-
tivnosti u u¥em smislu, prodaje, distribucije sa skladi$tenjem gotovih proi-
zvoda i postprodajnih usluga);

» trogkove opéteg upravljanja i administracije preduzeéa osim, eventualno, u
delu uslovljenom stvaranjem proizvodnih uéinaka;*

o trogkovi istrazivanja u celini;

o troskovi razvoja osim, eventualno, u delu uslovljenom stvaranjem proi-
zvodnih udinaka namenjenih prodaji ili aktiviranju (kapitalizovanju) za
sopstvene potrebe;

o trogkovi finansiranja osim, izuzetno, njihovih neto iznosa neposredno

uslovljenih prodaji namenjenim uéincima s dugim proizvodnim ciklusom

(koji se pripisuju trogkovima proizvoda kako je to prethodno ve¢ redeno) ili

ufincima namenjenim aktiviranju, odnosno kapitalizovanju za sopstvene

potrebe (o Zemu ¢e neto kasnije biti nesto vide reci).®

5.5.3. TRADICIONALNI PRISTUPI PERIODIZACIJI TROSKOVA

Finansijsko radunovodstvo ima profesionalnu nadleznost i odgovornost da, uz
prethodno pomenutu informacionu podréku obraduna tro$kova s kalkulacijama
(pogledati u tacki 5.5.2. ovog dela knjige), pripremi i ponudi za objavljivanje Sto
upotrebljivije finansijske izvestaje o stanju i uspehu preduzeéa u nizu proteklih
izvestajnih priroda, prevashodno za eksterne, dakle odsutne korisnike (stejkhol-
dere). Upravo zato finansijsko ratunovodstvo sa eksternim finansijskim izve-
gtavanjem je regulisano opste prihvadenim nadelima, od profesije utvrdenim
standardima (kod nas MSFI/MRS) i drzavnim propisima, u skladu s kojima je
u obavezi da primenjuje prethodno opisane koncepte trodkova proizvoda (za
potrebe bilansiranja zaliha utinaka i troskova prodatih i aktiviranih u¢inaka) i
troskova (rashoda) perioda. ‘

Upravljatko raéunovodstvo se razlikuje od finansijskog ra¢unovodstva,* po-
red ostalog, po tome $to je informaciono interno (prema menadZmentu i za-
poslenima) usmereno i, pored sadanjosti, odnosno postignutog u ulozi isho-
diéta, prevashodno buduénosti okrenuto i neregulisano, odnosno slobodno u
pogledu izbora sistema i informacija prema strategijskim i operativnim potre-
bama menad#menta. O strategijskim aspektima upravljatkog ratunovodstva

21 vezi sa ova tri elementa troskova perioda pogledati MRS 2 Zalile, par. 16.

¥ Zbog specifitnosti pitanja aktiviranja udinaka, odnosno kapitalizovana troskova, ¢ini nam se da je umesno
udvp]lu gai posebno obraditi, 1 to jednovremeno sa stanovista finansijskog raunovodstva i potreba i mogu¢-
nosti drukéijeg pristupa upravljackog ratunovodstva tom pitanju.

# Za detalinifi uvid u razlike izmedu upravljatkog i finansijskog ratunovodstva pogledati, na primer, A, Atkin-
son, R. Kaplarn, E. Matsumura, M. Young, Managetent Accounting, Fifth Edition, Pearson Education, Inc, New
Jersey, 2007. p. Pogledati, isto tako, i u Prvom delu ove knjige.
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bide govora kasnije na odgovarajuéim mestima ove knjige, i to, u skladu s
njenom namenom, samo u najneophodnijoj meri. Dakle, na ovom mestu smo
na terenu operativnog u upravljatkom ra¢unovodstvu, i to, konkretno, na pi-
tanju obrafuna i iskazivanja periodi¢nog rezultata u svrhe izvestavanja me-
nad#menta o performansama i njihovog planiranja i kontrole, u ¢emu menad-
zment i upravljatko ra¢unovodstvo imaju slobodu izbora koncepata rezultata
te tako troskova proizvoda i trogkova perioda, ¢ime se upravo bavimo. Osta-
juéi pri iroko rasprostranjenom tradicionalnom upravljacko- -ra¢unovodstve-
nom pristupu periodizaciji rezultata u izve3tajne, planske i kontrolne svrhe,
upravljacko radunovodstvo u definisanju tro$kova proizvoda, odnosno razli-
kovanju tro¥kova proizvoda i trodkova perioda, polazi od funkcionalnog kla-
sifikovanja trogkova kako smo ga prethodno opisali i oznatili obavezujucim
okvirom za finansijsko ratunovodstvo u razlikovanju troskova proizvoda i
tro¥kova perioda. Medutim, upravljatko raéunovodstvo u razlikovanje tros-
kova proizvoda i tro¥kova perioda za potrebe operativnog izve$tavanja, pla-
niranja i kontrole rezultata (uspeha) unosi najmanje sledece dve novine, i to:

» moguénost korigéenja u tu svrhu sistema obratuna po stvarnim trogko-
vima (sli¢no moguénosti za potrebe finansijskog ratunovodstva), sistema
obraduna po standardnim troskovima (kao varijanti stroZijeg koncepta
trogkova proizvoda u odnosu na normalne trogkove prema standardima
za finansijsko ra¢unovodstvo) i sistema obra¢una po varijabilnim trosko-
vima (nedopustenom konceptu troskova za potrebe finansijskog rauno-
vodstva sa eksternim finansijskim izvedtavanjem);
podelu medu trogkovima perioda na trogkove koji se alociraju na proda-
te proizvode, odnosno u fazi prodaje dodaju odgovarajuéem konceptu
proizvodne cene kostanja proizvoda (troskova proizvoda) u cilju kom-
pletiranja komercijalne cene kodtanja proizvoda (mogude diferenciranje
po trzidtima, kanalima prodaje, kupcima i sl.) za potrebe operativnog
analititkog obratuna, planiranja i kontrole dobitnosti po pomenutim as-
pektima, kao 1 dono$enja pojedinaénih operativnih odluka o cenama i iz
domena proizvodno-prodajnog miksa.

Prema tome, posmatrano u okviru tradicionalnog na nivou globalnog poima-
nja stvari, upravljatkom radunovodstvu, konkretnije obratunu troskova kao
njegovom delu, stoje na raspolaganju sledec¢e mogucénosti koncipiranja trosko-
va proizvoda i troskova perioda (pogledati Prikaz 4):
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Sistematika mogucih koncepata troskova proizvoda i
troskova perioda za operativne upravljacko-

racunovodsivene potrebe.

1. Sistem obracuna po  Svi stvarni troskow
stvarnim troSkovima  proizvednje u irem smislu

Deo troskova razvoja

Eventualno deo troskova
upravljanja i administracije

: lzuzetno direktni troskovi
finansiranja

Sa alokacijom na prodate proizvode:

a) Troskovi marketinga

b} Deo ili svi trodkovi upravljanja i
administracije

Kao rashadi firme:

a) Trogkovi istrazivanja | deo troskova
razvoja

b Trogkovi finansiranja

2. Sistem obracuna Svi standardni troskovi

po standardnim

proizvodnje u girem smislu

Sa alokacijom na prodate proizvade:

troskovima
Deo standardnih troskova a) Standardni troskovi marketinga
razvoja
Eventualno deo standardnih  b) Dea ili svi standardni troskovi
troskova upravljanja i upravijanja i administracije
administracije
lzuzetno direktni trodkovi Kao rashodi firme:
finansiranja
a) TroSkovi istrazivanja i deo traSkova
razvoja
b] Trodkovi finansiranja
c) Odstupanja od standardnih troskova
3. Sistem obracuna Standardni varijabilni Sa alokacijorn na prodate proizvode:
po standardnim troskovi proizvodnje u Sirem
varijabilnim smislu
troskowma

Deo standardnih vam)abllmh
trogkova razvoja*

Eventualno deo standardnih
varijabilnih troskova
upravljanja i administracije®

|zuzetno direktni troskovi
finansiranja

a) Standardni varijabilni troskovi
marketinga

b) Deo ili svi standardni varijabilni
troskovi upravljanja i administracije
Kao rashodi firme:

a) Odstupanja od standardnih
varijabilnih troskova

bl Svi fiksni trodkovi proizvodnje,
marketinga i upravljanja i
administracije.

¢) Trodkovi istraZivanja i fiksni deo
troskova razvoja

d} Trogkovi finansiranja

* Napomiqjemo da smo za svaki slu¢aj pomenuli i standardne pa i varijabilne trofkove medu tro8kovima razvoja
1 troskovima opéteg upravljanja i administracije, iako je malo verovatno da ce oni biti standardizovari i da
medu tim tro3kovima ima i varijabilnih komponenti.
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5.5.4. PITANJE AKTIVIRANJA UCINAKA

U izlaganjima pod naslovom 5.5.1. Izvestaj o rezultatu kao polaziste u koncipiranju
troskova proizvoda i trogkova perioda, imajuci u vidu njegovu sadrzinu i formu
prikazivanja po metodu troskova prodatih utinaka kao pogodnijem za informacio-
ne ciljeve upravljackog ratunovodstva, pomenuli smo tri bitne grupe rashoda, i to:

» troékove prodatih proizvoda i usluga,

s trogkove aktiviranih u¢inaka za sopstvene potrebe preduzeca i

o trogkove perioda.

S namerom da razlikovanje trogkova proizvoda i trodkova (rashoda) perioda, kao

sredignje pitanje iz naslova 5.5., uéinimo razumljivijim, tada smo troskove aktivira-
nih uéinaka, kao specifiéno pitanje, za tren ostavili po strani. Sada je to doglonared.

U finansijskom raéunovodstvu sa eksternim finansijskim izvestavanjem, sa-
glasno njegovoj regulativi, aktiviranje kona¢nih utinaka preduzeda za sopstvene
potrebe ima tretman formiranja novih imovinskih ¢inilaca za buduéi proizvodni
i ukupni poslovni proces (u aktivi bilansa stanja) i prihoda perioda u kome je
aktiviranje izvréeno, u koju svrhu je u izveStaju o rezultatu predvidena stavka
Prihodi od aktiviranja ué¢inaka (ili i trgovatke robe ako ima i njenog aktiviranja).
Kako je to &n interne , prodaje” izvestajnog perioda narednim periodima, odno-

sno , prodaje samome sebi”, sa stanoviéta preduzeca po tom osnovu ne smeju biti
iskazivari nikakvi dobici, §to znaci da gornju granicu u vrednosti tog prihoda
predstavljaju neophodni trofkovi uslovljeni stvaranjem ucinaka koji se aktvi-
raju®® Jer, ratunovodstveno gledano, aktiviranje udinaka predstavlja, zapravo,
vracanje trogkova iz obratuna trogkova i ucinaka na odgovarajuca imovinska
konta, odnosno pozicije u aktivi bilansa stanja, po osnovu preuzimanja udina-
ka preduzeca kao materijala, rezervnih delova, nematerijalnih ulaganja, nekret-
nina, postrojenja i opreme proizvedenih u sopstvenoj reziji preduzeca. Isti tre-
tman imaju i sopstvene usluge koje se uklju¢uju u nabavne vrednosti kupljenih
¢inilaca ili predstavljaju naknadna ulaganja u postojece nekretnine, postrojenja i
opremu. To su, na primer, usluge sopstvenog transporta u dovozu nabavljenog
materijala, postrojenja i opreme, sopstvene usluge montaze i proba instaliranih
postrojenja i opreme, sopstvene usluge tzv. investicionog odrZavanja postojecih
osnovnih sredstava sa efektom povecanja njihovog kapaciteta ili produZenja nji-
hovog ekonomskog veka i sl. Sve to moZe biti podvedeno pod Zesto koridce-
ni pojam kapitalizovanja troskova. Naravno da to nisu sinonimi ve¢ ni za po-
trebe finansijskog ra¢unovodstva. Setimo se prethodno (u tacki 5.5.2.) opisane
thoguénosti kapitalizovanja direktnih neto troskova finansiranja u fazi nabavke
nematerijalnih ulaganja, nekretnina, postrojenja i opreme korigéenjem kreditnih

% Ukoliko je moguca trZigna cena takvih predmeta i ustuga niZa od njihove cene kostanja, onda se aktiviranje
uéinaka, saglasno natelu opreznosti, u ratunovodstvu i finansijskim izvestajima ima sprovesti po niZoj ceni.
Inate, cene kodtanja uginaka koji se aktiviraju formiraju se u obradunu troskovat utinaka u svepnu prema defi-
niciji troskova proizvada, prethodno opisanj u tatki 5.5.2. ovog dela knjige.
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izvora finansiranja, §to nikako ne spada u aktiviranje u¢inaka koje se javlja tek na
kraju proizvodne faze. Setimo se odatle, isto tako, da kapitalizovanja direktnih
neto trogkova finansiranja moZe biti i u okviru aktiviranja dugoroénih uéinaka
(interno stvorenih nematerijalnih ulaganja, nekretnina, postrojenja i opreme) za
sopstvene potrebe preduzeca, naravno skupa sa svim drugim normalnim trogko-
vima proizvodnje tih u¢inaka, '

Upravlja¢kom radunovodstvu, s obzirom na njegovu ofekivanu informacionu
produkciju, ¢esto ne odgovaraju pristupi finansijskog ra¢unovodstva, i to ne bag
po sasvim malom broju pitanja. No ovde éemo pokusati da ukratko upozorimo
na barem neka od njih, i to samo u vezi kapitalizovanja trogkova. Pri tom treba
imati na umu dd, sa stanovista obra¢una, planiranja i kontrole rezultata, svako
kapitalizovanje troskova ima efekat iskazivanja manjih rashoda i povoljnijeg re-
zultata za operativni obradunski ili planski period (recimo godinu) na teret bu-
dudih perioda u kojima se od kapitalizovanih troskova olekuju pozitivni efekti
po rezultate. Otuda imperativ veoma pazljivih procena u upravljanju kapitalizo-
vanjem troskova.

Kapitalizovanje direkinih neto tro§kova finansiranja u pomenutim sluéaje-
vima, sasvim ispravno sa stanovista finansijskog ra¢unovodstva i eksternog
finansijskog izve§tavanja, moZe kod menadZmenta i upravljackog raunovo-
de, kroz analizu finansijskih izvedtaja, proizvesti neke nedoumice i prilike za
pogresno zakljud¢ivanje. Ovo posebno u delu komparativne analize pre svega
sa konkurentima i zbirnim finansijskim izvestajima recimo na nivou grane ili
i drukéije grupisanim kompanijama. Recimo da su sve posmatrane kompanije
sasvim korektno primenile propisana pravila kapitalizovanja trogkova finan-
siranja. Zaklju¢ivanje o performansama svoje kompanije i kompanija s kojima
se poredimo na osnovu tako vaznih pokazatelja kao 3to su stopa prinosa na
ukupnu imovinu (ROA), stopa prinosa na kapital (ROE), neto tok gotovine iz
poslovanja i neto tok gotovine iz svih aktivnosti, bi¢e nepouzdano zbog razli-
¢itog obima kapitalizovanja trogkova finansiranja. A on mozZe biti uslovljen
ne samo razlikama u obimu investiranja u nematerijalnu i materijalnu stalnu
imovinu, veé i razlikama u visini marginalnog finansijskog leveridZa (levera-
ge), odnosno razlid¢itim udeséem pozajmljenog kapitala u finansiranju dodat-
nih ulaganja u pomenutu imovinu. A kad se tome doda da su neke kompanije
mogle delimi¢no ili u celini odustati od kapitalizovanja tih troskova, ukljudiv-
§i, dakle, veéi deo ili sve trogkove finansiranja u rashode perioda, sa utoliko
manjim tekuéim dobitkom iz redovnog poslovanja i neto dobitkom te manjim
neto tokom gotovine iz poslovnih aktivnosti i povoljnijim neto tokom goto-
vine iz aktivnosti investiranja, onda je upravljatko-ratunovodstveno pitanje
vracanja kapitalizovanih troskova finansiranja medu rashode perioda u cilju
pouzdanijeg poredenja pokazatelja performansi u prostoru (izmedu kom-
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panija) stvarno, a ne puki analiti¢ki sofizam.* Sve to pred obraéu.n. troskova
postavlja ozbiljan izazov informacione bivalentnosti: prema pravilima vred-
novanja u finansijskom ratunovodstvu, na jednoj strani, i prema neophodno
fleksibilnijem upravlja¢kom ra¢unovodstvu, na drugoj strani.

Kapitalizovanje troskova istraZivanja i razvoja nailazi na nesto drukéiji pristup
u upravljatkom ra¢unovodstvu od onog u finansijskom raéunovodstvu.

Finansijsko ra¢unovodstvo sa eksternim finansijskim izve$tavanjem o stanj.u i
uspehu preduzeca je, zbog zavisnosti eksternth korisnika (investitora, k.rechto-
ra, poslovnih partnera, sindikata, dizave i lokalnih, regionalnih i svetskih eko-
nomskih asocijacija) pod dosta &vrstom eksternom zakonskom i profesionalno.m
regulativom¥” Prema Medunarodnim standardima finansijskog izveStavanja,
dopusteno je kapitalizovanje samo dela tro8kova razvoja kao interno stvorene
nematerijalne imovine za koje preduzede, odnosno njegov menadZment, dokaZe
tehnicku izvodljivost zavrietka, nameru zavrSetka i koriScenja ili prodaje, svo-
ju sposobnost korigcenja ili prodaje, verovatnoéu i nacin ostvarivanja budu(j:lh
ekonomskih koristi po tom osnovu i pouzdanost kalkulacije troskova internim
razvojem stvorene nematerijalne imovine. Trogkovi razvoja koji ne ispunja\{'aju
te rigorozne uslove i svi troskovi istraZivanja (koje uvek prethodi akﬁvnostlm'a
razvoja i utoliko je udaljenije od eventualne pojave interno stvorene ne.materl-
jalne imovine) imaju se iskazati kao rashodi perioda u kome su nastali, dakle
ne mogu se kapitalizovati® Otigledno regulativa finansijskog ratunovodstva sa
eksternim finansijskim izvedtavanjem je, u razmeni izmedu opste prihvacenih
natela uzroénosti (korelacije) prihoda i rashoda, relevantnosti informacija, pouz-
danosti informacija i opreznosti (u smislu da imovina, prihodi i dobici ne budu
precenjeni niti obaveze, rashodi i gubici potcenjenti),® dala prednost nacelu po-
uzdanosti i opreznosti.

Upravljacko ra¢unovodstvo, kao slobodni deo RIS-a, sledi ekonomsku suétinu
trogkova istraZivanja i razvoja. A ona se ogleda u tome 3to su istraZivacke i ra-
zvojne aktivnosti usmerene na kreiranje tako vaZnih stvari kao $to su novi pro-
izvodi, materijali, tehnologije, proizvodni procesi, organizacioni sistemi, opsta

% Za jedno produbljenije izutavanje pitanja informaciorih efekata kapitalizacije troskova f.il}ar\siranja pogledati
G. White, A. Sondhi, D. Fried, The Analysis and Use of Financial Statements, Third Edition, John Wiley and
Sons, Inc., Hoboken, NJ, 2003,, p. 233-235.

¥Kod nas u celini, a u zemljama EU sve viSe, moglo bi se reci tendendijski u celini, dominantna uloga u regu-
lativi za finansijsko ratunovodstvo sa finansijskim izvestavanjem pripada Medunarodnim §tand?rdur\.a fi-
nansijskog izvestavanja, s tendencijom i ve¢ dostignutim visokim stepenom mfdusobnogp]ednacavan]a sa
nacionalnim standardima raéunovodstvenih sila” kao §to su SAD, Velika Britanija, Kanada i Australija, skupa
sa brojnim zemljama pod uticajem njihove radunovodstvene rmsh Koliko nam je poznato i u rastucdim sve
moénijim ekonomskim silama sve su zastupljenije ideje i reenja iz MSFL.

¥TASB, IAS 38 Intangible Assets, IASCF, London 2009 (MRS 38 Nematerijalna imovina, prevod SRRS, Beograd,
2010.

# [ASB, Framework for the Preparation and Preserntation of Financial Statements, IASCF, London 2009 (Okvir
za sastavljanje i prezentaciju finansijskih izveStaja, prevod SRRS, Beograd, 2010.
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1 specifi¢na znanja, ljudski kapital i sl sa dugoroénim koristima koje mnogim
preduzecima donose lidersku poslovnu poziciju, 7za koju se svi toliko bore, Istina
efekti tih aktivnosti i njihovih trogkova nisu lako prepoznatljivi i unapred mer-
ljivi. ,Obratun trofkova istraZivanja i razvoja predstavlja jedno od najslozenijih
pitanja ratunovodstvene profesije. No istraZivanje i razvoj je pokretatka snaga
Zivota brojnih kompanija... Troskovi istraZivatko-razvojnih aktivnosti u takvim
kompanijama su jedan od najvaznijih delova nematerijalne imovine...”, koja ,,...
mozZe da ¢ini i do 85 procenata percipirane (prihvacene - N.S.) vrednosti kompa-
nije..."* u operacijama kupoprodaje preduzeéa kao celine. Medutim, do takvih
operacija, u bilansima preduzeca se, kao §to smo videli, troskovi istraZivanja u
celini i trogkovi razvoja moZda najveéim delom ako ne i u celini, od strane fi-

nansijskog ra¢unovodstva ne kapitalizuju kao nematerijalna imovina, veé tekude
rashoduju.

Upravljatko ratunovodstvo, ne potcenjujuci znadaj nadela pouzdanosti i oprezno-
sti, zbog ekonomske sustine i prethodno pomenutog znacaja trogkova istraZivanja
irazvoja, visoko rangira nacela relevaninosti informacija i vernog predstavljanja
imovine, i u skladu s tim preferira $ire moguénosti opravdane kapitalizacije ovih
tro$kova. Na taj nacin otklanja ili ublazava eventualne motive menadmenta da
Stedi na troskovima istraZivanja i razvoja zarad vecih teku¢ih dobitaka i svojih
bonusa, a na Stetu strategijskih koristi u buduénosti po osnovu tih troskova. Zato
inije slu¢ajno 5to se u okviru regulative o finansijskom izve$tavanju, naroéito u
poslednje vreme, sve vige propagira izvestaj o poslovanju (direktorski izvestaj),
koji prati finansijske izvestaje, a nije finansijski izve$taj. On je proizvod uprav-
Jja¢kog ratunovodstva i menadzmenta. Od tog izvestaja se, izmedu ostalog, oce-
kuje upravljacko-radunovodstveni osvrt na poslovno finansijske performanse,
odnosno analiza i ocena kljuénih performansi u kontekstu strategija kompanije,
informacije 0 namerama i o¢ekivanjima menadZmenta u vezi s buduéim perfor-
mansama, verovatnom buduéem razvoju kompanije, planiranim istraZivacko-ra-
zvojnim aktivnostima i ulaganjima u njih itd.* Stavige, u svthe analize i ocene per-
formansi preduzeca, vec u tom izvestaju pojavljuju se i ideje o preuredenju stavki
nematerijalne imovine { dobitka iz oficijalnih finansijskih izvestaja za iznose tro3-
kova istraZivanja i razvoja koji objektivno zasluZuju Kkapitalizaciju, $to bi odgova-
ralo na¢elu meduperiodi¢ne uporedivosti stanja i uspeha pa i samom poimanju
imovine kao odlozenih troskova za buduénost u kojoj se od njih odekuju efekti u
vidu doprinosa dobitku i neto gotovinskom toku preduzeéa.2 Dodajmo: ako ne
tamo onda barem za interne informacione potrebe menadZmenta koji treba da

* C. Horngren, W. Harrison, L. Bamber, W. Lemon, P. Norwaod, Accounting, Volume I, Prentice Hall, Inc., NJ,
2002, p. 527-530. ’

" Pogledati EU Fourth Council Directive of the Treaty on the Annual Accounts of Certain Types of Companies
(78/660/EC), p. 46-46a, kao i IASB, Management Commentary, Aframework for presentation, IFRS Practice
Statement, London, 2010.

“Detalinije o ovome pogledati kod H. Wolk, J. Dodd, J. Rozycki, Accounting Theory: Conceptual Issues in a
Political and Economic Environsent, seventh edition, Sage Publications, Inc,, Los Angeles, 2008, p. 345-347.
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upravlja i vanbilansnom aktivom, prevashodno nematerijalnom imovinom poput
ulaganja u istraZivanje i razvoj, marketing, intelektualni kapital i sl s obzirom da
#ivimo i radimo u vreme ekonomije utemeljene na znanju. No dodajmo jo$ ne-
$to: upravljadko ra¢unovodstvo mora u tome imati i ulogu brane od neopreznosti
menad#menta sklonog precenjivanju kratkoroénih (operativnih) rezultata zarad
svojih bonusa (dela zarade po osnovu uspeha kompanije) putem preteranog ak-
tiviranja istraZivacko-razvojnih u¢inaka i trodkova. Pravila za obratun trogkova
istraZivadko-razvojnih projekata u sustini su ista sa onima za obratun troskova
proizvoda namenjenih prodaji i aktiviranih udinaka: svi neophodni trogkovi za
izvodenje projekata. I ovde se od njega ocekuje informaciona bivalentnost: kal-
kulaciona doslednost u merenju trogkova istraZivanja za kapitalizovanje prema
pravilima finansijskog ratunovodstva i fleksibilniji pristup obratunu troSkova i
istra¥ivanja prema objektivnim potrebama upravljatkog ratunovodstva.

Kapitalizovanje troskova marketinga, odnosno aktiviranje u¢inaka marketing
aktivnosti, predstavlja jos jedno znacajno i osetljivo pitanje obratuna i uprav-
ljanja troskovima, kojem finansijsko i upravlja¢ko ratunovodstvo imaju razlicit
pristup. U cilju njihovog predstavljanja i prepoznavanja razlika izmedu ta dva
pristupa, dve prethodne i zato pojednostavljene napomene. Prvo, aktiviranje
utinaka za sopstvene potrebe je identifikovanje, vrednovanje po objektivno po-
trebnim trogkovima za njihovo stvaranje i vracanje iz obracuna trogkova u bilans
stanja onih uéinaka izvrsenih aktivnosti koji predstavljaju ¢inioce (sredstva) bu-
duce proizvodnje i ukupnog poslovnog procesa preduzeca. Drugo, marketing
aktivnosti ukljutuju sve aktivnosti kreiranja buduce traznje, promocije, prodaje i
distribucije proizvoda i usluga preduzeca, sra¢unatih na ostvarenje strategijskih
i operativnih ciljeva preduzeca kao celine. U tom kontekstu nase glavno pitanje
je: jesu li svi troskovi marketinga odmah rashodi perioda ili medu njima ima i ta-
kvih trokova koji su, po svojoj sustini, investiranje (ulaganja, sredstva, imovina)
sa otekivanim buduéim ekonomskim koristima za preduzece?

Finansijsko ra¢unovodstvo sa eksternim finansijskim izve$tavanjem pristupa tros-
kovima marketinga s pozicija svoje regulative, dakle prevashodno MSFI/MRS kod
nas, u vecini dlanica EU i prili¢nom broju drugih zemalja, ili ovima sli¢nih nacional-
nih raéunovodstvenih standarda. Prema ve¢ pominjanom IASB-ovom Okviru za
sastavljanje i prezentaciju finansijskih izvestaja, Imovina je resurs (sredstvo - N.S.)
koji entitet (preduzece ili drugo pravno lice - N.S.) kontrolige kao rezultat proslih
dogadaja i od kojeg se odekuje priliv buducih ekonomskih koristi u entitet” (para-
graf 49) ili, konkretnije, koji se moZe priznati kao stavka u bilansu stanja ,,... ako: (a)
jé verovatno da ¢e se buduce ekonomske koristi u vezi s tom stavkom prilivati... u
entitet; i (b) stavka ima cenu kostanja ili vrednost koja se moze pouzdano izmeriti”
(paragraf 83). I u ovom slucaju prednost je data na¢elima pouzdanosti (sigurno-
sti) i opreznosti (paragrafi 31 i 37 istog Okvira) nad, recimo, nadelima uzro¢nosti
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prihoda i rashoda, relevantnosti i vernog predstavljanja imovinskog poloZaja pre-
duzeda (paragrafi 22, 26-28 i 33-34). U kontekstu takvog pristupa je i refenje u veé
pominjanom MRS Zalihe, po kome su, kao trogkovi proizvoda, u bilansne stavke
nedovriene proizvodnje i gotovih proizvoda pa tako i aktiviranih ué¢inaka ukljucivi
samo neophodni troskovi proizvodnog funkcionalnog podrudja, dok trogkovima
marketinga u tome nema mesta, veé se jednostavno tretiraju rashodima perioda
u kome su nastali (paragrafi 9-18). Sli¢no tome, ni MRS 38 Nematerijalna imovi-
na, iako medu primerima mogude nematerijalne imovine navodi i uéinke marke-
ting aktivnosti (paragraf 9), u odredbama o priznavanju nematerijalne imovine ne
ostavlja dovoljno prostora za eventuaino aktiviranje marketing u¢inaka, odnosno
kapitalizovanje troskova marketinga. No o tome ubrzo nesto vise. ‘

Upravljatko-ra¢unovodstveni pristup tro§kovima marketinga povodi se za su-
Stinom marketing aktivnosti i troskova marketinga. Sustinu i tretman troskova

marketinga u upravljatkom ratunovodstvu treba izvladiti iz moguéih koncepata
marketinga.*

. Kompanijama s moguéno$éu ostanka pri konceptu proizvodnji okrenutog

rr}arketinga, odnosno za koje je validna pretpostavka o potroackom preferira-
nju raspolozivih i lako dostupnih proizvoda te tako i filozofija visokog obima
i niskih tro8kova proizvodnje, ne mora smetati tretman trokova marketin-
ga kao tekudih rashoda perioda njihovog nastanka. Jer, marketing aktivnosti
i njihovi troskovi uglavnom su ograni¢eni na teku¢u prodaju i distribuciju.
Drugim re¢ima, trokovi marketinga su uglavnom posledica tekuceg prihoda,
Takav obra¢unsko-upravljacki tretman trogkova marketinga, svojstven finan-
sijskom rad¢unovodstvu, ne mora smetati ni u kompanijama s konceptom mar-
ketinga okrenutog proizvodu, odnosno zasnovanog na pretpostavci potro-
sackog favorizovanja proizvoda najviseg kvaliteta, performansi i inovativnih
:?Vojstva, premda ve¢ i ovi elementi marketing miksa unose duh strategijskog
i dugoroénijeg promisljenja stvari i o¢ekivanja efekata. Jer, takav marketing
kf)ncept namedée potrebu stalnog, ali neretko i cikli¢nog intenziviranja ulaga-
nja (trodenja) u te aktivnosti, postavljajuci izazov aktiviranja u¢inaka (kapita-
lizovanja troskova) marketinga. Moglo bi se reé¢i da ¢ak ni preduzeca s prodaj-
nim konceptom marketinga, odnosno s potrebom znatno poveéanih prodajnih
i promotivnih aktivnosti i njihovih troskova u cilju upo$ljavanja raspolozivih
kapaciteta, ne moraju imati posebno izraZen izazov aktiviranja ucinaka (ka-
pitalizovanja troskova) marketinga ako ti troskovi ne prevazilaze od menad-
Zmenta utvrdenu kritiénu masu i stopu uéedca u ukupnim trogkovima i ako
su, uz to, meduperiodi¢no ravnomerni.

To su poznati kon_cepti proizvodnji ili proizvodu okrenutog marketinga, prodajnog marketinga, marketing
koncepti drustveni marketing koncept. Detaljnije o njima pogledati, na primer, G. Armstrong, P. Kotler, op.cit,
50(112_512{ 1%0 715 M. Milisavljevi¢, B. Mari¢i¢, M. Gligorijevi¢, Osnovi inarketinga, Ekonomski fakultet, Beograd,
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Za razliku od prethodno navedenih koncepata, Cisti marketing koncept, koji
podrazumeva obilje aktivnosti prepoznavanja potreba potro$aca, izbora ciljnih
tr#isnih segmenata, kreiranja konkurentske prednosti na tim segmentima i pro-
gireni marketing miks od uobi¢ajenih 4P (Product, Price, Promotion, Place) sa jo3
3 P (People, Physical evidence, Process management),* ima za posledicu veoma
visok rast troskova marketinga i njihovog udes¢a u ukupnim troskovima savre-
menih preduzeda, ali i snazan uticaj na dobitna (profitna) ostvarenja kreiranjem
dugoro¢ne tr#isne reputacije preduzeca. To u jo§ vecoj meri vaZi za kompanije
koje primenjuju drustveni koncept marketinga, kojem je svojstvena namera ne
samo pomirenja kratkoro¢nog zadovoljstva kupaca i njihovih dugoro¢nih kori-
sti, ve¢ i postizanje najvecih dugoroénih interesa za drudtvo u celini, koje je sve
osetljivije ria marketing i ukupne performanse preduzeca.

Dugoroéna orijentacija i diversifikovani rast aktivnosti i troskova marketinga su
zakonitosti za poslovno ponasanje preduzeca sa ambicijom opstanka i rasta u sa-
yremenom okruZenju dinami¢nih promena.® To pred menadZment i upravljac-
ko ra¢unovodstvo postavlja krajnje delikatno pitanje: prekopirati finansijskom
ratunovodstvu nametnuti tretman trokova marketinga kao rashoda perioda ili
u njihovom obradunu, planiranju i kontroli za upravljacko-informacione potre-
be uvazavati i ideju kapitalizovanja (aktiviranja) trogkova i u¢inaka odredenih
marketing aktivnosti? Po prvom redenju, videli smo, trogkovi marketinga se uo-
bi¢ajeno ukljutuju u tekude rashode perioda, odnosno kao celovit blok troskova
perioda stavljaju na teret tekuceg prihoda kao da su samo njegovom ostvarenju
doprinosili. ,Medutim, moZe biti (a danas ¢esto i jeste ~ N.5.) slucaj da je trZiste
na kome preduzece posluje od vece vrednosti neto 3to su njegovi fizicki kapacite-
ti: Prihod priti¢e sa trZi$ta, a trZiSna ponuda je samo delimi¢no refleksija fizi¢kih
resursa preduzeéa. U meri u kojoj izdaci za nematerijalne marketing projekte
mogu biti smatrani investicionim izdacima (koji se onda kapitalizuju 1 iskazu-
ju kao imovina), to moZe podstaci analiticke i evaluacione napore u donosenju
marketing odluka.”* Tu &injenicu upravljacko ra¢unovodstvo ne moZe precutati.
Ono je duzno da, koristeéi svoju informacionu slobodu i prilagodljivost, pored
informacija o trofkovima proizvoda i troskovima perioda za potrebe finansijskog
racunovodstva, medu trofkovima marketinga prepozna one njihove delove od
kojih menad?ment, s duznom paznjom, otekuje buduce ekonomske koristi (do-
bitne prihode) i da ih za potrebe svojih, na ekonomskoj realnosti utemeljenih,
obratuna, planova (budzeta) i kontrolnih izve3taja o performansama, - kapita-
lizuje (aktivira) i periodi¢no otpisuje na teret rashoda. Ma na koji nacin troskovi

HR, Wilson, C. Gilligan, op.cit., p. 5. Pogledati, isto tako, R. Wilson, Accounting for Marketing, International
Thomson Business Press, London, in association with CIMA - The Chartered Institute of Management Acco-
untants, London, 1999, p. 3-11.

%0 tim promenama i izazovima koje one postavljaju pred savremena preduzeca, menadZment i upravljacko
ra¢unovodstvo prethodno je u ovoj knjizi bilo re¢i pa pogledati tacku 4.1. Promene u poslovnom okruZenju
preduzeca.

%R, Wilson, ,Accounting for Marketing Assets”, European Journal of Marketing, 20, 1, 2001.
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marketinga, u tim internim obraunima, planovima i kontrolnim izvestajima o
performansama, dospevali medu rashode kao konaé¢ne odlive vrednosti, nepo-
sredno kao rashodi perioda svog nastanka ili posredno putem prethodnog ka-
pitalizovanja kao nematerijalne imovine i onda njenog perioditnog otpisivanja,
- oni od strane upravljatkog ra¢unovodstva moraju biti dodatno analizirani. Ovo
u kontekstu informacionih potreba menadzmenta o segmentnoj proﬁtébﬂnosti i
produktivnosti marketing aktivnost."

5.6. DIREKTNI (POJEDINACNI) | INDIREKTNI (OPSTI) TROSKOVI

Podela trogkova na direktne (pojedinacne) i indirekine (opste) trogkove moZe biti
izvrSena najmanje sa dva aspekta, tj. sa stanovista proizvoda, odnosno usluga
preduzeda i sa stanovita mesta nastanka trogkova, odnosno uzih organizacionih
delova preduzeca.

Kada se pomene klasifikacija troskova na direktne (pojedina¢ne) i indirekine
{opste) trodkove uobicajeno se misli na razlikovanje troskova po kriterijumu
moguénosti vezivanja troSkova za proizvode ili usluge preduzeca kao njegove
konatne uéinke, . nosioce troskova, prihoda i rezultata. Pod direktnim (pojedi-
naénim) trofkovima podrazumevaju se, pri tom, oni trogkovi koji su neposredno
(bez upotrebe ikakve uslovne baze, klju¢a) zaratunljivi pojedinim proizvodima
odnosno uslugama preduzeca. Drugim retima, nakon $to su obragunati njiho-
vi iznosi kao proizvod utrodenih koli¢ina i cena elemenata poslovnog procesa,
njihova alokacija po proizvodima odnosno uslugama ne zahteva druge pret-
hodne obragunske postupke. Dokumenta o direkmim troskovima su nosioci i
oznake pripadnosti odredenom nosiocu troskova. Za razliku od njih, indirekni
(opsti) troskovi mogu se zaracunati (alocirati) pojedinim proizvodima odnosno
uslugama posredno, tj. pomoc¢u (srazmerno) paZljivo odabranih uslovnih baza
(Kljuceva alokacije). Ta¢nost njihove alokacije u savremenim uslovima obi¢no
¢ini neophodnim prethodno obuhvatanje indirektnih (opstih) trogkova po me-
stima trogkova ili po aktivnostima, s obzirom na mogucénost (i potrebu) izbora
razli¢itih osnova realokacije trogkova (vezivanja za nosioce trogkova) za razlidita
mesta troskova ili aktivnosti i za razli¢ito koris¢enje usluga istog mesta trogkova
ili aktivnosti od strane razli¢itih nosioca trogkova. Drugi razlozi, a prevashodno
zahtevi kontrole ekonomi¢nosti trodenja, uslovljavaju dai direktne (pojedinaéne)
trogkove prethodno obuhvatimo po mestima trogkova ili aktivnostima, ¢ime oni
ne gube nista od svog karaktera direktnih trokova sa aspekta proizvoda odno-
sno usluga preduzeda.

7 U pitanju je segmentiranje profitabilnosti po investicionim i profitnim centrima, proizvodima ili grupama pro-
1zyoda, tr#idtima, kanalima prodaje, kupcima ili grupama kupaca i sl., kao i produktivnosti marketing aktivno-
sti merene njihovim doprinosom dobitku, trZiinom udeséy, tr¥i$nom rastu i sl. Detaljnije 0 ovom pogledati K.
Ward, Financial Aspects of Marketing, Heinemann Profesional Publishing, Ltd., Oxford 1989, esp. p. 134-155,
kaoiR. Wilson, Accounting for Marketing, esp. p. 38-80.
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Klasifikovanje ukupnih tro¥kova na direkine (pojedina¢ne) i indirekine (opste) tros-
kove sa stanovista proizvoda i usluga preduzeéa moglo bi imati slededi izgled:

ijali Op&ti troskovi nabavke Posebni pojedinalni Opéti trodkovi upravl-
Materfatfzdrade penres troskovi grodaje janja i administracije
Zarade izrade Opéti varijabitni Opéti trodkovi
trodkovi proizvodnje s marketinga
tehnickim
upravljanjem

Posebni pojedinacni Opdti fiksni )

tro$kovi proizvodnje trogkaovi proizvodnje s
tehnickim
upravljanjem

| 1 |
! !

Troskovi proizvednje Neproizvodni troskovi
{proizvodna cena ko3tanja) J

Puna [komercijalna) cena kostanja

Ova Klasifikacija ima sinteticki oblik i prilagodena je mogucoj opstoj stru‘kt'uri
potpune kalkulacije cene kogtanja proizvoda odnosno usluga. Tako kon.c1p1ra-
na, ona je opiti okvir (jedna od osnova) za identifikaciju ciljeva, izbor sistema
obraguna trogkova i organizaciono ustrojstvo obracuna trogkova i u¢inaka, Njene
zahteve obradun trodkova i uéinaka mora pogtovati na natin prikladan za date
poslovno-organizacione uslove konkretnog preduzeca.

Sa aspekta mesta troskova ili aktivnosti 8iri je krug direkmnih troskova, Jer, odre-
deni troskovi, koji su opéti sa stanovista nosilaca troskova, mogu biti neposredn’o
(direktno, bez upotrebe kljudeva) vezani za odgovarajuca mesta trogkova. To je
uvek slucaj kada se direktnim putem (merenjem bilo koje vrste, na osnovu pravo-
valjanog dokumenta) odreduje koli¢inska komponenta troskova za svako mestf)
trogkova ili aktivnost ponaosob. To je sludaj sa troskovima alata, ostalog (reZij-
skog) materijala, rezijskim platama, amortizacijom opreme i sl. Vrednosni izraz
utrodka Gija se komponenta identifikuje za vide mesta troskova ili aktivnosti p.rec‘i—
stavlja njihove indirektne trogkove koji se po mestima ili aktivnostima alociraju
pomocu prikladnih uslovnih baza. U nacelu, §to je 8iri krug direktnih trogkova
sa aspekta mesta troskova ili aktivnosti , to je ta¢nija i ukupna alokacija troékox./a
poTosiocima. U tome su kalkulacione prednosti prethodnog obuhvatanja opstih
troskova po mestima trogkova ili aktivnostima. Razlikovanje direktnih i indirelk-
tnih trogkova sa aspekta mesta trogkova ili aktivnosti pogoduje, isto tako, i zah-
tevima kontrole ekonomidnosti trodenja po centrima odgovornosti za troskove.

OBRACUN | UPRAVL JANJE TROSKOVIMA U KONTEKSTU KREIRANJA KONKURENTSKE PREDNOSTI

5.7. DRUGI AKTUELN! KONCEPT| TROSKOVA

U svojoj informacionoj raznovrsnosti i korisnosti upravljacko ra¢unovodstvo je
upuéeno i na niz drugih, moglo bi se reéi specifiénih koncepata troskova u kon-
tekstu donogenja pojedina¢nih poslovnih odluka i sistematske upravljacke kon-
trole (planiranja, merenja i evaluacije) performansi preduzeéa i njegovih delova.
Posto ¢e ti koncepti morati da budu dodatno opisivani u narednim delovima
knjige onako kako nailazi njihova primena, ovde ih treba samo nacelno predsta-
viti, odnosno najaviti, kako bismo upotpunili repertoar koncepata upravljackog
ra¢unovodstva kao informacionog kreatora znanja menadZzmenta i tako vredno-
sti za kupce, vlasnike i preduzeée u celini® U predstavljanju drugih aktuelnih
Koncepata troskeva posluZicemo se slededom njihovom sistematikom:*

o relevantni i irelevantni tro§kovi,

¢ izbeZivi i neizbeZivi troskovi,

» neopozivi (sunk) trogkovi,

° oportunitetni trogkovi,

* inkrementalni trogkovi.

Relevantni i irelevantni troskovi su koncepti trogkova od presudne vaZnosti za
poslovno odlu¢ivanje. Relevantni troskovi su buduéi troskovi, s donosenjem odlu-
ke promenljivi trogkovi i po iznosu od odluke do odluke razliciti troSkovi. Prema
tome, irelevantni su istorijski trogkovi, zatim trogkovi na koje odluka u pitanju ne
utide i, na kraju, troskovi koji se menjaju, ali su jednaki za poslovne alternative o
kojima odlu¢ujemo. Pri izboru izmedu poslovnih moguénosti relevantne trodkove
moramo uzeti u obzir, a irelevantne tro$kove ostaviti po strani da nas ne bi odveli
na pogresne zakljucke. Zato je vaZno pri kalkulisanju troskova za potrebe dono-
Senja poslovnih odluka 3to paZljivije, sa $to viSe pouzdanosti, odvojiti relevantne
od irelevantnih trogkova, &to je ozbiljan obracunski izazov s obzirom da je to, po
pravilu, specifi‘no pitanje za svaku odluku ponaosob. Dodajmo, na kraju, da za
potrebe takvih namenskih kalkulacija desto treba razlikovati i relevantne i irele-
vantne prihode, i relevantne i irelevantne tokove gotovine, zapravo uvek kada iz-
bor izmedu raspoloZivih poslovnih moguénosti tangira i te vrednosne informacije.

Izbezivi i neizbeZivi troskovi ticu se postojecih trodkova. IzbeZivi (otklonjivi) tros-
kovi su oni postojeci troskovi koji se mogu ustedeti izborom neke od poslovnih
alternativa. Postojeci troskovi koji se prihvatanjem nove odluke ne mogu udtede-
ti predstavljaju neizbeZive (neotklonjive) trogkove. Prvi se kao relevantna korist

A, Atkinson, R. Kaplan, E. Matsumura, S. Mark Young, Management Accounting, fifth edition, Pearson Pren-
tice Hall, NJ, 2007, p. 1-19.

* C. Drury, Managemeit Accounting for Business Decisions, Thomson Learning, London 2001, p. 28-31, Poziv
samo na ovaj izvor uslovljen je time 3to su u njernu specifi¢ni koncepti troskova za potrebe upravljackog racu-
novodstva u saZetoj formi izvudeni na jedno mesto, ispred poglavlja u kojima se razmatra njihova primena, sto
odgovara ideji sistematizovanja tekstova u ovoj nasoj knjizi. Inace, na te koncepte, Cesto razmestene samo po
odgovarajucim delovima izlaganja o njihovoj primeni, nailazimo u brojnim drugim radovima iz upravljatkog
ratunovodstva.
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ukljuduju u informacionu pripremu (cost-benefit analizu) odluke. Drugi se u tu
analizu ne smeju ukljuiti jer su irelevantni za odiuku. Kao pandan ovom razliko-
vanju troSkova moZe se pri informacionom opremanju nekih odluka pojaviti potre-
ba razlikovanjd izbeZivih i neizbeZivih izdataka (odliva gotovine), s ukljudivanjem
prvih u obra¢un relevantnih vrednosti.

Neopozivi (sunk) troskovi su postojeci trogkovi koji su posledica prethodno done-
tih odhuka koje ne mogu biti opozvane u buduénosti, barem ne u doglednom du-
gom roku za preduzece koje nastavlja da Zivi. U ta¢ki 5.3.2. Fiksni tro8kovi, izvrsili
smo njihovu podelu na FT uslovljene prethodno doneéenim odlukama na dugi rok
i FT uslovljene odlukama za plansku poslovnu godinu ili konkretnu alternativu,
tzv. diskrecionarne fiksne trokove. Neopozivi (sunk) tro8kovi su medu prvima.
Obi¢no su to amortizacija, troskovi osiguranja i FT neminovnog odrZavanja grade-
vinskih i postrojenjskih kapaciteta.

Oportunitetni trogkovi su Zrtvovane koristi od poslovne mogucnosti koju odbacu-
jemo da bismo omogudili primenu neke druge poslovne alternative. Mogu se poja-
viti u vidu propustenog dobitka, prihoda ili ustede u troékovima koju bi odbacena
poslovna alternativa mogla doneti. Iako to nisu efektivni troskovi niti izdaci gotovi-
ne, oni moraju biti zaratunati konkurentnim alternativama pre izbora najpovoljnije
ili vige njih. Najpovoljnija je ona moguénost od koje se o¢ekuje najpovoljniji rezultat
nakon ,pokri¢a” i oportunitetnih troskova.

Inkrementalni troskovi su dodatni troskovi u vezi s promenom poslovnog port-
folia ili nivoa poslovne aktivnosti. Po tome $to su dodatni troskovi oni su sli¢ni
marginalnim tro§kovima. Medutim, setimo se da smo u ta¢ki 5.1. ovog dela knjige
marginalne trogkove, po uzoru na njthov ekonomski koncept, definisali kao trosko-
ve dodatne jedinice proizvoda ili dodatnog nedeljivog seta od vi$e jedinica proizvo-
da. U ovom drugom slucaju proseéni dodatni troskovi jedinice u okviru nedeljivog
seta odgovaraju konceptu marginalnih trodkova. Za razliku od njih inkrementalni
troskovi odnose se na ukupne dodatne trogkove, recimo, uvodenja novog proizvo-
da, produzenja proizvodne linije (ukljucivanje videg stepena finalizacije proizvoda),
zamena nabavljane usluge internom, ulazak na novo trZiste, osvajanje nove grupe
kupaca i sl. Za takve odluke Cesto su relevantni ne samo varijabilni troskovi, ve¢ i
dodatni fiksri trogkovi, s obzirom da odluke zadiru u dugi rok. Zato éemo ponekad
ovaj koncept troskova sresti pod nazivom dugoro¢ni inkrementalni trogkovi. U vezi
s odlukama poslovne redukcije, odnosno obrnutih poslovnih poteza od malo pre
navedenih, pominje se koncept diskrementalnih troskova kao antipod inkremental-
nim-trogkovima. U informacionoj pripremi odluka putem inkrementalne kalkula-
cije valja jednako ra¢unati i sa inkrementalnim prihodima pa i inkrementalnim to-
kovima gotovine, ako ih odluka u pitanju tangira. Isto vaZi i za njihove eventualne
diskrementalne vrednosti.

TRADICIONALNI SISTEMI OBRACUNA | UPRAVLIANJA TROSKOVIMA

1. P\ACUNO\/ODSTV\/ENI OKVIR I TRADICIONALN]
SISTEMI OBRACUNA TROSKOVA

1.1. OBRACUN TROSKOVA | UCINAKA KAO RACUNSKI OKVIR

Kada ovde koristimo pojam ra¢unovodstvo onda mislimo na njegov uzi koncept,
odnosno na ra¢unovodstvo kao sistem prepoznavanja, merenja, klasifikovanja
i obuhvatanja poslovnih transakcija i drugih dogadaja, zasnovan na dvojnom
knjigovodstvu, odnosno utvrdenom potpunom ra¢unskom (kontnom) okviru.
Tradicionalni sistemi obra¢una troskova zahtevaju jednu takvu ratunovodstve-
nu infrastrukturu. Kod nas, kao i u brojnim zemljama Kontinentalne Evrope,
to je obezbedeno ugradnjom, u zvani¢ni Kontni okvir, zaokruZenog ratunskog
{kontnog) sistema pod nazivom Klasa 9: Obradun trogkova i udinaka! Zato je
neophodno na ovom mestu, barem u najkraéim potezima, predstaviti njegovu sa-
drzinu, odnosno makar njegova osnovna obra¢unsko-informaciona svojstva, da
bismo potom identifikovali osnovne tradicionalne sisteme obraduna trogkovai, u
najopétijoj ravni, jedno s drugim sucelili. Tek nakon toga detaljnija pri¢a o pojedi-
nim tradicionalnim sistemima moéi ¢e biti uverljivije izvedena i lak3a za pracenje.

Obracun tro$kova i uéinaka je ne samo pocetni, ve¢é i glavni deo upravljackog
ra¢unovodstva. Re¢ je o ratunovodstvenom delu koji se razlikuje od finansij-
skog ra¢unovodstva (knjigovodstva s bilansom) pre svega po tome:

* 3to je prevashodno interno orijentisan, j. bavi se brojéanim obuhvatanjem
procesa transformacije vrednosti (trofenja ¢inilaca i stvaranja udinaka) u
preduzeéu i izve$tavanjem internih korisnika ra¢unovodstvenih informaci-
ja, ukljudiv i snabdevanje finansijskog ratunovodstva o promenama stanja
zaliha ucinaka (nedovrdene proizvodnje i gotovih proizvoda) za potrebe
pripreme eksternih finansijskih izvestaja preduzeda;

* §to njegov predmet obraduna ¢ine prevashodno robni odnosno vrednosni
tokovi, a ne novéani tokovi koji su od prvorazrednog interesa za finansijsko
ra¢unovodstvo;

* 3to je to analiti¢ki obradun, 4. na investicione i profine centre, funkcije, me-
sta trodkova i pojedine u¢inke 1 grupe u¢inaka usmeren obraéun, a ne na
celinu preduzeca kao $to je to sludaj s finansijskim knjigovodstvom;

* Pravilnik o Kontnom okviru i sadrZini ra¢una u Kontnom okviru za privredna drustva, zadruge, druga
pravna lica i preduzetnike (,SluZbeni glasnik RS”, br. 114/2006, 119/2008, 8/20091 4/2010.
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o 3to se, za razliku od finansijskog ra¢unovodstva, radi o kratkoro¢nom, obic-
no meseénom obradunu trodkova i u¢inaka;

» §to je, opet za razliku od finansijskog raunovodstva, slobodan u pogledu
izbora vrednosnih koncepata trogkova i uéinaka ¢ijim se obratunom bavi.

Pomenute specifiénosti obra¢una trogkova i u¢inaka, odnosno njegove razlike u
odnosu na finansijsko knjigovodstvo, logi¢na su posledica ciljeva odnosno zada-
taka koji se pred obra¢un troskova i uéinaka postavljaju. Zbog toga, kao i zbog
njihovog presudnog znacaja za izbor sistema obracuna troskova na kome ¢e on
biti zasnovan, na ovom mestu emo podsetiti na glavne ciljeve obrac¢una troko-
va i ud¢inaka. To su:

» obezbedenje informacija o ceni kostanja u¢inaka za potrebe bilansiranja za-
liha nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda, kao i aktiviranih udina-
ka, proizvedenih u sopstvenoj reZiji, od strane finansijskog knjigovodstva u
skladu s vaZedim ratunovodstvenim propisima i standardima;

* obezbedenje informacija kratkoroénog analitikog obratuna rezultata pre-
duzeca za potrebe planiranja i kontrole troskova, prihoda i rezultata predu-
zeca po organizacionim delovima, grupama proizvoda, proizvodima i sl,;

» obezbedenje informacija za potrebe formulisanja politike cena i formiranja
cena proizvoda i usluga preduzeca;

* obezbedenje informacija za potrebe donosenja poslovnih odluka.

Pomenute informacione ciljeve moZe ispuniti samo jedan potpun obratun tros-
kova i u¢inaka, dakle pogonski obra¢un koji sadrZi sledeca podrudja obracuna
troskova 1 uéinaka:
. e obra¢un vrsta tro§kova;
o obradun mesta troskova;
o obra¢un nosilaca trogkova (proizvodnih u¢inaka) i
o kratkoro¢ni obra¢un rezultata.

Rec je o Cetiri podrudja gire shvacenog pogonskog obra¢una (obratuna troskova
iudinaka).

Obragun troskova po vrstama za preduzede u celini obiéno je zajednicki za finan-
sijsko knjigovodstvo i obradun troskova i u¢inaka. Finansijsko knjigovodstvo ve¢
ima obavezu obuhvatanja trogkova preduzeca po vrstama te th obratun troskova
i u¢inaka preuzima, u koju svrhu su u njemu, pored ra¢una za preuzimanje zali-
ha na poéetku godine, predvideni i ra¢uni za tekuce preuzimanje troskova, koji
mur-obezbeduju svojstvo zaokruZenog sistema s odlikom ravnoteZe na ulaznoj
strani. Pri tom, obracun trodkova i uéinaka ima slobodu da preuzete podatke o
odredenim vrstama trogkova iz finansijskog knjigovodstva preureduje i dopu-
njuje u skladu sa svojim informacionim ciljevima, odnosno zadacima. Re¢ je o
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zahtevu da se obra¢un troskova i u¢inaka bavi pravim ekonomskim trokovima,
koji se ne moraju podudarati s njihovim iznosima obradunatim po pravilima fi-
nansijskog knjigovodstva,

Za razliku od prethodnog, obra¢un trogkova po mestima i po nosiocima trodkova
u isklju¢ivoj su nadleZnosti obra¢una troskova i u¢inaka. U slu¢aju mesta trogko-
va radi se 0 organizacionim delovima preduzeca odnosno pojedinih funkcija ili
dobitnih i investicionih centara u preduzeéu. Obratun troskova po mestima sluZi
potrebama kalkulacije i potrebama planiranja i kontrole trogkova. Obradun tros-
kova po nosiocima uklju¢uje jediniéni obra¢un nosilaca, tj. kalkulaciju u¢inaka, 1
vremenski (periodi¢ni) obra¢un nosilaca troskova, tj. zbirni obra¢un troskova po
nosiocima za obra¢unski period. Periodi¢ni, tj. zbirni obra¢un nosilaca trodkova
podrazumeva:

¢ ukljuéivanje potetne nedovréene proizvodnje kao ishodidne vrednosti nosi-
laca troskova u njthovom periodi¢nom obradunuy;

* vezivanje direktnih tro§kova odnosnog perioda za odgovarajuée nosioce
troskova;

¢ posrednu (dakle preko mesta trogkova) alokaciju opétih trogkova na nosioce
i odvajanje troskova koji se ne uklju¢uju u vrednost zaliha (trokovi uprav-
ljanja i administracije, prodaje, istraZivanja i razvoja, finansiranja i sl., koji se
po pravilu tretiraju rashodima perioda u kome su nastali);

e zavr§nu podelu ukupnih tro$kova nosilaca (zbira podetne nedovréene proi-
zvodnje 1 za nosioce vezanih odnosno na njih alociranih tro§kova proizvod-
nje u toku obratunskog perioda) na zavrSenu i nezavréenu proizvodnju na
kraju obrac¢unskog perioda.

Kratkoro¢ni analiti¢ki obradun rezultata, kao podrudje obratuna trogkova i udi-
naka, nastoji da, koristeéi podatke obra¢una nosilaca trogkova i svoje analiti¢ke
podatke o prihodima od prodaje proizvoda i usluga, obratuna rezultate organi-
zacionih delova, grupa proizvoda, proizvoda i sl., odnosno njihove doprinose
ukupnom poslovnom rezultatu preduzeca, i to na nacin da njegove informacije
§to bolje posluze u svrhe planiranja i kontrole prihoda, rashoda i rezultata po
informaciono relevantnim analititkim aspektima. S tim ciljem on zbirne priho-
de preuzima iz finansijskog ratunovodstva, u koju svrhu raspolaZe ratunima za
preuzimanje prihoda, koji mu obezbeduju svojstvo potpunosti (ravnoteze) na
strani izlaznih vrednosti (realizacije) iz preduzeca.

Obratun trodkova i udinaka sa takvom sadrzinom, i uz to sistematski obracun,
zahteva odgovarajudi prostor u poslovnim knjigama preduzeca zasnovanim
na dvojnom knjigovodstvu preduzeéa. Pomenuti na zvani¢ni Kontni okvir
za privredna drudtva..., strukturiran po bilansnom principu, to obezbeduje.
Naime, on je postavljen tako da sadrzi odvojene klase ra¢una za finansijsko
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radunovodstvo sa eksternim finansijskim izvedtavanjem i posebnu klasu racu-
na za analiticki obradun trogkova i u¢inaka. U okviru prvih predvideo je, po
finansijsko-izvestajnom (bilansnom) redosledu i njihovoj internoj sistematici
pozicija, klase ra¢una aktive (klase 0, 11 2), klase raduna pasive (3 14), koje sku-
pa pripadaju bilansu stanja, zatim klase ra¢una rashoda i prihoda (klase 516),
za potrebe izvestaja o rezultatu preduzeca kao celine, klasu 7 za potrebe otva-
ranja ra¢una stanja (na poetku godine) i zaklju¢ivanja ra¢una stanja i uspeha
(na kraju godine), kao i klasu 8 za potrebe obuhvatanja pozicija vanbilansne
aktive i vanbilansne pasive (vaznih dopunskih podataka za analizu i ocenu
finansijskog poloZaja preduzeca). Samostalna klasa 9 Obracun trogkova i uéi-
naka, strukturirana je po meri prethodno opisanih ciljeva, sadrZine i odnosa
s finansijskim ra¢unovodstvom. Zato ona sadrZi raéune odnosa s finansijskim
ra¢unovodstvom, odnosno radure za preuzimanje zaliha (pre svega ucinaka),
i trogkova i prihoda preduzeca kao celine, dakle sinteticki grupisanih (grupa
ratuna 90), ra¢une zaliha (grupa 91), ra¢une usluZnih mesta troSkova (grupa
92), ra¢une proizvodnih mesta troskova (grupa 93), ratune MT uprave, pro-
daje i sli¢nih aktivnosti (grupa 94), ratune proizvodnih ucinaka, odnosno no-
silaca trogkova i gotovih proizvoda (grupe 95 i 96), potpuno slobodnu grupu
raduna (grupa 97) za razli¢ite obratunske svrhe, ra¢une za analititko obuhva-
tanje rashoda i prihoda po profitnim i investicionim centrima, proizvodima ili
grupama proizvoda, trzistima, kupcima ili grupama kupaca i sl. (grupa 98) i
radune za obradun dobitka, gubitka i zakljucka Obrac¢una troSkova i u¢inaka
(grupa 99). Na taj na¢in Obra¢un trodkova i u¢inaka je otvoren za brojne kon-
cepte troskova, vrednosti udinaka, prihoda, rashoda i rezultata, zavisno od
informacionih zahteva menad?menta, a da pri tom o¢uva svoju sposobnost
snabdevanja finansijskog ratunovodstva informacijama o vrednosti zaliha
ut¢inaka prema njegovim pravilima bilansiranja za potrebe eksternog finansij-
skog izvedtavanja.

1.2, VRSTE TRADICIONALNIH SISTEMA OBRACUNA TROSKOVA

Sistemi obra¢una trogkova, od prevashodnog su uticaja na zadovoljenje pret-
hodno pomenutih informacionih ciljeva, odnosno na svrsishodnost obracuna
troskova po mestima i nosiocima trogkova i kratkoroénog analititkog obra-
¢una rezultata preduzeda. Svaki sistem obra¢una troskova predstavlja skup
nadela, metoda i postupaka obrade predmeta obracuna, 4. stvarnih trogkova
i ostvarenih u¢inaka s ciljem zadovoljenja pomenutih informacionih potreba.
Sistemi obra¢una trodkova mogu se razlikovati:

‘~epo vremenskom kriterijumu i

"¢ po kriterijumu sadrZine cene ko$tanja uéinaka.
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Po vremenskom kriterijumu treba razlikovati:

° sistem obracuna po-stvarnim tro$kovima, kao sistem usmeren iskljucivo na
proéle, tj. stvarno nastale tro§kove obra¢unskog perioda;

* sistem obraduna po normalnim tro$kovima, kao visi razvojni oblik obratuna
po stvarnim tro8kovima zasnovan na korid¢enju prose¢nih proslih trogkova u
nizu perioda za potrebe obratuna u¢inaka u tekudem obra¢unskom periodw;

° sistem obra¢una po standardnim trogkovima, §to je koncept unapred utvr-
denih buduéih trogkova jedinice ué¢inka koji se koristi u svrhe obratuna udi-
naka u obradunskim periodima za koje standardi vaZe.

Po kriterijumu obuhvata, odnosno sadrZine cene kostanja u¢inaka razlikuju se:

* sistemi obratuna po punim troskovima (punoj ceni ko3tanja), tj. apsorpci-
oni sistemi obra¢una trokova, po kojima se u cenu kodtanja u¢inaka u fazi
proizvodnje ukljucuju odgovarajudi iznosi (stvarni, normalni ili standardni)
svih troskova proizvodnje, a u rashode realizovanih proizvoda u fazi reali-
zacije jo3 i odgovarajudi iznosi svih trogkova uprave i prodaje;

* sistemi obrac¢una po delimi¢nim tro$kovima, koji u cenu ko$tanja ucinaka
u fazi proizvodnje uklju¢uju pripadajuce iznose samo odredenih, najéeice
samo varijabilnih (proporcionalnih) troskova proizvodnje, a u rashode rea-
lizovanih proizvoda u fazi realizacije jo§ i odgovarajuce iznose samo nekih,
najfed¢e samo varijabilnih trogkova uprave i prodaje.

O¢igledno, primenom oba kriterijuma dobija se ukupno ¥est sistema obra¢una
troskova. Medutim, stvarno se najéesce susrecu sledeca tri tradicionalna sisterna
obrafuna troskova.

¢ sistem obra¢una po stvarnim troskovima, kao apsorpcioni sistem usmeren
iskljucivo na progle troskove (stvarne troskove obra¢unskog perioda);

° sistem obra¢una po standardnim troskovima, kao apsorpcioni sistem koji
7a potrebe obra¢una uéinaka koristi unapred utvrdene, dakle buduce pune
troskove jedinice u¢inka;

* sistem obra¢una po standardnim varijabilnim trokovima, kao sistem obracu-
na po delimi¢nim tro8kovima koji za potrebe obraduna ucinaka koristi una-

pred utvrdene, dakle buduce varijabilne (proporcionalne) trogkove jedinice
uéinka.

Nije na odmet podsetiti da predmet pogonskog obra¢una po svakom od ovih
sistema obracuna troskova predstavljaju stvarni trodkovi i stvarni uéinci. Razlika
je u vrednovanju tih uéinaka, odnosno u tome koji ée trogkovi i u kom svom delu
biti ukljuéeni u proizvodnu cenu ko3tanja u¢inaka, u rashode prodatih proizvo-
da i usluga i u periodi¢ne rashode preduzeca, a §to je od presudnog znacaja za
informacionu vrednost podataka pogonskog obracuna.
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Dodajmo, na kraju, da éemo materiju sistema obracuna trogkova i funkcionisanja Periodizacii v . .
eriodizacija troskova i rezultata po sistemu obraduna

obratuna trogkova i u¢inaka, definisanog na na¢in kako je to prethodno uéinjeno, : o
pa stvarnim troskovima

izlagati polazedi od pretpostavke da se analiticki obracun i iskazivanje rezulta-
ta zasnivaju na metodi troskova prodatih uéinaka, koja vise odgovara analiti¢-
kom pracenju procesa transformacije vrednosti u preduzecu. Dodajmo i to daje
prethodno opisani Obra¢un tro3kova i u¢inaka, kao radunski sistem u kontekstu
bilansnog Kontnog okvira, apsolutno spreman da prihvati svaki od navedenih
tradicionalnih sistema obra¢una trogkova.

, 2. SISTEM OBRACUNA PO STVARNIM TROSKOVIMA

Osnovno po ¢emu se obrafun po stvarnim troskovima razlikuje od ostalih
sistema obraduna trogkova jeste pitanje glavnog cilja obratuna. ,Glavni cilj
obraduna po stvarnim trogkovima je naknadna kalkulacija (kalkulacija stvar-
nih trogkova - N.S.) porudzbina i proizvoda pogona. U sredistu obra¢una po
stvarnim tro§kovima nalazi se, stoga, pitanje koliko stvarnih trogkova otpada
na pojedinu porudbinu i jedinicu proizvoda. Saglasno principu potpunog
prevaljivanja troskova, bice sve vrste troskova, bilo direktno kao pojedinac-
ni trodkovi ili indirektno kao opiti troskovi (tj. posredstvom mesta tro$ko-
va), za svaki obradunski period zaratunati nosiocima trogkova. U obracunu
po stvarnim trogkovima ne pojavljuju se nikakva odstupanja u tro¥kovima.”?
To podjednako vredi i za trodkove proizvodnje i za trogkove neproizvodnih
funkcionalnih podrudja. Drugim redima, svi tro§kovi proizvodnje u njihovom
stvarnom iznosu konstitui$u proizvodnu cenu ko$tanja nosilaca troskova, a
svi trogkovi marketinga i trogkovi opiteg upravljanja i administracije dopu-
njuju komercijalnu cenu kostanja realizovanih proizvoda (nosilaca prihoda i
poslovnog rezultata). Dok potpuno prevaljivanje troskova marketinga i op- ,
Steg upravljanja i administracije na nosioce uspeha,’ odnosno nepostojanje ni- .
kakvih odstupanja u ovim trogkovima, ne utie na periodicni rezultat zato sto

je re¢ o troskovima perioda, dotle potpuno prevaljivanje trogkova proizvodnje 0
na nosioce trogkova ima (putem promena stanja zaliha) uticaja na periodiza- |
ciju trogkova i rezultata, $to moze biti ilustrovano slede¢im Sematskim pri- :

kazom, &iju je jednostavnost omoguéila pretpostavka da ceo pogon (fabrika) :

predstavlja jedno mesto troskova (videti prikaz 1): |

Prihodi od
prodaje

Simboli: NP - nedovrSena proizvodnja, GP - gotovi proizvodi

Na osnovu prethodnog $ematskog prikaza odigledno je da obradun po stvarnim
troskovima tro8kove perioda izjednacava sa stvarnim troskovima neproizvod-
‘nih funkcija, a da za troskove proizvoda proglagava stvarne troskove funkci-
Je proizvodnje u Sirem smislu, odnosno da medu troskovima proizvodnje ne
poznaje trogkove perioda. Zato ga ¢esto nazivamo i apsorpcionim obra¢unom
tr‘oékova. Rezultat njegove primene je promenljiva proizvodna cena kostanja je-
dinice proizvoda; tro3kove po osnovu nedovoljne ekonomi¢nosti tro$enja vari-
jabilnih ¢inilaca, nedovoljne efikasnosti rada i neiskoris¢enih kapaciteta funkcije
proizvodnje, ne izolujudi ih, ovaj sistem obra¢una trogkova uklju¢uje u bilansnu
vrednost nedovrene proizvodnje i gotovih proizvoda i tako im dozvoljava da
budu nadoknadeni iz periodi¢nog prihoda tek u periodu prodaje proizvoda. Ta-
kvoj periodizaciji, kao 3to smo videli, ne podletu neproizvodni trogkovi. Me-

*W. Kilger, Einfilhrung in die Kostenrechrnung, Westdeutscher Verlag, Opladen 1976, s. 55.
3 Nosioci uspeha (dobitka ili gubitka) su prodati proizvedi i usluge, koji su do okonéanja proizvodnje bili
nosioci troskova.
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dutim, i njihove kvote po jedinici proizvoda, obratunate u fazi rveali.zaf:ije. k.ao
dopuna proizvodne cene kogtanja do pune (komercijalne) cene kostanja ]edlm.cve
nosioca uspeha (realizovanog proizvoda), su promenljive zavisno od ekonc?rmc-
nosti trogenja, efikasnosti rada i obima aktivnosti (prodaje) u tekucem periodu.
Otuda zaklju¢ak da obra¢un po stvarnim tro$kovima za sve moguf’:e svrhe upo-
trebe nudi promenljivu, dakle meduperioditno neuporedivu i pro1zvodm.1. i ko-
mercijalnu (punu) cenu kodtanja obracunatu uvek unazad, §to, naravno, nije bez
uticaja na njegovu informacionu podobnost.

Ostvarivanje ciljeva obratuna po stvarnim troskovima nezamislivo je bez 1fa1i
kulactje cene ko3tanja uéinaka, koja je u ovom sludaju naknadna kalkulacija i
moZe imati sledeéi pojednostavljen izgled (videti kalkulaciju stvarne cene ko-
gtanja proizvoda X):

Kalkulacija stvarne cene kostanja proizvoda X

0Obim proizvodnje: 80 jedinica Obim prodaje: 60 jedinica

48.000 600

1. Trodkovi materijala izrade
2. Trokovi zarada izrade 30.000 375
3. Opéti varijabilni troskovi proizvodnje 22.000 275
4. Opéti fiksni troskovi proizvednje 50.000 625
5. Stvarna proizvodna cena kostanja {1 do 4) 150.000 1.875
6. Trogkovi uprave i prodaje (60 do 62) 33.000 550
* 60, OFT uprave i administracije 18.000 300
61. OVT prodaje 6.000 100
42. OFT prodaje 9.000 o 150
7. Stvarné kVOTmercijarlna cena kostanja (5+6) © 0 183.000 - 2,425

Troskovi proizvodnje su vezani za, odnosno alocirani na ostvarenu proilzvc')d.nju
od 80 jedinica, a troskovi uprave i prodaje na ostvarenu prodaju od. 60 ]ecvhmca:
Cena kostanja u naknadnoj kalkulaciji relevantna je samo za protelfh obracun§k1
period (obi¢no mesec dana) i u sebi sadrZiione delove trogkova k0]1' su Posle.cvh’ca
neekonomi¢nog trosenja materijala, energije i s, neefikasnog rada 1' n.e1sl<on'sce-
nog kapaciteta u toku proteklog perioda. Iz ta dva obeleZja i proizilaze njene
glavne informacione mane odnosno nedostaci sistema obra¢una po stvarnim
froékovima, o demu ¢e biti vide re¢i u narednim delovima ove knjige.
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3. SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNIM TROSKOVIMA

Zarazliku od stvarnih troskova koji pokazuju koliko trogkovi iznose, standar-
dni tro8kovi pokazuju koliko trodkovi u datim proizvodno-tehni¢kim uslovi-
ma treba da iznose. Po definiciji, sistem obra¢una po standardnim trotkovima
oslanja se na standardne trogkove, Verovatno zbog toga ponekad mozemo ¢uti
ili proditati kako sistem obra¢una po standardnim troskovima napusta stvarne
tro8kove, $to je apsolutno netaéno. Naime, stvarni tro$kovi, shvaéeni na nad¢in
koji odgovara suétini i ciljevima upravlja¢ki orijentisanog obratuna trogko-
va, predmet su obracuna u svakom sistemu obracuna tro§kova. Prema tome,
sistem obrac¢una po standardnim trogkovima je, pre svega, jedna od metoda
obuhvatanja, alokacije i realokacije po mestima i nosiocima trogkova i medu-
periodi¢ne alokacije stvarnih troskova u cilju obraduna realnog periodiénog
rezultata, planiranja i kontrole troskova i rezultata, obezbedenja trogkovne
podloge formiranja prodajnih cena i za alternativno poslovno odlugivanje,
kao i zadovoljenja informacionih zahteva sistema motivisanja. U tome ovaj
sistem obra¢una sluZi se standardnim tro$kovima kao merilom, normalom,
kontrolnim sredstvom za stvarne trogkove. Otuda pojava odstupanja stvarnih
od standardnih tro§kova kao podloga upravljanja po nadelu izuzetka, usme-
ravanja paZnje na ,ekscesno” ponasanje trogkova, ¢ime obra¢un po stvarnim
troskovima ne raspolaZe. Karakter, ali i iznosi odstupanja, odredeni su, izme-
du ostalog, i karakterom standardnih trogkova upotrebljenih u obrat¢unu. Pri
dovoljno strogim, odnosno objektiviziranim standardnim troskovima, odstu-
panja su obi¢no negativna. Na proceni zasnovani standardni trogkovi ¢esto ¢e
biti praceni i pozitivnim odstupanjima stvarnih od standardnih troskova. Koji
¢e ili koja kombinacija ovih pristupa standardizovanju troskova biti primenje-
na zavisi kako od proizvodno-tehni¢kih uslova, tako i od ciljeva, prethodnih
iskustava i zatefenog stanja obra¢una trogkova konkretnog preduzeca. No, o
tome ¢e nedto kasnije biti vide redi.

Pored stvamnih tro§kova kao obaveznog zajedni¢kog predmeta obracuna, sistem
obra¢una po standardnim trogkovima ima jo3 jednu vaZnu sli¢nost sa obratunom
po stvarnim trodkovima. Naime, u oba slu¢aja proizvodna cena kostanja sadr?i i
varijabilne i fiksne tro§kove proizvodnje, a komercijaina cena kostanja, pored toga,
jo§ i varijabilne i fiksne trofkove marketinga i opsteg upravljanja i administracije.
Ta kvalitativna jednakost cene ko$tanja proizvoda razlog je $to se oba sistema esto
nazivaju apsorpcionim sistemnima obra¢una tro8kova. Medutim, ova dva sistema
obracuna tro§kova principijelno su razli¢ita u pogledu iznosa troskova koji se alo-

* Ovde naglaSavamo znadaj stvarnih tro§kova kao obaveznog predmeta (vrednosne osnove) obra¢una i u
sistemu obra¢una pq standardnim troskovima. To niposto ne znadi da je ovaj sistem zatvoren za analiti¢-
ki obra¢un prihoda, kalkulativne trogkove, oportunitetne troskove i sl. Naprotiv, to su samo dozvoljena
i poZeljna prosirenja predmeta obraduna u pogonskom obradunu.
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ciraju na proizvode u fazi proizvodnje, a zatim i u fazi prodaje. Sistem obra¢una po
standardnim trogkovima u svom &istom vidu, zasnovan, dakle, na dovoljno objek-
tiviziranim standardima, alocira na nosioce troskova u fazi proizvodnje samo stan-
dardne delove varijabilnih i fiksnih trogkova proizvodnje i to je moguca bilansna
vrednost zaliha nedovréene proizvodnie i gotovih proizvoda, ukoliko nije veca od
prodajne vrednosti odnosnih artikala® Ostatak stvarnih troskova proizvodnje, sku-
pa s neproizvodnim troskovima, predstavlja trogkove perioda, 4. rashode tekuceg
perioda. U fazi prodaje, kalkulacija po standarcnim troskovima alocira na prodate
proizvode ili grupe prodatih proizvoda standardni deo troskova marketinga i tro§-
kova opiteg upravljanja i administracije. Ostatak ovih troskova, zajedno sa van-
standardnim trokovima proizvodnje, pokriva se iz bruto rezultata proizvoda kao
razlike izmedu prihoda proizvoda i pune standardne cene kostanja proizvoda. Dok
podela trogkova neproizvodnih funkeija na standardne troskove i odstupanja stvar-
nih od standardnih neproizvodnih trodkova, znaajna inace za ostale obracunske
ciljeve, ne uti¢e na periodi¢ne rashode i rezultat, dotle vezivanje samo standardnih
troskova proizvodnje za nosioce i proglasavanje odstupanfa stvarnih od standar-
dnih trogkova proizvodnog funkcionalnog podrudja rashodima tekuceg perioda
ima zna¢ajnog uticaja na periodizaciju trogkova i rezultata, Sto moZe biti pokazano
sledecim Sematskim prikazom, koji svoju jednostavnost duguje pretpostavci da ceo
pogon (fabrika) predstavlja samo jedno mesto troskova i da se pojavljuju samo ne-
gativna odstupanja stvarnih od standardnih troskova (pogledati Prikaz 2).

Za periodizaciju trogkova i rezultata, u vezi s éim se, pre svega, i ispoljavaju princi-
pijelne razlike izmedu pojedinih sistema obra¢una troskova, bitno je, kao $to smo
veé videli, podvajanje trogkova proizvoda od troskova perioda. Prethodni gematski

prikaz ¢ini lako vidljivom ¢injenicu da obracun po standardnim troskovima, a od-

nosu na obra¢un po stvarnim trogkovima, suZava pojam troskova proizvoda prepo-
znajuéi trogkove perioda i medu troskovima proizvodnog funkcionalnog podrudja.
Re¢ je o nastalim troskovima po osnovu nedovoljne ekonomicnosti trofenja varija-
bilnih proizvodnih ¢inilaca, nedovoljne efikasnosti tekuéeg direktnog rada i neisko-
ri¥éenog kapaciteta proizvodnje, koji ne mogu biti uklju¢eni u bilansnu vrednost
nedovrgene proizvodnje i gotovih proizvoda, ve¢ postaju rashodi bez odlaganja.
Ova podela zasniva se na relativno ¢vrstoj standardnoj proizvodnoj ceni kostanja
nezavisnoj od periodi¢nih promena stepena ekonomicnosti, efikasnosti rada i isko-
ricenja kapaciteta (obima proizvodnje), koja se u fazi realizacije dopunjuje relativ-
1o évrstim dodatkom na ime standardnih troékova marketinga i op3teg upravljanja
do nivoa standardne pune (komercijalne) cene ko3tanja. Obratun po standardnim
trogkovima nudi, dakle, za sve moguce svrhe upotrebe relativno &vrstu (stabilnu),
Gdnosno meduperiodi¢no uporedivu i proizvodnu i punu komercijalnu cenu kosta-
nja obradunatu uvek unapred, $to je svakako od uticaja na njegovu svrsishodnost.

5 Saglasno nadelu opreznosti bilansiranja, koje je i u nas ozakonjeno, zalihe u¢inaka imaju se vrednovati
po nizoj vrednosti izmedu njihove cene ko3tanja i prodajne vrednosti.
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Periodizacija troskova i rezuliata po sistemy obracéuna po
standardnim troskovima

Simboli: NP - nedovrsena proizvodnja, GP - gotovi proizvodi
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U ovom slu¢aju primeni sistema obra¢una po standardnim troskovima mora da
prethodi standardna kalkulacija proizvoda, koja bi mogla imati slededi izgled:

Kalkulacija standardne cene kostanja proizvoda X

1. Trogkovi materijala izrade - 550

2. Tro8kovi zarada izrade - 350

3. Opéti varijabilni troskovi proizvodnje 240.000 200

4. Opéti fiksni troskovi proizvodnje 600.000 500

5. Standardna proizvodna cena koStanja (1 do 4) - 1.600

6. Trogkovi uprave i prodaje (60 do 62) - 330
40. OFT uprave i administracije 216.000 180
61. OVT prodaje 72.000 60
62. OFT prodaje ‘ 108000

7. Standardna kemercijalna cena koktanja {5eg) o e

Podaci o ukupnim trogkovima dati su, naravno, samo uz one pozicije koje se u ce-
lini (opéti fiksni trogkovi) ili odredenim delom (opéti varijabilni troskovi) planiraju
najpre u masi, a onda podelom sa standardnim kapacitetom standardizuju po jedi-
nici kapaciteta, §to je u ovom uproscenom sludaju istovremeno i jedinica proizvoda.

4. SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNIM
© VARIJABILNIM TROSKOVIMA - DIRECT COSTING

Stvarni troskovi predstavljaju obavezni predmet obrauna i u obra¢unu po stan-
dardnim varijabilnim trogkovima. To ga ¢ini samo jednom specifi¢nom metodom
obuhvatanja, alokacije i realokacije po mestima i nosiocima troskova i meduperi-
odi¢ne alokacije stvarnih trogkova u cilju obraduna periodi¢nog rezultata, plani-
ranja i kontrole trogkova i rezultata, obezbedenja tro$kovne podloge formiranja
prodajnih cena i alternativnog poslovnog odlutivanja, kao i zadovoljenja infor-
macionih zahteva o tro¥kovima i poslovnom rezultatu za potrebe stimulativnog
nagradivanja. Direct costing, dakle, ne napusta ukupne troskove kao vrednosnu
osnovu, veé ih samo, u odnosu na prethodne sisteme obra¢una trogkova, drukdi-
je obratunava, a u skladu sa drugacijim konceptom troskova proizvoda, tro3ko-
va perioda i poslovnog rezultata. Pogledajmo ukratko koje to sustinske novine
donosi ovaj sistem obra¢una troskova.

Sistem obra¢una po varijabilnim trogkovima ponikao je na jednoj drukeijoj ideji
o trogkovima proizvoda i rezultatu proizvoda. Umesto prose¢nih troskova proi-
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zvodnje i prodaje i na njima zasnovanog proseénog poslovnog rezultata jedinice
proizvoda, direct costing se zasniva na marginalnim tro8kovima proizvodnje i
prodaje i marginalnom rezultatu. Setimo se, pod operativno prihvatljivom pret-
postavkom pravolinijskog ponasanja trogkova, varijabilni troskovi proizvodnje
i prodaje jedinice proizvoda, {j. troskovi koji se menjaju u direktnoj srazmeri sa
obimom proizvodnje i prodaje, aproksimiraju marginalne troskove.® Razlika do
prodajnie cene jedinice proizvoda je marginalni rezultat, odnosno koniribucioni
rezultat jedinice proizvoda, njen doprinos pokri¢u fiksnih trodkova preduzeca i
formiranju njegovog neto rezultata. O¢igledno, umesto ideje o direktnom dopri-
nosu svake jedinice proizvoda neto rezultatu preduzeca, §to implicira alokaciju
stvarno nastalih ili standardnih fiksnih trogkova po proizvodima, ovde je prihva-
¢ena ideja o ,odgovornosti” proizvoda za njegove varijabilne troskove i kontri-
bucioni rezultat. Drugim re¢ima, radi se o ideji odgovornosti ukupnog obima i
asortimana za pokrice fiksnih tro§kova proizvodnje i prodaje i uprave, i potom
formiranje neto rezultata celine poslovnog subjekta, Sto isklju¢uje potrebu alo-
kacije fiksnih trogkova po proizvodima. Sistem obra¢una po varijabilnim trosko-
vima podiva, dakle, na kontribucionoj teoriji upravljanja poslovnim rezultatom,
odnosno njegove optimizacije. On predstavlja, zapravo, ugradenu analizu prelo-
mne tacke u sistem ra¢unovodstvenog obuhvatanja i izvestavanja o troskovima
i rezultatu za interne potrebe informisanja. O njegovim sugtinskim novinama u
odnosu na prethodna dva apsorpciona sistema obra¢una troskova moZda jos re-
gitije govori sledeca pojednostavljena ilustracija zasnovana, izmedu ostalog, i na
pretpostavci o poklapanju stvarnih i standardnih troskova (pogledati priloZeni
Izvestaj o rezultatu, odnosno Bilans uspeha):

Vidljivo je, dakle, da se glavna sustinska novina obra¢una po varijabilnim trogkovi-
ma sastoji u tome $to koncept trodkova proizvoda suZava samo na varijabilne tro3-
kove proizvodnje, U trogkove perioda ukljuéuje, pored neproizvodnih troskova, jos
i opéte fiksne trodkove proizvodnje u celini. Komercijalnu cenu kostanja proizvo-
da ovaj obra¢un kompletira uklju¢ivanjem jo$ samo varijabilnih trodkova prodaje.
Kontribucioni rezultat po pokric¢u varijabilnih trogkova proizvodnje i kontribucioni
rezultat po pokricu jo§ i varijabilnih troskova prodaje, direkini su proizvodi ovog
sistema obra¢una. Stopa varijabilnih troskova kao odnos varijabilnih trogkova po
jedinici i prodajne cene ili ukupnih varijabilnih tro§kova i prodajne vrednosti, odno-
sno stopa kontribucionog rezultata kao brojéano nalije stope varijabilnih trogkova
do 100%, lako su dokucivi po ovom sistemu obra¢una troskova, §to je bitno s obzi-
rom na njihov veliki plansko-kontrolni zna¢aj pogotovo u kratkom roku.

¢ Ovo je istovremeno i objadnjenje zasto za isti sistem obra¢una troskova moZemo koristiti razlitite nazive
kao &to su sistem obra¢una po varijabilnim troskovima, marginalni obra¢un i Direct costing (obracun po
direktnim trogkovima). Ovde izraz ,direkini troskovi” ne znadi moguénost direktnog vezivanja trosko-
va za kalkulacione jedinice nasuprot vezivanja pomocu kljudeva, ve¢ oznadava osobinu menjanja tros-
kova u direkinoj srazmeri s promenama obima aktivnosti.
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Prihod od prodaje proizvoda 1.000.000

|

[l Varijabilni tro$kovi proizvodnje prodatih proizvoda {1 do 4] 600.000
1. Materijal izrade 3060.000

2. Zarade izrade 200.000

3. Opsti varijabilni troskovi proizvodnje 80.000

4. Posebni pojedinaéni troskovi proizvodnje 20.000

0 Kontribucioni rezultat | {I-i} 500.000
IV Varijabilni troSkovi prodaje 50.000
1. Varijabilni troskovi prodaje 40.000

2. Posebni pojedinacni troskovi prodaje 10.000

V Kontribucioni rezultat i1 {I1-1V} 450.000
V| Fiksnii drugi troSkovi perioda 350.000
1. Opé&ti fiksni troskovi proizvodnje 200.000

2. Opéti fiksni troskovi prodaje 50.000

3. Trodkovi opiteg upravljanja i administracije 70.000

4. Drugi traskovi perioda 30.000

Vi Neto rezultat (V-V1) 100.000
Vill Parezii doprinosi 20.000
IX “Neto rezultat nakon oporezivanja (VII-Vilf) Yo ! 80,000

Obradun po varijabilnim trogkovima uobicajeno je zasnovan na standardnim
iznosima varijabilnih trogkova. Otuda i njegov pravi naziv: sistem obratuna
po standardnim varijabilnim troskovima. To je i logi¢no ako se ima u vidu
da su marginalni tro8kovi, ¢iju aproksimaciju ovaj sistem obracuna trogko-
va nastoji da obezbedi, u osnovi bududi troskovi. Saglasno tome, troskove
proizvoda éine samo standardni varijabilni trogkovi proizvodnje. Odstupa-
nja stvarnih od standardnih varijabilnih trogkova proizvodnje ne vezuju se
za nosioce trodkova veé predstavljaju troskove perioda, sem ako analiza od-
stupanja pokaZze da su ona rezultat neta¢nosti standarda, $to je s pozitivnim
odstupanjem redovan slu¢aj. Komercijalnu cenu kotanja nosilaca uspeha u
fazi prodaje, ovaj sistem obra¢una kompletira jod samo standardnim varija-
bilnim troskovima prodaje. Odstupanja od ovih trodkova, isto kao i odstu-
panja od standardnih varijabilnih troskova proizvodnje, pokrivaju se mimo
cene kostanja nosilaca uspeha, tj. iz odgovarajuceg kontribucionog rezultata,
ostm ako su ona posledica netaénosti standarda kada se naknadno ukljuéuju u
varijabilnu komercijalnu cenu kostanja nosilaca uspeha. Zasnivanje obratuna
na standardnim iznosima varijabilnih trogkova pruza moguénost dubljeg dife-
renciranja (segmentiranja) kontribucionog rezultata, tj. razlikovanja njegovog

TRADICIONALNI SISTEMI OBRACUNA [UPRAVLJANLJA TROSKOVIMA

vrednosnog izraza najpre po pokri¢u odgovarajuéih standardnih varijabilnih
troskova, a onda i po pokri¢u odstupanja od standardnih varijabilnih trogko-
va, 5 tim 8to se ovo poslednje uobi¢ajeno ¢ini samo na nivou globalnog ratuna
dobitka i gubitka za celinu preduzeca ili jo§ samo po profitnim i investicionim
centrima. Realokacija odstupanja od standardnih varijabilnih tro¥kova po no-
siocima uspeha ili uzim grupama nosilaca uspeha upraZnjava se samo ako je
dodajni trud opravdan dodajnim informacionim koristima, $to se ograni¢ava
uglavnom na slu¢ajeve relativno velikih odstupanja pre svega u cenama ele-
menata poslovnog procesa.

Za sutinu pojedinih sistema obra¢una troskova, odnosno za njihovo medu-
sobno razlikovzfnje bitni su, pre svega, efekti sistema obrac¢una troskova na
periodi¢ni rezultat. Za obradun po standardnim varijabilnim troskovima ka-
rakteristi¢na je podela i trotkova neproizvodnih funkcija na standardne vari-
jabilne trodkove, na jednoj, i odstupanja od standardnih varijabilnih trogko-
va, na drugoj strani, i uklju¢ivanje samo prvih u komercijalnu cenu kostanja
realizovanih proizvoda, dok odstupanja, zajedno s ukupnim neproizvodnim
fiksnim troskovima, ne podlezu takvoj alokaciji. No, ta podela neproizvodnih
tro8kova nema uticaja na visinu neto periodi¢nog rezultata. Jer, re¢ je o tro$-
kovima perioda po svakom sistemu obra¢una troskova. Medutim, vezivanje
standardnih varijabilnih trofkova proizvodnje za nosioce trogkova i progla-
Savanje odstupanja stvarnih od standardnih varijabilnih trodkova proizvod-
nje, zajedno s ukupnim fiksnim trodkovima proizvodnje, za troskove odnosno
rashode tekudeg perioda, ima zna¢ajnog uticaja na periodizaciju troskova i
rezultata. To mozZe biti ilustrovano sledeé¢im Sematskim prikazom, ¢ija jedno-
stavnost potice od pretpostavke da ceo pogon (fabrika) predstavlja samo jed-
no mesto trotkova i da nastaju samo negativna odstupanja od standardnih
trogkova (pogledati Prikaz 3):
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Periodizacija trogkova i rezultata, po sisteinu obracuna po
standardnim varijabilnim troskovima

Prihodi od
prodaje
proizvoda

Simboli: NP - nedovriena proizvodnja, GP - gotovi proizvodi

TRADICIONALNI SISTEMI OBRACUMA | UPRAVLIAN JA TROSKOVIMA

Posto se radi o sistemu obratuna po standardnim varijabilnim troskovima, i u
ovom sludaju, funkcionisanju sistema mora da prethodi odgovarajuca kalkulaci-
ja, koja bi mogla da ima slededi izgled:

Kalkulacija standardne cene kostanja proizvoda X

Prakticni kapacitet 1.200 jedinica godinje

1. Troskovi materijala izrade - 550
2. Trodkovi zarada izrade - 350
3. Opsti varijabilni troskovi proizvodnje 240.000 200
4, Standardna varij;hilna cena kosStanja proizvodnje 600.000 1.100
5. Varijabilni troskovi uprave i prodaje - 60

50. OVT uprave - -
51. OVT prodaje 72.000 50

6. Standardna varijabilna cena kostanja proizvodnje i o : . 1 ‘“B
prodaje (komercijalna cena ko&tanja proizvodal !

O¢igledno, opéti fiksni troskovi proizvodnje, uprave i prodaje izostali su iz ove kal-
kulacije, koja se u ovom sludaju bavi samo standardnim varijabilnim troskovima.
Podaci o ukupnim trofkovima dati su samo za opste varijabilne troskove proizvod-
nje i prodaje zato &to se samo njihov deo odreduje najpre u masi, a onda po jedinici
kapaciteta i po jedinici proizvoda. Direkini troskovi materijala izrade i zarada izra-
de standardizuju se neposredno po jedinici proizvoda te se otuda u kalkulaciji za
njih i ne daju ukupni iznosi.

5. EFEKTI TRADICIONALNIH SISTEMA OBRACUNA
TROSKOVA NA PERIODICNI REZULTAT

Prethodno smo videli da se medu glavnim ciljevima obra¢una trogkova i u¢inaka
nalaze i ciljevi u vezi upravljacke aktivnosti polaganja racuna o stanju i uspehu
preduzeda, dakle ciljevi sa stanovista periodi¢nog bilansiranja. Kada je u pitanju
polaganje ra¢una, onda treba razlikovati:

* eksterno polaganje raduna o stanju i uspehu preduzeca, odnosno godiénje zva-
ni¢no finansijsko izvestavanje vlasnika, kreditora, drZavne statistike, poreskih
i drugih drZavnih organa i institucija, privrednih asocijacija i sl.;

° interno polaganje ra¢una pre svega o uspehu (dobitku ili gubitku) u kratkom
roku (obi¢no meseéno ili barem tromeseéno) i analiticki po podrugjima odgo-
vornosti za rentabilitet (po profitnim 1 investicionim centrima) ili i uze kon-
cipiranim aspektima kontrole poslovnog rezultata (po grupama proizvoda,
trZi$tima, grupama kupaca i sl.).
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Obratun trodkova i uéinaka je neophodni izvor informacija za prvi aspekt polaga-
nja ra¢una, odnosno za globalno ra¢unovodstveno izve§tavanje o st.anju i uépehu
preduzeca kao celine, 3to je u upravljatkoj nadle#nosti i odgovornosti menadZmen-
ta i u administrativno-struénoj nadleznosti finansijskog knjigovodstva. U drugom
sluaju radi se o internom izvestavanju o ostvarenjima koje, takode oslonjeno na
obratun trogkova i udinaka, treba da obezbedi neposredniju i delotvorniju podrgku
menad#menta u obavljanju aktivnosti donogenja pojedinacnih poslovnih odluka i
aktivnosti sistematske upravljatke kontrole performansi u preduzecu. U svakom
slucaju odlu¢ujude u tome je pitanje podobnostt pojedinih sistema obracuna trc?éktla-
va za te svrhe, odnosno njihovih efekata na visinu i strukturu iskazanih periodi¢nih
rezultata. Zato cemo mu na narednim stranicama pokloniti odgovarajucu paznju.

U uslovima promenljive ekonomic¢nosti tro§enja faktora procesa, efikasnosti
rada i stepena zaposlenosti, sistem obra¢una po stvarnim tro¥kovima, zahva-
ljujuéi doslednoj primeni principa potpunog prevaljivanja trogkova, nuZno
rezultuje promenljivom cenom ko$tanja jedinice proizvoda. U pretpostavlje-
nom sluéaju, koji po znadajnom udeséu opétih fiksnih troskova proizvodnje
odgovara savremenim uslovima proizvodnje, osnovni razlog promenljivosti
proizvodne cene kostanja lezi u promenljivom obimu proizvodnje i ponaanju
fiksnih troskova koji su za dati kapacitet u masi konstantni.

Cena kostanja jedinice proizvoda koristi se za potrebe obra¢una trogkova pro-
datih proizvoda u bilansu uspeha, na jednoj, i za bilansiranje zaliha proizvo-
da u bilansu stanja,® na drugoj strani, tj. ima ulogu vrednosnog kriterijuma u
periodizaciji trogkova proizvodnje. Otuda njen nivo pa, prema tome, i sistem
obraduna troskova koji odreduje njenu strukturu i visinu, direktno uti¢u na
periodiéni rezultat. Pod pretpostavkom da se u naSem slu¢aju koristi Lifo me-
toda obraduna kretanja zaliha, sistem obra¢una po stvarnim trogkovima od-
meravao bi periodi¢ne rezultate u visini u kojoj su iskazani u sledecoj tabeli:

5.1, EFEKTI SISTEMA OBRACUNA PO STVARNIM TROSKOVIMA
NA PERIODICNI REZULTAT

Ako zelimo da sagledamo kakve posledice po periodicni rezultat preduzeca moZze
imati periodizacija troskova karakteristitna za sistem obratuna po stvarnim tro$-
kovima, jedna brojéana ilustracija nam moZe u tome mnogo pomodi. Neka su u
pretpostavljenom sluéaju obim proizvodnje i prodaje u nizu od Zetiri obratunska
perioda imali slededi razvojni tok:

SISTEM OBRACUNA PO STVARNIM TRosvaowMA
KOMPARATIVNI BILANSI USPEHA [IZVESTAJ 0 REZULTATU)

o (
- 4.000 1.000 -

a) poletne zatihe - { PRIHOD 0D PRODAJE PROIZVODA 1.500.000 1.350.000 1.650.000 1.650.000 6.150.000
b) proizvadnja 10.000 13.000 8.000 10.000 41.000 (I TROS. PROIZ. PROD. PROIZVODA[3-4]  1.260.000 1.062.000 1.462.000 1.398.000 5.142.000
<] prodaja 10.000 9.000 11.000 11.000 41,000 1. CK potetnih zaliha proizvoda - - 472.000 118.000 -
d) krajnje zalihe (a+b-c} - 4.000 1.000 - — — 2. Tros. proizv. u izvestaj. periodu 1.260.000 1.534.000 1.088.000 1.280.000 5.162.000
Uz pretpostavku da se za obradun rezultata koristi metoda trogkova prodatih udi- —757’—74 21. Materijél 2a izradu 420000 572000 320,000  430.000 1.742.000
naka”i da se radi o proizvodnji jednog proizvoda, upletimo jos i pretpostavku da 1 2.2. Zarade QZ.rade . 200.000 260.000 160.000 200.000 820.000
nema nedovriene proizvodnie, §to samo olakéava razumevanje problema, a da pri b 23.0v7 profzvodnj.e 120.000 182.000  88.000 130.000  520.000
tom opéti znadaj zaklju¢aka nije nimalo naruen. Pod tim pretpostavkama sisterm . 2.4;0 FTPFOIZYOdnJE 520.000 520.000 520.000 520.000 2.080.000
obraduna po stvarnim tro$kovima rezultovade, recimo, ovakvom kalkulacijom pro- 5 3. Trodkovi ukupnih proizvoda (1+2) 1.260.000 1.534.000 1.560.000 1.398.000 5.162.000
izvodne cene koStanja: 7 4. CK krajnjih zaliha proizvoda - 472000 118,000 - -
: 1ii BRUTO POSLOVNI REZULTAT {I-1l} 240.000 288.000 208.000 252,000 988,000
o IV TROSKOVI PERIODA 200000  200.000  200.000  200.000  800.000
. ] 1. Troskovi prodaje 100.000 100.000 100.000 100.00¢  400.000
1. Materijal za izradu  420.000 42 572.000 44 320.000 40 430,000 43 2. Trodkovi uprave i administracije 60000 60000 60000  60.000  240.000
2. Zarade izrade 200.000 20 260.000 20 160.000 20 200.000 20 . 3. Troskovi istraZivanja i razvoja 40.000  40.000 40,000  40.000 140.000
3.0VTprozvodnje 120000 12 182000 14 88000 11 130000 13 V_NETO POSLOVNI REZULTAT (IH-1V) 40.000 88000  8.000  52.000 ~188.000
“LOFT proizvodnje 520.000 52 520.000 40 520.000 65 520.000 52 -
TCVEGA(S) ¢ 1.260.000 1261534000 .- 118 1.088.000 136 1280000 128
7 Po metodi trodkova prodatih uinaka, setimo se, prihodima od .Pmdaje.proizvoda suprotstavljaj\{ se #Ovde se polazi od pretpostavke daje proizvodna cena ko§tanj§jedinice proizvodg niza od neto prgdajn‘e
trogkovi sadr#ani u prodatim proizvodima, a ne ukupni trodkovi. Kako je ova metoda u prednosti sa cene koja se po osnovu konkretnog proizvoda postize. U protivnom, saglasno principu opreznosti, zali-

stanovista analititkog obratuna rezultata, koji je od posebnog interesa za menad?ment i upravljacko

he neprodatih proizvoda bile bi bilansirane po ovoj drugoj ceni, a preti¢udi iznos cene kostanja otpisan i
ratunovodstvo, u ovom delu knjige ¢emo i koristiti tu metodu obracuna periodi¢nog rezultata.

ukljucen u bilans uspeha kao tekuci rashod.
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Pogto sistemi obra¢una trogkova na periodiéni rezultat uti¢u karakteristiénim
na¢inom periodizacije tro§kova proizvodnje, u analizi tih efekata paZnju treba
usmeriti na elemente I, 1111 V. Neproizvodni tro$kovi (redni broj IV) su tu samo
da kompletiraju izvestaj o rezultatu (bilans uspeha).

Pazljivim pregledanjem prezentiranih izveStaja o rezultatu (bilansa uspeha) moguce
je u vezi efekata sistema obracuna po stvarnim trogkovima na periodicni rezultat
izvudi sledece osnovne zakljucke:

o u okviru trofkova proizvodnog funkcionalnog podruda sistem obracuna po
stvarnim trodkovima ne razlikuje trogkove proizvoda i trofkove perioda, ved
nastale proizvodne trogkove u punom iznosu tretira tro¢kovima proizvoda;

o tretirajuéi nastale trogkove proizvodnje u punom iznosu troSkovima proizvo-
da, sistem obratuna po stvarnim troskovima ima za posledicu da je periodi¢ni
rezultat, pored obima prodaje i prodajnih cena, uslovljen jo3 i ekonomicnoscu
trodenja faktora i efikasnod¢u rada u periodima u kojima su proizvedeni proi-
zvodi &ijom je prodajom ostvaren tekudi prihod;

* tretirajudi trofkovima proizvoda nastale trofkove proizvodnje u punom izno-
su, sistem obra¢una po stvarnim troskovima ima za posledicu da je periodi¢ni
rezultat, pored obima prodaje i prodajnih cena, narocito uslovljen jo3 i obimom
proizvodnje i njegovim odnosom prema obimu prodaje u obradunskom perio-
du, odnosno time da li su u toku perioda formirane nove, smanjene ili zadrzane
prethodne koli¢ine zaliha proizvoda;

o u periodima formiranja zaliha usled vedeg obima proizvodnje od obima pro-
daje, sistem obra¢una po stvarnim tro$kovima rezultuje, sem u izuzetnim slu-
¢ajevima, odlaganjem vedeg iznosa opétih fiksnih troskova proizvodnje u vred-
nosti zavrénih zaliha proizvoda od iznosa opétih fiksnih trodkova u pocetnim
zalihama proizvoda, $to i uz nepromenjent obim prodaje i prodajne cene si-
gurno donosi porast periodidnog rezultata. Do tog porasta moze doci ¢ak i ako
obim prodaje opadne, ali ne u tolikoj meri da anulira efekte degresije fiksnih
troskova po jedinici u tekuéem perioduy;

= u periodima smanjenja zaliha usled manjeg obima proizvodnje od obima prodaje,
sistern obra¢una po stvarnim tro$kovima odlaZe manji iznos opgtih fiksnih trogko-
va proizvodrje u vrednosti zavrdnih zaliha od iznosa ovih troskova sadrZanih u
podetnim zalihama proizvoda, $to i uz nepromenjeni obim prodaje i prodajne cene
dovodi do pada perioditnog rezultata u odnosu na prethodni period. Do toga
pada moze dodi éak i ako obim prodaje poraste, ali ne u tolikoj meri da kompenzi-
ra negativre efekte progresije fiksnih troskova pojedinici u tekucem periodu;

s obim proizvodnie ostaée bez uticaja na periodi¢ni rezultat po osnovu opétih fik-

"~ snih trogkova u uslovima primene sistema obracuna po stvarnim troSkovima
samo ako se iz perioda u period poklapa sa obimom prodaje, §. ako nema zali-
ha ili ako se zalihe proizvoda ponavljaju uvek u istim koli¢inama, a primenjuje
se Lifo metoda obra¢una izlaza zaliha.

TRADICIONALNI SISTEM! OBRACUNA TUPRAVLJANJA TROSKQVIMA

U naem slu¢aju prvi obratunski period pokazuje apsolutno poklapanje kompo-
nente Il Troskovi prodatih proizvoda sa elementom IT 2. Trogkovi proizvoda u izve-
$tajnom periodu zato $to nisu postojale ni pocetme ni krajnje zalihe uéinaka, a u
takvim uslovima irelevantno je za periodi¢ni rezultat da li se u okvira proizvodnih
troskova pravi razlika izmedu troskova proizvoda i trokova petioda ili ne.

Periodi¢ni rezultat drugog obracunskog perioda, odnosno poslovni dobitak u bruto
ineto iznosu vedi je od dobitka prethodnog perioda za 48,000 dinara (288.000 mi-
nuss 240.000, odnosno 88.000 minus 40.000 din.) uprkos smanjenom obimu prodaje
1 nepromenjenim prodajrim cenama. Pad obima prodaje za 1.000 jedinica doneo
je smanjenje prihoda od 150.000 dinara. Ako neutralizujemo dejstvo ostalih kom-
ponenti rezultata, tj. ako za trenutak pretpostavimo da je proizvodna cena kokta-
nja jedinice iz prethodnog perioda od 126 din. ostala nepromenjena, ovo smanjenje
prihoda donelo bi pad periodi¢nog rezultata za (150 - 126)x1.000=24.000 dinara,
No, posto su varijabilni trogkovi proizvodnje (materijal izrade, zarade izrade i opiti
varijabilni troskovi proizvodnje) porasli za 4 din. (78-74 din.) po jedinici, rezultatje
morao opasti za daljnih 36.000 din. (9.000 prodatih jedinica x 4 dinara). Skupa, to je
negativni efekat od 60.000 din. Medutim, rezultat drugog perioda ne samo da nije
manji za 60.000 din. u odnosu na prethodni period, vec je porastao za 48.000 din.,
§to daje ukupnu razliku od 108.000 dinara. Upravo toliko iznosi pozitivni efekat
degresije opétih fiksnih trofkova po jedinici proizveda usled porasta obima proi-
zvodnje. Naime, op$ti fiksni trodkovi po jedinici opali su za 12 dinara (52-40 din.),
$to je za prodatih 9.000 jedinica rezultovalo pozitivnim bruto efektom na periodiéni
rezultat od 9.000x12 din.=108.000 din. i u krajnjem pobolj$alo rezultat drugog peri-
oda za 108.000 - 60.000~48.000 dinara.

U treem obratunskom periodu doslo je do pada iskazanog pozitivnog rezultata
¢ak za 80.000 dinara (od 288.000 na 208.000 din. kod bruto rezultata, odnosno
od 88.000 na 8.000 din. kod neto rezultata) uprkos porastu obima prodaje uz
nepromenjene prodajne cene. Povecani obim prodaje doneo je dodatni prihod
od 300.000 din. (2.000 dodatnih prodatih jedinica po 150 din.). Ako za trenutak
iskljuéimo efekte promena ostalih faktora rezultata, 4. ako zadrZimo cenu kogta-
nja jedinice proizvoda iz prethodnog perioda od 118 din., pozitivni efekat na pe-
riodi¢ni rezultat sa strane prihoda iznosi: (150 - 118) x 2.000 jedinica = 64.000 din.
Posto je doslo do smanjenja varijabilnih proizvodnih trogkova (materijal izrade,
zarade izrade i opéti varijabilni tro$kovi proizvodnje) za 7 (78-71) din. po jedinici,
rezultat je morao porasti za daljnih 56.000 dinara (8.000 proizvedenih i prodatih
jedinica po 7 dinara). Zajedno to ¢ini pozitivni efekat od 120.000 din. Medutim,
rezultat treceg perioda, ne samo da nije porastao za 120.000 dinara, veé se ¢ak
smanjio za 80.000 dinara, $to daje ukupnu razliku u rezultatu u odnosu na pret-
hodni period od 200.000 din. Upravo toliko iznosi negativni efekat smanjenja
obima proizvodnje uz nepromenjenu masu fiksnih trogkova. Naime, od 11.000
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prodatih jedinica u treéem periodu, 8.000 jedinica je proizvedeno u istom pe-
riodu sa 65 dinara opétih fiksnih trogkova po jedinici, §. za itavih 25 din. viSe
nego u prethodnom periodu, &to daje negativni efekat od 8.000x25 din.=200.000
dinara.

U etvrtom obradunskom periodu dolazi do rasta periodi¢nog rezultata upr-
kos ¢injenici da su obim prodaje i prodajne cene ostale nepromenjene u OQno—
su na prethodni period i da su varijabilni troskovi po jedinici porasli za 5 dina-
ra (76 - 71 din.) po jedinici. Pouceni iskustvom iz prethodnih perioda moigmo
i bez posebnih ra¢unskih dokaza tvrditi da je uzrok na strani promena obima
proizvodnje uz konstantnu masu opétih fiksnih trogkova proizvodnje.

Otigledno, mogucénost da trogkovi po osnovu smanjene ekonomic¢nosti trofenja
faktora i pada efikasnosti rada, kao i opéti fiksni trodkovi, budu jednostavno od-
lozeni za buduénost u vrednosti nagomilanih zaliha nedovrgene proizvodnje i go-
tovih proizvoda i tako pobolj$an poslovni rezultat tekuceg perioda, sastavni je deo
sistema obra¢una po stvarnim trofkovima, a to moZe imati i teze posledice.

5.2. EFEKTI SISTEMA OBRA(VZUIV\IA PO STANDARDNIM
TROSKOVIMA NA PERIODICNI REZULTAT

Ovde nam je osnovni cilj da se kvantitativnom analizom dode do zakljudaka o
efektima sistema obraduna po standardnim tro$kovima na razvoj periodi¢nog re-
zultata i posebno zakljuaka u vezi sa razlikama koji on pokazuje u odnosu na si-
stem obraduna po stvarnim trogkovima. Zato je neophodno da se posluzimo istim
kvantitativnim materijalom kao i u analizi efekata sistema obra¢una po stvarnim
troskovima i da za obratun periodi¢nog rezultata opet koristimo metodu troskova
prodatih ué¢inaka. Obim proizvodnje, prodaje i zaliha proizvoda imao je u nasem
slu¢aju slededi izgled:

a) poCetne zalihe - - 4.000 1.000 -

b) proizvodnja - 10.000 13.000 8.000 10.000 41.000
¢} prodaja 10.000 9.000 11.000 11.000 41.000
d) krajnje zalihe (a+b-v] - 4,000 1.000 - -
el prakti¢ni kapacitet 16.000 16.000 16.000 16.000 64.000
Fstandardnil
(\ﬁ’lékoriéc’enje kapaciteta 62,50% 81,25% 50% 62,50% 64,06%

Novi su samo podaci o standardnom (prakti¢nom) kapacitetu istepenu iskoris¢enja
kapaciteta koji nam u obra¢unu po stvarnim tro$kovima nisu bili potrebni. Dodaj-
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mo ovome i neophodne podatke o standardnim tro§kovima proizvodnje po jedinici
proizvoda koji ostaju nepromenjeni za sva Cetiri perioda analize:

1. Standardni trodkovi direktnog materijala {materijal izrade] po jedinici 37.50
2. Standardni trogkovi direktnog rada (zarade izrade| po jedinici 20,00
3, Standardni opsti varijabilni trodkovi proizvodnje po jedinici 10,00
4. Standardni opéti fiksni trodkovi proizvodnje 520.000 din : standardni kapacitet 16.000 32,50
5. Standardna ﬁroizvodné ¢éna koStanja po jedinici o 100,00

Na osnovu prethodnih podataka i na osnovu podataka o stvarno nastalim trogko-
vima u pojedinim periodima koje smo koristili i u analizi efekata sistema obraduna
po stvarnim troskovima, uz nepromenjenu prodajnu cenu od 150 dinara po jedinici
proizvoda u svim analiziranim periodima, moguce je konstruisati odgovarajuce bi-
lanse uspeha (videti tabelu: Sistem obra¢una po standardnim trofkovima - Kompa-
rativni bilansi uspeha):

SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNIM 7:Ros“KowMA
KOMPARATIVNI BILANSI USPEHA (IZVESTAJ O REZULTATU)

Elementis, 0 :

| PRIHOD GD PRODAJE PROIZVODA 1.500.000 1.350.000 1.650.000 1.650.000

6.150.000

It TROSKOVI PROIZ. PRODATIH PROIZVODA [3-4) _ 1.000.000  900.000 1.100.000 _ 1.100.000  4.100.000
1. CK pocetnih zaliha - - - 400.000  100.000 -

2. Trodkovi proizvoda u izved. periodu 1,000,060 1.300.000  800.000 1.000.000 4.100.000
2.1. Materijal za izradu 375.000 487500  300.000  375.000 1.537.500

2.2. Plate izrade 200.000  260.000  160.000  200.000  820.000

2.3. Opéti varijabilni troskovi proizvodnje 100.000 130.000 80.000 100.000 410.000

2.4, Qpsti fiksni trodkovi proizvodnje 325.000 422.500 260.000 325.000  1.332.500

3. Trodkovi ukupnih proizvoda {1+2) 1.000.000  1.300.000 1.200.000 1.100.000 4.100.000

4. Cena kostanja krajnjih zaliha - 400.000 100.000 - -

1l BRUTO REZULTAT (f-I1) 500.000 450.00  550.000  550.000 2.050.000
IV TROSKOVI PERIODA (1+2) 460.000 434000  488.000  480.000  1.862.000
1. Troskovi peridda proizv. funke. podrudja 260.000 234.000  288.000  280.000 1.062.000
1.1. Odstupanje od standardnih TM 45.000 84.500 20.000 55.000 204.500

1.2. Odstupanje od standardnih TZ - - - - -

1.3. Odstupanja od standardnih OVT 20.000 52.000 8.000 30.000 110.000

1.4, Odstupanje od standardnih OFT 195.000 97.500 _ 260.000 195.000 747.500

2. Neproizvodni troskovi 200.900 200.000 200.000 200.000 800.000
2.1, Troskovi distribucije [marketingal 100.000 100.000 100.000 100.000 400.000

2.2. Troskovi upravljanja i administracije 60.000 60.000 60.000 60.000 240.000

2.3. Troskovi istraZivanja i razveja 40.000 40.000 40.000 40.000 160.000
V_NETO REZULTAT (l1i-1V] ) 40.600 16.000 62.000 70.000  188.000
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U analizi efekata sistema obratuna po standardnim troskovima na periodi¢ni re-
zultat paznju treba usmeriti na obra¢unski tretman troskova proizvodnog funkci-
onalnog podrugja i njegove efekte po rezultat, §. na elemente II, NI V. Jer, tretman
neproizvodnih trogkova nije negto po ¢emu se sistemi obracuna trodkova razlikuju.
Oni su iskazani u bilansima uspeha samo da bi ovi izvestaji bili potpuni.

Na osnovu prezentiranih izvestaja o rezultatu daju se izvudi sledeci osnovni zakljug-
ci 0 efektima sistema obraduna po standardnim troskovima na periodi¢ni rezultat:

o 7a razliku od obra¢una po stvarnim troskovima, sistem obratuna po stan-
dardnim trogkovima razlikuje trogkove proizvoda i troskove perioda u
okviru troskova proizvodnog funkcionalnog podrudja, tretirajuci samo nji-
hove standardne iznose trodkovima proizvoda, a trokom perioda odstupa-
nja stvarnih od standardnih troskova. Ova poslednja ukljucuju se kao tekudi
rashod u bilans uspeha perioda njihovog nastanka;
zahvaljujuéi ukljudivanju samo standardnih proizvodnih tro$kova u cenu
kodtanja proizvoda i tekudem otpisivanju odstupanja od standardnih trog-
kova proizvodnje, obratun po standardnim tro$kovima ¢ini periodi¢ni re-
zultat zavisnim od obima prodaje i prodajnih cena, $to mu je zajednicko sa
obradunom po stvarnim troskovima, ali i od ekonomicnosti trosenja faktora
i efikasnosti rada u tekudem periodu, ane u periodima u kojima su proizve-
deni uginci ¢jom je prodajom ostvaren tekuéi prihod, po demu se razlikuje
od obra¢una po stvarnim troSkovima;
buduéi da u trodkove proizvoda uklju¢uje i standardne opste fiksne troskove
proizvodnje, sistem obra¢una po standardnim troSkovima ima za posledicu
da je periodi¢ni rezultat, pored pobrojanih faktora, uslovljen jo3 i stepenom
iskoridcenja kapaciteta u datom obra¢unskom periodu, . ostvarenim obi-
mom proizvodnje i njegovim odnosom prema obimu prodaje u odnosnom
obragunskom periodu, odnosno time da li su u konkretnom periodu for-
mirane nove, smanjene ili odrzane prethodne zalihe proizvoda. Naravno,
ti su efekti blazi nego u sluéaju obra¢una po stvarnim troskovima zato 3to
standardni obra¢un identifikuje neapsorbovane fiksne troskove proizvod-
nje (odstupanja stvarnih od standardnih OFT proizvodnje) 1 uklju¢uje ih u
tekuce rashode petioda, &ineéi tako nivo periodi¢nog rezultata direktnije
uslovljenim obimom prodaje i cenama;
pri ostalim jednakim uslovima bice periodiéni rezultat povoljniji u pe-
riodima formiranja zaliha proizvoda nego u periodima likvidiranja na-
sledenih zaliha zato §to su u prvim, zahvaljujué¢i povedanju obima pro-
izvodnje iznad obima prodaje, smanjeni neapsorbovani fiksni troskovi
~—  koji se nadoknaduju iz tekuceg prihoda, a u drugim, pored standardnih

fiksnih trogkova sadrzanih u prodatim proizvodima, tekuéim prihodom
se pokrivaju i narasli neapsorbovani fiksni troskovi usled pada obima
proizvodnje u odnosu na obim prodaje. Naravno, zbog uklju¢ivanja samo
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standardnog dela OFT proizvodnje u vrednost zaliha, ovaj efekat na pe-
riodi¢ni rezultat je umereniji nego u obradunu po stvarnim trogkovima,
Samo u uslovima apsolutne stabilnosti obima proizvodnje sistem obra-
¢una po standardnim troskovima ostaje bez uticaja na periodi¢ni rezultat
kanalom opétih fiksnih troskova proizvodnje zato §to se njihov neapsor-
bovani deo ponavlja u istom iznosu iz perioda u period. U uslovima ne-
postojanja zaliha proizvoda ne bi se po ovom osnovu pojavljivale razlike
u odnosu na sistem obratuna po stvarnim trogkovima.

Da bismo jo§ blize sagledali sli¢nosti i razlike izmedu sistema obra¢una po stan-
dardnim trogkovima i obra¢una po stvarnim trogkovima sa aspekta pefiodizacije
rezultata, neophddno je obrazloziti kvantitativne razlike u razvoju periodi¢nog
rezultata koje su u nafem pretpostavljenom sludaju iznosile:

Periodi¢ni rezultat:

1.'na bazi obracuna po

standardnim trogkovima 40,000 16.000 62.000 70.000  188.000
2. na bazi obratuna po -

stvarnlmytroskgvima 40.000 88.000 8.000 52000  188.000
3. Razlika (1-2) - = {72.000) 54000  18.000 -

U prvom periodu, koji i po¢inje i zavriava se bez zaliha nedovrsene proizvod-
nje i gotovih proizvoda, periodi¢ni rezultat je isti po oba sistema obratuna
troSkova. Potpuno isto je i za sva Cetiri perioda uzeta zajedno. To je otigledna
potvrda zaklju¢ka da u uslovima nepostojanja zaliha proizvodnje nema zna-
¢aja za perioditni rezultat izbor jednog ili drugog sistema obra¢una trogkova.

Logi¢an nastavak prethodnog zakljucka je i zaklju¢ak da razlike u periodié-
nom rezultatu po jednom i drugom sistemu obracuna troskova u drugom,
trecem i etvrtom periodu poti¢u od razli¢itog vrednovanja zaliha proizvoda
u obradunu po stvarnim i u obra¢unu po standardnim troskovima. U prilog
tome govori posebno ¢injenica da obra¢un po stvarnim troskovima iskazuje
povoljniji rezultat u drugom periodu u kome je doslo do formiranja zaliha, a
manji rezultat u treéem i éetvrtom periodu kada su nasledene zalihe prodate.
To, drugim re¢ima, zna¢i da pravo objasnjenje razlika u iskazanim periodié-
nim rezultatima treba traziti u razlici izmedu trogkova posredstvom zaliha
donedenih iz prethodnog i troskova posredstvom zaliha odloZenih za nared-

ni period po jednom i drugom sistemu obra¢una troskova. A to je izgledalo
ovako:
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Ece

TROSKOVI U POCETNIM ZALIHAMA:

1. na bazi obracuna po stvarnim trodkovima - - 472000 118.000 -
2. na bazi obratuna po stand. troskovima - - 400.000  100.000 -
3. Razlika [1-2) - - 72,000 18.000 -
TROSKOVI U KRAINJIM ZALIHAMA:

1. na bazi obraguna po stvarnim troSkovima ~  472.000 118.000 - -
2. na bazi obracuna po stand. troékovima - 400,000 100.000 - -
3, Razlika (1-2] - 72.000 18.000 - -

NETO EFEKTI NA PERIODIENI REZULTAT:

1. vide doneseni troskovi zaliha po stvarnom

obracunu - - 72.000 18.000 -
_vige odlozeni trogkovi zaliha po stvarnom
? \(/Jlt?fagur?jem o P - 72.000 18.000 - -
3. Razlika (1-2) ~ (72000} 54.000  18.000 -

Razlike u vrednosti zaliha se, kao #to je vidljivo, apsolutno podudaraju sa razli-
kama u iskazanim periodiénim rezultatima po jednom i drugom sistemu obra-
¢una tro&kova. Pri tom, sistem obraduna po standardnim trogkovima obezbeduje
neuporedivo logi¢nije meduperiodi¢no razgranicenje poslovnog rezultata, §to j.e
vidljivo i iz sledeceg grafikona konstruisanog na bazi nae kvantitativno-anali-
ticke ilustracije (pogledati Sliku 1):

Kretanje periodicnog rezultata u odnosu na prihod po
sistemima obracuna po stvarnim i po standardnim troskovima
Prinodu  Neto rezultat

000 dinara T u 000 dinara
1.800 + 180
1600 L 160 s Prihod
14001 180 TN,
1.200 1+ 120
1.000 + 100 5
+ o Neto rezultat-obracun po
800 + 80 "' ' standardnim trogkovima
T 4 \J - ©
600460 N 2T
A4 kel
1 o W " Neto rezultat-obracun po
4o il «0 o, ,'A“ ':' stvarnim troskovima
~ 200 4 20 N
(%4
T o
0 1 T T T
12 3 4
Periodi
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U pretpostavljenim uslovima, koji mogu biti pribliZno karakteristi¢ni za mnoge
stvarne slucajeve, sistem obra¢una po stvarnim troskovima imao je za posledicu
razvoj neto rezultata koji ne samo da ne prati razvoj linije prihoda, veé pokazuje
dak i suprotan smer, prkosedi tako logici stvari 1 unoseéi zabunu medu neobave-
Stene korisnike njegovih informacija. Nasuprot tome, u istim uslovima obra¢un
po standardnim troskovima omogucdio je da linija neto rezultata prati razvoj pri-
hoda, §to odgovara logici formiranja periodi¢nog rezultata. Istina, ne u direktnoj
proporciji, ali makar tako da se periodi rasta prihoda podudaraju s periodima
rasta neto rezultata. Veé zbog toga moZemo zakljuditi da sistem obra¢una po
standardnim troS$kovima obezbeduje obracun i iskazivanje realnijih periodic-
nih rezultata, odnosno ispravnije bilansiranje odloZenih trodkova u zalihama
nedovrgene proizvodnje i gotovih proizvoda nego obradun po stvarnim trosko-
vima. To je jo§ ofiglednije kada se posmatra bruto rezultat po pokriéu standar-
dnih tro8kova prodatih proizvoda koji je odreden isklju¢ivo obimom prodaje i
prodajnim cenama, $to ga ¢ini zna¢ajnim plansko-kontrolnim instrumentom u
podrugju prodaje. Takvu moguénost obratun po stvarnim trofkovima ne nudi.

5.3. EFEKTI SISTEMA OBRACUNA PO VARIJABILNIM
TROSKOVIMA NA PERIODICNI REZULTAT

Posto je osnovna svrha nade analize da se u nekim datim uslovima ispitaju efek-
ti obraduna po varijabilnim troskovima na periodi¢ni rezultat i po tom osnovu
izvrsi komparacija s prethodnim sistemima, logi¢no je da ona bude izvedena na
osnovu istog kvantitativnog materijala koji je do sada bio upotrebljavan. U cilju
lakgeg pracenja izlaganja ponovimo podatke o obimu proizvodnje, prodaje i za-
liha proizvoda u nasem slu¢aju:

al pocetne zalihe - - 4.000 1.000 -

b) proizvednja 10.000 13.000 8.000 10.000 41.000
¢] prodaja 10.000 9.000 11.000 11.000 41.000
d) krajnje zalihé (ash~c) . 0 S A000 000 o m

Bududi da se analiza odnosi na standardni varijabilni obracun, neophodno je jo§
ponoviti podatke o standardnim varijabilnim trodkovima po jedinici proizvoda,
koji su iznosili: standardni troskovi direktnog materijala (materijala izrade) 37,50
din. po jedinici, standardni trogskovi direkinog rada (zarade izrade) 20 din. po
jedinici i standardni opéti varijabilni trogkovi proizvodnje 10 din. po jedinici.

Na osnovu prethodnih podataka i na osnovu stvarno nastalih tro8kova koje smo
koristili u prethodnim analizama, a uz nepromenjenu prodajnu cenu od 150 din.
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po jedinici proizvoda, moguce je konstruisati sledece bilanse uspeha (videti ta-
belu: Sistem obra¢una po standardnim varijabilnim trogkovima - Komparativni
bilansi uspeha):

SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNIM VARIJABILNIM TROSKOVIMA
KOMPARATIVNI BILANSI USPEHA (IZVESTAJ O REZULTATU]

G
| PRIHOD OD PRODAJE PROIZVODA 1.500.000 1.350.000 1.650.000 1.650.000 6.150.000
Il TROZKOVI PROIZVODNJE PRODATIH PROIZVODA (3-4) __675.000  607.500 742500 _742.500 2.767.500
1. Cena ko3tanja pocetnih zaliha - - 270.000  67.500 -
2. Trodkovi proizvoda u izveStajnom periodu 675.000 177,500 540.000 675.000 2.767.500

2.1, Trodkovi materijala za izradu 375.000 487.500 300.000 375.000 1.537.500

2.2. Trodkovi zarada izrade 200.000 260.000 160.000 200.000  820.000

2.3. Opéti varijabilni troskovi 100.000 _ 130.000 80.000  100.000  410.000

3. Trogkovi ukupnih proizvoda {1+2] 475.000 877500 810,000 742500 2.767.500

4. Cena kostanja krajnjih zaliha - 270000  67.500 - -

R PR Bt ROV OBNE 1) §25.000 742500 907.500 907.500 3.382.500
IV STANDARDN! VARIJABILNI TROSKOVI PRODAJE - - - - -
V KONTRIBUCIONI REZULTAT PROIZVODA 825.00 742.500 907.500 907.500 3.382.500
Vi TROSKOVI PERIODA {1+2] 785.000 856.500  748.000 _ 805.000 3.194.500
1. Odstupanja od standardnih varijabilnih troskova 65.000 136.500 28,000 85.000 314.500

1.1. Odstupanje od stand. trodkova materijala izrade 45000 84500  20.000 55000  204.500
1.2. Odstupanje od stand. trokova zarada izrade - -
1.3. Odstupanje od stand. OVT proizvodnje 20.000  52.000 8.000  30.000 110.000

1.4. Qdstupanje od stand. OVT prodaje - - - - -

2. Fiksni trodkovi 720.000  720.000  720.000 720.000 2.880.000
2.1. Opéti fiksni trodkovi proizvodnje 520,000 520.000 520.000 520.000 2.080.000

2.2. Fiksni tro3kovi prodaje 100.000  100.000 100.000 100.000  400.000

2.3. Fiksni troskovi upravijanja i administracije 60.000 40,000  40.000  40.000  240.000

2.4, Fiksni trogkovi istrazivanja i razvoja 40,000 40000  40.000  40.000  160.000

Vil NETOG POSLOVNI REZULTAT {V-V1) £40.000 (114.000) 159.500  102.500 - 188.000

U analizi efekata po periodi¢ni rezultat, sistem obraduna po varijabilnim tros-
kovima bi¢e poreden uglavnom sa apsorpcionim standardnim obradunom zato
$to je samo on prava alternativa obratuna po standardnim varijabilnim tro3kovi-
ma. Uporedivati ovaj sistem obra¢una troskova sa apsorpcionim obracunom po
stvarnim troskovima zna¢ilo bi suprotstaviti ga ,neravnopravnom protivniku”,
s obzirom na njegove o¢igledne nedostatke.

Na bazi prezentiranih bilansa uspeha moguce je formirati sledece osnovne zakljuc-
ke-o-uticaju sistema obraduna po varijabilnim troskovima na periodiéni rezultat:
* obradun po standardnim varijabilnim trogkovima podvaja varijabilne tros-
kove proizvodnje na trogkove proizvoda (standardni varijabilni trogkovi) i
trogkove perioda (odstupanja od standardnih varfjabilnih trogkova), $to mu
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je zajednicko sa obra¢unom po punim standardnim trogkovima (a razli¢ito
u odnosu na obratun po stvarnim tro§kovima), dok ¢itav blok fiksnih tro$-
kova proizvodnje uklju¢uje u trokove perioda, odnosno otpisuje ihna teret
rashoda perioda njihovog nastanka, tj. ne poznaje trogkove proizvoda medu
fiksnim tro8kovima proizvodnje, po cemu se razlikuje od obraduna po pu-
nim standardnim trogkovima (a jo§ vise od obra¢una po stvarnim trogkovi-
ma);

* zahvaljujuéi tome &to u troskove proizvoda ukljuduje samo standardne vari-
jabilne trogkove proizvodnje, a tekude otpisuje odstupanja stvarnih od stan-
dardnih varijabilnih troskova, sistem obra¢una po varijabilnim trogkovima
gini periodi(sni rezultat zavisnim, pored obima prodaje i prodajnih cena, jos
i od ekonomicnosti trodenja varijabilnih faktora proizvodnje i efikasnosti
rada u tekuéem periodu, a ne u periodima proizvodnje u tekuéem periodu
prodatih ucinaka, §to mu je zajednitka osobina sa obraunom po punim
standardnim troskovima (a razli¢ito u odnosu na obra¢un po stvarnim tro3-
kovima);

° buduci da, za razliku od apsorpcionog standardnog obracuna, u trogkove
proizvoda ne uklju¢uje ni jedan deo opstih fiksnih trogkova proizvodnje,
ve¢ ih u celini tekude otpisuje, tj. direkino dodeljuje rashodima tekudeg pe-
rioda, sistem obratuna po varijabilnim troskovima &ni periodi¢ni rezultat
potpuno nezavisnim od stepena iskoris¢enja kapaciteta, tj. od pomeranja
u koli¢inama zaliha nedovrdene proizvodnje i gotovih proizvoda. Drugim
re¢ima, pod pretpostavkom da nema odstupanja stvarnih od standardnih
varijabilnih trokova proizvodnje, obratun po varijabilnim trogkovima po-
kazuje periodi¢ne rezultate koji su odredeni isklju¢ivo obimom prodaje i
prodajnim cenama, $to zvudi prili¢no razumljivo;

* zahvaljujuéi pomenutoj razlici, u periodima formiranja zaliha standardni
varijabilni obra¢un iskazuje nepovoljniji periodi¢ni rezultat nego obra¢un
po punim standardnim trogkovima (a pogotovo u odnosu na obracun po
stvarnim tro$kovima) zato $to ne pruZa moguénost odlaganja dela tekucih
fiksnih trokova putem zaliha. Obrnuto, u periodima smanjenja zaliha pro-
izvoda sistem obra¢una po varijabilnim troskovima iskazuje povoljniji pe-
riodiéni rezultat nego apsorpcioni standardni obra¢un (pogotovo u odnosu
na obra¢un po stvarnim tro§kovima) zato $to obavezuje na pokrie samo
tekuéth fiksnih trogkova. Ako pocetnih i krajnjih zaliha nema ili one, zahva-
ljujuéi podudarnosti obima proizvodnje i prodaje, apsolutno miruju, oba
sistema obra¢una pokazuju identi¢ne periodi¢ne rezultate.

Da u analizi komparativnih efekata obra¢una po varijabilnim troskovima na pe-
riodiéni rezultat u odnosu na obra¢un po punim standardnim troskovima ne bi-
smo ostali iskljuéivo na verbalnom isticanju sli¢nosti i razlika, usmerimo paZnju na
kvantitativne razlike u periodi¢nim rezultatima koje su u nasem slucaju iznosile:

271



272

UPRAVLJACKO RAGUNOVODSTVO / OBRACUM | UPRAVLIANJE TROSKOVIMA

Periodiéni rezuttat:

1. na bazi obratuna po standardnim

varijabilnim trodkevima 40.000 (114.0000  159.500 102,500  188.000
. na bazi obraguna po po punim
’ 2?&1n?éakrgnirranctroélfovlpmeiJ 40,000 16.000 62.000 70,000  188.000
3.Razlika{12) .~ - .o {130000) 97500 32500 -

Za prvi obratunski period, kao i za titav vremenski period pokri\.{en 'an.alizon},
zbog odsustva potetnih i krajnjih zaliha proizvoda, obracun po varijabilnim trosT
kovima ne pokazuje nikakve razlike u periodi¢nom rezultatu u odnosu na puni
standardni obragun, 5to je samo analititka potvrda &injenice da u uslovima ne-
postojanja zaliha ili apsolutnog mirovanja njihovog obima alternativna upotreba
sistema obra¢una tro¥kova ostaje bez uticaja na periodi¢ni rezultat.

Medutim, razlike u vrednovanju promenljivih zaliha po jednom i drugom sistemu
obra¢una troskova u drugom, trecem i detvrtom obradunskom periodu ostavi?e su
traga na veli¢inu iskazanih rezultata, i to ¢ak u toj meri da varijabilni obrac¢un '1ska-
zuje gubitak za drugi period i povoljniji rezultat u treCem nego u éetxirtom peflodg,
$to je sasvim obrnuto u odnosu na efekte punog standardnog obra¢una. Podto Pl—
lansna vrednost po¢etnih i krajnjih zaliha po oba sistema obratuna t‘roékox‘/a uklju-
¢uje standardne varijabilne troskove, uzroke razlika treba traZitina strani bllansnf)g
tretmana opétih fiksnih trogkova proizvodnje. Posto ih obratun po standardnim
varijabilnim trogkovima u celini uklju¢uje u rashode perioda nezav%sno od s.tepena
iskoris¢enja kapaciteta, a obratun po punim standardnim troskovima z'ilocna ove
tro¥kove na proizvode u meri u kojoj je iskoris¢en raspoloZivi proizvodni kapacttt?t,
pravo obrazlozenje prednjih razlika u rezultatu predstavjaju razlike iz'medu opstih
fiksnih troskova proizvodnje u potetnim i krajnjim zalihama prema sistemu obra-
¢una po standardnim troskovima, Te razlike su iznosile:

1. PoCetne zatihe - - 4.000 1.000 -

2. Krajnje zalihe - 4,000 1.000 - -

3 itsir:]ci!;rdm opéti fiksni troSkovi po 1250 3250 1250 1250 3250

4. Opsti fiksni trodkavi u pocetnim .
zalihama (1x3) - - 130.000  32.500

. 5. Opsti fiksni trodkavi u )
~—krajnjim zalihama {2x3) - 130,000 32.500 -

6. Razlika: 4-5ili [1-2)x3. - - “:=-1130,000) ~97.500 " 32500 - -
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Ove razlike apsolutno se podudaraju sa razlikama u iskazanim periodi¢nim rezul-
tatima, to opravdava prethodni zakljucak o razliditosti efekata obraduna po varija-
bilnim trogkovima u odnosu na puni standardni obra¢un.

6. OCENA TRADICIONALNIH SISTEMA OBRACUNA
TROSKOVA U KONTEKSTU OPERATIVNIH
- INFORMACIONIH CILJEVA

Na potetku ovog dela knjige, ta¢nije u poglavljima I3.114., bilo je re¢i o opera-
tivnom i strategijskom kontekstu obra¢una i upravljanja trogkovima ili, drukéije
refeno, o jednom i drugom okruZenju za formulisanje upravljackih i obradun-
skih ciljeva u vezi sa tro§kovima i, odmah, sa proizvedenim i prodatim u¢incima
i njihovim vrednosnim neto ishodima. Potpunija ocena tradicionalnih sistema
obra¢una trogkova i njihovih upravljatko-informacionih implikacija podrazume-
va osvrt na odgovore tih sistema, i na operativne, i na strategijske informacione
potrebe upravljanja troskovima, udincima i rezultatima. No mi éemo ovde, isto
kao i na pocetku poglavlja, uprkos opisane osetljivosti razgrani¢enja operativnog
od strategijskog, najpre paZnju usmeriti na ocenu tradicionalnih sistema obragu-
na trodkova sa aspekta operativnih informacionih ciljeva, odnosno kriterijuma.
Umesto jednog poduzeg $tiva o tome, kakvo bi ono nuzno bilo, a polazeéi od
utiska da smo kod svakog sistema veé u priliénoj meri opisivali njihova glavna
svojstva, kriterfjume za ocenu pojedinih SOT sistematizovali smo u sleded¢i pre-
gled (pogledati pregled Komparativna ocena tradicionalnih sistema obraduna
troskova u operativnom kontekstu upravljanja trofkovima):

Dopunski komentari, ¢ini nam se, nisu neophodni. Mozda samo dodati odgovor
na moguce pitanje: za$to smo tradicionalnim sistemima obra¢una trodkova poklo-
nili toliko paZnje? Razlog je u tome 3to oni nisu irelevantni za strategijski kontekst
upravljanja troskovima; predstavljaju, u neku ruku, osnovu ili barem nezaobilazno
polaziste svake price o obradunu i upravljanju trodkovima, u prethodno navodenoj
i brojnoj drugoj relevantnoj literaturi. Uostalom, ne moZe se zapostaviti, recimo,
nalaz jedne obuhvatne i ozbiljne studije koju smo pominjali, i to u SAD, kao zemlji
naprednog menadzmenta i upravljatkog ra¢unovodstva, prema kojoj 70% ispita-
nika u 2000 kompanija izjavljuje da primenjuju tradicionalni obradun trodkova sa
alokacijom opétih troskova, dakle i OFT na proizvode.’ lako se takvoj praksi ima
ponesto prigovoriti, posebno iz perspektive iskustava na tom planu u Japanu, ipak
realnost je u toj ra¢unovodstveno vaznoj zemlji takva. A da li je slu¢ajna? Uostalom,
koncepti punih troskova provejavaju i kroz prilagodavanja obra¢una i upravljanja
troSkovima strategijskom kontekstu, na $ta u nasim izlaganjima upravo idemo.

? Institute of Management and Administration (IOMA), op.cit, p. 12.
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$kovima

v

v

OBRACUNA I UPRAVLJANJA TROSKOVIMA
Iole uspesno bavljenje novim pristupima obra¢unu i upravijanju tro

PERFORMANSAMA KAO INOVACIONI OKVIR

zabte.va I.)reth.odno, makar lapidarno, predstavljanje ambijenta, odnosno okvira
koji ti pristupi treba da ispune najvaZnijom informacionom sadrZinom i njenim

1. SISTEM UPRAVLJANJA INTEGRISANIM

efektima po kreiranje vrednosti (dugoro¢nih dobitnih i gotovinskih potencijala)

preduze

$kovima
au okru-

to je strategijska analiza trodkova. Okvir za nju pokuSacemo da for-

v

OBRACUNA T UPRAVLJANJA TROSKOVIMA
Prethodno smo u ovoj knjizi, u ovom (Trecem) njenom delu, a u poglavlju I 4.

Strategijski kontekst upravljanja troskovima, mogli videti:

¢a, §
koje postaje sve rigoroznije;

stojanje njegovog menadZmenta da se osvoji i odrzi konkurentska prednost
preduzeca koja ¢e obezbediti dugorotno kreiranje odgovarajuée vrednosti
za vlasnike i druge stejkholdere, odvija u uslovima stalnih promen

skup koordiniranih aktivnosti sra¢unatih na osvajanje i odrzanje konku-
rentske prednosti, uobi¢ajeno svode na strategiju diferenciranja proizvoda i

stup efektivnom prevodenju strategija u sistem merenja i kontrole perfor-

mansi; i
usluga i strategiju liderstva u troskovima;

Zenju

* da se strategijsko pozicioniranje savremenog preduzeca, odnosno stalno na-
° da se izbor i primena poslovnih (kompetitivnih) strategija, shvacenih kao

funkciju kreiranja konkurentske prednosti preduzeca;
¢ lanac vrednosti kao natkriljujuci okvir strategijske analize i upravljanja trog-

kao odgovora na strategijske izazove.

kovima i efektima;
¢ izbalansiranu mapu (registar) rezultata (The Balanced Scorecard) kao pri-

e davsu trogkovi, kao dugoroéni koncepti u fazi izbora strategija i/ili kratko-
ro¢ni (operativni) koncepti u fazi primene strategija, bitan ¢inilac pre svega

¢ glavne implikacije strategijskog konteksta te analize i njenog stavljanja u
¢ izazove i izbor glavnih novih pristupa obra¢una i upravljanja tro

1.1. GLAVNE IMPLIKACIJE STRATEGIJSKOG KONTEKSTA

muliemo kroz kratke osvrte na:

EREREEINER
efuop oey 1A0Yg0J} 1UTIgE(LIeA
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za strategiju liderstva u troSkovima, ali i vaZan Cinilac za strategiju dife-
renciranja proizvoda, $to je sasvim saglasan pristup sa onom Porterovom
postavkom da preduzece ostvaruje konkurentsku prednost pruzajuci kup-
cima veéu vrednost putem nizih cena od konkurentskih za jednake Kkoristi
za kupca i/ili posebne koristi za kupca koje nadmasuju povedanje cena u
odnosu na konkurentske.!

Uopéteno redeno, kreiranje vrednosti za potrosace, kao put do konkurentske
prednosti i korporativnih finansijskih ciljeva, odvija se u okviru trougla ,tro$ko-
vi - kvalitet - vreme”, koji se zbog svoje obuhvatnosti, zahtevnosti imedusobne
uslovljenosti ¢inilaca u njemu, opravdano naziva ,magi¢nim trouglom” strate-
gijskog uspeha savremenog preduzeda.? Rekosmo opravdan naziv. Jer, kvalitet
proizvoda, ne samo $to se odnosi na proizvod u njegovom girem smislu (sa USh:b
gama koje ga do kupca i kod kupca prate), vec jednako pokriva i unutraSnja
kvalitativna svojstva proizvoda (uskladenost sa Standardima kvaliteta, tehni¢ko
usmerenje, objektivno stanje), i eksterni aspekt kvaliteta (potrodacevo videnje
kvaliteta, na potrebe usmeren, subjektivno),® $to ga ¢ini sloZenim ¢iniocem stra-
tegijskog uspeha preduzeca. Uz to kvalitet kosta, odnosno ima povratni uticaj na
visinu i strukturu trodkova,

Vreme je slozen ¢inilac strategijskog uspeha preduzeca. Jer, re¢ je o ukupnom
yremenu responzivnosti na dinami¢ne promene u ocekivanjima potrosaca. Sa-
vremena triigna dinamika, sa sve e3¢im posebnim zahtevima kupaca, donosi
raspréivanje masovnog trziéta na male trzi$ne nise, odnosno usitnjavanje po-
rudZbina i proizvodnu raznovrsnost. Ona istovremeno donosi i skracenje Zivot-
nog ciklusa proizvoda, a onda i sve vecu potrebu istraZivanja i razvoja novih
proizvoda, kao i povedane napore predvidanja buducih zahteva kupaca i mogu-
ée prodaje. Sve su to, skupa s neophodnom responzivnoscéu u fazama proizvod-
nje, distribucije i postprodajnih usluga, zahtevni ,potrodadi” vremena, od Cijeg
efektivnog korigéenja uveliko zavisi strategijski uspeh preduzeca.* No to namece
i pitanje efikasnosti, s obzirom da vreme kao opisani sloZeni ¢inilac iz pomenu-
tog ,magi¢nog trougla” utide na visinu i strukturu trogkova.

Tro$kovi su poslednjih decenija, paralelno s navedenim promenama na strani kva-
liteta i vremena, pretrpeli znatne promene u strukturi pa, moglo bi se reci, i u nji-
hovoj generalnoj ulozi. Na strani strukture troSenja, automatizacija proizvodnje,
postavijanje fleksibilnijih sistema proizvodnje, narastanje pomoénih (podrzavaju-
¢ih) aktivnosti proizvodnje i druge promene u internom proizvodnom okruZenju,

i
~——

M. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985, p. 3.

2R, Berger, O. Hirschbach, Time - Cost - Quality - Leadership, in: FL Seghezi, |. Hansen, Qualitditsstrate-
gien - Anforderungen an das Management der Zukunft, Miinchen 1993, s. 138.

3H. Baum, A, Coenenberg, T. Giintber, op.cit., s. 110-115.

+H. Baum, A, Coenenberg, T. Giintber, op.cit, s. 130-135.
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s ciliem unapredenja proizvodne responzivnosti preduzeca u odnosu na zahteve
kupaca, rezultovali su znatnim rastom iznosa i u¢es¢a opstih (narocito fiksnih) tro3-
kova proizvodnje i istovremenim znatnim padom ude3éa direktnih trogkova proi-
zvodnje (materijala izrade i rada izrade), $to je i nadalje trajuéi proces. Uz to doslo
je i dolazi do znatnog rasta iznosa i u¢es¢a tzv. neproizvodnih troskova, kao $to su
trodkovi istraZivanja i razvoja, marketinga, ulaganja u ljudske resurse pa i nekih
troskova upravljanja® Dve su karakteristiéne promene u generalnoj ulozi trosko-
va. Jedna se odnosi na sve jae isticanje zaliteva da trodkove ne smemo posmatrati
izolovano, ve¢ uvek s prihodom i rezultujuéim neto ishodom, i to sve vise s pogle-
dom na dugi rok, odnosno stavljajuci ih u strategijski okvir performansi preduzeca,
dakle dopunjene i s nefinansijskim aspektima performansi. Druga promena pro-
istice iz upravljatke potrebe trZi$no vodenih preduzeca da se pristup troskovima
kao determinanti nastupa na trZi$tu zamenjuje pristupom prilagodavanja troskova
bududim trZisnim $ansama, $to nikako ne umanjuje, ve¢ povedava njihov znadaj i
zahteva sve paZljivije upravljatko-obra¢unske pristupe troskovima.

1.2. LANAC VREDNOSTI KAO OKVIR STRATEGIJSKE ANALIZE |
UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Opisani trougao , tro8kovi - kvalitet - vreme”, kao strategijski koncept, podrazu-
meva i stalno unapredenje aktivnosti po celom , poslovnom frontu” preduzeca i
njihovih vrednosnih (finansijskih) efekata. To mu daje svojstvo sveobuhvatnog
izvora vrednosti za sve stejkholdere preduzeca te otuda potreba integralnog
pristupa koriséenju tog izvora. Analiza lanca vrednosti predstavlja jedan takav
pristup sa svojstvom natkriljujudeg okvira strategijskog upravljanja trokovima
i obra¢unskih koncepata u tu svrhu.t Zato ¢emo mu ovde posvetiti neto paZnje.

Lanac vrednosti preduzeéa moZe biti predstavljen na neki od nacina sli¢nih sle-
dedem Prikazu 1.7

Ovako koncipiran lanac vrednosti prikazuje sve aktivnosti ¢ije efektivno i efika-
sno obavljanje pruZa preduzeéu 3ansu osvajanja i odrZanja zadovoljavajuée kon-
kurentske prednosti, i to ne kao uze skupove izolovanih koncepcija i postupaka,
veé izri¢ito kao ¢vrsto povezanu celinu procesa kreiranja vrednosti. Re¢ je, dakle,
o jednom integrativnom pristupu performansama preduzeca.

% Za detaljniji uvid u aktuelne promene strukture troskova pogledati, na primer, A. Atkinson, R. Kaplan,
EM. Matsumura, 5. M. Young, op. cit., p. 56-59. Dodajmo da se o tome moZe na¢i i u drugim sli¢nim
izvorima (knjigama i ¢lancima) koje smo u ovom delu krjige navodili.

¢ Detaljnije o tome pogledati u radovima J. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Analysis: The Evolu-
tion from Managerial to Strategic Accounting, Richard D. Irwin, Inc., 1989, p. 39-59, kao i ¢lanak istih
autora ,Strategic Cost Management and the Value Chain”, Journal of Cost Management, Winter 1992, p.
5-21, reprinted in S. Mark Young, Readings in Management Accounting, Pearson Education, Inc., NJ 2004,
p. 14-25, 8to su radovi koji se navode kao pionirski poduhvati oZivotvorenja ucenja o lancu vrednosti u
vidu funkcioni$uceg sistema strategijskog obra¢una i upravljanja troskovima.

7 Prikaz je koncipiran s osloncem na razmatranja kod M. Porter, op. cit., p. 64-73.
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Lanac vrednosti
1

Prva dva skupa aktivnosti sa slike ¢ine inovacioni ciklusv(ili' stepve.n u .lancvt})
koji obuhvata prepoznavanje sklonosti 1 potreba .potroéaca (istraZivanje trztl-
$ta), istraZivanje, dizajniranje i razvoj proiZVQda i usl.uga kao 9dgovgra nca{ e
potrebe (tehni¢ki, kvalitativni 1 funkcionalni atrlbufl ?otrebr‘nh pro.;zvo ai
usluga) i istraZivanje, dizajniranje i 1azvoj odgovaral].umh p'r01zvodm pr(;c?—
sa ukljudiv i prilagodavanje postrojenja 1 konst'rulfcqu novih alata (t'ebx‘lo 0f-
_ ka proizvodna redenja). MoZda biu inovaciom.cﬂ(lus trel?alo uvrstiti i tregl
skup aktivnosti sa slike, s obzirom na potrebu i prfadnosvtil podele proizvod-
nih nadle#nosti, odgovornosti i vrednosti (trodkovai mar.21) sa slnab,devaf:n‘na.
Inovacionom podrugju aktivnosti treba da bude poklon]eina najveca paZnja s
obzirom daje, ,prema nekim procenama, 80% do 85% troslv<ova Zlyotn?g ve1.<a
proizvoda predodredeno odlukama donefenim tokém c1k¥usa 1strazavan]a/
razvoja i dizajniranja... Predodredeni trogkovi su oni za koje .kompam!a zr}za
da ¢e (po osnovu odluka iz tog ciklusa izvesno‘- .N.S.) nastvatl u budanos i,
Odluke donegene u okviru ovog ciklusa su neriziéne zato Sto do.datn} dolar
potrofen na aktivnosti u ovom ciklusu moZe doneti u:ét.edu o”dsna]man]e E'S.do
10 dolara na proizvodnim i postproizvodnim aktivnostlma.... . .Kako ozbiljan
plansko-kalkulacioni izazov za obracun trogkova! Jer, u Pltanjlll su n‘e. samo
delikatni obracunski zahtevi u vezi s troskovima obavljanja a1.<t1vno§t1 inova-
<cionog ciklusa, ve¢, pre svega, zahtevi projekcionih cost—beneﬁt an.ahza aktiv-
nosti u navedenim ciklusima s ciljem njihovog vrednosnog testlr'an]a u odnosu
na ciljnu vrednost za potro$aca (s kompanijskom marZom 1 sebi).

S

# A, Atkinson, R. Kaplan, E. Matsumura, S. MarkYoung, op.cit., p. 318.
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Podrudja aktivnosti 4, 5 i 6 iz prethodnog Prikaza, uzeta skupa, mogu biti oznadena
kao operacioni cildus u lancu vrednosti. Tradicionalno poentiranje njegovog znacaja
potice otuda 3to se u okviru aktivnost koje ga ¢ine najvedim delom objektiviraju kvali-
tet, vreme 1 efikasnost, odnosno troskovi i kreiranje vrednosti za potrozade, i §to visok
stepen merljivosti tih performansi, naravno kroz savremene obracunske pristupe, ¢ine
taj ciklus privla¢nim poligonom unapredenya, u¢eryja, rasta i razvoja. Svojevrsno po-
vlacenje tradicionalnih sistema obra¢una i upravjanja troskovima ovog ciklusa, pred
savremenim pristupima tim pitanjima, posledica je pomeranja u strukturi trogkova
prema podrudjima aktivnosti 5 i 6, rastucih iznosa i ucedca opstih trodkova na radun
direkinih u podrudju akfivnosti 4, kao i narasle sloZenosti, odnosno raznovrsnosti pro-
izvoda i usluga prema Zeljama kupaca, pa tako 1 aktivnosti u svim tim podrugjima.

Postprodajne usluge kupcima oznadili smo kao poseban ciklus u lancu vrednosti
zbog izrazitog rasta putem vrsta, obima, troskova i stvorene vrednosti za kupca
tih usluga. Jer, tu spadaju tako vazne usluge kao 3to su obuka i druga pomoé u
primeni proizvoda, usluge odrZavanja u garantnom roku i van njega, pomo¢ kupca
u bezbednom korigéenju proizvoda po okolinu, pomoé u dispoziciji (oslobadanju
od) ostatka proizvoda po isteku njegovog trogenja ili koris¢enja i sl. U savremenim
uslovima kvalitet, vreme i efikasnost u obavljanju tih usluga, zbog njihove vaznosti
inajneposrednije dodirljivosti sa zadovoljstvom potrogaca, sve su korig¢enija sred-
stva ostvarenja odrzive konkurentske prednosti kompanija. Otuda i u ovom ciklu-
su aktivnosti izraZen rast trogkova i izazova osavremenjivanja pristupa obra¢una i
upravljanja trogkovima i u¢incima. I to utoliko veca potreba ukoliko su proizvodi i
ofekivanja, odnosno Zelje kupaca razlicitije.

Prethodno smo ukratko opisali lanac vrednosti kao celovit okvir analize strate-
gijski relevantnih aktivnosti i troskova, uklju¢ujuéi ne samo intrakompanijske
povezanosti, ve¢ i interkompanijska ulan¢avanja (snabdevaéi - kompanije life-
ranti - kupci). Takvo poimanje lanca vrednosti uvaZzava osnovanu pretpostavku
da ... osvajanje i odrZanje konkurentske prednosti zahteva da firma razume ceo
sistem isporuke vrednosti, a ne samo deo lanca vrednosti u kojem ona udestvuje.
Dobavljadi i distribucioni kanali imaju profitne marze koje je vaZno prepoznati
u shvatanju kompanijskog pozicioniranja u pogledu troskova i diferenciranja”®
proizvoda i usluga.

*]. Shank, V. Govindarajan, ,Strategic Cost Management and the Value Chain”, 1992, p. 15. U kasnijoj
literaturi Cesto nailazimo na prihvatanja takvog midljenja, Takav smisao moZemo pripisati, na primer,
stavu: ,Fundamentalno za lanac vrednosti kao okvir je prepoznavanje da u njemu postoje kompleksna
ulanéavanja i uslovljenosti izmedu aktivnosti unutar i izvan firme”, D. Hansen, M. Mowen, Cost Ma-
nagement, 2003, p. 494. Tli, na primer, da ,u medupreduzetnim odnosima analiza lanca vrednosti moze
biti izvriena zajedniéki sa kupcima i dobavlja¢ima u Jancu vrednosti... Takva zajednicka analiza lanca
vrednosti integride podatke o troskovima razgranatih firmi, vodedi tako 3irem vidokrugu nego interno
orijentisana analiza lanca vrednosti, kao i vecoj pouzdanosti podataka o trokovima nego kada se analiza
vrsi od strane jedne firme uzimajuci samo u obzir eksternu perspektivu (i pravedi pretpostavke o aktiv-
nostima i trodkovima drugih firmi)”, H. Dekker, Value chain analysis in interfirm relationships: a field
study, Management Accounting Research, 14, 2003, p. 7.
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13 SISTEM MERENJA INTEGRISANIH PERFORMANSI
(THE BALANCED SCORECARD)

1.3.1. OSNOVE NASTANKA | SUSTINA SISTEMA MERENJA INTEGRISANIH
PERFORMANSI

Ideja o lancu vrednosti upucuje na potrebu sveobuhvatne analize aktivnosti,
trofkova i ishoda poslovnog procesa (u krajnjoj liniji kreiranih vrednosti za po-
trosace i preduzece), uvek s pogledom na konkurente u strategijskom pozicioni-
ranju svoje kompanije. Da jedna takva ideja ne bi ostala samo na nivou jednelepe
pride, veé bila ozivotvorena (prevedena u plodotvornu aktivnost), neophodno je
da bude podrzana odgovarajuéim sistemom merenja strategijskih performansi,
jednako u fazama planiranja, kontrole, evaluacije, korektivnih inicijativa i nagra-
divanja. Pocetkom devedesetih godina prolog veka pojavio se jedan konzisten-
tan odgovor na taj izazov u vidu, reklo bi se prekretnitkog, élanka , The Balanced
Scorecard-Measures that Drive Performance.”*

S obzirom na prevodilatke neujednacenosti, ¢ini nam se smislenim da na ovom
mestu predloimo i obrazlozimo prevod kojim ¢emo se mi uglavnom sluZiti,
naravno u cilju izbegavanja eventualnog nesporazuma sa itaocima ovog tiva.
Naslovu navedenog ¢lanka mogao bi odgovarati prevod , UravnoteZeni registar
rezultata - mere koje podstidu performanse”, a ideji koja je u tome sadrZana na-
ziv ,Sistem merenja integrisanih performansi”, sa, ¢ini nam se, korisnim zadr-
7avanjem ve¢ odomacenih jezickih tudica. Izgleda nam da su ovakvi prevodi
primereniji sustini pojave o kojoj pri¢amo. Na primer, prevod kovanice ,score-
card” kao ,lista ciljeva” nije podoban zato §to , score” znadi ,rezultat”, a to je 8iri
pojam. Jer, , rezultati” podrazumevaju i ciljeve, i ostvarenja, i evaluaciju ostvare-
nja. Uz to, izraz ,lista” je, ¢ini nam se, inferioran u odnosu na pojam ,registar”,
s obzirom da ovaj poslednji, pored ostalog, ima sadrZajnije znacenje ,pregled” i
$to izra¥ava aktivniji odnos sa bazama podataka koje prate ,registre” ne samo u
domenu finansijskog izveStavanja.

Kao odziv na pozitivan prijem, u osnovi upravlja¢ko-ratunovodstvene, ideje
o sistemu merenja integrisanih performansi, isti autori su nastavili s jo$ inten-
zivnijim (uravnotezeno teorijskim i primenjenim) istraZivanjima i razvojem
sistema o kome je re¢. Opravdanost tih napora potvrdili su svojim naknad-
no objavljenim radovima." Povremene polemike s autorima prevashodno su

AN

R, Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard ~ Measures that Drive Performance, Harward Business
Revew, January-February 1992,

" Mislimo, pre svega, na njihove ranije radove zbog posebne uloge koju su imali, odnosno na ¢lanke
Putting the Balanced Scorecard to Work, 1993, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manage-
ment System, 1996, oba u Easopisu Harward Business Review, te na clanak Linking the Balanced Scote-
card to Strategy, California Management Review, Fall 39, No. 1, 199, a onda i na knjigu The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action, HBS Press, Boston 1996.
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usmerene na neke dileme, daljnja promigljanja i sugestije u vezi s pomenutom
idejom, a ne na njenoc osporavanje.”* Vratimo se zato ukratko njenoj sugtini.

Mozda bi se moglo redi, istina dosta pojednostavljeno, da je pojava uprav-
ljacko-ra¢unovodstvene ideje o sistemu merenja integrisanih performansi po-
¢ivala na dve polazne premise. Jedna se odnosi na onu dobro nam poznatu
sintagmu da je pod kontrolom samo ono §to je izmereno, $to favorizuje ratu-
novodstvo, a posebno upravljacko ratunovodstvo kao otvoren sistem za pre-
poznavanje, merenje i izve§tavanje o svim stvarnim i ofekivanim pojavama u
Zivotu preduzeca (i drugih entiteta). Druga se odnosi na uéenje o lancu vred-
nosti kao logiékqm objedinjenju internog i eksternog, kratkoroénog i dugoroé-
nog, analitickog i sintetickog, operativnog i strategijskog u Zivotu preduzeda
(i svakog drugog entiteta), sa jasnim isticanjem neophodnosti merenja inte-
grisanih performansi. Uostalom, utemeljenost pojave balanced scorecard-a
na pomenutim polaznim pretpostavkama, odnosno prethodnim tekovinama,
potvrduju i njegovi autori kada ga inicijalno defini$u kao ,,... set mera koji vr-
hovnom menadZmentu pruZa brz, ali sveobuhvatan uvid u poslovanje. Sistem
merenja integrisanih performansi uklju¢uje finansijske mere koje pokazuju
rezultate ve¢ obavljenih poslova. On dopunjuje finansijske mere sa operaci-
onim merama zadovoljstva kupaca, internih procesa i aktivnostima inovacija
i unapredenja - operacionim merama koje su pokreta¢i buduéih finansijskih
ostvarenja”.”® Dakle, ideja je da se performanse posmatraju i mere iz sve Cetiri
pomenute perspektive, Sto sistemu daje svojstvo integralnosti. Potpuniji uvid
u sustinu sistema dobic¢emo ako se posluZimo slede¢im njegovim prikazom:"

2 Pogledati, na primer, M. de Haas, A. Kleingeld, Multilevel design of Performaice Measurement systems:
enhancing strategic dialogue throughout the organization, Management Accounting Research, 1999, 10,
p. 233-261, zatim H. Norreklit, The balance on the balanced scorecard-a critical analysis of some of its
assumptions, Management Accounting Research, 2000, 11, p. 65-88.

© R. Kaplan, D. Norton, The Balaitced Scorecard - Measures that Drive Performance, p. 71.

#R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, p. 76.
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| Osnovni sadraj sistema merenja integrisanih performansi
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1.3.2. PERSPEKTIVE ANALIZE | MERE PERFORMANS

Ovako koncipiran upravnoteZni registar rezultata ili, jo$ bolje, sistem mere-
nja integrisanih performansi deluje zaista ubedljivo. Jer, on sadrzi Cetiri bitne
perspektive poslovanja preduzeéa koje, informaciono adekvatno obuhvadene,
pruzaju moguénost obezbedenja zadovoljstva potrosaca, intern.ih unaprede-
nja procesa preduzeda u tu svrhu, funkcionisanje spirale ucenja i rasta segie-
nata i celine i finansijskog zadovoljstva vlasnika (investitora, akcionara) i dru-
gih stejkholdera. Prema tome, sveobuhvatnost kao bitno svojstvo moZe mu
se priznati, i to uprkos prigovora da je sistem nedovoljno eksterno usmeren i
zahteva da mu se i eksplicitno doda ,konkurentska perspektiva” kao peta u
sistemu.’® Uz sveobuhvatnost vazno je istadi da je svaka od Cetiri perspektive
(paiimplicitna peta) snabdevena ciljevima, merama, zadacima i inicijativz?ma,
kao stalnim (ponavljaju¢im) ciklusom. To svakom od tih delova, a i na nivou
celine ako delovi ne stoje jedni pored drugih vec se medusobno prozimaju,
pruza moguénost funkcionisanja i kontrole sistema u vidu ,uzroéno-posle-

5 A, Neely, M. Gregory, K. Platis, Performance Measurement System Design, International Journal of
Operations and Production Management, 1995, Vol. 15, No. 4, p. 97-98.
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di¢ne mreZe”,* $to je posebno vazno i sloZeno pitanje u kontekstu potrebe
dizajniranja vigeslojnog strategijskog dijaloga kroz celo preduzece. Ovo da bi
svi nivoi upravljanja i izvréenja, kako u fazi planiranja tako i u fazi kontrole
izvrdenja, razumeli odnose izmedu lokalnih i vigih (do strategijskih) ciljeva i
zadataka, i bili motivisani na performanse u korist vrhovnih ciljeva segmenata
i celine preduzeda, bez ¢ega nema tako vaznog efekta ,dvostruke spirale ude-

nja”, odozgo prema dole i cbrnuto, kao i pobo¢no izmedu funkcija, segmenata
isl¥

Istinska sveobuhvatnost, uravnoteZenost, proaktivni strategijski dijalog, dija-
gnosticnost kontrole performansi, motivisanost na ostvarenja zadataka, ciljeva
i ulenje kroz svedbuhvatnu razmenu znanja i sli¢na svojstva uravnotezenog re-
gistra performansi pretpostavlja ratunovodstvenost (accountability) rezultata.
Ratunovodstvenost (accountability) je &iri pojam od merenja i ukljutuje, pored
samog merenja, smislenost i razumljivost mera na lokalnom nivou i izbegavanje
kolizija mera performansi po horizontali (izmedu segmenata) i narogito izmedu
pomenutih perspektiva, kao i po vertikali od najnizih tacaka odgovornosti do

strategija, ciljeva i vizije kompanije. Poenta jeste na merama i merenju perfor-

manst $to mora biti primereno kompaniji o kojoj je rec.

Prodimo ukratko kroz moguée mere performansi po navedene Cetiri perspekti-
ve uz preporuku da putem tih mera rasudujemo o efektivnosti uravnotezenog
registra performansi, ali i o slabostima sistema koje se mogu pojaviti. Izraz , per-
spektive” u kontekstu ove nade price koristicemo uglavnom u znadenju , pogled
u buduénost”, sa vizijom kompanije kao vrhovnom idejom i kriterijumom.

Finansijska perspektiva usmerava paZnju menadZmenta i upravljackog racu-
novode na dugoroénu finansijsku dobrobit kompanije, do ¢ega se stize preko
kratkoro¢nih ostvarenja. Glavni kriterijumi uspeha su dugoroéni potencijali
kreiranja dobiti, pozitivnog gotovinskog toka i vrednosti za vlasnike (akciona-
re). Najesce mere kojima se sluzimo u toj analizi su stope prinosa na imovinu i
kapital, poslovni i neto dobitak, kontrolabilni i rezidualni dobitak, dodata eko-
nomska i tr#i¥na vrednost firme, na strani profitabilnosti, a racia neto obrtnog
kapitala, finansijskog levridZa (leverage-a), korid¢enja spontanih izvora finansi-
ranja i sl, na strani finansijskog poloZaja. Ve¢ u okviru toga prisutne su pretnje
po usagladeni registar performansi, posebno na relaciji kratkorotna i dugorotna
ostvarenja ako ova poslednja nisu dovoljno priblizena menadZmentu i izvrSioci-
ma kroz lokalne performanse i motivacione osnove. Te pretnje su jo3 izrazenije u
odnosu na druge perspektive performansi. Na primer, utede na troskovima, sa
neposrednim doprinosom dobitku i relativno lakom merljivodéu i upotrebljivo-

*H. G. Baum, A. Coenenberg, T. Giinther, op. cit., s. 349.
7M. de Haas, A. Kleingeld, op. cit., p. 234-236.
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%¢u u motivacione svrhe, mogu biti privlano podrugje pobolj$anja performan-
si, ali kratkoroénih na radun performansi u ostale tri perspektive sa mogudim
pozitivnim efektima po dugoro¢ne finansijske ciljeve i samu viziju kompanije.
Otuda neophodnost da programi $tednje na troskovima budu uvek stavljeni u
strategijski kontekst, odnosno kao trajni proces ukljuéen u uravnoteZeni registar
performansi. Naravno, to je samo jedan primer performansi u okviru finansijske
perspektive s kojim valja pazljivo rukovati. Isto je i sa svim ostalim.

Perspektiva potrogata (kupaca) pokriva analizu performansi putem koje me-
nadzment i upravljatke radunovode prepoznaju ciljne kupce, trista, proizvode,
kanale distribucije, postprodajne usluge i ostale elemente marketing miksa koji
najvige pogoduju viziji, osnovnim kompetencijama i ciljevima kompanije. Zado-
voljstvo potrodada je glavna meta u tome, posto se polazi od uglavnom osnovane
pretpostavke da ono vodi do konkurentske prednosti i rasta vrednosti preduzeca
kao vrhovnog finansijskog (i opteg) cilja preduzeca. Ono se uobicajeno meri i
ocenjuje zadrZavanjem postojecih kupaca, pridobijanjem novih kupaca, zadrZa-
vanjem i osvajanjem novih ciljnih trziSta, trzi$nim ucescem u odnosu na konku-
renciju i sL. No dobri rezultati po osnovu tih mera mogu biti postizani uz neispla-
tive Zrtve na drugim perspektivama. Zato je, na primer, vrlo vazno testiranje svih
tih performansi obra¢unom profitabilnosti kupaca, koji uzima u obzir trodkove u
sve Cetiri pomenute perspektive i meri doprinos odnosa s kupcima dobitnom po-
tencijalu (strategijski aspekt) i periodiénim rezultatima i angaZovanju sredstava
(operativni aspekti). Dakle, i ova perspektiva pokrece ozbiljne izazove internog i
eksternog (sa drugim perspektivama) usagladavanja, na $ta su odgovori uvek u
upravljatkom ratunovodstvu.

Perspektiva internih poslovnih procesa, sudedi ve¢ po objedinjuju¢em zahte-
vu zadovoljstva i investitora (akcionara) i potro$aca, postavljenom pred nju u
Prikazu 2, predstavlja veoma bitan aspekt analize u okviru usaglasenog regi-
stra performansi. Uz to i vrlo sloZen segment te celine, s obzirom da pokriva
sve procese od nabavke ¢inilaca procesa, pribavljanja i rasporeda radne snage,
proizvodnje, pripreme i realizacije isporuka proizvoda i usluga, finansijske i
usluzne podrske kupaca, dakle ceo poslovni ciklus, i to s kvalitetom, vreme-
nom i trogkovnom efikasno3éu stalno pred ofima. Prepuno je to izazovima ve¢
internog usaglagavanja na relaciji nabavka-zalihe materijala-salda obaveza pre-
ma dobavlja¢ima, priprema proizvodnje-proizvodnja, iskoriscenje kapaciteta-
zalihe ué&inaka, prodaja-distribucija-zalihe proizvoda, kreditiranje-naplata-
salda potrazivanja od kupaca i, kao kruna svega, troskovna efikasnost-tokovi
gétevine. A eksterno, od presudnog je znacaja usaglasavanje performansi ove
perspektive sa ciljnim performansama perspektive potrosaca i finansijske per-
spektive. Naravno i sa perspektivom uenja i rasta u odnosu na koju ima ulogu
poligona primene njenih rezultata i davanja signala za usmeravanje aktivnosti
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ucenja i rasta. Verovatno kao nigde drugde, u okviru perspektive internih po-
slovnih procesa imamo &iroko polje za primenu ideje lanca vrednosti sa svom
njegovom obuhvatnodéu i uputnodéu. Koliko je samo paZljivog planiranja,
kontrole i evaluacije performansi u tome potrebno! Opet ozbiljna prozivka za
upravljacko ra¢unovodstvo.

Perspektiva ufenja i rasta je analititko polje preko koga menadzeri i uprav-
ljacke ra¢unovode doprinose budué¢im uspesima kompanije putem inovira-
nja strategija preduzeca i segmenata, rasta zadovoljstva kupaca i unapredenja
poslovanja. Mozda je najodigledniji odnos ove perspektive prema perspektivi
internih poslovr}ih procesa. Jer, koncipiranje ideja uéenja i rasta (napretka)
obilato se oslanja na informacije o mogudéim unapredenjima sposobnosti za-
poslenih, informacionih sistema i podsistema, postupaka u poslovnom lancu i
sl., a koje poti¢u s terena perspektive internih procesa. Obrnuto, upravo u tom
registru integrisanih performansi uglavnom se verifikuje uspeh aktivnosti iz
perspektive u¢enja i rasta. Mere ostvarenja za ovu menadZersku i upravljad-
ko-ra¢unovodstvenu perspektivu nije lako odrediti, ali valja ih traZiti u obuci,
unapredenju vestine, zadrzavanju ili odlascima, zadovoljstvu zaposlenih i sl.
U vezi s informacionim sistemom su pohvale i primedbe na pravovremenost
i pouzdanost informacija, u¢esce relevantnih i irelevantnih informacija u si-
stemu obuhvatanja i izve§tavanja, u¢eiée efemernih u korpusu trajnijih infor-
macija, trogkovni efekti sistema i sl. Mere performansi iz perspektive ucenja
1 rasta u internim poslovnim procesima mogu se naéi u vidu broja i ucedéa
inoviranih ili sasvim novih proizvoda, vremenu uvodenja i proizvodno-pro-
dajnog ostvarenja proizvoda, efektima novih proizvodnih sistema po ceo taj
lanac aktivnosti i posebno po kvalitet (broj tekuce otkrivenih i otklonjenih
kvarova, broj kvalitativnih reklamacija kupaca i vreme re8avanja i sl.), kvali-
tativnom poredenju s proizvodima konkurenata, profitabilnos¢u inoviranih ili
novih proizvoda i sl

Odabrane mere performansi su presudne za uspeh usagladenog registra per-
formansi, odnosno sistema merenja integrisanih performansi. Jedino adekvat-
no izmereni ciljevi, zadaci i odgovarajuca ostvarenja mogu biti integrisani,
motivaciono delovati u pravom smeru i pokretati kreativne inicijative za po-
boljganja. U nazivu sistema o kome govorimo stoje ,integrisane performan-
se”, a ne agregirane (sabrane) performanse. Samo prve mogu poneti svojstvo
,usaglagenih performansi”, $to je presudno i zahteva sistem usagladenih mera.
Kada to postavimo u organizacioni kontekst konkretnog preduzeda, a on je
obi¢no razudene konstitucije, onda smo pred ozbiljnim pitanjem usagladavanja
od vrhovnog menad?menta kompanije, preko drugog efalona menadZera glav-
nih organizacionih jedinica i menadzera treceg nivoa centara odgovornosti do
neposrednih izvr$nih grupa i pojedinih izvréilaca. U fazi formulisanja misije,
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ciljeva, strategije itd. neophodan je strategijski dijalog kroz celo preduzece. Jer,
ostvarenja koja se oéekuju, su u rukama ¢lanova onoga $to nazivamo ljudskim
resursom preduzeca pa je participacija i u toj upravijackoj fazi neophodna. U
fazi izvrSenja neophodan je povratni strategijski dijalog kroz celo preduzece
¢ega nema bez sistema dijagnosticke kontrole (sa znacenjem planiranja i kon-
trole, kako za pojedinaéne odluke tako i periodi¢nih) performansi, koja podra-
zumeva da odgovarajuéom merom iskazano ostvarenje na bilo kom vaZnom
kontrolnom punktu (menadzer, grupa izvréilaca ili pojedini izvrsilac) bude po-
uzdan indikator svog ostvarenja, doprinosa vi§im performansama na putu do
yrhovnih strategija, ciljeva i same misije, kao i da je rec o ostvarenju sadrZanom
u motivacionom sistemu preduze¢a. Koheziona uloga u tome pripada ciljevi-
ma i iz njih izvedenim zadacima, i to ne nekakvim nametnutim unitarnim ci-
ljevima, veé kongruentnim (uskladenim) ciljevima proisteklim iz dvosmernog
strategijskog dijaloga kroz celo preduzede, pracenog mernim instrumentariju-
mom istih takvih svojstava.’®

Sistem merenja integrisanih performansi je, moglo bi se reci, nova paradigma
(obrazac) sistema upravljatke kontrole (ukljucujuci uvek i planiranje sa pojedi-
naénim odlukama) pa tako i nova paradigma (obrazac) upravljackog racuno-
vodstva. On je, pored ostalog (sistemskog i organizacionog), holisti¢ki (celosni)
koncept upravljacke kontrole poslovnog procesa preduzeca. Dok fradicionalna
paradigma (obrazac) kontrole pokriva odnose ,menadZer-menadZer” u okvi-
ru preduzecda, ovaj novi koncept, koji smo prethodno nazvali dijagnostickim
sistemom kontrole, progiruje sistem upravljatke kontrole i na strategijsko pla-
niranje (naravno s pogledom u okruzenje i dugi rok), tradicionalni koncept
upravljacke kontrole i operacionu kontrolu performansi (i u planskoj i uizvrs-
noj fazi, ukljudiv i odgovarajuci sistem motivisanja.)* Po prirodi stvari, to mora
biti praceno jednakom paradigmom (obrascem) upravljatkog ra¢unovodstva i
mesta, uloge i zadataka profesionalnog upravljackog ra¢unovode. Koordina-
cija odluka na relacijama okruzenje-preduzece, dugorot¢no-kratkoroéno, celi-
na-delovi, delovi-delovi, celina-delovi-izvrine grupe i pojedinci, predstavlja
osnovni izazov vodenja savremenog preduzeca. MoZe se reci da upravljacko
radunovodstvo i profesionalni upravljacki ratunovoda, odnosno kontroling 1
kontrolor, zahvaljujuéi svojoj informacionoj modi, koja pokriva i finansijske i
operacione performanse, pa i opisne evaluacije i saopétenja, predstavljaju glav-
nu polugu te kordinacije.® Upravo na to je i usmeren opisani sistem merenja
integrisanih performansi.

‘\_/\

% Za jednu potpuniju pri¢u o ovorn vaZnom aspektu za uspeh usaglagenog registra performansi (Balan-
ced Seorecard-a) pogledati M. de Haas, A. Kleingeld, op.cit,, p. 233261, kao i neke od tamo navedenih
drugih izvora.

¥ Detaljnije o tome pogledati kod D. Otley, Performance management: a framework for management con-
trol systens research, Management Accounting Research, 1999, 10, p. 363-382.

» Pogledati M. de Haas, A. Kleingeld, op.cit, p. 254-257., kao i P. Horvath, Controling, 9. Auflage, Verlag
Franz Vahlen, Miinchen 2003, s. 143-157.
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1.4 STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE TROSKOVIMA: CILJEV],
METODI | GLAVNI OBRACUNSKI PRISTUPI

Prethodna izlaganja u tatkama 1.1. do 1.3. upuéuju na potrebu ozbiljnog zaokre-
ta u obratunu i upravljanju trogkovima, odnosno na neophodnost nadogradnje
tradicionalnih sistema obra¢una i upravljanja troskovima strategijskim upravlja-
njem tro$kovima i tome primerenim novim obra¢unskim pristupima tro¥kovima
savremenog preduzeca. Na ovom mestu ¢emo taj zaokret ukratko predstaviti
putem:

* identifikovanja ciljeva i baziéne postavke sistema strategijskog upravljanja
tro8kovima;

* kratkog osvtta na metode, odnosno postupke strategijskog upravljanja trog-
kovima; i
° navodenja glavnih obratunskih pristupa troskovima (sistema ili tehnika

obra¢una trokova) okrenutih ciljevima i metodima strategijskog upravlja-
nja troskovima.

1.4.1. CILJEVI I BAZICNA POSTAVKA SISTEMA STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Ciljevi strategijskog upravljanja troskovima se izvode iz njima nadredenih
ciljeva. To je, iznad svih, obezbedenje opstanka preduzeca (minimalni cilj za
krizne situacije) i dugoro¢ni rast vrednosti za viasnike, odnosno kreiranje du-
gorotnog dobitnog potencijala preduzeca i ostvarenja tome podredenih za-
dovoljavajuéih periodi¢nih dobitaka. Uz to, naravno, ide i ostvarenje odrzive
ciljne konkurentske prednosti preduzeca na dugi rok. Ta dva strategijska cilja,
u uslovima stalhog globalizovanja i zaostravanja trzisne konkurencije, name-
¢u takode strategijski cilj zadovoljstva potrosaca (kupaca). Kad se pomenu ta
tri strategijska cilja, zavisna, pored ostalog, u presudnoj meri od visine i struk-
ture tro8kova, onda se nikako ne ispusta iz vida ni dimenzija dobrih odnosa na
strani snabdevanja, odnosno vaZnih dobavljaca ¢ije su aktivnosti od uticaja ne

samo na trogkove preduzeca, veé i na atribute proizvoda s kojima preduzece
nastupa na trzistu.

U kontekstu takvih strategijskih ciljeva preduzeca, strategijsko upravljanje tros-
kovima predstavlja skup aktivnosti svih aktera u preduzeéu usmerenih na du-
gorocno oblikovanje ukupnih iznosa troskova, njihove strukture, vremenskog
rasporeda i po jedinici autputa (proizvod/kupac) koje ée obezbediti ostvarenje
odabrane kombinacije strategija (liderstva u troskovima, diferencijacije i/ili fo-
kusiranja) i odrzive konkurentske prednosti preduzeéa. SaZetije i direktnije for-
mulisano, moZe se reci da je glavni cilj strategijskog upravljanja trogkovima sma-
njenje tro$kova uz istovremeno unapredenie ciljne strategijske pozicije, odnosno
konkurentske prednosti. To ne iskljuéuje dodavanje trofkova kompenzovano ve-
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¢im koristima iz porasta zadovoljstva potrogaca i poboljsanja strategijske pozicije
preduzeéa, naravno sve na dugi rok.”’ A sve to se svodi na zahtev optimizacije
odnosa u okviru ,magicnog trougla” strategijskog uspeha ,troSkovi-kvalitet-
yreme”, koji podrazumeva stalno unapredenje i koji smo prethodno u tacki 1.1.
ovog dela knjige veé opisali.

Proaktivno upravljanje trogkovima, kao integrativni i uvek po meri preduze-
éa postavljen sistem, jedini je koncept koji moZe odgovoriti na tako ambiciqzne
ciljeve strategijskog upravljanja troskovima. Mozda je njegovu baziénu. lkonflgu-
raciju najbolje predstaviti na sledeci nac¢in (videti Prikaz III 3: Koncepcija proak-
tivnog upravljanja troskovima):*

Koncepcija proaktivnog upravljanja troskovima

= s

Napomena: Strelice pokazuju odnose izmedu pravougaonika kao celina, §. svih svojstava prema svim zada-
cima, svih zadataka prema svim objektima, svih objekata prema svim instrumentima, svega toga
prema celini preduzea i svim koordinisanim nosiocima zadataka, a ne neke parcijalne odnose
prema poloZaju strelica.

Tr#igna orijentacija sistema je odgovor na zahteve dugorotnog predvidanja, po-

stizanja i unapredenia (ili barem odrZanja) zadovoljstva potrosacai konkurentske

pozicije preduzeéa. Svojstvo celovitosti oznacava pokrivenost celog procesa kre-

iranja vrednosti, odnosno mreze internih i eksternih aktera i aktivnosti u tome,

kao i svih faza Zivotnog ciklusa relevantnih objekata obratuna. Anticipacija je

2 Detaljnije 0 ovome pogledati kod D. Hansen, M. Mowen, Cost Management..., p. 492-494, L
2.0 Prikazu i njegovom kratkom komentaru pogledati K. P. Franz, P, Kajiter, op. cit., s. 12-14. Detaljniji
opis sistema proaktivnog upravljanja troskovima nalazimo na str. 14-31 istog rada.
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takore¢i prirodno svojstvo proaktivnog upravijanja troskovima, koje podrazu-
meva blagovremene, §to u ovom sluéaju znadi prethodne (unapred) mere utica-
nja na trodkove i njihove efekte. Kontinuitet sistema obavezuje na stalno strate-
gijsko bavljenje trogkovima, prihodima i njihovim ishodima, odnosno njihovo
stalno planiranje, upravljanje éiniocima njihovog nastanka, kontrolu, evaluaciju
i inicijative po osnovu ostvarenja, a ne jednokratne trogodidnje ili petogodisnje
projekcije bez neophodnih, ponekad i radikalnih prilagodavanja u meduvreme-
nu, s obzirom na feste promene u okrurZenju i u samoj organizaciji (preduzecu).
Bez participacije svih, po celoj hijerarhiji preduzeca, sa sebi priblizenim (konkre-
tizovanim) oekivanjima i jasno¢om odnosa prema vi$im ciljevima i zadacima,
proaktivno upravljanje tro$kovima i njihovim efektima ne moZe da ratuna na
strategijski uspeFl, kako smo to veé jednom, u vezi sa sistemom merenja integri-
sanih performansi, isticali. Medudisciplinarnost, odnosno stalno saradnicko me-
dufunkcionalno (marketing, istraZivanje i razvoj, proizvodnja, funkcije podrike,
ljudski resursi, finansije itd.) strategijsko delovanje na trogkove i njihove efekte,
8to ukljuéuje i stalnu razmenu informacija i inicijativa u vezi s tim i podrazume-
vajuéim drugim (i finansijskim i operacionim) performansama.

1.4.2. METODI STRATEGIISKOG UPRAVLIANJA TROSKOVIMA

Metodi strategijskog upravljanja troskovima prevashodno se odnose na strategij-

-sku redukciju trogkova kao put do troskovne prednosti, odnosno ostvarenja stra-

tegije liderstva u troskovima. Od njih se o¢ekuje da zamene tradicionalne metode
redukcije trodkova koje su, zbog parcijalnog i pogre$nog fokusiranja programa
Stednje (recimo na troskove rada, pretproizvodne i postproizvodne tro§kove i
sl.), zbog kampanjskog karaktera tih programa, zbog ispustanja iz vida ili nedo-
voljnog uzimanja u obzir drugih bitnih i s tro§kovima povezanih ¢inilaca uspeha
(kvalitet i vreme) i sli¢ih razloga, ¢esto donosili nedovoljne kratkoro¢ne pozitiv-
ne rezultate i bili kontraproduktivni po strategijski uspeh preduzec¢a.” Zaokret
ka strategijskoj redukeiji troSkova moZe racunati sa dosta 8irokim repertoarom
metoda strategijskog delovanja u tom smeru, na koje se ovde moZemo samo
ukratko osvrnuti.* Velik izazov, ali zbog vaznosti pitanja moramo pokusati.

Polazedi od relevantnog empiri¢kog dokaza da je redukcija troskova posredni
efekat delovanja na druge strategijski vazne ¢inioce, pre svih na kvalitet i vre-

B Za viSe obavetenja o nedostacima tradicionalnih metoda redukcije troskova i potrebi strategijskog pri-
stupa tom pitanju pogledati, na primer, D. Doyle, Cost Control, The Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA), London 1994, esp. p. 7-15 and 151-167.

% Na jednu vrlo sadrZajnu i uspe$nu prezentaciju strategijskih metoda redukcije troskova nailazimo kod
M. Shields and S. M. Young, Effective Long-Term Cost Reduction: A Strategic Perspective, in S. M.
Young, Readings in Management Accounting, Pearson Education, Inc., NJ. 2004, p. 124-134. Autori su
u svojoj analizi, koristeci rezultate svojih i brojnih drugih teorijskih i empiri¢kih istraZivanja, naveli i
ukratko, ali efektno, predstavili dak deset metoda strategijske redukcije troskova. One se odnose na
ispravno fokusiranje, koris¢enje seta metoda, razmenu #rtava i koristi (trade-offs), zaposlene kao ko-
natne dugoroéne ,izazivace” troskova, odnos vrhovnog menadzmenta, troskovnu kultury, dugoroénu
zaposlenost sa usavrdavanjem, organizacionu strukturu, organizacione procese i organizaciono ucenje,
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me, pomenuti autori postavljaju ispravnu polaznu tezu: ,Strategijska redukcija
trogkova je deo konkurentske strategije koja je usmerena na unapredenje per-
formansi kljuénih aktivnosti i njihovih izazivaca trogkova po lancu vrednosti
preduzeca.”? Ovakayv stav je pravo izvoriste za formulisanje i odgovarajuce
kombinovanje strategijskih metoda redukcije troskova.

Delotvorno strategijsko fokusiranje programa redukcije troskova upucuje na
pomeranje paZnje sa aktivnosti i trogkova proizvodnje, svojstvene tradicional-
nim metodima, na pretproizvodne aktivnosti (istraZivanje i razvoj) i postproi-
zvodne aktivnosti i trogkove (prodaja i postprodajne usluge), §to je znatno efek-
tivniji pristup s obzirom na odlu¢ujuéi uticaj prvih na kvalitet, vreme i troskove
u proizvodnji pa i posle nje, kao i na neposredni odnos drugih sa potroacima, a
sve skupa na zadovoljstvo potrosata i konkurentsku poziciju preduzeca. Pazljiv
izbor seta metoda dugoro¢ne redukcije tro$kova, odnosno strategijsko planira-
nje njihove optimalne kombinacije, éuva preduzece od rizika razoarenja, odu-
stajanja od programa i odbacivanja inace dobrih pojedinaénih metoda kao to
su, nesumnjivo, JIT sistem, potpuno upravljanje kvalitetom, obuka zaposlenth,
medufunkcionalni timski rad, obradun i upravljanje trofkovima po aktivnosti-
maisl., i to samo zbog nesmotrenog izbora njihove kombinacije. Metod razme-
ne trogkova (na jednom) za koristi (na drugom polju aktivnosti), odnosno tzv.
trade-off postupak, plasti¢no ilustrovan onom poznatom o efektu smanjenja
planiranog profita za jednu tre¢inu uslovljenog Sestomese¢nim zakagnjenjem s
izlaskom proizvoda na trziste da se ne bi odstupilo od plana troskova razvoja,
nasuprot podbacaja u odnosu na planirani profit od samo 4% izlaskom proizvo-
da na tr¥iste dest meseci ranije uz probijanje budZzeta trogkova razvoja za 50%,

.- upucuje na joi nedto. Strategijskom programu redukcije troskova nije strano

nijedno povedanje troskova ako to donosi viSe neto kompenzujuce koristi po
osnovu aktivnosti za koje je odobren rast troskova.

Metodi ponaganja zaposlenih kao kona¢nih produktora troskova, delovanja vr-
hovnog menadZmenta, razvoja trogkovne kulture i odnosa dugoroéne zaposle-
nosti, zbog njihove medusobne bliskosti, a i u cilju skracenja izlaganja, mozemo
skupa ukratko obrazloziti. U krajnjoj instanci, zaposleni prave troskove, tako da
se njihovi ciljevi i pristupi ¢esto smatraju klju¢nim ¢iniocem strategijske reduk-
cije trogkova. Upravo zato se od menadZmenta preduzeca ocekuje da, uz svoju
inicijativnost u programiranju strategijske redukcije trodkova, ispolji angazovan
odnos prema zaposlenima pokazujuci razumevanje za njihove probleme u vezi
sa trogkovima i drugim performansama, kao i brigu za zaposlene i njthovu sud-
binu u kriznim situacijama preduze¢a. Obezbedenje dugoro¢ne zaposlenosti, uz

% M. Shields, 5. M. Young, op.cit., p. 127. U nastavku autori daju jedan, svake preporuke dostojan, reper-
toar i opis sustine metoda strategijske redukcije troskova, 3to ¢emo mi u nasem nastavku pokusati da
barem ukratko interpretiramo.
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stalno obrazovanje i obucavanje za obavljanje vide poslova, kao bitni elementi
strategije ljudskih resursa, podiZu opétu prilagodljivost preduzeda, dakle i me-
nadZmenta i zaposlenih, promenljivom okruZenju, $to je od izuzetnog strategij-
skog znadaja. Razvoj troskovne kulture preduzeéa, u ¢emu opet menadzment
ima vodecu ulogu, predstavlja vrlo delotvornu metodu strategijske redukcije
troskova sa brojnim instrumentima (putevima) primene, od kojih pomenimo
barem: stalno demonstriranje znadaja redukcije trogkova za opéti uspeh predu-
ze€a od strane vrhovnog menadZmenta prema zaposlenima; ovladcenje zapo-
slenih putem participacije, autonomije i medufunkcionalnog timskog rada; u
tom cilju putem obrazovanja i obuavanja povecanje i prodirenje radnih kom-
petencija zaposlenih; nagradivanje po osnovu redukcije troskova; povratno in-
formisanje zaposlenih o njihovim i timskim performansama, kao i o trogkovima
konkurenata.

Metodi organizacionog strukturiranja preduzeéa, organizacionih procesa i or-
ganizacionog uenja predstavljaju grupu uticajnih metoda strategijske redukcije
tro$kova putem kojih se pod kontrolu stavljaju organizacioni izazivaéi trogkova.
Zajednicki cilj im je brzo snabdevanje kupaca kvalitetnim proizvodima uz §to
niZe trogkove.

Metod organizacionog strukturiranja je od velikog uticaja na organizacione
izazivace trofkova te tako i na visinu i strukturu troskova, i istovremeno na
kvalitet i vreme, dakle na sva tri ¢lana ,magi¢nog trougla” strategijskog us-
peha preduzeca. Zbog toga je taj metod toliko kori$¢en i razvijan u kompa-
nijama naprednih privreda. Tako, na primer, metod naglaseno vertikalnog
ustrojstva nadleznosti i odgovornosti te, tako, i informacionog i svakog dru-
gog komuniciranja (iz 70-ih godina proslog veka), sa opseznom vertikalnom
hijerarhijom i smanjenom moguénoséu horizontalne saradnje, morao se povla-
Liti pod pritiskom zahteva za kvalitetnijim, brzim i jeftinijim odgovorima na
Zelje potroaca u uslovima sve intenzivnije konkurencije. Zna¢ajnu relaksaciju
u vertikalnom modelu (80-ih godina proglog veka) omogudio je nagli napre-
dak informacionih tehnologija, sa direktnijim i znatno brzim komuniciranjem
vrhovnog menadZmenta po organizacionoj piramidi, kao i smanjenjem broja
potrebnih menadZerskih etaZa u istoj, koje je taj razvoj doneo. Nastavljanje
s relaksacijom vertikalnog modela donelo je (90-ih godina proslog veka pa
i nadalje) daljnje deetaZiranje vertikalne organizacione strukture preduzeca,
odnosno pojavu tzv. ravne mreZe organizacionih jedinica upudenih u znatno
vecoj meri jednih na druge u reSavanju strategijskih (uvek i operativnih) iza-
zova redukcije trogkova, poboljSanja kvaliteta i vremena razvojno-proizvod-
no-prodajne responzivnosti preduzeca. Uz ofuvanje nuzne mere vertikalne
odgovornosti i komuniciranja, u mnogim kompanijama rezultovalo je to po-
zitivnim efektima po pominjani ,, magiéni trougao” strategijskog uspeha. Mo-
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del horizontalnog organizacionog strukturiranja moZe biti kontraproduktivan
u odnosu na strategijsku redukeiju trogkova, kvalitet i vreme responzivnosti
ukoliko znadi fragmentaciju preduzeca na organizacione jedinice sa sopstve-
nim ciljevima, sa vertikalnim tokovima informacija i inicijativa, na taj nacin
onemogudenom ili znadajno redukovanom medufunkcionalnom saradnjom i
sl. Te mane su otklonjive ako se, uz zadrZavanje ideje o vecoj bliskosti lokalnih
menadzZera, grupa i pojedinih izvrsilaca problemima organizacionog dela, ide
na model horizontalnog uredenja koji rusi medufunkcionalne barijere, aktivi-
ra nesmetane horizontalne tokove informacija po¢ev od najnizih nivoa aktera i
donosi nesmetane moguénosti da pripadnici razli¢itih funkeija nesmetano ko-
municiraju, razmenjuju informacije i reavaju probleme bez nepotrebnog dela
komuniciranja po vertikalnoj hijerarhiji (decentralizacija preduzeca i uprav-
lianja bez podele pojedinih funkcija). Razvijenija moguénost je horizontalno
strukturiranje po multifunkcionalnim timovima sa potpunom odgovorno$éu
za performanse proizvoda, $to takoreéi potpuno oslobada upravljanje od me-
dufunkcionalnih barijera (decentralizacija preduzeéa i upravljanja sa podelom
odredenih funkcija), zna¢ajno redukuje ne samo trodkove medufunkcionalnog
komuniciranja i poja¢ava odgovornost za kvalitet i vreme responzivnosti.

Organizacioni procesi i organizaciono udenje su pratedi i analiti¢niji izazivaci
trogkova u odnosu na organizaciono strukturiranje preduzeca. Znaaj orga-
nizacicnih procesa potide otuda Sto oni predstavljaju definisanje postupaka
izvrSenja i koordinacije aktivnosti, koje podrazumeva tako vaZne stvari za
strategijsku redukciju tro§kova kao 3to su involviranje zaposlenih, potpuno
upravljanje kvalitetom, konfiguracija sopstvene ponude, razvoj odnosa s kup-
cima i dobavljatima, iskoris¢enje kapaciteta i sl. Organizaciono uéenje je bitan
metod strategijske redukcije trogkova i povedanja njenih efekata zato $to polazi
od svih pomenutih organizacionih izaziva¢a (¢inilaca) trodkova i vodi, preko
upravljackih inovacija i inovacija proizvoda i procesa, do ciljne konkurentske
prednosti. Ako su ... programi edukacije, istraZivanje i razvoj, informacioni
sistemi, sistem budZetiranja i evaluacije performansi i medufunkcionalni ti-
movi” glavni resursi organizacionog udenja, sa svojim trofkovnim inputima,
na jednoj strani, i autputima u vidu trogkovne efikasnosti, na drugoj strani,
onda nije iznenadujuéi zaklju¢ak da ,... mnogo toga od upravljatkog raduno-
vodstva mozZe biti interpretirano kao strategije za organizaciono udenje.”” S
obzirom da je vaZan deo upravlja¢kog ra¢unovodstva, onda se moZe reéii za
obra¢un trogkova da je svojevrsna 8kola za organizaciono ucenje. Posebno ako
se bavi strategijskim pitanjima. Zato sledi jedan inventar obra¢unskih odgovo-
ra na-izazove strategijskog upravljanja trokovima, da bismo se potom neto
detaljnije pozabavili glavnim od njih.

%M. Shields, 5. M. Young, op. cit., p. 132,
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1.4.3. PREGLED OBRACUNSKIH PRISTUPA STRATEGIJSKOM
UPRAVLIANJU TROSKOVIMA

Tokom izlaganja u ovom, III poglavlju ovog dela knjige, upravljatko racu-
novodstvo je éesto bilo prozivano kao ,dezurni” informacioni oslonac strate-
gijskog upravljanja trogkovima i ukupnim performansama preduzeca. Kako
su sistemi obra¢una i upravljanja troskovima ,,... jedan od centralnih sistema
merenja u onom 3to ¢ini sudtinu 3ire celine poznate kao upravljagko raguno-
vodstvo i sistem kontrole”” performansi, prethodno je morala biti posvecena
znacajna paznja upravo troskovima. Zato smo se, u neposredno prethodedem
delu priée o trogkovima, nesto vige, mada ipak ukratko, bavili strategijskom
redukcijom troskova. ,Uistinu, izraz redukcija troskova moZe biti korigéen
umesto upravljanja troskovima, s tim 3to je prvi pomalo emotivan izraz. Zato
se preferira izraz upravljanje trokovima.”® Mi smo prethodno koristili stra-
tegijsku redukciju trofkova. Nadalje éemo éesce upotrebljavati naziv strate-
gijsko upravljanje troskovima, ¢ime ni na koji natin ne dolazi do napugtanja
sredi¥njeg pitanja: redukcija trofkova u cilju postizanja odrZive konkurentske
prednosti.

Strategijskom upravljanju trodkovima preti opasnost ostanka na nivou lepe
price ili, tvrde receno, beZivotnosti, ukoliko nije informaciono podr#ano i
novim obraéunskim pristupima u odnosu na tradicionalne sisteme obrac¢una
trogkova. U vezi s informacionom podrgkom, pored bihejvioristi¢kih aspekata
koje za sada ostavljamo po strani,” postavljaju se dve bitne kategorije tehnié-
kih pitanja: (1) pouzdanost proizvedenih informacija i (2) domagaj sistema”
upravljackog raéunovodstva,® te tako i sistema obra¢una troskova kojima se
ovde bavimo. Pouzdanost se odnosi na poznate nam karakteristike korisnih
informacija, kao 8to su ta¢nost, pravovremenost, konzistentnost (ovde pre-
vashodno u okviru preduzeca, ali i eksterno ako se ide i na benémarking, od-
nosno poredenje sa konkurentimay i, ipak, fleksibilnost u smistu moguénosti
kostimiziranja (oblikovanja) aplikacija informacija prema potrebama lokalnih
mesta odgovornosti i odlu¢ivanja u preduzeéu. Domasaj sistema (za nage po-
trebe na ovom mestu) obracuna trodkova odnosi se na zahtev obraunskog
pokrivanja svih aktivnosti u lancu vrednosti, za razliku od, na primer, la-
konskog stavljanja trodkova istraZivanja i (najve¢im delom) razvoja, troskova
marketinga i sli¢nih trogkova na teret tekudih rashoda, od strane tradicio-
nalnih sistema obra¢una za potrebe finansijskog radunovodstva i eksternih
finansijskih izvestaja.

7 A. Atkinson, R. Kaplan, E. M. Matsumura, S. M. Young, op.cit., p. 313-314.

# C. Drury, op. cit.,, p. 455.

O tim aspektima bice viSe re¢i u poglavljima poslednjeg dela ove knjie.

¥ A. Atkinson, R. Kaplan, EM. Matsumura, S.M. Young, op.cit., p. 316, s nastavkom na toj i 317. stranici,
koji éemo mi ovde ukratko interpretirati.
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Novi obradunski pristupi strategijskom upravljanju trogkovima su, u skladu sa
raznovrsnodéu informacionih potreba, relativno brojni i ukljucuju:

» obradun trogkova zivotnog ciklusa,

¢ obra¢un trogkova po aktivnostima,

» obracun ciljnih trogkova,

o kaizen obracun trogkova,

o obra¢un troskova kvaliteta,

e obratun troskova vremena,

o obra¢un profitabilnosti kupaca,

° obradun tro§kova odnosa prema okruZenju i

o ben¢marking (poredenje) trodkova konkurenata.

Ukratko éemo se osvrnuti barem na nekoliko glavnih medu njima.

7 0BRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA
7IVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

2.1, SADRZINA, ZADACI I INSTRUMENTI UPRAVLJANJA
TROSKOVIMA ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

Upravljanje trogkovima Zivotnog ciklusa proizvoda ima idejno ishodite u ude-
nju o lancu vrednosti preduzeca. Prethodno smo videli” da lanac vrednosti p.reci-
stavlja neophodni strategijsko-upravljacki pristup, odnosno analizu troskova i nji-
hovih efekata po celom hodogramu aktivnosti preduzeca, od faze iniciranja ét.a
i kako proizvoditi, preko snabdevanja, proizvodnje i prodaje, do faze koriéc’en]a?
proizvoda od strane kupca, a s ciljem postizanja odrZive konkurentske predposn
preduzeca. Analiza lanca vrednosti je, zapravo, ras¢lanjavanje celokupnosti po-
slovnog procesa preduzecda na strategijski relevanine medusobno povezane ak-
tivnosti, odnosno putokaz za prepoznavanje aktivnosti i internih i eksternih odno-
sa, sa akterima koji iza toga stoje ukljuciv i dobavljace i, posebno, kupce, i njihovim
ugeddem u kreiranju ukupne vrednosti (dakle troskova i dobitnih marZi). Posto se
radi o analizi procesa, odnosno aktivnosti i odnosa u procesu kreiranja vrednosti
s nivoa preduzeca u cilju njegovog strategijskog pozicioniranja, uspesno bavljenje
Jancem vrednosti preduzeca pretpostavlja i izu¢avanje lanca vrednosti industrijske
ili druge grane u kojoj se preduzece takmidi za odrZivu konkurentsku prednost.

Polaze¢i od udenja o lancu vrednosti, upravljanje trokovima Zivotnog ciklusa
proizvoda ima zadatak da se bavi celinom tog ciklusa, od kreiranja ideje da proi-
zvod bude proizvoden i prodavan do njegovog potpunog iskoris¢enja i ekologki

31 Pogledati tatku 1.2, Lanac vrednosti kao okvir strategijske analize i upravljanja trogkovima, u ovom (I1I)
poglaviju nagih izlaganja, sa tamo3njim navodima literature.
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bezbednog oslobadanja ostatka od strane kupca (potrogaa). Skraceno predstav-
ljeno, svaki proizvod na syom Zivotnom putu mora proéi kroz sledede faze:

Prepoznavanje  Dizajniranje Koriscenje,
potreba i razvoj Proizvodnja  Prodaja _odrzavanje
i Zelja proizvoda i proizvoda  proizvoda ! d‘SPtort“rkanJe
kupaca i i ostataka
p procesa y N i usluga i usluga e
Ciklus istraZivanja i razvoja Ciklus proizvodno-prodajnog  Ciklus postprodajnih
izvrsenja aktivnosti
. J

.-
Totalni Zivotni cildlus proizvoda

Vec ovaj saZeti prikaz ukazuje na to da je upravljanje Zivotnim ciklusom i tro§-
kovima Zivotnog ciklusa proizvoda vilo delikatno strategijsko pitanje. Bila bi
jo8 ubedljivija tvrdnja kad bismo ovde imali prostora za jedan analiti¢ki ulazak
u svu sloZenost pojedinih delova totalnog Zivotnog ciklusa sa prethodne slike.
Uz to pitanje stepena delikatnosti je razli¢ito za krupne proizvode pojedinadne
proizvodnje (most, rafinerija, brod i sl.), proizvode serijske proizvodnje (ma-
Sine, automobili, kuéni i sli¢éni aparati) i potrosne proizvode velikoserijske ili
masovne proizvodnje (kuéna hemija, kozmetika, obuca i sl.), kao i za tipove
proizvoda u okviru svake grupe. Mi ¢emo tokom izlaganja imati u vidu uglav-
nom trajnije proizvode serijske proizvodnje (magine, automobili, kuéni i sli¢ni
aparati), 3to ne znadi da se mnogo toga refenog nece odnositi i na ostale dve
grupe proizvoda.

Glavni instrument upravljanja troskovima Zivotnog ciklusa proizvoda je obra-
¢un trokova totalnog Zivotnog ciklusa proizvoda. Iako se u njegovom nazivu,
po pravilu ako ne i redovno, pojavljuju samo trogkovi, obratun trogkova Zi-
votnog ciklusa proizvoda uvek je obratun trogkova, prihoda i rezultata za ceo
Zivotni vek proizvoda. To je, pre svega, dugorotna predkalkulacija totalnog
uspeha proizvoda, na osnovu koje se i donosi odluka o njegovom uvodenju,
izboru izmedu alternativnih proizvoda, o pitanjima cena, modeliranju proi-
zvoda, veli¢ini i tokovima proizvodnih serija i sl. Uz to, ona mora predvide-
ti, odnosno definisati odvijanje Zivotnog ciklusa proizvoda po operativnim
(kratkoroénim) ciljnim tranSama za troskove, rokove i pokazatelje uéinaka.
Naredni deo obra¢una trogkova Zivotnog ciklusa proizvoda je periodi¢ni (ba-
rem godi&nji i polugodi&nji) obratun troskova i u¢inaka proizvoda u cilju kon-
trole izvréenja i formulisanja adaptivnih mera. Jer, zadatak obraduna trogkova
i rezultata Zivotnog ciklusa proizvoda je i da obezbedi sistematsku pripremu
ikoridcenje iskustava za naredne serije proizvoda u okviru njegovog #ivotnog
ciklusa,* Stalno uéenje i unapredenje performansi i ovde je, naravno, na delu.

* Detaljnije 0 zadacima i instrumentima upravljanja trogkovima #ivotnog ciklusa proizvoda pogledati kod
S. Riezler, Productlebenszykluskostenmanagentent, in: K. P. Franz, P. Kajiiter, op.cit., s. 208-213,
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Da bismo mogli da se bavimo pomenutom predkalkulacijom trotkova, priho-
da i rezultata za zivotni vek proizvoda i periodi¢nom kontrolom izvrsenja, kao
delovima obra¢una trogkova totalnog #ivotnog ciklusa proizvoda, potreban
nam je jedan barem kratki osvrt na perspektive (poglede) Zivotnog ciklusa
proizvoda.

2.2 PERSPEKTIVE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

Dimenzioniranje i interna podela na faze Zivotnog ciklusa proizvoda je od zna-
&ajnog uticaja na obratun troskova i rezultata tog ciklusa. Zato éemo ovde tim
pitanjima posvetiti nesto paznje.”
Dva su osnovna aspekta (perspektive) totalnog Zivotnog ciklusa proizvoda.
To su:

o #ivotni ciklus proizvoda iz perspektive proizvodada i

o yivotni ciklus proizvoda iz perspektive kupca (potro3aca).

U okviru perspektive proizvodaca treba razlikovati:
o marketing tatku gledista (perspektivu) i
o proizvodnu tacku gledista (perspektivu).

Marketing perspektiva (pogled) tice se prevashodno prihoda od prodaje proi-
zvoda, odnosno Zivotnog ciklusa generisanja prihoda koji podinje s prvom pro-
datom jedinicom i okoncava se s poslednjom prodatom jedinicom proiz.voc.la,
njegovog tipa ili modela, brenda kod nekih drugih proizvoda i sl. U vezi s t1.r.n
.od marketing pristupa se otekuje éto ta¢niji opis, odnosno predvidanje funl«j_qe
prihoda kroz prodajni deo Zivotnog ciklusa proizvoda. Red je o re?zvoju kr1v§
prihoda kroz faze uvodenja, rasta, zrelosti i opadanja trzignosti proizvoda. 1.7a21
uvodenja svojstvent su niski prihodi zato 8to se ona najveéim delom .odn051 na
pretproizvodne aktivnosti. Nakon toga paZnja je usmerena na §to brzi prolaza.k
kroz fazu rasta i &to duzi boravak u fazi trzi§ne zrelosti proizvoda, odnosno vi-
sokog prihoda. Fazu opadanja vremenski ogranitava, ne poslednja jedinica koja
se mozZe prodati, veé poslednja jedinica profitabilne prodaje. Marketing perspek-
tiva je relevantna i za projekcije troSkova, i to vec u pretproizvodnoj fazi uku-
pnog Zivotnog ciklusa proizvoda, kojoj pripadaju trzi§na istraZivanja za potr.ebe
koncipiranja proizvoda. No i ciklus generisanja prihoda praden je troékovm}a
marketinga, prevashodno izvrinih iako ne treba iskljucit ni pojavu naknadnih
trogkova marketing istrazivanja usmerenih na adaptacije proizvoda i sl. u funk-
éiji/popravljanja prodajnih performansi. Na kraju, sve receno o marketing per-
spektivi treba da bude preto¢eno u jednu pouzdanu brojéanu pricu za potrebe

# Vige o tome moZemo nadi, na primer, kod D. Hansen, M. Mowen, Cost Management, p. 506-511, ili kod
A. Coenenberg, T. Fischer, T. Ginther, op.cit., s. 572-578.
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izrade prethodno pominjane predkalkulacije kao sastavnog dela obra¢una tros-
kova totalnog Zivotnog ciklusa proizvoda.

Proizvodna perspektiva tice se prevashodno troskova Zivotnog ciklusa proi-
zvoda, za razliku od marketing perspektive koja je prevashodno usmerena na
prihode od prodaje mada ne bez uticaja na trogkove. Proizvodna perspektiva
je, moglo bi se redi, objedinjujuéa kada su u pitanju trodkovi totalnog Zivotnog
ciklusa proizvoda. Jer, iz te perspektive se kombinuju aktivnosti istraZivanja, di-
zajna i razvoja proizvoda i potrebnih procesa, aktivnosti proizvodno-prodajnog
ostvarenja proizvoda (realizacije projekta) i postprodajne aktivnosti koje pripa-
daju proizvodadu. TroZkovi prve dve grupe se ponekad, ne bez osnova, nazivaju
osnovnim ili podétnim trodkovima, a trogkovi trede grupe aktivnosti posledi¢nim
(produZenim, naknadnim) troSkovima.* Prve dve grupe trokova se planiraju i
nastaju za faze do prelaska proizvoda u vlasnistvo i na koris¢enje kupca, a treca
grupa nakon toga. Ova poslednja grupa ukljuc¢uje od strane proizvodaca pre-
uzete aktivnosti i trofkove instaliranja ili/i prve upotrebe proizvoda, usluga u
garantnom roku, drugih postprodajnih usluga kupcima, oslobadanja od ostatka
proizvoda i sk, u funkciji kreiranja zadovoljstva kupca. Oslobadanje od ostatka
proizvoda na kraju njegovog Zivotnog veka moZe biti i proizvodacka zakonska
obaveza.® No problem razmene (trade-off) trogkova i efekata izmedu pomenu-
te tri grupe ostaje kao vaZno strategijsko pitanje za obradun troskova Zivotnog
ciklusa proizvoda, koje treba da bude re$avano kako pomenutom dugoronom
predkalkulacijom, tako i naknadnom periodi¢nom kontrolom i korektivnim pla-
niranjem, odnosno adustazom predkalkulacije troskova Zivotnog ciklusa proi-
zvoda. Sve to zbog ¢injenice da dodavanje na jednoj grupi trodkova moZe pro-
izvesti vi§e nego kompenzujuce ustede u drugim fazama trodenja i obrnuto sa
pokusajima tednje na pogre$nim ta¢kama Zivotnog ciklusa proizvoda. Dakle,
neophodna je velika upravljacko-ra¢unovodstvena briga o ovim pitanjima. Po-
gotovo zbog ¢injenice da najveci deo troskova Zivotnog ciklusa proizvoda nasta-
je u proizvodno-prodajnoj fazi, ali je 80-85% njih predodredenc u pretproizvod-
noj fazi Zivotnog ciklusa, kao i da preuzimanje postprodajnih trogkova od strane
proizvodaca predstavlja vazan akt u kreiranju vrednosti za potro3aca.

Perspektiva ciklusa potronje (koriSéenja) proizvoda, odnosno Zivotni ciklus
proizvoda sa stanovista kupca je relevantan za kupdev izbor proizvoda, na jed-
noj strani, i obra¢un postprodajnih trodkova kod proizvodaca, na drugoj stra-

3 U. Gotze, Kostenrechmung und Kostenmanagement, 5. Auflage, Springer-Verlag, Berlin 2010, 5. 301. Izraz
podetni trodkovi odgovara proizvodatevom razmatranju u smislu da su to trodkovi, naravno s dobitnom
marZom, s kojima proizvod stupa u fazu koriscenja, a pogotovo kupéevom razmisljanju jer je to za njega
istinski pocetni troSak.

% Na primer, u Nematkoj , proizvodadi elektro i elektronskih aparata su od 24, marta 2006. godine u
obavezi da od doma¢instava besplatno preuzmu, odvezu i po okruzenje bezbedno uniste iskoris¢ene
aparate. Sli¢an propis za preuzimanje i unitenje starih vozila (Propis o starim automobilima) na snazi je
od 1. aprila 1998. godine”. Pogledati A. Coenenberg, T. Fischer, T. Giinther, op.cit., s. 572-573.
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ni. Za kupca su vaZni nabavna cena (proizvodadeva prava cena), korisni vek
upotrebe, trodkovi upotrebe (funkcionalnog korigéenja), performanse, tro8kovi
odrzavanja i trogkovi dispozicije proizvoda na kraju njegovog Zivotnog ciklusa.
Dakle, zadovoljstvo kupea proizvodom je odredeno performansama proizvoda
(kolitinom, kvalitetom i komforom korig¢enja ucinaka proizvoda), njegovom
nabavnom vredno$éu i postnabavnim troskovima. Sve su to relevantne stvari
za proizvodagev obracun troskova Zivotnog ciklusa proizvoda. Svojim pretproi-
zvodnim i proizvodnim aktivnostima i ulaganjima u njih on nastoji da postigne
zadovoljavajuéi odnos izmedu funkcionalnih i troskovnih performansi za kupca
i svoje prodajne cene (nabavne cene za kupca). No uz to on nastoji i da ponudi
konkurentnije postprodajne usluge, ¢ije trogkove mora ukljuciti u svoju predkal-
kulaciju trogkova totalnog Zivotnog ciklusa proizvoda. Zavisno od proizvoda, ti
trogkovi mogu predstavljati visoke stavke, kod nekih proizvoda posebno u delu
trogkova ekologki bezbedne dispozicije ostatka proizvoda.

2.3. PROJEKCIJA TROSKOVA | REZULTATA ZIVOTNOG CIKLUSA
PROIZVODA

Sve tri prethodno opisane perspektive (pogleda) proizvodad mora ukdjuditi u
svoja razmatranja kako bi mogao biti predviden Zivotni ciklus proizvoda. Samo
pazljivom analizom njihovog sadejstva (interaktivnog odnosa) moZe se relativno
pouzdano do¢i do integrisanog, odnosno totalnog (celovitog) zivotnog ciklusa
proizvoda i sustinskog odredenja izazova upravljanja troskovima Zivotnog ci-
klusa proizvoda. Naime, ,upravljanje troskovima Zivotnog ciklusa sastoji se od
preduzetih radnji neophodnih da bi proizvod bio dizajniran, proizveden, prodat,
distribuiran, iskorig¢en, odr#avan, servisiran i disponiran (preuzet od kupca i
ekologki bezbedno odstranjen - N.S.) na nadin da profiti Zivotnog ciklusa budu
maksimalizovani.”® Za izradu predkalkulacija troskova Zivotnog ciklusa proi-
zvoda potrebno je sve aktivnosti, i upravljatke i izvr$ne, razvrstati u tri grupe,
odnosno #ivotni ciklus proizvoda podeliti na tri faze (ciklusa): pretproizvodni
ciklus (faza prethodnih aktivnosti, odnosno nastajanja proizvoda), proizvodno-
prodajni ciklus (trzi$na faza proizvoda) i postprodajni ciklus (faza naknadnih
aktivnosti, odnosno ciklus naknadnog staranja o proizvodu).”

Predkalkulacija zivotnog ciklusa proizvoda moZe biti pripremljena na dva nacina:
o kao predkalkulacija prihoda, troskova i profita (dobitka) ili
o kao projekcija tokova gotovine.

Drzeéi se profitnog (dobitnog) cilja iz maloprijadnje definicije upravljanja
trodkovima Zivotnog ciklusa proizvoda, kao i ¢injenice da svakoj projekciji

%D, Hansen, M. Mowen, Cost Management, p. 507.
7 {J Gbtze, op.cit., s. 302-303.
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tokova gotovine nuZno prethodi projekeija bilansa uspeha (pa i bilansa sta-
nja ako razmatrana odluka zahteva buduéa pomeranja u angaZovanim sred-
stvima i izvorima finansiranja), mi ¢emo ovde nastupiti s predkalkulacijom
zasnovanom na prihodno-tro§kovno-profitnom modelu. Pri tom ne ospora-
vamo niukoliko vaznost predratuna (planiranja) tokova gotovine. No prvi

pristup je, uz njegovu neophodnost u svakom slucaju, i sasvim dovoljan za
ovu fazu uenja.

Evo nekoliko polaznih pretpostavki za predkalkulaciju troskova Zivotnog ci-
klusa proizvoda kojom ¢emo ilustrovati nasa izlaganja:

e radi se o novom modelu istog proizvoda ¢ije uvodenje ne zahteva do-
dajno angazovanje sredstava i izvora finansiranja, osim relativno malih
promena alata, §to moZe biti uklju¢eno u redovne troskove proizvodnje;

° ofekivani Zivotni ciklus proizvoda iznosi 10 godina, od ¢ega se na pret-
proizvodni ciklus odnosi 2 godine, na proizvodno-prodajni ciklus 5 go-
dina (u okvirua toga je prva godina faza proizvodno-prodajnog uvodenja
proizvoda, a poslednja godina faza opadanja proizvoda, §to su 3.17. go-
dina celog Zivotnog ciklusa) i na postprodajni ciklus 3 godine;

° ofekivane koli¢ine proizvoda u proizvodno-prodajnom ciklusu su 40, 80,
120, 100 i 60 jedinica godisnje, dakle ukupno 400 jedinica za ceo Zivotni
ciklus;

¢ ofekivana stabilna neto prodajna cena je 85 hiljada dinara za jedinicu
proizvoda;

¢ odekivani varijabilni troskovi (direkini i1 opéti varijabilni skupa) u proi-
zvodno-prodajnoj fazi po jedinici proizvoda iznose: VT proizvodnje 15
hiljada din., VT upravljanja 3 hiljade din. i VT prodaje i distribucije 5
hiljada din.;

* ofekuje se povladenje proizvoda po dinamici: 60 jedinica u 6. godini, 40
jedinica u 7. godini, 90 jedinica u 8. godini, 110 jedinica u 9. godini i 100
jedinica u 10. godini, uz o¢ekivane trokove preuzimanja i unidtavanja
proizvoda od 5 hiljada din. po jedinici proizvoda, s tim $to nema nika-
kvog prihoda od ostatka proizvoda.

Na osnovu takvih predvidanja i uz posebno predvidene trogkove istrazivanja,
dizajniranja i razvoja proizvoda (pretproizvodna faza) i tro¥kove odrZzavanja
(pomo¢ kupcu pri instaliranju, reSavanje reklamacija sa zamenom delova, pre-
uzeto redovno odrzavanje i delovi i sl.) u iznosima kako su dati u tabeli, moze
biti sastavljena sledeca Predkalkulacija troskova Zivotnog ciklusa proizvoda
~RX” (pazljivo pro¢i kroz priloZenu istoimenu tabelu):
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TNOG CIKLUSA PROIZVODA ,RX”
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Ako pazljivo pogledamo Predkalkulaciju moZemo zapaziti da ona moZe biti re-
prezentativna za relativno jednostavne slucajeve. Za njih je karakteristicno da
nemaju ili imaju male potrebe za investiranjem u postrojenja i opremu i da ne-
maju ili je lako resiv problem dezinvestiranja po okonéanju proizvodno-prodaj-
nog ciklusa. Uz to nemaju zna¢ajnog uticaja na promene dodatnog angazovanja
obrtne imovine i, recimo, kredita, s obzirom da novi proizvod samo zamenjuje
sli¢an proizvod koji se napusta. Uz to radi se o proizvodu koji ne zahteva velike
troskove istrazivanja, dizajna i razvoja, §to vaZi i za trogkove odrZavanja. Zbog
relativno lake zamenjivosti drugim modelom predvideno je njegovo napustanje
ved u prvoj godini znadajnijeg pada profita. U stvarnom Zivotu, naravno, postoje
i znatno sloZeniji sludajevi. No u tim slu¢ajevima Predkalkulacija bi bila manje ili
vige slozenija, dok bi njena sutina, &ije je predstavljanje bio nag cilj, ostala ista.

2.4 PERIODICNI OBRACUN TROSKOVA | REZULTATA ZIVOTNOG
CIKLUSA PROIZVODA

Prethodno opisana predkalkulacija troskova i efekata Zivotnog ciklusa proizvoda
nuZno se zasniva na konceptu totalnog rezultata. Poznat je teorijski koncept total-
nog rezultata preduzeda, konaénog rezultata na kraju Zivota preduzeca kada su sve
transakcije dovedene do kraja. No od njegove taénosti nema vajde za vodenje Zivog
preduzeca te otuda obracun periodi¢nih rezultata, za koje je totalni rezultat preduze-
¢a samo teorijsko pomagalo koncipiranja kategorije periodi¢nog rezultata. Sli¢no je i
ovde, kod obra¢una Zivotnog ciklusa proizvoda. Da bi predkalkulacija bila uspesno
prevodena u zivot neophodno je periodi¢no (godidnje ili, jo3 bolje, polugodiénje, a po-
nekad 1 tromese¢no) pravljenje ne samo periodi¢nog obracuna nastalih trogkova, pri-
hoda i rezultata proizvoda, ve¢ uvek i izrade nove predkalkulacije za preostali Zivotni
vek proizvoda. U pitanju su zapravo dva obra¢una. Jedan za protekla ostvarenja, a
drugi je planski obratun za preostali Zivotni vek proizvoda. Otuda mu i naziv aktu-
elizovani obratun trodkova Zivotnog ciklusa proizvoda, koji obezbeduje podloge za:

° analizu odstupanja za potrebe identifikovanja i kori§¢enja iskustava u vezi

proizvoda u pitanju,
* formulisanje operativnih zadataka u vezi sa izvodenjem celog projekta,
¢ informacionu podr§ku donogenja odluka u preostalom toku Zivotnog ciklu-
sa proizvoda,

a sve to u funkciji postizanja moguce redukcije troskova, podizanja kvaliteta
proizvoda i usluga i rasta prihoda, odnosno maksimalizovanja totalnog dobitka
Zivotnog ciklusa proizvoda, u krajnjoj instanci.®

Otigledno, obra¢un trogkova i rezultata Zivotnog ciklusa proizvoda, kao stra-
tegijski, odnosno dugoro¢ni obra¢unski koncept, u cilju provere izvrienja, odr-

¥ Za detaljnije upoznavanje s konceptom i primenom aktuelizovanog obraduna Zivotnog ciklusa proizvo-
da pogledati S. Riezler, op.cit,, s. 218-223.
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Zivosti polaznih pretpostavki i vrednosnog prilagodavanja neophodnim novim
pretpostavkama, mora se oslanjati na operativno budzetiranje i kontrolu perfor-
mansi, 1 to kao fleksibilne modele,” u koju svrhu smo u prethodno datoj Predkal-
kulaciji insistirali na podeli trofkova na varijabilne i fiksne troskove. Naravno da
sve to mora biti propradeno sistematskim (rutinskim) periodiénim obratunom
trogkova i u¢inaka, i to utoliko korisnijem ukoliko je modernizovan primenom
obraduna tro$kova po aktivnostima (ABC - Activity-Based Costing).

l 3. OBRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA PO

AKTIVNOSTIMA (ABC - ACTIVITY-BASED COSTING]

3.1, INFORMACIONI ZNACAJ POUZDANIH TROSKOVA
PROIZVODA

Imamo u vidu jedini¢ne troskove proizvoda ili usluga. Kod tradicionalnih si-
stema obratuna 1 upravijanja troskovima bavili smo se trogkovima proizvoda
u operativne svrhe. Pre svega za potrebe bilansiranja zaliha ucinaka (nedovr-
Sene proizvodnje i gotovih proizvoda u zvanitnom bilansu stanja) i promene
zaliha u¢inaka ili trodkova prodatih proizvoda (u zvani¢nom bilansu uspeha) po
prose¢nim trogkovima proizvodnje. Uz to bavili smo se i kalkulisanjem jedinic-
nih varijabilnih troskova u svrhe bilansiranja istih pozicija, ali za interne potre-
be menadzmenta u fazi planiranja i fazi kontrole performansi, kao i donosenju
kratkoro¢nih poslovnih odluka. No pri tom, odnosno u merenju, obuhvatanju,
Klasifikovanju i obradunskom tretmanu trodkova do kona¢nih objekata troskova
(nosilaca trogkova i gotovih proizvoda), dominirale su pretpostavke tradicional-
nog okruZenja obra¢una trogkova, validnosti kratkoro¢nog posmatranja trosko-
va, jednostavnosti strukture aktivnosti i troskova i sl.

Mi smo sada na terenu traZenja odgovora obra¢una trodkova i uéinaka na stra-
tegijske informacione izazove. Pouzdane informacije o troSkovima proizvoda
predstavljaju uslov bez koga se ne moZe. Razlog je u tome Sto proizvodima, kao
konat¢nim nosiocima trogkova, prihoda i rezultata, pripada izuzetno vazno me-
sto u postavljanju i postizanju glavnih vrednosnih ciljeva preduzeca, tako da
su odluke o proizvodima prevashodno strategijskog karaktera. Odatle izviru,
recimo tri, glavne potrebe za pouzdanim trogkovima proizvoda® Jedna se tice

’\_/

% O budzetiranju i kontroli performansi bice reci u odgovarajucem delu ove knjige.

# Za potpuniji uvid u ta pitanja pogledati, na primer, R. Cooper, R. Kaplan, How Cost Accounting Distorts
Product Costs, Management Accounting, April 1988, reprinted in: M. Young, op.cit.,, p. 37-44, esp. p.
37-38, T.Johnson, R. Kaplan, Relevance lost: The Rise and Fall of Management Accounting, Harvard Bu-
siness School Press, Boston, Massachusetts, 1991, p. 188-192 and 227-246, C. Drury, Management Acco-
unting for Business Decisions, 2011, p. 154-155, P. Kgjiter, Process Kostenmanagement, in: K.P, Franz,
P. Kajiiter, op.cit., s. 250-278, besonders s. 250-252 und 271-277.
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anticipativnog raduna trogkova i dobitka pri odlu¢ivanju o uvodenju proizvoda,
kao i naknadnog ratuna dobitnosti postojeéih proizvoda u cilju unapredenja nje-
govih performansi ili isklju¢ivanja nekog proizvoda iz ponude preduzec¢a. Druga
se odnosi na odluéivanje o cenama uopste, a posebno za proizvode ciljne obliko-
vane (kostimizirane) za posebne grupe ili pojedine kupce, s malim obimom po-
rudzbina i bez pouzdanih uzornih cena na tr#itu, 8to je danas sve Gedca pojava i
strategijska Sansa preduzeca pod uslovom da troskovi diferenciranja proizvoda
ne prevarilaze dodatni deo prodajne cene. Treca potreba tiCe se éinjenice da od-
luke o pojedinim proizvodima po pravilu nisu izolovane, odnosno nezavisne u
odnosu na druge proizvode s kojima koriste zajedni¢ke resurse. Sve to pripada
glavnini pitanja putem ¢ijeg re3avanja se postize zadovoljstvo potrogada, odrziva
konkurentska prednost i, u krajnjoj liniji, kreiranje dugoro¢ne vrednosti predu-
ze¢a za vlasnike i druge interesente.

Strategijsko upravljanje performansama proizvoda pred obratun trogkova po-
stavlja znatno sloZenije izazove od operativnih (kratkoro¢nih). To su:

° puna cena ko$tanja proizvoda umesto samo proizvodne cene ko3tanja svoj-
stvene tradicionalnim sistemima obracuna troskova;

° uvazavanje prodajne kompleksnosti proizvoda u smislu da se kona¢ni
objekt trogkova moZe pojaviti kao proizvod, proizvod/ trziste, proizvod/
kupac ili sli¢no;

¢ uvazavanje rastude proizvodne kompleksnosti uslovljene ciljevima podiza-
nja kvalitativne i vremenske responzivnosti preduzeca u odnosu na potrebe
i Zelje kupaca u uslovima rastuce konkurentnosti, redizajniranja proizvod-
nih i drugih procesa u preduzecu i sl;

* traZenje novih reenja za rastude, tradicionalno zvane, indirekine troskove,
posebno po osnovu narastanja mesta i uloge podrzavajucih funkcija (aktiv-
nosti) u odnosu na glavne (proizvodno-prodajne) aktivnosti;

* sasvim drukéiji pristup pitanju koncepata varijabilnih i fiksnih trogkova.

Posebno mesto u svemu tome pripada izazovu opétih trogkova, odnosno njtho-
vom rastu i dosta radikalnijoj proment strukture ukupnih troskova u korist op-
§tih trodkova.

3.2. STRATEGIJSKI 1ZAZOV OPSTIH TROSKOVA

Pouzdani jedini¢ni trodkovi proizvoda su od prvorazrednog informacionog
znacaja za brojne upravljacke svrhe, kao, na primer, strategijska i operativna
analiza dobitnosti proizvoda, odludivanje o cenama, odlucivanje o proizvod-
nom asortimanu, strategijski dizajn proizvoda, eksterno finansijsko izvesta-
vanje i sl.* Obezbedenje pouzdane cene kostanja proizvoda zavisi pre svega

“ D. Hansen, M. Mowen, Cost Management, p. 35-37.
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od odnosa direktnih (pojedina¢nih) i indirektnih (opétih) troskova. Direktni
(pojedinaéni) troskovi su, setimo se, oni trogkovi za koje se pouzdano zna na
koji proizvod se odnose te se za njega neposredno vezuju. Uobidajeno to su
trogkovi materijala izrade (direkinog materijala) i zarada izrade (direkinog
rada). Ostali trogkovi se odnose na vise proizvoda i oni se proizvodima zara-
¢unavaju po posebnim, naravno slozenijim, obra¢unskim procedurama, zavi-
snim od primenjenih sistema obraguna troskova.

Dok su preovladavali proizvodni uslovi u kojima su trogkovi direkinog rada
belezili udedée u ukupnim troskovima i do 50% i vide, a skupa s direktnim
materijalom i do 85% ili vise, alokacija opstih troskova na proizvode nije pred-
stavljala znaajniju pretnju pouzdanosti jedini¢nih troskova proizvoda. Danas
je proizvodnih preduzeéa sa takvom strukturom trogkova relativno malo, Do-
miniraju proizvodnje sa u¢eséem trofkova direktnog rada Cesto i ispod 5%.*
Ako tome dodamo uéedce direktnog materijala od, recimo, 35% do 55%, ipak
ostaje da ¢e na opéte trogkove otpadati ¢ak izmedu 40% i60% ukupnih trodko-
va. Sve je to posledica porasta troskova nametnutih uticajima iz okruZenja (na
primer, trogkovi po osnovu otuvanja sredine, javne odgovornosti preduzeca,
negovanje druitvenih relacija i sl.)., promenama proizvodnog okruZenja (na
primer, automatizacija proizvodnih i ukupnih procesa), poveéanja ucesca po-
drzavajucih aktivnosti i sl. Ako za ranije uslove (ili rede takve uslove danas)
uzmemo da udedce opétih trodkova iznosi, na primer, 15%, a direktnog rada,
recimo, 40% ili 50%, onda e stopa opétih trogkova u odnosu na direktni rad,
za potrebe uobicajenog zaratunavanja opstih trogkova proizvodima, iznositi
svega (15 x 100) : 40 = 37,5% ili (15 x 100) : 50 = 30%. Pri stopi ucesca opstih
trogkova od 8% njihove kalkulacione stope u odnosu na troskove direkinog
rada iznosile bi jog samo (8 x 100) : 40 = 20% ili (8 x 100) : 50 = 16%. A u predu-
ze¢u sa danadnjom karakteristiénom strukturom trogkova, odnosno udedcem
opétih trogkova od samo 40% i trogkova direktnog rada od 5%, pomenuta kal-
kulaciona stopa opstih trogkova iznosila bi (40 x 100) : 5=800%. Medutim, vilo
Zesto bice to dak i (60 x 100) : 3 = 2000%. Dakle, izmedu 201 125 puta vece Kkal-
kulacione stope opétih trogkova na bazi trogkova direktnog rada, 8to je mera
drasti¢no povecanog kalkulacionog rizika po osnovu opstih trogkova. Posto se
za opéte trodkove nikada ne moze tvrditi da su ta¢no alocirani na proizvode, a
pogotovo ne na bazi ovakvog ili jedinstvenog kljuca, onda je opasnost obracu-
na nepouzdanih jedini¢nih troskova proizvoda u savremenim uslovima zaista
yrlo velika. Eto u tome je taj veliki izazov koji nazvasmo: izazov opétih trosko-
va, na koji valja odgovoriti adekvatnim obraéunskim pristupom.

~

2 A, Atkinson, R. Kaplan, E. Matsumura, S. Mark Young, op.cit., p. 56-59.
8 Navode sei tako niske stope u¢e3ca opétih troskova kao &to je 5% iti manje. D. Hansen, M. Mowen, Cost
Management, p. 440,
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3.3 OGRVANICEI\UA TRADICIONALNIH SISTEMA OBRACUNA
TROSKOVA

Prethodno smo se u delu I 6. bavili ocenom tradicionalnih sistema obra¢una
troskova u kontekstu operativnih informacionih ciljeva. Ovde imamo pred so-
bom strategijski kontekst u odnosu na koji treba da identifikujemo osnovna
ogranifenja tih sistema. Da bismo ta ograni¢enja $to lakse uo¢ili, ovde éemo
zanemariti razlike izmedu stvarnih i standardnih troskova. S obzirom da stra-
tegijskim informacionim potrebama odgovaraju dugoro¢ni koncepti troskova
proizvoda i drugih objekata trogkova, a to su po pravilu puni trodkovi, ostavi-
¢emo po strani i sistem obraduna po varijabilnim tro8kovima.

Tradicionalnim sistemima obra¢una trogkova obi¢no se prigovara to $to, pod
uticajem informacionih potreba finansijskog ra¢unovodstva i zvani¢nog finan-
sijskog izve$tavanja, troskove proizvoda suZava na pripadajuce trogkove pro-
izvodnje, dok troskove istraZivanja, dizajniranja i razvoja proizvoda i procesa
zanjih, trogkove marketinga i trokove opéteg upravljanja jednostavno otpisu-
je kao rashode perioda. Medutim, i kada te tro¥kove, u odredene informacione
svrhe (operativna analiza dobitnosti proizvoda, predkalkulacije i izvedtavanje
o izvréenju veéih ugovornih poslova, izveStavanje neprofitnih pretendenata
na budZetsko, fondovsko i donatorsko finansiranje), ipak dodeljuju proizvo-
dima, ostaje pitanje kako to tradicionalni sistemi ¢ine, $to je u savremenim
uslovima &esto izvor ozbiljnih udara na pouzdanost informacija o tro¥kovima
proizvoda.

Tri su osnovna nadina dodeljivanja (zara¢unavanja) tro$kova proizvodima: di-
rektno vezivanje, uzrono vezivanje (pomocu parametara uzroénosti) i aloka-
cija (pomocu opétih kljudeva). Polazedi od toga i uz visok stepen uopstavanja,
obra¢unska procedura tradicionalnih sistema obra¢una trogkova mogla bi biti
predstavljena na slededi na¢in (pogledati Prikaz III 4: Globalni izgled procedu-
ra tradicionalnih sistema obra¢una tro§kovay):

Direktni materijal se ugraduje u proizvode. Izmedu troskova i proizvoda po-
stoji, dakle, uodljiv i merljiv fizi¢ki odnos tako da je njegovo zaratunavanje
proizvodima apsolutno pouzdano.* Sli¢no je s troskovima direkinog rada po-
§to su u pitanju radne operacije na proizvodu. Opéti tro$kovi nemaju direktan
odnos s proizvodima. Otuda ih nazivamo i indirektnim tro8kovima. Zato se
oni prethodno vezuju za odgovarajuce pulove {mesta) troskova ne bi li oda-
tle bili ta¢nije dodeljeni pojedinim proizvodima. Vezivanje opétih trokova za

*#Izuzetak &ni samo tzv. kuplovana proizvodnja, odnosno proizvodnja tzv. vezanih proizvoda, u kojoj
se iz jedne sirovine ili jedne smese sirovina u okviru istog tehnoloskog procesa dobija vige proizoda,
ponekad i u promenljivom odnosu. Takve primere nalazimo, recimo, u rafinerijama nafte i drugim he-
mijskim industrijama.
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mesta (centre) troskova moZe biti pomocu relativno pouzdanih uzro¢nika pa
Zak i direkino. Recimo indirekini materijal jeste indirektni trofak sa stanovista
proizvoda, ali se po pravilu pouzdano zna koja su ga mesta trogkova trogila
pa se za njih vezuje direktno. Trodkovi struje jesu opsti i sa stanovista mesta
troskova, ali se u snazi instaliranih elektromotora i vremenu rada mogu naci
pouzdani parametri za uzro¢no vezivanje. Indirektni rad dobrim ili najvedim
delom je zajedni¢ki za vide centara trodkova, ali bez pronalaZenja pouzdanih
uzrodnika (izazivata) po mestima troskova podleze alokaciji na bazi nekog
Kljuéa. Sli¢no je i sa delom troskova stranih usluga, sa amortizacijom zajednié-
kih (infrastrukturnih) osnovnih sredstava, ali ne i sa amortizacijom postroje-
nja neposredno vezanih za mesta troskova.

Globalni izgled obracunskih procedura tradicionalnih
sistema obracuna troskova®

Direktno vezivanje

Alokacija
Uzrono
vezivanje

ili alokacija

Glavna pretnja po pouzdanost troskova proizvoda dolazi sa strane vezivanja
trogkova mesta trogkova za proizvode. Po tradicionalnim sistemima obracu-
na trogkova mesta troskova su obi¢no prepoznatljiva odeljenja kao skupovi
aktivnosti koje se mogu medusobno i znacajnije razlikovati. Medu mestima
troskova postoje podrzavajuca i glavna mesta trokova. Po tradicionalnim si-
stemima obraduna troskova alokacija trogkova (udinaka) mesta trofkova vrsi
se dvofazno, odnosno, pojednostavljenc predstavljeno, na slededi nacin:

# Adaptirano s osloncem na L. Eldenburg, S. Wolcott, L. H. Chen, G, Caok, Cost Management, John Wiley
and Sons Canada Ltd., Mississauga, Ontario, 2009., p. 281.
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Alokacija troskova [uéinakal mesta trogkova

Podrzavajuca
mesta troskova

NN

Alokacija na bazi kljuceva koji
Prva faza odrazavaju obim, kao ¢asovi rada,
masinski ¢asovi, koli¢ina ucinka

Glavna
mesta troskova

Alokacija na bazi kljuceva zasnovanih
Druga faza na obimu, kao ¢asovi rada, masinski
Casovi, koli¢ine proizvoda i sl.

Proizvodi

Dakle, trogkovi (utinci) svih mesta trogkova su pod alokacijom kao najmanje po-
uzdanim postupkom vezivarja trokova. Pri tom se za alokaciju trogkova podz-
Zavajucih mesta trodkova na glavna mesta troskova, kao i sa ovih na proizvode,
koriste po jedan klju¢ obima iako mesta trogkova objedinjuju i razli¢ite aktivnosti
s razlititim intenzitetom uzrokovanja (izazivanja) troskova i s razli¢itom potros-
njom aktivnosti od strane proizvoda. Uz to, prenosom trogkova podrzavajuéih
mesta troSkova na glavna mesta trogkova, 1 tamognjim meSanjem sa svim drugim
opStim troskovima tih mesta trotkova, dolazi do ignorisanja ¢injenice da poje-
dine ili i sve aktivnosti podrzavajuéih mesta imaju direktni odnos sa proizvodi-
ma. Isto vaZi i za pojedine aktivnosti i njihove troskove sakupljene na glavnim
mestima troSkova. Sve to nuzno vodi do nepouzdanih troskova proizvoda. Na
tom ogranienju tradicionalnih sistema obracuna trokova ponikao je obradun
troskova po aktivnostima.

3.4. SUSTINA OBRACUNA TROSKOVA PO AKTIVNOSTIMA
(ABC - ACTVITY-BASED COSTING)

Obrac¢un troskova po aktivnostima ne donosi niSta novo u pogledu obratuna
troskova direkinog materijala i direktnog rada. Oni se i po njemu neposredno ve-
zuju za proizvode. Novina je u obra¢unskim postupcima sa indirektnim (op$tim)
trogkovima. Tradicionalni sistemi obra¢una prethodno sakupljaju opite trogkove
po mestima trokova (obi¢no odeljenjima) kao skupovima aktivnosti srazmer-
nih obimu (koli¢ini proizvoda, ¢asovima izrade, maginskim ¢asovima ili sli¢noj
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meri obima) i aktivnosti nesrazmernih obimu (koli¢ini) proizvodnje, a onda sve
njihove opite trogkove zaratunavaju proizvodima upotrebom kolitinskih uz-
roénika (parametara) trofkova. Po osnovu prve grupe aktivnosti i troskova ne
mogu nastati znacajnije devijacije u jedini¢nim troékovima proizvoda. Medutim
po osnovu drugih, u uslovima njihovog znacajnog udetéa u ukupnim trokovi-
ma i izraZene proizvodne diversifikacije (po vrstama i modelima proizvoda, po
proizvodnim serijama, odnosno porudzbinama kupaca i sl.), §to u savremenim
uslovima ide zajedno, koriséenje jednostavnih koli¢inskih uzroénika u znacajnoj
meri ugrozava pouzdanost trogkova proizvoda i odluke zasnovane na njima. Po-
menimo, na primer, aktivnosti i troskove redizajniranja proizvoda, adaptiranja
proizvodnog procesa, pripreme masina i alata, isporuke proizvoda za razlitite
porudzbine kupaca, odnosno proizvodne serije. Za njih moraju biti pronadeni
neki novi uzroénici (parametri) troskova umesto jednostavnih koli¢inskih para-
metara  Nastojanja da se pronadu prava reSenja za takva obratunska pitanja i
na taj na¢in obezbedi informaciona pouzdanost trotkova proizvoda, upravo i
#ine sustinu obraduna trogkova po aktivnostima.

Mozda ¢emo sudtinu obraduna troskova po aktivnostima najbolje sagledati na
osnovu narednog (izmedu nekoliko mogucih) prikaza (videti Prikaz 6: ABC-Alo-
kacija opstih trodkova).

U Prikaz smo mogli ukljugiti samo tri pula opétih troSkova, odnosno tri grupe
homogenih aktivnosti. Stoga valja napomenuti da obradun trodkova po aktiv-
nostima, u teznji da homogenizacijom pulova troskova za potrebe primene vise
uzroénika (parametara za uzrofno vezivanje) opstih trogkova za proizvode, do-

tradicionalne sisteme obra¢una trodkova. Zato je on sloZeniji, ali i po pouzdanost
trogkova proizvoda delotvorniji sistem obra¢una. Prikaz nam pokazuje i to da
prethodno obuhvatanje opétih troskova po aktivnostima, umesto po generalni-
jim centrima trogkova, otvara mogucnost direktnih obra¢unskih odnosa izmedu
pulova aktivnosti, i onih podrzavajuéih i onih glavnih, i proizvoda kao kona¢nih
objekata troskova, odnosno eliminisanja ili barem znadajnog smanjenja internog
,Setanja” trogkova izmedu pulova troskova upotrebom sumnjivih kljudeva alo-
kacije, §to takode doprinosi taénosti troskova proizvoda. Dodajmo i to da obra-
¢un trogkova po aktivnostima pokriva ceo hodogram proizvoda, dakle i ciklus
pretproizvodnih aktivnosti, i ciklus proizvodno-prodajnih aktivnosti, i ciklus
postprodajnih aktivnosti.

# Detaljnije o koli¢inskim i nekoli¢inskim parametrima zaratunavanja opétih tro3kova proizvodima po-
gledati, na primer, kod C. Drury, Management Accounting for Business Decisions, p. 159-161.
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ABC - Alokacija opstih troskova®

Tr. aktivnosti 1
<Priprema masin
i alata

Skracenice: QT - opsti trogkovi
BCP - broj ¢asova pripreme magina
BP - broj proizvoda
BCIT -broj casova inspekcije i testiranja

Zato i stoji da , ABC nije samo pobolj$anje konvencionalnih pristupa..., ve¢ radi-
kalno razli¢it pristup obradunu trogkova..., metodologija koja obezbeduje infor-
macije koje pomazu stalni napredak preduzeca... On to ostvaruje obezbedenjerm
pouzdanih trogkovnih i nefinansijskih informacija o aktivnostima i objektima
troskova.®” 1li, jo$ izriditije, ,... ABC je strategijski sistem obracuna trodkova
posvecen punim troskovima po procesima, proizvodima i kupcima®, uz vaZan
dodatak da ,,... on ne moZe obavljati ulogu operativne kontrole, obezbedenja ¢e-

¥ Adaptirano s osloncem na L. Eldenburg, S. Wolcott, L.H. Chen, G. Cook, op.cit,, p. 283.
# P, Turney, Activity Based Costing: The Performance Breakthrough, CIMA, London 1996, p. 47 and 51.
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stih povratnih informacija o procesima i odeljenjskim efikasnostima...”, niti ,,...
podloge za vrednovanje zaliha za potrebe finansijskog izvetavanja”® o stanju i
uspehu preduzeca. Jos jedan dokaz o veoma korisnom, ali zahtevnom pristupu
obra¢una i upravljanja troskovima.

Pored, ¢ini nam se dosta jasno predstavljene sustine, prethodni prikaz upucuje,
barem u osnovnim potezima, i na osnove metodologije obratuna troskova po
aktivnostima. Pa ipak posvetimo negto dodatne paZnje njegovoj ukupnoj proce-
duri. No pre toga jedno opétije pitanje. To je pitanje hijerarhije aktivnosti.

3.5. HIJERARHIJA AKTIVNOST!

Osnovna ideja obraduna troskova po aktivnostima je da se utroseni op3ti resursi
(opéti trogkovi), prethodno ratunovodstveno obuhvaceni po vrstama za predu-
zece (ili i ras¢lanjeno po profitnim i investicionim centrima u slucaju divizional-
nog modela organizacije) na uobicajeni nacin:

* najpre na bazi istraZenih parametara uzroénosti (cost drivers) vezu i ko-
ris¢enjem paZljivo odabranih kljuteva alociraju (rasporede) po analiti¢kim
aktivnostima primerenim preduzecu o kome se radi;

» onda, opet kori3¢éenjem odgovarajucih parametara uzrotnosti ili, u krajnjoj
liniji, kljuceva za alokaciju (recimo krajnje indirektnih troskova s nivoa pre-
duzeca, profitnih ili investicionih centara) vezu ili rasporede za prethodne
objekte trogkova ili konac¢ne objekte troskova;

* i, na kraju, trodkovi deliminih (prethodnih) objekata veZu za odgovarajuce
konatne objekte (na primer, trogkovi delova u proizveden proizvod, troskovi
proizvodnje proizvoda sa troskovima prodajnih i postprodajnih aktivnosti u
troskove prodatih proizvoda na nekom tristu, odredenom kupcu i sl.).

Polazna pretpostavka za uspesnu realizaciju te obratunske ideje jeste da se, na-
ravno imajuéi u vidu ciljne objekte troskova, odabere to delotvorniji u odnosu
na pouzdanost informacija o troskovima, ali i ekonomican repertoar aktivnosti.
Jedan op3ti okvir, koji se ¢esto naziva hijerarhijom aktivnosti, moze posluZiti kao
dobar vodi¢ za to.

Poéetno je hijerarhija aktivnosti predstavljena kao sinteticki skup aktivnosti:®
¢ jedini¢ni nivo aktivnosti,
o porudZbeni nivo aktivnosti,
o aktivnosti podrske proizvoda i
™% aktivnosti opéte podrike proizvodno-prodajne spremmosti.

# A, Atkinson, R. Kaplan, E.M. Matsumura, S.M. Young, op.cit, p. 161. o

% Formulisanje podetnog okvira (hijerarhije) aktivnosti obiéno se pripisuje R. Cooper-y, Cost clasification
in unit-based and activity-based manufacturing cost systems, Journal of Cost Management, 1990, Fall,
4-14.
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Ret je o polaznoj sistematici i po tom 3to je ona fokusirana samo na proizvodni
ciklus proizvoda. Vremenom je dolazilo do redizajniranja tog okvira, njegovog
razvoja. Tako, na primer, iz aktivnosti podrske proizvoda, koje ostaju medu os-
novnim nivoima aktivnosti, mogu se izvuéi jo§ aktivnosti podrske proizvodnog
brenda i aktivnosti podrske proizvodne linije (skupa srodnih proizvoda) kada to
ciljevi pouzdanosti informacija o troskovima i rezultatima opravdavaju.” Ili, opet
na primer, aktivnosti opéte podrske proizvodno-prodajne spremnosti preduzeca
mogu biti opravdano rad¢lanjene na aktivnosti obezbedenja funkcionalne spre-
mnosti (kapaciteta) proizvodnje, prodaje ili i neke druge funkcije i na aktivnosti
opéte podréke spremnosti s nivoa preduzeca (aktivnosti podrke organizacije kao
celine).” MoZe se re¢i da je ve¢ opste prihvacena potreba izdvajanja aktivnosti i
trogkova za nivo kupaca, bez ¢ega je nezamisliva, za mnoga preduzeéa veoma
vaZna, analiza profitabilnosti kupaca (dobitnog doprinosa kupaca preduzecu).

3.6. 0SNOVE METODOLOGIJE OBRACUNA TROSKOVA
PO AKTIVNOSTIMA

Obra¢un troskova po aktivnostima, videli smo, ne razlikuje se od tradicionalnih si-
stema obracuna trogkova po direkinom vezivanju troskova materijala izrade i zarada
izrade i eventualnih drugih direktnih troskova (na primer, kooperantske usluge na
proizvodu) za proizvode, Sto im je zajedni¢ko. Razlike se odnose na obracun indirek-
tnih (opétih) trogkova, u kom pogledu je obra¢un trodkova po aktivnostima, sinteticki
gledano, takode dvofazni proces. U prvoj fazi se troskovi resursa potrofeni od strane
aktivnosti vezuju ili alociraju na aktivnosti ili pulove srodnih aktivnosti, da bi u dru-
goj fazi, prema izmerenoj ili pretpostavljenoj potrodnji aktivnosti, bili vezani ili alo-
cirani na odgovarajuce objekte trogkova (proizvode itd.). No, analiti¢ki posmatrana,
metodologija obraduna tro$kova po aktivnostima pokriva sledece bitne procedure:
° izbor relevantnih objekata trogkova,
* identifikovanje aktivnosti i pulova aktivnosti,
e vezivanje trodkova za aktivnosti i pulove aktivnosti,
° izbor osnova za zaratunavanje tro$kova aktivnosti i pulova aktivnosti
objektima trogkova,
° obratun kvota (stopa) troskova aktivnosti i pulova aktivnosti za prenos
tro$kova na objekte trogkova,
¢ dodeljivanje (zara¢unavanje) trodkova aktivnosti i pulova aktivnosti objek-
tima tro8kova.

A sad makar ukratko o svakom od tih postupaka.®

* Pogledati C. Drury, Management Accounting for Business Decisions, p. 168-169.

% Pogledati L. Eldenburg et all, op. cit., p. 284-285.

% Za detaljnije izuavanje ovih vaznih pitanja pogledati, na primer, A. Atkinson et all, op.cit,, p. 56-68 and 138-
166, P. Turney, op.cit.,, p. 49-116, D. Hansen, M. Mowen, Cost Managentent, p. 438-465, R. Kaplan, R. Cooper,
Cost and Effect, Harvard Business Press, Boston, Massachusets, 1998, p. 79-107, U. Gotze, op.cit, s. 217-242.
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Izbor relevantnih objekata trogkova mora biti primeren informacionim potre-
bama menadzmenta zavisnim od eksterne poslovne arene na kojoj se preduzece
bori za odr¥ivu konkurentsku poziciju i od, u tu svrhu kreirane, interne proi-
zvodno-prodajne slozenosti preduzeca. U natelu svaki izaziva¢ troSkova u pre-
duzeéu, odnosno svaki proizvod, deo, usluga, centar trogkova, aktivnosti i sl.,
dakle sve demu trogkovi mogu biti zaraunati moZe se smatrati objektom tro3-
kova. Medutim, ovde nam je neophodan uzi koncept objekta trokova; onaj koji
ispunjava zahteve analiti¢kog ratuna profitabilnosti. To je svakako svaki kona¢ni
utinak preduzeca, proizvod ili usluga iznedeni na eksterno trziste da bi doneli
dobitak. Ali i proizvodi i usluge namenjeni internom medudivizionalnom pro-
metu (profitni i investicioni centri) po transfernim cenama sa dobitkom u sebi.
Naravno1i delimiéni uéinci organizacionih jedinica (delovi, komponente, agrega-
ti i sl. za kona¢ne udinke), s tim $to oni u sebi nose samo troskove proizvodnje;
nipoto dobitak. Kona¢ni uéinci namenjeni eksternom trzistu, pored pripadaju-
¢h pretproizvodnih trogkova i troskova proizvodnje, u fazi prodaje i eksploa-
tacije primaju jog i pripadajuce troskove upravljanja i administracije, marketing
aktivnosti i postprodajne trogkove, zavisne od samog proizvoda, trZista na koje
idu, kanala prodaje, kupaca i sl. Otuda potreba ratuna specifi¢nih troskova, ali
i prihoda i rezultata, za objekte troskova kao §to su proizvod, proizvod-trZiste,
proizvod-kanal prodaje, proizvod-kupac, zavisno od proizvodno-prodajne kom-
pleksnosti preduzeca i time uslovljene strukture troskova i dobitnih potencijala
navedenih objekata. Zato obradun tro8kova po aktivnostima i poklanja toliku
paznju, ne samo troskovima proizvodnje, veé i pretproizvodnim i postproizvod-
nim aktivnostima i troskovima.

Identifikovanje aktivnosti i pulova aktivnosti je, uz izbor objekata troskova, ve-
rovatno od presudnog uticaja na efektivnost i efikasnost obra¢una troskova po
aktivnostima (i rezultujudeg analititkog ra¢una profitabilnosti). Jer, od njih se oce-
kuje da omoguce $to tacnije prihvatanje (vezivanje i alokaciju) opstih troskova na
sebe, na jednoj strani, $to tacnije dodeljivanje istih troskova objektima troskova,
na drugoj strani, a sve to u funkciji $to informativnijeg analitickog ra¢una profita-
bilnosti, do ¢ega je menadZmentu veoma stalo. Uz to od identifikovanja aktivnosti
i obratuna njihovih troskova oéekuju se i bitne informacije o njima samima u cilju
prepoznavanja aktivnosti koje doprinose kreiranju vrednosti i onih koje to ne ¢ine
ili ne u mogucéoj meri. Odluke o eliminisanju neproduktivnih aktivnosti i una-
predenju onih koje se zadrZavaju, ili o uvodenju nedostajucih aktivnosti, ve¢ma
se oslanjaju na informacije ABC-a. Zbog ekonomi¢nosti, éesto znatno sloZenijeg
ABC od bilo kog tradicionalnog sistema obracuna trogkova, srodne aktivnosti po
strukturi troskova koje izazivaju, parametara ili klju¢eva po kojima im se troskovi
dodeljuju i onih po kojima se njihovi trogkovi zaraunavaju objektima troskova,
moguce je i preporudljivo grupisati u pulove aktivnosti kao Sire koncepte obra-
¢unskih posrednika izmedu opétih trodkova i objekata froSkova.
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S identifikovanjem aktivnosti i pulova aktivnosti tesno je povezan izbor osnova (uz-
roénila, cost drivers-a) ili kljuteva za zaratunavanje (alokaciju} tro8kova aktivno-
sti objektima trogkova. U pripremi za instaliranje ABC oni se moraju skupa razma-
trati. Zato éemo ih i mi ovde objedinjeno predstaviti, dreéi se prethodno opisane
hijerarhije aktivnosti. S obzirom na neophodnost da reSenja tih pitanja budu uvek pri-
merena posebnim uslovima svakog preduzeca, bice to samo jedan ilustrativni prikaz,
odnosno putokaz za identifikovanje aktivnosti, karakteristi¢nih troSkova i osnova za
zaratunavanje troskova aktivnosti objektima troskova, saglasan barem s generalnim
pravilima, 5to je ovde jedino moguce i uputno (pogledati Prikaz 7: Opsti pregled ak-
tivnosti, trogkova aktivnosti i osnova zaracunavanja objektima trodkova):>*

zaracunavanja objektima troskova

Jedini¢ni nive aktivnosti:

- uslovljene proizvodnjom i proda-
jorn jedinice ili nedeljivog skupa
jedinica proizvoda i usluga,

- aktivnosti koje trode resurse
uglavnom srazmerne cbimu proi-
zvodnije i prodaje

Trokovi dostave i prenosa materi-
jala i delova

Trodkovi funkcionalne amortizacije
postrojenja i opreme

Troskovi pogonske energije
Trogkovi jediniéne kontrole kvaliteta

Opsti pregled aktivnosti, troskova aktivnosti i osnova

A4
Koli¢ina proizvoda
Koli¢ina preradenog materijala
Casovi direktnog rada
Masinski Casovi

Casovi kontrole

PorudZbeni nive aktivnosti:

- uslovljene porudZbinama odnosno
proizvodnim serijama,

- nezavisne od kolicine proizvoda ili
usluga

Troskovi adaptacija proizvoda i
procesa vrsti porudzbine

Trogkovi pripreme maéina i alata za
porudzZbinu adnosno seriju

Posebni troSkovi isporuke proizvoda

Casovi reinZenjeringa

Broj porudzbina odnosno posebnih
serija

Braj isporuka ili veliCine isporuka

Aktivnosti podréke proizvoda, linije

proizvoda ili madela proizveda:

- aktivnosti uslovljene odredenom
vrstom proizvoda,

- ili linije rgrupe veoma srodnih)
proizvada,

- il modela proizvoda

Plate i srodni trogkovi dizajnera
proizvoda

Plate i sliéni troskavi menadZera
proizvoda

Amortizacija specificnih postrojenja
i opreme za proizvod

Trogkovi specifiéne promocije
proizvoda

Broj ili Casovi dizajniranja proizvada
Koli¢ina proizvoda

Maginski Casavi

Broj propagandnih poruka i st.

Aktivnosti obezbedenja generalne
funkcionalne spremnosti proi-
zvodnje, prodaje | moZda joé nekih
funkcija:

- usmerene na operacionu spre-
mnost tehni¢ko-tehnoloskih i ljud-
skih kapaciteta pojedinih funkcija

- nezavisne od obima i strukture
prtl:)izvodnje i prodaje, broja kupaca
st

TroSkovi obezbedenja i elemen-
tarnog odrZavanja nekretnina,
postrojenja i opreme

Trokovi osiguranja, grejanja, nuzne
klimatizacije i sl. u distributivnim
maloprodajnim objektima
Vremenska amortizacija objekata i
opreme

Pazljivizbor kljuCeva za alokaciju
na objekte troskova ukoliko se
analitickim putem ne moze dodi do
uzroéno-poslediénih parametara
za pouzdanije vezivanje za objekte
troskova

Aktivnosti podréke kupcima:

- usmerene ka pojedinim ili grupa-
ma kupaca,

- proélih, sadasnjih i bududih
kupaca

Troskovi istrazivanja trzista
Plate i drugi trodkovi trgovackih
predstavnika

Plate, materijali i drugi troskovi
tehnicke pomodi

Trogkovi porudzbina kupaca

Broj kupaca

Casovi tehnicke pomodi kupcima
Broj poziva | mejlova kupaca
Druge mere angaZovanja od strane
kupaca

Aktivnosti podrske preduzeca kao

celine:

-usmerene na opstu spremnast
preduzeca,

- nezavisne od drugih nivoa aktiv-
nosti .

Plate uprave i administracije
Odrzavanje uprave

Plate i sl. troskovi informacionog
sistema

Plate i oprera racunovodstva

Uobigajeno ne podte?u alokaciji ve¢
se pokrivaju iz bruto dobitka

3 Adaptirano s osloncem na L. Eldenburg et all, op. cit., p. 284.
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Kao napomenu uz prethodni Prikaz mozda treba dodati jo§ samo to da vezivanje
trogkova za aktivnosti i pulove aktivnosti, koje sledi izbor aktivnosti i pulova
aktivnosti, a prethodi prenosu troskova aktivnosti i pulova aktivnosti na objekte
troskova, mozZe biti vréeno:

» direktno kod opétih trogkova za koje se pouzdano zna kojim aktivnostima
ili pulovima aktivnosti pripadaju (na primer, trogkovi zarada zaposlenih
isklju¢ivo na odredenoj aktivnosti ili pulu aktivnosti, ostalog materijala koji
se trebuje po aktivnostima, amortizacija opreme odvojene po aktivnostima,
stranih usluga koje se fakturisu po aktivnostima i sl.);

* yezivanje putem kvantitativno-analitickih parametara (uzro¢nika, cost dri-
vers-a) koji ispunjavaju uzro¢no-posledi¢ne kriterijume za odnose izmedu
troskova i aktivnosti kao izazivada trodka (na primer, pogonska energija na
bazi instalisane snage potrofaca po aktivnostima, troskovi grejanja prema
instalisanom kapacitetu grejnih tela u prostorijama koje pripadaju iskljugi-
vo odredenim aktivnostima i sl.); i

» alokactjom na bazi pazljivo odabranih kiju¢eva (svi ostali op8ti troskovi bez
prve dve mogucnosti).

Postupci ABC koji se odnose na obraéun jediniénih kvota (stopa) troskova
aktivnosti za zaratunavanje objektima trogkova i dodeljivanje (zara¢unava-
nje) trokova aktivnosti objektima troskova mogu biti objedinjeno razmo-
treni 1 predstavljeni, na primer, na slede¢i nadin (pogledati Prikaz 8: Obracun
jedini¢nih kvota troskova aktivnosti i dodeljivanje troskova aktivnosti objek-
tima trogkova):
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e e

Redizajn proizvoda i proiz- Troskovi aktivnosti

Obracun jediniénih kvoia iroskova akiivnosti i dodeljivanje
trogkova aktivnosti objekiima troskova

i

Trodkovi porudZbine ili serije

vadnih procesa Broj porudsbina ili serija

Koli¢ina praizvoda pa perudzbini

" . Koli¢ina Kot X edinici
Prijem, kontrola, rukovanje materijalapo  x vo@ troskova po jedinici
i dostavljanje direktnog Troskovi aktivnosti porudzbini materijala
materijala

Koli¢ina materijala

Koli¢ina proizvada po porudzbini

) L TroSkovi aktivnosti
Priprema masina i alata

Trodkovi po porudzbini ili seriji

Broj porudzbina ili serija

Kolic¢ina proizveda po porudzbini

Masinska obrada delova TroSkovi aktivnosti

Maginski Kvota
r?ig\l/lgliga o X ¢asovi po trodkova po
P orudibir?i jedinici masinskom
F proizvoda ¢asu

Kolic¢ina Masinski Koli¢ina proizvoda po porudzbini
proizvoda X Casovi po
jedinici
proizvoda
A f Kvota
Kolicina rgadiovg troskova
proizvada po 'edinipci po Casu
o ) porudzbini Jroizvoda direktnog
MontaZa proizvoda Troskovi aktivnosti P rada
Koli¢ina x  Casovidi- Koli¢ina proizvoda po porudzbini
proizvoda rektnog rada
po jedinici
proizvoda
Broj kontrola po « Kvota troskava po jednoj
Kontrola kvaliteta Trodkovi aktivnosti porudzbini kontroli

Ukupni broj kentrola

Koli¢ina proizvoda po porudzbini

Prodaja Trodkovi aktivnosti

Broj zaktjucnih
ugovora po
proizvodu

Kvota troskova po jednam
ugovoru

Broj zakljucenih ugovora

Koti¢ina prodatih proizveda

Broj isporuka za « Kvota traskova po jednoj

Priprema i izvr3enje Troskavi aktivnosti proizvod isporuci
isporuka
Broj isporuka proizvoda Koli¢ina prodatog proizvoda
. Broj sati pomadi Kvota troskova po Casu
Tehnicka pornoc Troskovi aktivnosti po porudzbini pomodi
kupcima

Broj ¢asova pomoci

Koli¢ina proizvoda po parudzbini

Naravno da je u Prikazu re¢ samo o jednom uop$tenom primeru. Problem se,
inade, mora redavati paZljivom analizom i izborima u kontekstu specifi¢ne po-
slovno-organizacione, tehnicko-tehnologke i upravljacke strukture s njenim in-

formacionim potrebama konkretnog preduzeca.
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Posto je obradun trogkova po aktivnostima prevashodno usmeren na obezbede-
nje podataka o aktivnostima i trogkovima za potrebe odlugivanja, dakle orijenti-
san na buduénost i dugi rok, koli¢inski i vrednosni parametri u njemu imaju pre-
vashodno karakter predvidenih veli¢ina. Prema tome u njemu ¢e se pojavljivati
predvideni, standardni ili ciljni trokovi. Sve 8to je predmet planiranja prolazi i
kroz fazu kontrole. Onda, valjda, i obradun troskova po aktivnostima moZe biti
zasnovan i na stvarnim troikovima s posledi¢nim odstupanjima od prvobitno
postavljenih vrednosti i korektivnim inicijativama, odnosno aktivnostima una-
predenja.

Dodajmo na kraju makar jednu od vaznih napomena koje obra¢un tro$kova po
aktivnostima zasluzuje. U literaturi o upravljanju (menadZmentu) pa tako i o
upravljatkom radunovodstvu redovno se nalazi i tema upravljanja po aktivno-
stima (ABM - Activity-Based Management), za $ta mi ovde nemamo predviden
prostor.

Ako je ABM u svojoj osnovi koridcenje informacija ABC-a u svrhe unaprede-
nja performansi u okviru pominjanog ,magicnog trougla” strategijskog uspeha
trogkovi-kvalitet-vreme”, onda je ABM, ne samo Cvrsto oslonjen na ABC, vec
je bez njega nezamisliv. Zato se u tekstovima iz upravljatkog ratunovodstva i
praksi sve vide govori o zajednickoj temi ABCM-Activity-Based Costing and Ma-
nagement (Obratun i upravljanje troskovima po aktivnostima).

CETVRTI .
RACUNOVODSTYO ODLUCIVANJA

Racunovodstvo odlucivanja ili, kako ga jos mnogi nazivaju, ratunovodstvo diferen-
cijalnih vrednosti, predstavlja strukturalni deo upravlja¢kog ra¢unovodstva koji je
prvenstveno usmeren na obezbedivanje informacione podrske procesu donogenja
poslovnih odluka. Polazeéi od toga da menadZeri prakti¢no svakodnevno donose
veliki broj razlic¢itih poslovnih odluka, moglo bi se sa pravom konstatovati kako
se u ovom delu ispoljava najneposrednija saradnja izmedu menadzZera i upravlja¢-
kih ra¢unovoda. Produbljivanie te saradnje pretpostavlja obostrano razumevanje i
kontinuirano Sirenje znanja. Kada je o menadZerima re¢ onda to treba da bude, pre
svega, U pravcu razumevanja izazivaca i ponadanja pojedinih tro§kova koji nastaju
ne samo tokom Zivotnog ciklusa proizvoda, nego i celom duZinom lanca vredno-
sti, dok upravljacke ra¢unovode sebi ne smeju dozvoliti da svoje vidike ogranice
na ra¢unovodstveno podrudje, one moraju podjednako dobro poznavati okruZenje,
organizaciju, tehnologki proces i marketinske napore kako bi njihove informacije i
dalje imale prioritetan znadaj za proces upravljanja.

Posto odludivanje predstavlja aktivnost menadZmenta koja je okrenuta ka buducno-
sti, to ovaj deo upravljackog ra¢unovodstva u svom fokusu ima procenjene, pa jos i
diferencijalne vrednosti koje se razlikuju izmedu alternativa koje menadzeri razma-
traju prilikom dono3enja odredene odluke. Zbog svega toga analiza koja se u ovom
delu upravljatkog ra¢unovodstva sprovodi ne moZe nikako biti rutinska, Ona mora
biti primerena konkretnoj potrebi menadZmenta, tj. konkretnoj odluci i okolnostima
u kojima se jedna takva odluka donosi. Posto su okolnosti u kojima deluje menad-
Zment veoma nemirne, to su i njegove odluke izrazito nerepetitivne. Da bi u takvim
okolnostima ispunile svoju misiju upravljacke ra¢unovode moraju svaku odluku po-
smatrati kao poseban obra¢unski objekat za koji treba vezati troskove i koristi koje
moZe da inicira donoSenje jedne takve odluke. Kako donoZenju odredene odhuke
prethodi razmatranje veceg broja alternativa, menad#eri zahtevaju od upravljackog
racunovodstva pocenu efekata (trodkova i koristi) svake od njih ne bi li dobili ¢vrsto
uporiste za odabir najboljeg moguceg re§enja za uoceni problem. Procene koje tim po-
vodom ¢ine dale su za pravo Piteru Drakeru da svojevremeno proglasi upravljacko
ratunovodstvo za turbulentno 1 intelektualno najizazovnije podrudje menadzmenta.!

Polazeci od namene ove knjige na$a paZnja u nastavku bice posvedena CVP (tros-
kovi - obim - profit) analizi 1 informacionoj podréci donogenju odluka o prodajnim
cenama, kao i najéeséim odlukama koje se pojavljuju na podrudju upravljanja proi-
zvodno-prodajnim asortimanom preduzeca.

1 Ovim zanimljivim zapaZanjem podinje knjiga Maher, M., Stickney, C., Weil, R., Management Accounting:
An Introduction to Concepts, Methods, and Uses, The Dryden Press, New York, 1994., p. 1.
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Upravljanje profitabilnoséu predstavlja najvazniji zadatak menadZmenta koji mu
je poveren od strane vlasnika preduzeéa. U ostvarivanju tog zadatka verovatno
najvazniji problemi menadzZere ofekuju u upravljanju prihodima i trofkovima
koji proisti¢u iz poslovne aktivnosti preduzeéa. Ovo zbog toga §to pri normal-
nim okolnostima poslovna aktivnost predstavlja glavni posao (core business) iz
koga proistite veéinski deo ukupnih prihoda i ukupnih troskova, sa jedne, kao
i vedinsko ulaganjje kapitala, odnosno pribavljanje imovine, sa druge strane. U
tom smislu maksimiziranje poslovnog rezultata u dugom roku predstavlja je-
dan od vrhovnih ciljeva svakog preduzeca. Unutar toga kratkoro¢ni rezultati po
pojedinim poslovnim segmentima igraju ulogu plansko-kontrolnih taaka koje
menadZeri moraju dostici na putu ostvarivanja 3to je mogude vedeg poslovnog
rezultata,

Medutim, poslovni rezultat nije nesto §to se inercijom postize. Naprotiv, on mora
biti predmet veoma pazljivog upravljanja od strane menadZera. Poslovni rezul-
tat je pod uticajem prakti¢no svih odluka koje menadzment donosi, §to samo
po sebi dovoljno govori koliko menadzZeri moraju biti pazljivi prilikom njihovog
dono$enja. Kao neto vrednosni ishod koji proistice iz paZljivog kombinovanja
osnovnih elemenata, tj. obima aktivnosti, prihoda i trogkova, poslovni rezultat
mora biti predmet paZljivog planiranja, merenja i kontrole koja se sprovodi nad
citavim preduzeéem, kako po vertikali, tako i po horizontali upravljatke pira-
mide. Opravdanje za takav tretman verovatno treba traZiti u tome da poslovni
rezultat predstavlja udce mnogih ciljeva preduzeca, istovremeno on je podesna
osnova za merenje i vrednovanje ostvarenja postavljenih ciljeva, ali i presudan
oslonac odrZanja i rasta preduzeca u buduénosti.

[ Pazljivo upravljanje poslovnim rezultatom pretpostavlja valjano informisanje
. menadZmenta. Veé decenijama unazad upravljatko ra¢unovodstvo na planu
: informacione podrske menadZmentu, napreduje krupnim koracima. Ono da-
nas uZziva u ulozi pouzdanog saradnika koji pomocu relevantnih informacija
olak$ava posao menadzerima. Kada je re¢ o upravljanju poslovnim rezultatom
upravljatko ra¢unovodstvo je, u nadelu, u mogucnosti da na kontinuiranoj osno-
vi obezbedi:
o cost-benefit analizu prakti¢no svake pojedinacne poslovne (kratkoroéne) i
strategijske odluke i
* integralno periodi¢no planiranje, merenje i kontrolu svih elemenata poslov-
nog rezultata. ’
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Podto se ova knjiga u osnovi bavi problemima kratkoro¢nog (poslovnog)
upravljanja to ¢e u nastavku nasa paZznja biti ogranifena na onu analiticku
aparaturu upravljatkog ra¢unovodstva koja izlazi u susret potrebama menad-
#menta na ovom podrudju. Kada je re¢ o upravljanju poslovnim rezultatom,
jedna od najstarijih analitickih tehnika jeste upravo CVP analiza ili, uZe po-
smatrano, analiza prelomne tacke. O tome $ta je predmet ove analize najbolje
govore slova koja se nalaze u skracenici njenog naziva. Naime, ona su nastala
od engleskih reéi Cost (C), Volume (V) i Profit (P). Posto se CVP skradenica
nekako nametnula ovdagnjoj literaturi i podto nam ona omogucava da bolje
ekonomigemo predvidenim prostorom za ovu temu, to ¢emo je i mi Kkoristiti u
nastavku izlaganja.

U sustini, CVP analiza predstavlja sistematski metod ispitivanja promena i odno-
sa koji postoje izmedu razlicitih obima aktivnosti, sa jedne, i prihoda od prodaje
i ukupnih trogkova, sa druge strane. U stvari cilj analize jeste da ustanovi 8ta ce
se desiti sa poslovnim rezultatom ukoliko obim aktivnosti varira unutar unapred
utvrdenog raspona. U vezi sa tim treba primetiti da su tako dobijene informacije
od krucijalne vaZnosti za menadZment posto je obim aktivnosti jedna od najvazni-
jih varijabli koja uti¢e na prihode od prodaje i ukupne trodkove, a samim tim i na
visinu poslovnog dobitka. Zbog svega toga se u mnogim raspravama kona¢nom
obimu aktivnosti (autputu) pridaje tolika vaznost. Analiziranje njegovih oscilaci-
ja koje nastaju kao posledica promene razlicitih faktora koje tretira CVP analiza,
treba da omoguéi menadzmentu da utvrdi kriti¢ne nivoe autputa, kako onog koji
obezbeduje maksimalni ili ciljni dobitak, tako i onog pri kome preduzeée nije ni
na dobitku ni na gubitku, tj. ono e se tada nalaziti na pragu profitabilnosti, odno-
sno na nivou prelomne tacke.

Obiéno se u ovakvim prilikama isti¢e kako je fokus CVP analize na globalnom sa-
gledavanju kratkoro¢nih tokova profitabilnosti. Potenciranje kratkog roka je po-
sledica ¢injenice da je obim aktivnosti preduzeca u periodu koji je kradi od godine
dana, ograni¢en tekuéim poslovnim kapacitetima. Takode, treba imati u vidu da
se neki inputi u kratkom roku mogu, a neki ne mogu menjati. Tako, na primer,
u kratkom roku je moguce obezbediti dodatne nabavke materijala ili zaposlenje
veéeg broja kvalifikovanih radnika. Medutim, u tom roku nije mogude znacajnije
obnoviti, progiriti ili redukovati kapacitet opreme, mehanizacije, proizvodne hale,
skladinog prostora i sl. Za tako nesto je potrebno vreme duze od godine dana pa
je otuda razumno pretpostaviti da je u kratkom roku obim aktivnosti preduzeda
ogranicen.
paN——

Odnosi izmedu obima aktivnosti, ukupnih prihoda, ukupnih trogkova i profi-
ta su odavno fundirani i objadnjeni od strane ekonomske teorije. Naravno da
zbog mnogih razloga mi se tim postulatima ovde ne moZemo baviti. Medutim,
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nesumnjivo je da poznavanje ekonomskog modela predstavlja esencijalnu te-
orijjsku osnovu na bazi koje je mogudée postaviti i razumeti osnovne principe
ra¢unovodstvenog modela koji je ugraden u CVP analizu kojoj posvecujemo
ovaj deo knjige.

1. PRETPOSTAVKE CVP ANALIZE

Kao i ve¢ina modela u ¢ijoj je osnovi pojednostavljivanje stvarnosti, CVP analiza
se zasniva na nekoliko pretpostavki. U nacelu radi se o pretpostavkama:

° Da se svi troskovi mogu podeliti na fiksne i varijabilne troskove;

¢ Da promene u koli¢ini proizvedenih i prodatih proizvoda predstavljaju je-
dini izazivaé promena u prihodima i troskovima;

* Da su funkcije prihoda i trodkova linearne, tj. pravolinijske u odnosu na
obim aktivnosti u okviru relevantnog raspona aktivnosti i obuhvacenog
vremenskog perioda;

* Da se prodajne cene, prose¢ni varijabilni troskovi i ukupni fiksni troskovi
mogu sa velikom izvesnod¢u utvrditi i da su oni konstantni u okviru rele-
vantnog raspona aktivnosti i obuhvacenog vremenskog perioda;

* Da je proizvodno-prodajni miks unapred poznat i nepromenljiv i

* Da se sve operacije sa prihodima i troskovima mogu sprovesti bez uzimanja
u obzir tzv. koncepta vremenske vrednosti novea.

Pogledajmo ukratko u ¢emu je sustina navedenih pretpostavki.

Oslanjajuéi se u svemu na izlaganja o vatijabilnim, fiksnim i meSovitim trogko-
vima koja su prethodila ovom delu knjige, podvucimo najpre da se za potrebe
CVP analize u varijabilne trogkove uklju¢uju svi direktni i indirektni varijabilni
trogkovi proizvoda, kako oni koji nastaju u proizvodnom, tako i oni koji nastaju
u neproizvodnom funkcionalnom podrudju. Naravno, sli¢na logika se primenju-
je i za fiksne trogkove. U vezi sa ovom pretpostavkormn treba imati na umu jos i
to da ¢e podela trogkova na fiksne i varijabilne biti uplivisana vremenskim peri-
odom koji pokriva odredena poslovna odluka. U skladu sa tim to je vremenski
horizont odluke kradi, to ée biti veéi udeo fiksnih u ukupnim trogkovima i obr-
nuto. Na kraju svega, moZemo zakljuciti da uspesno razgrani¢avanje fiksnih i
varijabilnih trogkova pretpostavlja razmatranje relevantnog raspona aktivnosti,
zatim duZine vremenskog horizonta i, kona¢no, specifiénosti situacije u kojoj se
odredena poslovna odluka donosi.

Druga pretpostavka govori o tome da obim aktivnosti predstavlja jedini izaziva¢
prihoda i trogkova u preduze¢u. Drugim re¢ima, to znadi da je broj jedinica aut-
puta jedini izaziva¢ prihoda i troskova, na isti nacin kao to je izazivad troskova
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bilo koji faktor koji utife na visinu trogkova, a izazivaé prihoda bilo koja varijabla
(kao &to je obim prodaje) koja izaziva promene na prihodima.”

Pretpostavka o linearnom ponaganju funkeija prihoda i trogkova oslanja se u zna-
¢ajnoj meri na prethodne dve pretpostavke. Medutim, ne smemo izgubiti iz vida
da nas ekonomska teorija u¢i da su funkcije ukupnih prihoda i ukupnih trodkova
krivolinijske, pri éemu se one obi¢no u relevantnoj literaturi predstavljaju kako
je to udinjeno na slici 1. Prezentovana slika jasno nam govori da u jednom delu
rast prihoda prati rast prodate koli¢ine proizvoda, dok nakon toga rast prihoda
potinje da usporava, 3to se jednostavno moZe obrazloZiti potrebom za smanje-
njem prodajne cene prilikom prodaje vece kolicine proizvoda. Nasuprot tome,
funkcija ukupnih trogkova je znatno sloZenija. Ona najpre strmo raste, zatim se
zadrzava na istom nivou, da bi na kraju ona pocela joé brze da raste. Imajudi sve
ovo u vidu postavlja se pitanje kako moZemo regiti sve ove komplikovane odno-
se i omoguiti jednostavnu upotrebu CVP analize u praksi?

Krivolinijski i linearni CVP odnosi

Ukupni RSD Ukuy ni
troéEuviﬁ,f R , trogkovi
4 I I K
ra ! L
Ukupni t Ukupni
prihodi | prihodi
I
|
i
)‘;),/’lp
e
0bim aktivnosti 5,000 15,000 Obim aktivnosti
-

Relevantni raspon

Na sre¢u, odgovor na prethodno postavljeno pitanje nije previse kompliko-
van. Naime, u njegovom koncipiranju nije neophodno da prethodno razmo-
trimo sve moguce raspone obima proizvodnje i prodaje u jednom preduzecu.
Umesto toga, za potrebe CVP analize (koja je u osnovi kratkoro¢na) bice do-
voljno da na poéetku ustanovimo raspon aktivnosti u kome preduzece obi¢no
obavlja svoju aktivnost u kratkoroénom periodu. U stru¢noj literaturi on je
poznatiji kao relevantni raspon aktivnosti’ Takav raspon aktivnosti je prika-
zan u drugom delu prethodno date slike i on se nalazi izmedu 5.000 1 15.000
jedinica proizvoda. U vezi sa tim prikazom vaZno je zapaziti da su odnosi
izmedu ukupnih prihoda i ukupnih troskova u navedenom rasponu gotovo

S

*Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice Hall, New Jersey,
2006, p. 61.

3 Poito bi detaljnije elaboriranje ekonomskog i ratunovodstvenog modela ponaéar}ja“ukupnih prihoda i
trogkova ozbiljno ugrozilo predvideni prostor za CVP analizu u ovoj knjizi, detaljnije o tome pogledati
u knjizi Drury, C., Cost and Management Accounting, Thomson Publishing, London, 2006., pp. 256-258.
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linearni. To ¢e nam u nastavku bitno olak3ati CVP analizu i omoguditi da ko-
ristimo linearne jednadine.

Naredna pretpostavka je o¢igledno povezana sa definisanim relevaninim raspo-
nom aktivnosti. Naime, kada se utvrdi relevantni raspon aktivnosti u nastavku
analize se pretpostavlja da su prodajne cene i trodkovi poznati sa velikom izve-
snodcéu, te da su njihovi odnosi takode poznati i nepromenljivi. Medutim, ne tre-
ba trogiti previse re¢i na obrazloZenje kako su retke firme koje se mogu pohvaliti
time da sa velikom izvesno§¢u poznaju svoje prodajne cene, varijabilne i fiksne
trogkove. Veoma &esto promena samo jedne varijable uti¢e na njihove vrednosti.
To neminovno u ovu na$u pri¢u uplice koncept raspodele verovatnode i traganje
za nadinima ugradnje rizika i neizvesnosti u tzv. CVP model.

Pretpostavka o nepromenljivosti proizvodno-prodajnog miksa vaZna je kako za
slu¢aj monoproizvodnog, tako i za sluéaj multiproizvodnog preduzeéa. Naravno,
njeno obezbedivanje u sluaju monoproizvodnog preduzeca je veoma jednostav-
no posto se svih 100% prodaje o¢igledno duguje jednom te istom proizvodu. Me-
dutim, analiza prelomne tatke u multiproizvodnim preduzecima takode pretpo-
stavlja konstantan proizvodno-prodajni miks, samo je nevolja u tome &to se kod
takvih preduzeca ovaj miks ne moZe sa sigurnodéu predvideti. Ovo ogranicenje se
u praksi obi¢no prevazilazi kori§¢enjem odgovarajuéih kompjuterskih programa
(na primer, Excel-a) u analizi osetljivosti pojedinih varijabli na promene proizvod-
no-prodajnog miksa i tome ¢e u nastavku biti posvedena adekvatna paznja.

Kona¢no, poslednja pretpostavka je jasna sama po sebi. Ona nam obezbeduje da
sabiramo, oduzimamo i poredimo prihode i tro§kove bez uzimanja u obzir kon-
cepta vremenske vrednosti novca.

2. ELEMENTI CVP ANALIZE

Kao 5to smo u uvodu za ovaj deo knjige naglasili CVP analiza se moZe primeniti
kako za pojedina¢ne odluke, tako i na poslovne segmente, ali i na ¢itavo predu-
zece. Ukoliko se zarad jednostavnosti obrazloZenja koja slede, barem za pote-
tak, ograni¢imo na nivo preduzeda, moZemo konstatovati kako svako preduzece
ulazi u odredeni vremenski period koji je predmet CVP analize sa unapred da-
tim fiksnim troskovima koji ne reaguju na promenu obima aktivnosti unutar
unapred utvrdenog relevantnog raspona. Ostvarivanje dobitka u posmatranom
periodu pretpostavlja pokri¢e ukupnih fiksnih trogkova, i to po mogucnosti pri
§to nizem nivou poslovne aktivnosti. Zarad toga preduzede pokreée poslovnu
aktivnost (proizvodnju ili/i prodaju proizvoda i usluga) koja ima za posledicu
nastanak prihoda ali i varijabilnih trogkova koji, u definisanom relevantnom
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raspont, variraju u direktnoj proporciji sa promenama obima aktivnosti. Onoga
trenutka kada preduzec¢e pomocu svojih prihoda nadoknadi ukupan iznos va-
rijabilnih trogkova, ono ostvaruje kontribucioni dobitak (marginalni dobitak
ili kontribucionu marzu) koji ne predstavlja nista drugo do doprinos poslovne
aktivnosti pokriéu ukupnih fiksnih troskova i formiranju poslovnog dlobitka ili
gubitka.’

Naravno, jasno je da ukoliko aktivnost preduzeda rezultuje kontribucionim do-
bitkom koji nadmaguje ukupne fiksne trogkove, preduzece ce ostvariti poslov-
ni dobitak, dok ¢e u suprotnom ono ostvariti poslovni gubitak. Saglasno pret-
hodnoj logici, ukoliko je ostvaren kontribucioni dobitak koji je jednak ukupnim
fiksnim trodkovima, kazemo da je preduzece dostiglo prelomnu tacku (prag ili
mrtvu taiku profitabilnosti). Kao $to ¢emo to neto kasnije videti, dostizanje
ove tatke svojstveno je obimu aktivnosti pri kome su ukupni prihodi jednaki
ukupnim trogkovima koje ¢ini zbir ukupnih fiksnih trogkova za dati vremenski
period i varijabilnih trodkova koje je prouzrokovao taj obim aktivnosti. Poveca-
vanjem obima aktivnosti preko nivoa koji je potreban za dostizanje prelomne ta¢-
ke, preduzece, nakon pokrica dodatnih varijabilnih trogkova, ostvaruje poveca-
nje kontribucionog dobitka koje sudtinski ne predstavlja nista drugo do poslovni
dobitak buduéi da je pokri¢e ukupnih fiksnih trogkova okonéano jo$ na nivou
aktivnosti koji je bio neophodan za dostizanje prelomne tacke.

Imajuéi u vidu prethodnu pri¢u, sama po sebi se nameéu mnoga vazna pitanja,
kao sto sw:

» Koliko jedinica proizvoda preduzece treba da proda da bi dostiglo prelo-
mnu tadku ili ostvarilo odredeni ciljni dobitak?

o Koliko prihoda preduzece treba da ostvari prodajom proizvoda da bi dosti-
glo prelomnu ta¢ku ili ostvario odredeni ciljni dobitak?

s Dali je CVP analizu moguce primeniti u slucaju veceg broja proizvoda?

o Dali mozemo osmisliti grafitku prezentaciju CVP analize koja ¢e menadZe-
rima skratiti vreme prilikom razmatranja isplativosti pojedinih alternativ-
nih refenja?

» Kakav je uticaj rizika, neizvesnosti i promenljivosti varijabli na osnovne ele-
mente CVP analize?

» Dali se CVP analiza mo¥e primeniti i u sludajevima sa viSestrukim izaziva-
¢ima trodkova?

o Da li se CVP analiza moZe sprovesti u servisnim i neprofitnim organizacija-

ma?

~—

Odgovori na ova i druga vaZna pitanja o¢ekuju nas u nastavku koji sledi.

\

4 Potetna razmatranja o CVP analizi zasnivacemo na poslovnim prihodima, poslovnim troskovima i poslovnom
rezultatu, Efekte finansiranja, oporezivania, kao i ostale prihode  troskove ukljuti¢emo nesto kasnije u ovu pritu.
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3. OBRACUN PRELOMNE TACKE

Na samom podetku razmatranja problema obra¢una prelomne tacke treba na-
pomenuti da je za njegovo refavanje osnova nama ve¢ poznati kontribucioni
bilans uspeha koji se razlikuje od zvani¢nog bilansa uspeha sastavljenog prema
zahtevima medunarodnih ra¢unovodstvenih standarda, medunarodnih stan-
darda finansijskog izvestavanja i domicilnih zakonskih propisa. Suétinska razli-
ka izmedu ova dva oblika prikazivanja prihoda, trodkova i rezultata ogleda se u
Klasifikaciji troskova. Naime, dok je u zvaniénom bilansu uspeha najizraZenija
podela ukupnih trogkova na trodkove proizvoda i trogkove perioda, u kontribu-
cionom bilansu uspeha, pored ove podele, egzistira i podela ukupnih trogkova
na fiksni i varijabilni deo, a to je jedna od osnovnih pretpostavki na kojima se
zasniva CVP analiza.

Oslanjanje na kontribucioni bilans uspeha omogucava nam da u nastavku ovog
dela knjige prikazemo dva alternativna modela pomocu kojih moZemo istraZi-
vati odnose izmedu obima aktivnosti, prihoda, troskova i dobitka. Radi se 0o mo-
delu jednaéine poslovnog dobitka i modelu koji se zasniva na kontribucionom
dobitku. Paralelno sa ovim modelima egzistira i grafi¢ka prezentacija prelomne
tatke koja dolazi do punog izraZaja kada menadzeri Zele da se u $to kracem
roku vizuelno uvere u odnose izmedu prodate koli¢ine i poslovnog dobitka, i
to nad ¢itavim rasponom kolidine proizvoda koji u posmatranom periodu moze
biti predmet proizvodnje i prodaje. Saglasno tome, naga izlaganja u nastavku ce
pokazati da se u praksi razli¢iti modeli moraju koristiti za reSavanje razli¢itih
problema prilikom dono3enja poslovnih odluka.

Nagu paZnju u nastavku usmeravamo na obracun prelomne tatke posredstvom
gore pomenutih modela, dok ¢e o grafickoj prezentaciji biti re¢i nesto kasnije
kada budemo razmotrili jo§ neke aspekte CVP analize.

3.1. OBRACUN NA OSNOVU JEDNACINE POSLOVNOG DOBITKA

Na osnovu prethodnih izlaganja obratun poslovnog dobitka moZemo predsta-
viti pomocu sledece jednacine:®
PD=PP-UT 1)
ili
PD=PP - (UVT + UFT) @

5 U nastavku u jednatinama koje budemo prikazali koristicemo sledece skracenice: PD - poslovni dobitak pre
poreza; PP - ukupni poslovni prihodi ili prihodi od prodaje; UT - Ukupni troskovi poslovanja; PC - prodajna
cena; K - koliina prodatih proizvoda; VT - ukupni varijabilni troskovi; FT - ukupni fiksni troskovi; KR - ukupni
kontribuciond rezultat, PVT - prose¢ni varijabilni troskovi; PKR - proseéni kontribucioni rezultat; SKR - stopa
kontribucionog rezultata, SVT - stopa varijabilnih troskova, PTK - prelomna tatka koliginski iskazana; PTV -
prelomna tacka vrednosno iskazana.
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Uklju¢ivanjem koli¢ine prodatih proizvoda u prethodnu jednacinu poslovnog
dobitka, prihode od prodaje i varijabilne trogkove moZzemo dalje razloZiti kao:

PD = (PCxK) - (PVT x K) - UFT €)

Tako smo dobili esnovnu jednaéinu poslovnog dobitka na koju ¢emo se u na-
stavku veoma ¢esto pozivati.

Ukoliko nakon svega treba da odgovorimo na pitanje koliko jedinica proizvoda
preduzece mora da proda da bi dostiglo prelomnu tatku, bi¢e dovoljno da zna-
mo da je pri tom nivou aktivnosti poslovni dobitak jednak nuli, zatim to treba
da ubacimo u poslednju jednatinu i istu reimo, pri demu ¢e koli¢ina prodatih
proizvoda biti jedina nepoznata veli¢ina.

U nastavku ovih izlaganja posluZié¢emo se jednim veoma jednostavnim sluajem
pomocu koga nameravamo da ilustrujemo obraéun prelomne tatke i sve kasnije
analize koje nas u ovom delu knjige otekuju.

SLUCAJ PREDUZECA COMTECH!

MenadZment ovog preduzeéa koje se, izmedu ostalog, bavi prodajom navigacije
za putnicke automobile, razmatra moguénost da na predstojecem Cetvorodnev-
nom sajmu automobila zakupi $tand na kome bi prodavalo novu verziju navigato-
ra RouteXS po ceni od 20.000 dinara za jedan paket koji pored uredaja ukljuéuje
bateriju, nosa i punjaé. Zakup i opremanje Standa koStaoc bi ga 200.000 dinara,
U pregavorima sa renomiranim proizvodadem menadZment nadeg preduzeca je
uspeo da obezbedi veleprodajnu nabavnu cenu od 12.000 dinara za jedan paket

. gore pomenutog navigatora, sa privilegijom vracanja i punom refundacijom ulo-

Zenog novca za sve neprodate pakete nakon zavrsetka sajma.

Ukoliko pretpostavimo da nase preduzece nema drugih troskova nego samo one
koji su gore navedent, jasno je da nabavna vrednost RouteXS-a predstavlja varija-
bilni tro¥ak koji raste proporcionalno sa kupljenom, odnosno prodatom kolicinom.
Nasuprot toga, trogkovi zakupa i opremanja $tanda predstavljaju fiksne troskove
koji ne¢e reagovati na promene u koli¢ini prodatih navigatora. Ukoliko ove pret-
postavke unesemo u osnovnu jednacinu poslovnog dobitka moZemo izratunati
broj paketa RouteXS-a koje nage preduzece mora da proda da bi dostiglo prelo-
mnu tatku, Podto bi u toj situaciji poslovni dobitak bio jednak nuli, imali bismo:

0 =20.000 x K ~ 12.000 x K - 200.000
8.000 x K = 200.000
K =25 paketa.

i

¢ Ovaj sludaj je hipotetidke prirode, on je rekonstruisan na osnovu knjige Horgren, C, Datar, S, Foster, G, Cost
Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice-Hall, New Jersey, 2006, p. 62.
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Dobijeni rezultat otkriva nam da ¢e svaki naredni prodati paket po pokri¢u svo-
jih varijabilnih troskova, biti nosilac poslovnog dobitka, bas kao &to e manji
obim prodaje od dobijenog re$enja preduzece ostaviti u zoni poslovnog gubitka.
Naravno, dobijeni rezultat je iskazan koli¢inski, tj. brojem paketa. Ukoliko dobi-
jeni rezultat pomnoZzimo sa prodajnom cenom od 20.000 dinara dobicemo iznos
prihoda od 500.000 dinara pri kojem je poslovni dobitak jednak nuli.

3.2. 0BRACUN NA OSNOVU KONTRIBUCIONOG DOBITKA

Put koji vodi do istog kona¢nog regenja i koji nam moze ponuditi neke nove de-
talje otkri¢emo ukoliko nastavimo sa sredivanjem osnovne jednacine poslovnog
dobitka prepoznajuéi u njoj kontribucioni rezultat. Da bi to lakse uéinili pomenu-
tu jednacdinu moZemo prikazati i na sledeéi nadin:

PD = (PCxK) - (PVTxK)-UFT  (3)
PD = {(PC - PVT) x K} - UFT (4)
ili
PD = (PKRxK)-UFT  (5)

Primetimo da nas prepoznavanje prose¢nog kontribucionog rezultata vodi jos
eksplicitnije ka re§enju, tj. ka odgovoru na pitanje u vezi sa koli¢inom prodatih
proizvoda koja je dovoljna za dostizanje praga profitabilnosti.
Ponovnim ubacivanjem tvrdnje da je poslovni dobitak na nivou prelomne tacke
jednak nuli u jednadinu (5), dobijamo prelomnu ra¢ku koli¢inski iskazanu. Ozna-
¢imo takvu jednaéinu sa (6) i evo kako bi ona izgledala:

0= (PKR x PTK) - UFT (6)

Na osnovu toga, prelomna ta¢ka koli¢inski iskazana je jednaka:

UFT
PKR

PTK =

Ukoliko prethodnu formulu za obracun koli¢inski iskazane prelomne tacke pri-
menimo na na$ sluc¢aj dobi¢emo redenje koje nam je ve¢ poznato:
200.000
PIK = a0 25 paketa.
Naravno, na ovom mestu treba podvudi da je prethodni obra¢un kolicinski iska-
zane prelomne ta¢ke iz razumljivih razloga prvenstveno namenjen monoproi-
zvodnim preduzeéima.
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Medutim, kako poslovnim svetom danas dominiraju multiproizvodna predu-
zeéa, dakle preduzeda koja u svom proizvodno-prodajnom programu imaju na
desetine, nekada ¢ak na stotine razli¢itih proizvoda koji se ¢esto ne mogu iskazati
jedinstvenom fizi¢kom jedinicom mere, ne preostaje nam nista drugo nego da u
takvim situacijama prelomnu ta¢ku obratunamo i iskazemo vrednosno koristeci
monetarne jedinice kao svodne mere za veliki broj razlicitih proizvoda’

Ukoliko se zarad toga ponovo vratimo na formulu za obra¢un koli¢inski iskaza-
ne prelomne tacke i obe strane pomnoZimo sa prodajnom cenom dobicemo:

_ UFT x PC
PTK x PC =~ppR

Nakon $to brojilac i imenilac u prethodnoj jednacini podelimo sa prodajnom ce-
nom, dobiéemo formulu za obraéun prelomne tacke vrednosno iskazane:

UFT

PKR

pPC

Poéto odnos izmedu prose¢nog kontribucionog rezultata i prodajne cene (sagla-
sno tome i odnos izmedu ukupnog kontribucionog rezultata i ukupnih prihoda
od prodaje) predstavlja stopu kontribucionog rezultata,’ to konatna formula za
obragun vrednosno iskazane prelomne tatke ima slededi oblik:

PTV =

UFT
SKR

Ukoliko sada ovu formulu primenimo na na$ slutaj dobi¢emo ve¢ poznat rezul-
tat:

PTV =

__200.000  _ 200.000 _ .
PTV = 8000:20.000 0,40 500.000 dinara.

Na kraju, dobijene rezultate mozemo prikazati pomocu kontribucionog bilansa
uspeha koji za nivo prelomne tacke, tj. prodatih 25 paketa, izgleda ovako:

1. Prihodi od prodaje 20.000 500.000

2. Varijabilni troékovi ] 127.000 ‘ 7%00400707
3. KONTRIBUCION| DOBITAK(1-2) -~ ' ‘8000  200.000

4 Fiksnitroskovi ) S 200.000
5.POSLOVNIDOBITAKW3-4) -~ - -
6. Stopa kontribucionog rezultata {3:1] 0,40
7. Stopa varijabilnih trodkova (2:1) 0,60

7 Ovu konstataciju za sada treba samo nadelno prihvatiti. Neto kasnije, prilikom razmat'ranja‘efekata pro-
dajnog miksa na poslovni dobitak i prelomnu tacku, bice prilike da se pozabavimo jo3 nekim detaljima
kojima ovde iz objektivnih razloga nema mesta. I

8 Napomenimo ovde da dopuna do jedan ili do 100 u odnosu na stopu kontribucionog rezultata (naravno,
u zavisnosti od toga kako je ona iskazana), predstavlja stopu varijabilnih tro8kova.

|
|

CVP ANALIZA

Prikazani rezultati potvrduju ono §to smo jo$ na samom pocetku tvrdili, odno-
sno da prelomna tacka vrednosno iskazana u sutini predstavlja iznos prihoda
od prodaje pri kome je ukupni kontribucioni rezultat jednak ukupnim fiksnim
troskovima, dok je poslovni dobitak jednak nuli. Istovremeno, ostvareni prihodi
od prodaje u iznosu od 500.000 dinara su dovoljni za pokri¢e ukupnih trodkova
koje ¢ini zbir ukupnih fiksnih troskova za analizirani period i varijabilnih tros-
kova koje je inicirao obim prodaje od 25 paketa koji je potreban za dostizanje
prelomne tacke,

4. UKLJUCIVANJE CILJNOG POSLOVNOG DOBITKA
U CVP ANALIZU

Nema sumnje da su informacije o prelomnoj tacki dragocene za upravljanje
profitabilnodéu preduzecda. Medutim, isto tako je ta¢no da vedina preduzeca
tezi ostvarenju pozitivnog poslovnog rezultata. U skladu sa tim moZemo veé
ovde konstatovati kako nam CVP analiza obezbeduje moguénost da utvrdimo
koliko to jedinica proizvoda preduzeée mora da proda da bi dostiglo odredeni
ciljni poslovni dobitak. Taj ciljni poslovni dobitak mozZe biti dat u formi apso-
lutnog iznosa ili kao odredeni procenat prihoda od prodaje. Oba prethodno
razmatrana modela za obradun prelomne ta¢ke mogu biti prili¢no lako kori-
govana kako bi ukljuéila ciljni poslovni dobitak, a da pri tom nimalo ne izgube
na svojoj sustini.

Ciljni poslovni dobitak u obliku apsolutnog iznosa. Pretpostavimo da pre-
duzede iz nadeg sludaja planira da od nastupa na sajmu automobila ostvari po-
slovni dobitak od 120.000 dinara. Za njegov menadZment biée narotito vazna
informacija o tome koji ¢e obim prodaje obezbediti ispunjenje ovog cilja. Uko-
liko se oslonimo na metod zasnovan na jednacini poslovnog dobitka i gore
navedenu novu informaciju uklju¢imo u osnovnu jednadinu dobi¢emo slede¢i
obrazac za obra¢un ciljnog poslovnog dobitka (u nastavku CPD):
CPD = (PC x K} - (PVT x K) - UFT
120.000 = (20.000 x K) - (12.000 x K) - 200.000,
120.000 + 200.000 = 8.000 x K,
K =320.000 : 8.000 = 40 paketa.

Ukoliko bi ovo redenje trebalo da prikaZemo vrednosno u vidu potrebnih
prihoda, jasno je da u toj situaciji dobijenu koli¢inu treba pomnoZiti sa pro-
dajnom cenom. Tako bi dobili iznos od 800.000 dinara prihoda od prodaje
koji pod navedenim okolnostima obezbeduju poslovni dobitak od 120.000
dinara.
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Ukoliko bi resenje u ovoj situaciji potrazili preko modela zasnovanog na kon-
tribucionom dobitku, onda bi dobro polazi$te za nas predstavljala jednacina
(5) koja nam je omogucéila obradun koli¢inski iskazane prelomne tatke. Sustin-
ska promena u odnosu na obratun prelomne tacke jeste ciljni poslovni dobitak
0d 120.000 dinara. Njegovim ukljuéivanjem u jednacinu (5) lako ¢emo obracu-
nati koli¢inu proizvoda koju treba prodati zarad dostizanja gore navedenog
cilja. Prezentacija postupka obra¢una i kona¢ne formule je data u nastavku:
CPD = (PKR x K) - UFT )]
PKR x K = UFT + CPD, odakle je K, odnosno potrebni obim prodaje jednak:

POTREBNI OBIM PRODAJE _ UFT + CPD
ZA CILJNI DOBITAK PKR

Konkretno, u slu¢aju nageg preduzeda, potrebni obim prodaje iznosi:
Potrebni obim prodaje = MO———%M— = 40 paketa,

Naravno, ukoliko bi pitanje o potrebnom obimu prodaje bilo zamenjeno pitanjem

o potrebnim prihodima koji bi omogudili ciljni poslovni dobitak 0d 120.000 dinara,

onda bi za takav obradun na osnovu sti¢ne logike iskoristili formulu za obratun

yrednosno iskazane prelomne tacke. To bi se onda dalo ovako predstaviti:

POTREBNI PRIHODI OD PRODAJE _ _UFT +CPD

ZA CILJNIDOBITAK SKR

Ukoliko ovu jednadinu primenimo na nade preduzece dobi¢emo vec poznati rezul-
tat:

Potrebni obim prodaje = 200'008 2(1)20'000 = 800.000 dinara

Podvucimo jog jednom da prethodni obra¢un potrebnih prihoda od prodaje mo-
ramo primeniti u sluéaju multiproizvodnog preduzeca iz istih onih razloga koje
smo naveli prilikom obra¢una vrednosno iskazane prelomne tacke.

Proveru do sada dobijenih rezultata opet moZzemo obezbediti preko kontribucio-
nog bilansa uspeha koji sada uporedo prikazujemo za obim aktivnosti na nivou
prelomne tacke, tj. 25 paketa, kao i za planiranih 40 paketa:

CVP ANALIZA

1. Prihodi od prodaje (20.000 po paketu} 500.000 800.000

2. Varijabilni trroékroviUZ.OOD pa paketu) 300.000 480.000
3, KONTRIBU,CJ,QNIDQB‘I:TAI@ (’ifZ] ’ o 209,000, S 'ki 320,000
4, Fiksr}i troSkovi 200.000 200.000
5.POSLOVNIDOBITAK(3-41 = " 120000
6. Stopa kontribucionag rezultata (3:1) 040 0,40
7. Stopa varijabilnih trogkova (2:1) 0,60 0,60
8. Stopa poslovnog dobitka {5:1) 0,00 0,15

Prezentovani komparativni kontribucioni bilans uspeha otkriva nam jo$ je-
dan dragocen detalj CVP analize. Naime, prisetimo se za trenutak da se na
nivou prelomne tacke izjedna¢avaju ukupni prihodi i ukupni trogkovi koje
¢ini zbir ukupnih fiksnih trogkova analiziranog perioda i varijabilnih trogkova
nastalih u vezi tog obima aktivnosti. Kao posledica toga svaki naredni prodati
proizvod, po pokri¢u sopstvenih varijabilnih trofkova, obezbeduje preduzecu
poslovni dobitak. Posto je pokrice fiksnih trogkova okon¢ano jo§ na nivou pre-
lomne tacke, stvaranje dodatnog kontribucionog dobitka u odnosu na taj nivo
aktivnosti predstavlja ¢ist poslovni dobitak.

Ovu pri¢u moZemo bez velikih problema primeniti na nase preduzeée. U pret-
hodnim raéunicama utvrdili smo da preduzeée mora da proda 40 paketa na-
vigatora kako bi dostiglo ciljni poslovni dobitak od 120.000 dinara. Primetimo
da je to za 15 paketa vide u odnosu na prelomnu tacku. Sugtinski posmatrano
taj viSak proizvoda donosi poslovni dobitak preduzecu koji je ravan dodat-
nom kontibucionom dobitku koji obezbeduje (dodatnih) 15 paketa proizvoda,
tj. 15 x 8.000 = 120.000 dinara.’ Posedujuéi ovo znanje do odgovara na pitanje
koji to obim prodaje moZe obezbediti ciljni posiovni dobitak od 120,000 dina-
ra, moZzemo doéi na jo$ jedan nacin, i to tako 3to bismo ciljni poslovni dobitak
podelili sa proseénim kontribucionim dobitkom, a zatim dobijenom rezultatu
dodali koli¢inu proizvoda koja je dovoljna za dostizanje prelomne take. Pre-
ma tome, ukoliko znamo koliko je proizvoda prodato preko prelomne tacke
i ukoliko znamo koliki je prose¢ni kontribucioni rezultat, na osnovu samo te
dve informacije moZemo lako obra¢unati iznos poslovnog dobitka. Naravno,
ovo ponudeno reenje moZe ostati validno samo ukoliko nije bilo promena
fiksnih trogkova.

*I ovu pri¢u mozemo prevesti na prihode. Naime, najem preduzecu je za ostvarenje cilinog poslovnog
dobitka potrebno 300,000 dinara prihoda vise nego za dostizanje prelomne tatke. Kada bi zbog istih gore
navedenih razloga ovaj vidak prihoda pomnozili sa stopom kontribucionog rezultata (ona iznosi 0,40),
dobili bismo poslovni dobitak od 120.000 dinara.
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Ciljni poslovni dobitak kao procenat prihoda od prodaje. Pretpostavimo da
je ciljni poslovni dobitak u nasem preduzecu planiran na nivou 15% priho-
da od prodaje, postavlja se pitanje koji obim prodaje ce omoguditi ostvarenje
ovog cilja? Posto prihodi od prodaje predstavljaju umnozak prodate koli¢ine
i prodajne cene, ciljni poslovni dobitak u ovoj situaciji iznosi 15% od prodajne
cene pomnoZzene sa obimom prodaje. Do reSenja iskazanog brojem prodatih
paketa moZemo opet dodi upotrebom osnovne jednacine poslovnog dobitka i
evo kako to izgleda:
PD = (PCxK) - (PVT x K) - UFT
(0,15 x 20.000) x K = (20.000 x K) - (12.000 x X - 200.000,
3.000 x K = 8.000 x K - 200.000,
5.000 x K = 200.000, odakle je K = 40 paketa.

Da je ovo reenje ispravno imamo potvrdu u poslednjoj koloni prethodno da-
tog kontribucionog bilansa uspeha.

5. UKLJUCIVANJE CILJNOG NETO DOBITKA |
POREZA NA DOBITAK U CVP ANALIZU

U naim dosadasnjim razmatranjima porez na dobitak je bio opravdano zane-
maren. Ovo zbog toga $to prilikom obra¢una prelomne tacke, porez na dobitak
nema nikakvu ulogu buduéi da je na tom nivou aktivnosti poslovni dobitak
jednak nuli. No, nakon dosadasnjih izlaganja videli smo da ni jedno preduzede
u stvarnosti nije na nivou prelomne take. Drugim recima, preduzeca u praksi
se nalaze ili ispod ili iznad tog nivoa aktivnosti. Takode, mnoga preduzeca
legitimno teZe ka §to vecem poslovnom dobitku i ta ¢injenica je morala da
pronade svoje mesto i u CVP analizi. Uporedo sa tim u strategijskim planovi-
ma mnogih preduzeéa kao ciljni dobitak za menadzere obi¢no se navodi neto
dobitak, odnosno poslovni dobitak umanjen za iznos poreza na dobitak. To
je zbog toga §to top menadzment Zeli da motivise menadZere da na kontinui-
ranoj osnovi razmatraju posledice koje njihove odluke proizvode na poslovni
dobitak posle placanja poreza. Neke od tih odluka nece.rezultovati visokim
poslovnim dobitkom, ali one mogu imati povoljan poreski tretman i zbog toga
biti prihvatljive sa stanovista neto dobitka, tj. dobitka posle pla¢anja poreza.
Upravo ovaj detalj nam vise ne daje za pravo da odlazemo uvodenje neto do-
bitka i poreza na dobitak u CVP analizu.

Medutim, pre nego to se upustimo u tu pri¢u podsetimo se da smo dosadas-
nja izlaganja zasnivali na poslovnom dobitku kao razlici izmedu prihoda od
prodaje i poslovnih (operativnih) trogkova. U nastavku koji sledi mi se osla-
njamo na dobitak pre poreza i neto dobitak (4. dobitak posle placenog poreza)

{
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pretpostavljajuéi da su finansijski i ostali prihodi i trogkovi zanemarljivi ili
da oni ne postoje. U skladu sa tim merenje neto dobitka posredstvom CVP
kalkulacija, 4. ranije razmatranih modela, pretpostavlja da u nastavku ciljni
dobitak iskaZzemo u terminima ciljnog neto dobitka, umesto u terminima cilj-
nog poslovnog dobitka.

Jednadina koja nam je omoguéila obra¢un ciljnog poslovnog dobitka predstav-
lja dobro ishodiste za naredne kalkulacije, da se podsetimo ona glasi:
CPD =PP - (UVT + UFT),
Ciljni neto dobitak ili dobitak posle pladanja poreza (u nastavku u formulama
CND) mozemo Eredstaviti pomodu ciljnog poslovnog dobitka uzimajuéi u ob-
zir stopu poreza na dobitak (u nastavku u formulama SP) tako da je:
CND = CPD - (CPD x SP) = CPD x (1 - SP),

Nakon toga ciljni poslovni dobitak moZe se prikazati kao:
= CND
CPD = { - SD)
U sustini, mi smo u nameri da istaknemo efekat oporezivanja dobitka, ovim
izvodenjem raniji ciljni poslovni dobitak sveli na ciljni dobitak pre pladanja
poreza. Ako tako iskazan ciljni dobitak uklju¢imo u nadu ishodidnu jednadinu

dobicemo:
QN wrp PP - (UVT + UFT) o e
(1-s0) sKR

Ukoliko sada pretpostavimo da preduzede iz nadeg slucaja planira da od na-
stupa na sajmu automobila ostvari neto dobitak od 96.000 dinara, pti ¢emu je
stopa poreza na dobitak 40%, moZemo lako na osnovu prethodne jednadine
obracunati obim prodaje koji omogucava ispunjenje ovog cilja.
96.000
(1-040)
160.000 = (20.000 x K) - (12.000 x K) + 200.000
360.000 = 8.000 x K, odakle je K = 45 paketa.

= (20.000 x K) ~ {{12.000 x K)) -+ 200.000}

U vezi sa dobijenim reSenjem treba da naglasimo da ée potrebni broj paketa

rasti ili ¢e se smanjivati kako raste ili se smanjuje stopa poreza, §to se lako

moZe proveriti pomoc¢u prezentovanog obra¢una. Konaéno, ukoliko dobijeno

reSenje treba da iskaZemo kroz prihode od prodaje, onda bi to uradili najlakse

tako $to bi dobijenu koli¢inu paketa pomnozili sa prodajnom cenom. U nafem

(siluéaju 45 paketa po ceni od 20.000 dinara rezultuje prihodima od 900.000
inara. ‘

do itk e powtew
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Nesumnjivo je da problem uklju¢ivanja neto dobitka i poreza na dobitak moZe-
mo da resimo i preko modela zasnovanog na kontribucionom dobitku. Ishodiste
7a ovo alternativno reSenje predstavlja ve¢ poznata formula za obratun koli¢ine
prodatih proizvoda koja obezbeduje ostvarenje ciljnog poslovnog dobitka. Da se
podsetimo, ona glasi:

Potrebni  _ UET + CPD

obim prodaje PKR
Sli¢no prethodnom resenju, u ovu jednakost je zarad isticanja efekta oporezi-
vanja dobitka, potrebno umesto ciljnog poslovnog dobitka ubaciti ciljni dobi-
tak pre placanja poreza, tj. ponovo treba respektovati sledecu jednakost:

__CND
CPD =7 5p)

Na taj nadin dolazimo do nove formule koja potencira uticaj oporezivanja do-
bitka. Ona glasi:

POTREBNI  ypr + _ CND

OBIM (1-SP)
PRODAJE = —

Ako ovu jednakost ispunimo poznatim podacima za naSe preduzece, dobi¢emo:

96.000
(1-0,40)
800

Potrebni 200.000 +

obim prodaje =

Kada se ova jednakost re#i njen konadan rezultat je oéekivanih 45 paketa.

Medutim, ukoliko ispred sebe imamo multiproizvodno preduzece onda bi nase
redenje moralo biti iskazano kroz prihode od prodaje, i to na slededi nacin:

POTREBNI UFT + . CND

PRIHODI (1-SP)
ODPRODAJE = SKR

Konkretno za nade preduzede:

o 96.000
Potrebni prihodi 200.000 + (1-0,40)

od prodaje =

04

CVP ANALIZA

Upotreba ove formule dovodi nas do istog resenja, . 900.000 dinara prihoda od prodaje.

Konacno, kao $to smo to i ranije radili, validnost dobijenih rezultata moZemo
proveriti putem kontribucionog bilansa uspeha koji dajemo u nastavku.

1. Prihodi od prodaje (20.000 po paketu) 900.000

2. Yarrij;brirlr?i tr(_)ékovi (12.000 po paketu) _ 540.000
3 KONTRIBUCIONIDOBITAK (1-2) 360,000
43 Fiksni troskovi _200.000
SPOSLONIDOBITAKGH 10
6. Porez na dobitak (160.000x 04 64.000
7.NETODOBITAK(S-6) = 96000
8. Stopa kontribucionog rezultata (3:1) 0,40
9. Stopa varijabilnih troskova {2:1] 0.60

Dakle, prodaja 45 paketa navigatora za vreme sajma rezultovace prihodima od
prodaje u iznosu od 900.000 dinara koji ¢e uz respektovanje stope poreza od 40%,
obezbediti preduzecu planirani neto dobitak od 96.000 dinara.

Ovu pritu zavravamo sa jo§ jednom vaznom konstatacijom. Naime, fokusiranje
CVP analize na ciljni neto dobitak umesto na ciljni poslovni dobitak, nece imati
nikakvog uticaja na prelomnu tatku. Ovo zbog toga §to je poslovni dobitak, po
definiciji, jednak nuli na nivou aktivnosti koji obezbeduje dostizanje prelomne
tacke, tako da nede biti nikakvih izdataka po osnovu poreza.

6. GRAFICKA PREZENTACIJA PRELOMNE TACKE

Dobijeni rezultati kroz primenu modela jednatine poslovnog dobitka i modela
zasnovanog na kontribucionom dobitku, sa jedne, i njihov sumarni pregled u
vidu kontribucionog bilansa uspeha, sa druge strane, predstavljaju potrebne i
dovoljne inpute na osnovu kojih moZemo grafi¢ki prikazati prelomnu ta¢ku. U
stru¢noj literaturi danas se posebno izdvajaju dva tipa grafikona, i to:

e CVP grafikoni

© PV grafikon prelomne tacke.

Oba grafikona danas uZivaju veliku popularnost medu menadZerima i drugim
poslovnim ljudima koji ne moraju uvek biti izvorno ekonomski obrazovani. Naime,
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veoma desto kada svi oni Zele uvid u odnose izmedu troskova, obima aktivnosti
(prihoda) i dobitaka alternativa koje medusobno konkuridu, CVP ili/i PV grafikon
omoguéavaju otkrivanje probema koji zahtevaju dublju analizu, isto tako kao $to
u mnogim slutajevima nude kona¢no redenje, tj. omogucavaju pravovremeno
donosenje ekonomski celishodne odluke. To je dovoljan razlog da se u nastavku
pozabavimo suitinom oba grafikona.

6.1. CVP GRAFIKON

U cilju §to detaljnijeg predstavljanja odnosa izmedu trogkova, obima aktivnosti,
(prihoda) i dobitka, CVP grafikon se u sustini oslanja na dve odvojene funkcije,
§. funkeiju ukupnih prihoda i funkciju ukupnih troskova koje se mogu pred-
staviti slede¢im jednadinama:
PP=PCxKi
UT = (PVT xK) + UFT

Konkretno, za nage preduzece ove jednacine imaju oblik:
PP =20.000 x K, i
UT = (12.000 x K) +200.000

Ovako definisane funkcije ukupnih prihoda i ukupnih troskova prikazane su na
slici 2 u koorodinatnom sistemu gde se na horizontalnoj osi nalazi broj prodatih
paketa, a na vertikalnoj osi iznosi prihoda i troskova u dinarima.

CVP grafikon prelomne tacke

RSD
1000 T .
Uk‘Upn.'\’ Postovni
prihodi dobitak
800 T
Zona poslovnog
dobitka B
400 T
Varijabilni
500 _U—‘ =TT troskovi
kgpm. i Prelomna
400 + troskovi tatka
\ I
I J
200 A _ - = = — -
— 4 l ! Fiksni
ona poslovnog, rokovi

gubitka
} L t — x

10 20 25 30 40 50

Prodata koli¢ina
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U vezi sa prezentovanom slikom na pocetku treba primetiti da su nam za pri-
kaz obe funkcije bile potrebne samo po dve tacke. Naravno, to je posledica
ranije pretpostavljenog linearnog ponasanja ukupnih prihoda i ukupnih tros-
kova u okviru relevantnog raspona koji je u naem slucaju definisan izmedu
15 1 50 paketa RouteXS-a. Kada je re¢ o funkciji prihoda njena polazna tacka
(ta¢ka C na slici) predstavlja koordinatni podetak buduéi da nema prihoda bez
prodaje proizvoda. Za koordinate druge tacke linije prihoda moZemo uzeti
bilo koju pretpostavijenu ili/i ostvarenu koli¢inu prodatih paketa na x osi.
Neka to bude, recimo, 40 paketa. To nakon mnoZenja sa prodajnom cenom,
rezultuje ukupnim prihodima koji iznose 800.000 dinara i tako smo dobili dru-
gu koordinatu tacke D koja se nalazi na y osi. Drugim refima, ovo sve znadi
da linija ukupnih prihoda potinje iz koordinatnog potetka, tj. tacke C, prolazi
kroz ta¢ku D i nastavlja dalje da raste, pri ¢emu njen nagib odgovara prodajnoj
ceni od 20.000 dinara.

Prikazivanje funkcije ukupnih troskova je za nijansu komplikovanije. Naime,
ona prvo mora da odraZava zbir fiksnih i varijabilnih tro$kova. Nama je po-
znato da fiksni trogkovi u nasem slucaju iznose 200.000 dinara i da oni ne
reaguju na promenu obima prodaje u okviru definisanog relevantnog raspona
aktivnosti. Dakle, funkcija ovih trogkova polazi iz tacke A i dalje je paralelna
sa x osom. Takode, polaziste funkcije ukupnih troskova mora biti tacka A i to
iz razloga §to ¢e ukupni varijabilni troskovi biti jednaki nuli ukoliko se ne pro-
da ni jedan paket. Drugim rec¢ima, ukupni trokovi bi u toj situaciji bili jednaki
fiksnim trogkovima. Druga ta¢ka koja treba da nam pomogne predstavljanje
funkcije ukupnih trogkova jeste tatka B. Naime, ona ponovo polazi od ranije
pretpostavljenih 40 prodatih paketa za koje sada treba da obra¢unamo ukupne
troskove. To ¢emo udiniti tako §to ¢emo najpre obraunati ukupne varijabilne
troskove za ovaj obim prodaje, a onda na njih dodati iznos ukupnih fiksnih
troskova. U tom obratunu dobi¢emo da ukupni varijabilni trokovi iznose
480.000 dinara (tj. 40 x 12.000), dodavanjem iznosa od 200.000 dinara koliko
su fiksni trogkovi, kona¢no dolazimo do toga da ukupni tro$kovi koji za ovaj
obim aktivnosti iznose 680.000 dinara. Spajanjem tacaka A 1 B dobijamo funk-
ciju ukupnih troskova ¢iji nagib sve vreme odgovara prose¢nim varijabilnim
trogkovima.

Tacka u kojoj se seku linije ukupnih prihoda i ukupnih troskova predstavlja
prelomnu tacku. Ukoliko bismo iz te tacke spustili koordinate ka x, odnosno
y osi, mogli bismo pro¢itati iste one rezultate koje smo u ranijim obra¢unima
dobili. Naime, nage preduzeée prelomnu tacku dostiZe pri obimu prodaje od
25 paketa, odnosno pri ostvarenim prihodima od prodaje od 500.000 dinara.
Levo od ove tacke linija prihoda je ispod linije ukupnih trogkova i preduzece
se nalazi u zoni gubitka koji se povecava kako se obim aktivnosti priblizava
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koordinatnom poéetku. Ukoliko nase preduzede ne obezbedi prodaju ni jed-
nog proizvoda, njegov gubitak bice ravan fiksnim troSkovima i to se na nagoj
slici jasno vidi. Nasuprot ovom, desno od prelomne tacke, linija prihoda je
iznad linije ukupnih trogkova pa ¢e se preduzece logi¢no naci u zoni dobitka.
Svaki prodati paket proizvoda u toj zoni, preduzeéu donosi dobitak nakon
pokriéa varijabilnih trogkova koje je sam izazvao.

Na osnovu obrazloZenja jednog od najpopularnijih prikaza otigledno je da
ovde mozemo zakljugiti da cilj bilo kog preduzeca, pa i ovog nadeg, nije samo
puko dostizanje prelomne tatke, ve¢ njeno pomeranje ka koordinatnom pocet-
ku. To ima za posledicu otvaranje makaza dobitka pri nizem nivou aktivnosti
¢ime se poveéavaju $anse preduzeca da maksimizira dobitak, $to jeste njegov
legitimni cilj nametnut od strane vlasnika.

6.2. PV GRAFIKON

Uprkos nespornom nivou detalja koji predstavljaju njegovu o¢iglednu pred-
nost, kao sustinska mana CVP grafikona obi¢no se navodi &injenica da on nije
od pomodi kada treba odgovoriti na pitanje koliko to jedinica proizvoda treba
prodati da bi se postigao neki konkretni dobitak. Naravno, tako nesto nije mo-
guce iz razloga §to se ne moze sa zavidnom preciznogéu odrediti tatka u kojoj
razlika (raspon) izmedu linije prihoda i linije troskova odgovara konkretno
traZenom dobitku. Zbog svega toga razvijena je forma PV grafikona prelomne
tacke koja omoguéava odgovor na gore postavljeno pitarje.

PV grafikon, kako mu i samo ime govori, opisuje odnose izmedu dobitka i
obima aktivnosti. Njegova okosnica je prikaz jedna¢ine poslovnog dobitka
koju smo do sada nekoliko puta razmatrali. Da se podsetimo poslovni dobitak
predstavlja razliku izmedu ukupnih prihoda i zbira varijabilnih i fiksnih trog-
kova, odnosno PD = (PC x K) - (PVT x K) - UFT, pri ¢emu poslovni dobitak
predstavlja zavisnu, a broj prodatih proizvoda nezavisnu varijablu. Vrednosti
nezavisne varijable obi¢no se prikazuju na horizontalnoj, a vrednosti zavisne
varijable na vertikalnoj osi koordinatnog sistema. U cilju obezbedenja sto lak-
$eg poredenja sa CVP grafikonom, osnovu za PV grafikon na slici 3 predstav-
ljaju identi¢ni podaci.

CVP ANALIZA

| PV grafikon prelomne tacke

400 E4
PV funkcija
300 T
[ \
)
= 200 +
~ 160 4= — — —
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§ 100 | dobitka
s , !
z G
z 0 i x
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PT=25
- 200 M Zona poslovnog gubitka

Kao 8to se moZe lako videti za prikaz PV linije koja predstavlja linearnu funkciju,
opet su nam bile dovoljne samo dve tatke. Prva od njih je tatka M koja je ozna-
¢ena na vertikalnoj osi i ona sustinski pokazuje poslovni gubitak koji preduzede
ostvaruje ukoliko ne proda ni jedan proizvod. Kao $to nam je ve¢ poznato, taj
gubitak je u toj situaciji jednak fiksnim trogkovima. Druga tagka je tatka N koja
je prikazana na horizontalnoj osi 1 ona odraZava koli¢inu proizvoda (25 paketa)
¢ija prodaja obezbeduje dostizanje prelomne tatke pri kojoj je poslovni dobitak
jednak nuli. Dakle, da zakljutimo PV funkcija je prava linija koja poginje od tatke
M, prolazi kroz tatku N nakon koje se preduzecu otvaraju makaze dobitka.

Na osnovu teko predstavljene PV funkcije, koja, da jo$ jednom podvucemo, nije
nidta drugo do linija poslovnog dobitka, moZemo veoma lako dobiti odgovor na pi-
tanje koji to obim prodaje obezbeduje nastanak odredenog poslovnog dobitka. Ako
bi pitanje menadZmenta nadeg preduzeca bilo ono isto koje smo ranije postavljali,
§j. koliki obim prodaje omogucava poslovni dobitak od 120.000 dinara, odgovor bi
dobili tako &to bi sa y ose iz tatke koja oznacava naznaceni iznos poslovnog dobitka,
povukli paralelnu liniju ka PV funkciji, a zatim iz tatke preseka ovih linija spustili
liniju ka x osi i tamo u tac¢ki preseka sa ovom osom protitali da je to koli¢ina od
40 paketa. Sli¢an postupak moZemo primeniti sa bilo kojim iznosom planiranog
ili ostvarenog poslovnog dobitka o ¢emu jasno svedodi nasa slika. Naravno, PV
grafikon se moZe i obrnuto koristiti, §. on nam omogucava da brzo i lako otkrijemo
visinu poslovnog rezultata koji nas o¢ekuje po osnovu razli¢itih obima prodaje.

341



342

UPRAVLJAEKO RACUNOVODSTVO / RACUNOVODSTVD ODLUCIVANIA

Medutim, uprkos lakom tumadenju, PV grafikon nas ostavlja uskracenim za pra-
¢enje promena u trogkovima koje su izazvane promenama u obimu aktivnosti, §to
jeste bila jedna od sugtinskih prednosti CVP grafikona. Ukoliko za trenutak nasu
paznju usmetimo na oba grafikona i obim prodaje od, recimo, 40 paketa, videdemo
da nam PV grafikon pored te informacije direktno obezbeduje jo3 i informaciju o
120.000 dinara poslovnog dobitka koji proisti¢e po osnovu tog obima prodaje. Na-
suprot tome, CVP grafikon u vezi istog obima prodaje otkriva mnogo vise detalja.
Naime, on nam direktno otkriva koliko iznose prihodi (40 x 20.00 = 800.000), uku-
pni (680.000), fiksni (200.000) i varijabilni troskovi (40 x 12.000 = 480.000) za izabra-
ni obim aktivnosti. Uporedo sa tim CVP grafikon omogucava posredan uvid (uz
izvesna jednostavna izratunavanja) u poslovni dobitak koji proisti¢e kao konacan
efekat. Na kraju, napomenimo jo3 i to da ukoliko bi se CVP grafikon dopunio sa
prikazom funkcije varijabilnih trogkova, Sto uzgred budi re¢eno i nije neki narocit
problem, ovaj grafikon bi nam indirektno omogucio uvid ne samo u poslovni nego
i u kontribucioni rezultat, §to se moe okarakterisati kao jos jedna njegova bitna
prednost. Otuda moZzemo zakljuditi da zbog nesumnjivo vece analitiénosti, CVP
grafikon za mnoge menadZere u praksi predstavlja korisniji alat.

7. UPOTREBA CVP ANALIZE U PROCESU ODLUCIVANJA

Nasa dosadagnja izlaganja bila su fokusirana na istraZivanje upotrebne vrednosti
CVP analize prilikom odredivanja prelomne tacke i obima aktivnosti, odnosno
yrednosti prihoda koji su neophodni za dostizanje odredenog ciljnog poslovnog
ili/i neto dobitka. Danas nije nepoznanica da menadZeri CVP analizu koriste
prilikom donogenja odluka, i to kako onih koje su operativne, tako i onih koje su
strategijske prirode. Mozda najbolji primer za to su odluke koje se ticu dodava-
nja ili oduzimanja odredenih atributa (karakteristika) postojeéim proizvodima.
Nesumnjivo je da takve odluke pokrecu znacajne promene prodajnih cena, pro-
se¢nih varijabilnih troskova, fiksnih tro$kova, koli¢ina proizvedenih i prodatih
proizvoda, uklju¢uju razli¢ite poslovne dobitke za razlicite alternative i sl. U ta-
kvim okolnostima CVP analiza moZe biti od velike pomo¢i menadZerima prili-
kom procene profitabilnosti razliitih alternativa. Sli¢no tome, CVP analiza moZe
pomo¢i menadzerima da odrede koliko je isplativa reklamna kampanja, dalije i
u kojoj meri prihvatljivo osvajanje novih trZista, kako prilagoditi prodajne cene
postojedim i novim trzi¥tima i sl.

Razmotrimo par karakteristiénih situacija u kojima CVP analiza moZe biti drago-
cen oslonac menadzerima prilikom donogenja odluka. Pogledajmo najpre slucaj

intenziviranja reklamne kampanje. Pretpostavimo da preduzece, koje u ovim
izlaganjima sve vreme pratimo, planira da na predstojecem sajmu proda 40 paketa

N
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navigatora RouteXS i da tako ostvari 120.000 dinara poslovnog dobitka. Uporedo
sa tim njegov menadZment razmatra moguénost intenzivnijeg reklamiranja pu-
tem podele ilustrovanih brodura u kojima bi detaljnije predstavili mogucnosti svog
proizvoda posetiocima sajma, narocito onim mladim koji imaju vide preferencija
ka naprednoj tehnici, Procena je da ¢e priprema, tampa i podela brogura kotati
preduzece 50.000 dinara i da ¢e to omoguciti povecanje prodaje za 10%. Postavlja
se pitanje treba li ovo nage preduzece da posegne za dodatnom reklamom?

Pre nego $to CVP analizu upregnemo u ovaj sluaj, primetimo da dodatno ulaga-
nje u reklamnu kampanju predstavlja fiksni trofak za nage preduzeée bududi da
se on nece promeniti bez obzira na koli¢inu prodatih paketa navigacije. Nadalje,
primetimo takode da u vezi sa ovom odlukom nage preduzece ima dve alterna-
tive, prvu koja ne podrazumeva dodatnu reklamu i obezbeduje obim prodaje
od 40 paketa i, drugu, koja obezbeduje prodaju 44 paketa uz dodatno ulaganje
u reklamu od 50.000 dinara. U narednoj tabeli ove dve alternative su uporedno
prikazane i posebno su izvucene razlike izmedu njih.

1. Prihodi od prodaje a* 20.000 din. 800.000 880.000 7 80.000
2. Varijabilni troskovi a* 12.000 din. 480.000 528.000 48.000
3. KONTRIBUCIONI DOBITAK (1-2) 320.000 352,000 32.000
4. Fiksvni troskovi 200.000 250.000 50.000
5, POSLOVN! DOBITAK [3:4). * 120,000 102.000 i (18.000]

Nakon prezentovane uporedne analize jasno je da se dodatno ulaganje u reklamu
nagem preduzeéu ne isplati. Ovo zbog toga 3to bi takva odluka imala za posledicu
smanjenje poslovnog dobitka za 18.000 dinara. Primetimo na ovom mestu i to da bi
nade preduzece moglo da donese identi¢nu odluku ako bi se fokusiralo samo na ko-
lonu sa jasno istaknutim razlikama. Naime, ta kolona nam govori da bi intenzivira-
nje reklame doprinelo povecanju prihoda za 80.000, povecanju varijjabilnih trosko-
va za 48,0001 povecanju kontribucionog dobitka za 32.000 dinara koje nije dovoljno
da pokrije iznos dodatnog ulaganja u reklamu od 50.000 dinara. Zbog svega toga
ovakva odhuka nije profitabilna. Fokusiranje paZnje menadZera na razlike (mnogi
ih jo§ nazivaju diferencijalnim ili/i inkrementalnim vrednostima) predstavlja samu
sugtinu CVP analize. Ona, kako se to popularno kaZe, izodtrava intuiciju menadze-
ra usmeravajudi ih na samo one prihode i troskove koji ¢e se realno promeniti kao
posledica donogenja odredene odluke. No, o svemu tome bice mnogo vie redi u
okviru ratunovodstva odluéivanja koje nas u ovom delu krjige tek odekuje.

Naredna odluka koja moZe biti interesantna jeste odluka o smanjenju prodajnih
cena. Pretpostavimo da nase preduzece iz razloga $to je odustalo od dodatne re-
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klame, namerava da smanji prodajnu cenu RouteX5-a na 17.500 dinara, ofekujudi
prodaju 50 paketa u toku sajma. Pretpostavimo takode da je proizvodac navigaci-
je izrazio spremnost da u slu¢aju ovakve prodaje smanji svoju naknaduna 11.500
dinara po jednom paketu. Postavlja se pitanje da li se pod ovakvim okolnostima
isplati nagem preduzecu da smanji prodajnu cenu za vreme trajanja sajma?

Imajuéi u vidu da ¢e jedna ovakva odluka oéigledno promeniti samo prihode i
varijabilne trogkove, bi¢e dovoljno za njeno donogenje uporediti kontribucione
dobitke koje odbacuje primena postojece i redukovane prodajne cene. To bi mo-
gli da uradimo na slededi nacin:

1. Kontribucioni dobitak pri postojecoj prodajnoj ceni (20.000 - 12.000)x 4 320.000
2. Kontribucioni dobitak pri smanjenoj prodajnoj ceni (17.500 - 11.500) x50 300.000
C3.RAZLIKA: : o e 0,000

Otigledno je da predlozena odluka o smanjenju prodajnih cena nije isplativa.

Nakon prethodnih obra¢una, menadZment nadeg preduzeca se moze zapitati
koja to prodajna cena pri poslednjim navedenim okolnostima (prodaja 50 paketa
i nabavna cena 11.500 dinara) moze obezbediti 120.000 dinara poslovnog dobit-
ka? Odgovor na ovo pitanje zahteva da krenemo obrnutim putem, 4j. odozdo
na gore, pri éemu polaziste predstavlja ciljni poslovni dobitak. Takvo se reenje
nalazi u slede¢em obra¢unu:

1. CILJNI POSLOVN! DOBITAK 120.000
2. Fiksni troskovi 200.000
3. CILJNI KONTRIBUCIONI DOBITAK {1+2) 320.000
4. O¢ekivani obim prodaje 50
5. CILJNI KONTRIBUCIONI DOBITAK PO JEDNOM PAKETU (3:4) 6.400
6. Prosedni varijabilni troskovi 11.500
7.CILINA PRODAINA CENA (5+6) e 17,900

Respektujuéi dobijene rezultate moZemo zakljuéiti da preporuka menadZerima
nadeg preduzeca moze biti da razmotre jos i mogucnosti kombinovanja ulaganja
u reklamnu kampanju i smanjenja prodajnih cena kako bi povecali obim prodaje
i poslovni dobitak tokom trajanja sajma. Naravno da im CVP analiza u svemu
tome moze odlu¢ujude pomodi usmeravajuéi njihovu paznju na inkrementalne
promene kontribucionog dobitka (unutar toga, promene prihoda, varijabilnth
trogkova i obima prodaje) i promene fiksnih trogkova koje pojedine alternative
prouzrokuju.

CYP ANALIZA

8. UKLJUCIVANJE RIZIKA | NEIZVESNOSTI U CVP
ANALIZU

Jedna od vaznijih pretpostavki na kojoj smo do sada bazirali pri¢u o CVP analizi
bila je pretpostavka da su prodajne cene i trogkovi poznati sa veoma visokim ste-
penom izvesnosti. Medutim, nakon svega ovde ipak moramo podvudi kako je to u
praksi veoma osetljiva pretpostavka. Sumnja 1 njent odrZivost inicirana je ¢injeni-
com da je proces odlucivanja u gotovo svim preduze¢ima pracen veéim ili manjim
stepenom rizika i neizvesnosti. Otuda se samo po sebi namece pitanje na koje to
nacine upravljacke racunovode mogu da ukljuce rizik i neizvesnost u CVP analizu?

U okolnostima kada vrednosne komponente CVP modela nisu sa sigurno$éu po-
znate, one postaju predmet procene koja moZe prouzrokovati vedi ili manji stepen
subjektivnosti prilikom prosudivanja. Zbog svega toga razumni menadZeri se ne
moraju uvek sloZiti sa procenama analiti®ara i mogu pokazati odredenu sumnju
u, recimo, predvideno ponasanje prose¢nih varijabilnih troskova. Da bi prevazidle
ovu situaciju upravljatke ratunovode veoma desto sprovode analizu osetljivosti
razli¢itth pretpostavki o ponaganju varijabilnih tro§kova. Prilikom takve analize oni
u sudtini nastoje da procene znacaj i uticaj razli¢itih nivoa varijabilnih troskova na
rezultate CVP analize i odluke koje menadzeri tek treba da razmatraju. Naravno,
jasno je da se analiza osetljivosti moZe pojedinacno ali i u razli¢itim kombinacija-
ma primeniti { na ostale komponente CVP analize. Nadalje, polazeci od ¢injenice
da su buduce prodajne cene, troskovi i obim aktivnosti izrazito nemirne varijable,
upravljacke ra¢unovode ée relativno Cesto biti u prilici da sa razmatranja prelomne
tatke predu na razmatranje prelomnog raspona (zone) aktivnosti. Ovo praktiéno
znadi da upravljacke radunovode ne moraju uvek prelomnu tatku iskazati jednim
‘tTrojem, na primer, 1.900 jedinica, ve¢ to nekada moraju u¢initi putem raspona ak-
tivnosti od, recimo, 1.800 do 2.200 jedinica proizvoda. Posto je u praksi moguéa
supstitucija trodkova, menadZeri zajedno sa upravljatkim ratunovodama, veoma
Cesto razmatraju razli¢ite alternativne nivoe fiksnih i varijabilnih trofkova kako
bi proaktivno uticali na visinu poslovnog rizika i nivo poslovnog dobitka. Takva
odluka je nesumnjivo strategijskog karaktera i ona zahteva veoma pazljivu analizu.
Konatno, kao svojevrsni pokazatelji nivoa rizika i neizvesnosti u CVP analizi se
obilato koriste marza sigurnosti i stepen poslovnog leveridza.

Pogledajmo sada malo detaljnije neka od ovih reSenja.

8.1. ANALIZA OSETLJIVOSTI

Rasprostranjenost personalnih kompjufera i tzv. spreadsheet programa (pro-
grama povezanih obra¢unskih tabela za 3ta je najbolji primer Excel) omogucila
je upravljackim raéunovodama izradu raznih vrsta simulacija. Jedna od naj-
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gedéih je svakako analiza osetljivosti (ili kako se jo3 cesto naziva ,3ta — ako”
analiza) pomoéu koje se ispituje do kakvih promena na kontribucionom i po-
slovnom dobitku ¢e doéi ukoliko se prvobitna predvidanja ne obistine, odno-
sno ukoliko odredene polazne pretpostavke ne ostanu na snazi. Tako, analiza
osetljivosti moZe ukazati na to u kom ce se pravecu promeniti poslovni dobitak
ukoliko se ostvareni obim prodaje smanji u odnosu na inicijalni plan za 5%.
Sligno tome ovakva vrsta analize lako dolazi do odgovora na pitanje Sta ce se
dogoditi sa poslovnim dobitkom ukoliko prosetni varijabilni tro§kovi porastu
7a10%. Dakle, sustinski posmatrano u sredistu ovakve analize nalazi se testi-
ranje osetljivosti poslovnog dobitka na promene raznih pretpostavki, koje ima
za cilj da progiri vidike menadZerima o tome $ta se sve moze dogoditi pre nego
3to oni donesu odredenu odluku.

Prilikom analize osetljivosti relativno lako se dolazi do ulaznih podataka o
prodajnim cenama, varijabilnim i fiksnim trogkovima, prodajnom miksu itd.,
da bi se potom oni lako integrisali u poznate formule za obraéun prelomne
ta¢ke i o¢ekivanog poslovnog dobitka, Nakon toga, ulazni podaci se zahvalju-
juéi naprednoj tehnici mogu prakti¢no filigranski menjati kako bi se procenio
uticaj razli¢itih varijanti na visinu kontribucionog i poslovnog rezultata. Reci-
mo, ukoliko se razmatra uticaj povecanja prodajne cene u sadejstvu sa inten-
ziviranjem reklamne kampanje i promenama varijabilnih trogkova iniciranih
povecanjem kvaliteta, analiza osetljivosti nam omogucava da pratimo efekte
promene cene za po jedan dinar ili ¢ak i manjih promena ukoliko se pokaze
da je to neophodno. Podvucimo ovom prilikom jos samo to da bez obzira na
nesporne mogucnosti analize osetljivosti, njena upotreba u praksi u najvecoj
‘meri zavisi od kvaliteta ulaznih podataka za koji po prirodi svog posla mora
biti odgovoran upravijagki ratunovoda.

Da bismo pokazali barem deo mogu¢nosti analize osetljivosti vratimo se po-
novo nadem primeru. Pretpostavimo da menadZment naseg preduzeca raz-
matra razne opcije fiksnih trogkova, preciznije zakupa i reklame, sa jedne, i al-
ternativne nivoe prose¢nih varijabilnih trogkova, tj. nabavnih cena do kojih je
dogao na osnovu pregovora sa dobavljatem, sa druge strane. Simulacija ovog
sluaja prikazana je u tabeli koja sledi.

% Zarad lakSeg pracenja sluaja napomenimo da smo trecu kolonu dobili na osnovu ranije date formule
za obradun prelomne tatke kolicinski iskazane, dok su podaci u Zetvrtoj, petoj i Sestoj koloni dobijeni
uz respektovanje formule koja omogudava ukljucivanje ciljnog poslovnog dobitka prilikom obratuna
potrebrog obirma prodaje.

CVP ANALIZA

200.008 10.000 20 32 36 40

200.000 12.000 25 40 45 50
200.000 15.000 40 b4 72 80
240.000 10.000 24 36 40 44
240.000 12.000 30 45 50 55
240.000 15.000 48 72 80 88
280.000 "10.000 28 40 44 48
280.000 12.000 35 50 55 50
280.000 15.000 56 80 88 96

Zapazimo da bilo koji od dobijenih podataka u obra¢unskom delu date tabele
moZe biti dragocen za menadzment nageg preduzeca. Na primer, potpuno je ja-
sno da je neophodno prodati 32 paketa navigatora kako bi se zaradio poslovni
dobitak od 120.000 dinara, pri fiksnim trokovima od 200.000 i fro$kovima na-
bavke koji iznose 10.000 dinara po jednom paketu. Sli¢no tome, nagem preduze-
¢u za dostizanje prelomne tacke bi¢e potrebna prodaja 56 paketa ukoliko trosko-
vi zakupa zajedno sa troskovima reklame porastu do nivoa od 280.000 i ukoliko
proizvodad navigatora podigne nabavnu cenu na 15.000 dinara. Medutim, uko-
liko preduzece pri ovim fiksnim trogkovima uspe da odrZi postojeéu nabavnu
cenu od 12.000 dinara, ono mora prodati 55 paketa navigacije ukoliko planira da
ostvari 160.000 dinara poslovnog dobitka. Ovako bi mogli jo§ dugo podto nam
gore predstavljena tabela otkriva jo§ puno kombinacija. Umesto toga, zakljudi-
mo da menadZment naseg preduzeca moZe kombinovati prethodnu analizu sa
predvidanjima o kretanju prodajnih cena i procenama vezanim za obim prodaje
kako bi kona¢no odluio treba li da se pojavi na predstojecem sajmu automobila.

8.2. ANALIZA ALTERNATIVNIH STRUKTURA TROSKOVA

Kao §to smo na pocetku ovog dela izlaganja napomenuli, menadZeri i upravljacke
ra¢unovode veoma Cesto razmatraju razli¢ite alternativne nivoe fiksnih i varijabil-
nih troskova kako bi smanyjili rizik i omoguéili ostvarenje Zeljenog poslovnog dobit-
ka, Nesumnjivo je da i u ovom problemu, CVP analiza, potpomognuta analizom
osetljivosti, moZe posluZiti kao dragocena pomo¢ menadZerima u proceni rizika i
koristi od zamene fiksnih troskova varijabilnim trogkovima i obrmuto. Posto je to
najlakse razumeti na konkretnom sluéajﬁ, vratimo se ponovo naSem preduzedu.
Dosadasnja CVP analiza ovog preduzeca uglavnom se zasnivala na informaciji da
njegovi fiksni trogkovi iznose 200.000 dinara. Pretpostavimo sada da nage preduze-
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ée ima ispred sebe tri alternative pla¢anja zakupa prodajnog prostora, ito: (1) fiksna
naknada od 200.000 dinara, (2) 80.000 dinara fiksne naknade plus 15% ostvarenih
prihoda i (3) 25% od ostvarenih prihoda bez fiksne naknade. Imajudi u vidu ove
nove momente na menadzmentu je da proceni kako potencijalni ugovor o zakupu
prostora moZe uticati na poslovni dobitak, sa jedne, i na rizik sa kojim se preduzece
sitofava na predstojecem sajmu automobila, sa druge strane.

Pogledajmo izbliza 5ta nude sve fri alternative respektujuéi planiranu prodaj-
nu cenu od 20.000 dinara po jednom paketu navigacije. Najpre, primetimo da
prva alternativa ni u ¢emu ne odstupa od onoga $to smo i do sada imali, tj. ona
rezultuje fiksnim tro8kovima od 200.000, prose¢nim varijabilrim tro8kovima ‘od
12.000 i prose¢nim kontribucionim dobitkom od 8.000 dinara. Druga alternativa
ima za posledicu nize fiksne trodkove, oni bi iznosili 80.000, dok bi proseéni kon-
tribucioni rezultat iznosio 5.000 kao razlika izmedu prodajne cene i varijabilnih
troskova koje ¢ini nabavna cena od 12.000 i varijabilna naknada za iznajmljivanje
prostora od 3.000 dinara (15% od 20.000). Treca alternativa nema fiksne troskove,
prose¢ni kontribucioni dobitak iznosi 3.000 1 on predstavlja razliku izmedt‘x pro-
dajne cene i zbira nabavne cene od 12.000 i varijabilne naknade za iznajmljivanje
prostora od 5.000 dinara (25% od 20.000).

Nakon ovih saznanja i projektovanog obima prodaje od 40 paketa navigacije, mo-
#emo sve informacije za alternativne ugovore o zakupu objediniti na slededi nacin:

1. Prihodi od prodaje 800.000 800.000 800.000

2. Varijabilni trodkovi 480.000 500.000 680.000
2.1. Nabavna vrednost navigacije 480.000 480.000 480.000
2.2.Vdrijabilna naknada za zakup 0 120.000 2060.000

3, KONTRIBUCION1 DOBITAK {1-2) 320.000 200.000 120.000

4. Fiksni troskovi 200000 goooo - -

5.POSLOVNIDOBITAK(3:4) |~ = 120000 . 120000 120000

6. Stopa kontribucionog rezultata (3:1) 0,40 0.25 0,15

7. Prp§eEni kontribucioni rezultat (3:40) 8.000 o 5.000 3000
8, PTK U PAKETIMA [4:7) o S ;

Sada je ispred nas priliéno upotrebljivih informacija na osnovu kojih moZemo pro-
ceniti rizik raspolozivih alternativa. Najpre, zapazimo da izmedu alternativa nema
razlika u pogledu prihoda od prodaje, nabavne vrednosti i konaénog poslovnog
dobitka, Medutim, to nikako ne znaci da su one podjednako rizi¢ne. Na prvi po-
gled najvedi rizik donosi prva alternativa i on proistice iz visokih fiksnih troékoya
i poslediéno visoke prelomne tacke. Visoki nivo rizika prve alternative postaje jo3
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ofigledniji u situaciji kada bi obim prodaje pao na ispod 25 paketa. Naime, tada bi
ova alternativa rezultovala poslovnim gubitkom, dok bi preostale dve alternative i
tada bile pozitivne (pogledajte koli¢inski iskazanu prelommnu tacku). Medutim, bez
obzira na sve to prita o evidentno visokom riziku od prihvatanja prve alternative
ovim ne sme biti okoné¢ana. Ovo zbog toga §to je zarad stvarne procene rizika oda-
bira bilo koje alternative neophodno da sagledamo i koristi koje se od njih o¢ekuju.

U vezi sa prvom alternativom treba primetiti da ona zbog najnizih proseénih
varijabilnih trokova, ima najveci prose¢ni kontribucioni rezultat. Ukoliko se za
trenutak prisetimo sustine prelomne tacke, onda mozemo zakljuditi da e prva
alternativa nakon pokrica fiksnih troskova perioda u trenutku dostizanja prelo-
mne tacke, odbacivati ubedljivo najveée doprinose poslovnom dobitku i da ce
oni biti sve vedi i veéi kako se preduzede bude odmicalo od prelomne tacke.
Prema tome, ukoliko obim prodaje bude, recimo, 60 paketa, prva alternativa ée
doneti 280.000, druga 220.000 a treca samo 180.000 dinara poslovnog dobitka.*
Obrnuta situacija ¢e se odigrati ukoliko obim prodaje padne na 20 paketa, tada
ée prva alternativa rezultovati gubitkom od 40.000, druga dobitkom od 20.000 a
treca dobitkom od 60.000 dinara.

Prema tome, u uslovima male traZnje, rizik od potencijalnog gubitka za nase pre-
duzece bice sve manji kako se ono kreée od prve prema poslednjoj alternativi. Dru-
gacije redeno, kretanje u tom smeru obezbeduje sve manje fiksne troskove i sve
manje mogucnosti gubitka potencijalnog kontribucionog rezultata. Naravno, sve
obrnuto se moZe olekivati u sludaju visoke traZnje. Prema tome, nesumnjivo je da
izbor izmedu ponudenih alternativa nije nimalo lak posao. On ¢e zavisiti ne samo
od uticaja pojedinih alternativa na poslovni dobitak, nego i od prisutne traZnje za
proizvodima, kao i od toga koliko su menadZeri skloni riziku. Tako, ukoliko je to-
lerantnost menadzera ka riziku visoka, oni ¢e uprkos svemu izabrati prvu alterna-
tiva koja im obeéava najvece poslovne dobitke u slu¢aju visoke traznje, ali i velike
gubitke u slufaju male traZnje za njegovim proizvodima. Suprotno od toga, ukoliko
menadZeri nisu preveliki hazarderi, oni ¢e izabrati tre¢u alternativu koja obecava
skromne poslovne dobitke bez obzira kolika je traznja za proizvodima preduzeca.

8.3. MARZA SIGURNOSTI KAQ POKAZATELJ RIZIKA |
NEIZVESNOSTI

Kao veoma popularna mera ofekivanog rizika ¢esto se koristi tzv. marZa sigur-
nosti. Sustinski posmatrano ona moZe biti obra¢unata za bilo koju poslovnu od-
luku menadZmenta. U ra¢unskom smislu marZa sigurnosti predstavlja razliku

 QOvi iznosi poslovnog dobitka su dobijeni tako Sto smo razliku izmedu planiranog obima prodaje i pre-
lomne tacke koli¢inski iskazane, pomnoZili sa proseénim kontribucionim rezultatom, o éemu je ranije
vec bilo redi.
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izmedu tekuceg (ili planiranog) obima aktivnosti i obima aktivnosti koji je neop-
hodan za dostizanje praga profitabilnosti. Sli¢no kao i mnoga druga merila per-
formansi, marZa sigurnosti moze biti prikazana u obliku apsolutnih i relativnih
pokazatelja kojima u nastavku posvec¢ujemo vise paznje.

Kada je re¢ o apsolutnim pokazateljima treba imati u vidu da se marZa sigux-
nosti moZe iskazati u fizi¢kim jedinicama (4. koli¢inski) i vrednosno (odnosno,
kroz prihode od prodaje). Da bi to pokazali i objasnili u cemu je znacaj tako
iskazane marZe sigurnosti, vratimo se jos jednom nagem problemu izbora naj-
povoljnije strukture trodkova. Oslanjajuci se na ranije dobijene rezultate obra-
¢un marZe sigurnosti iskazane u apsolutnim brojevima mogao bi se na sledeci
naéin prikazati:

1. Planirani obim prodaje 40 40 40

2. Prelomna tacka koli€inski iskazana 25 16 0
3. MARZA SIGURNOSTI KOLICINSKI ISKAZANA (1-2) .~ 15 2% 40

800.000 800.000 800.000
500.000 320.000 0

4. Planirani prihodi od prodaje
5. Pretomna tadka vrednosno iskazana

6. MARZA SIGURNOSTI VREDNOSNO ISKAZANA (4-5) ~  *300.000  480.000 " 800,000 |

Tumadenje marZe sigurnosti pretpostavlja poznavanje sustine prelomne tacke na
gernu smo do sada vige puta insistirali. U vezi sa tim najpre treba naglasiti da se
tumacenje marZe sigurnosti moze podvesti pod tzv. ,8ta - ako” analizu. Naime,
ukoliko je planirani ili tekuci obim aktivnosti (iskazan kolidinski ili kroz prihode
od prodaje) iznad prelomne tacke, marZa sigurnosti nam daje odgovor na pitanje
za koliko se taj obim aktivnosti moZe smanjiti a da se preduzece pri tom ne nade
u zoni gubitka. lako do smanjenja poslovne aktivnosti bilo kog preduzeéa moZze
dodi zbog ¢itavog niza kontrolabilnih i nekontrolabilnih faktora, marza sigurno-
sti u takvim situacijama predstavlja relativno prihvatljiv pokazatelj o¢ekivanog
rizika.

Nadalje, poznavanje marZe sigurnosti iskazane u apsolutnim brojevima mozZe biti
iskoriéeno kao osnova za obratun i projektovanje poslovnog dobitka. Da bismo
to pokazali ograniéimo se za trenutak samo na prvu alternativu. Naime, ukoliko
obradunatu marzu sigurnosti koli¢inski iskazanu za ovu alternativu, pomnoZimo
sa prosefnim kontribucionim rezultatom, moZemo direktno dobiti poslovni do-
bitak (tj. 15 paketa x 8.000 = 120.000 dinara). Sli¢no prethodnom, ukoliko marzu
sigurnosti vrednosno iskazanu, pomnoZimo sa stopom kontribucionog rezultata
opet éemo dobiti poslovni dobitak (odnosno, 300.000 x 0,4 = 120.000 dinara). Sli¢na
logika moZe se primeniti za projektovanje poslovnog dobitka za bilo koji obim
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aktivnosti koji nadmaguje ili se nalazi ispod prelomne tatke. Prema tome, ukoli-
ko nage preduzece u slu¢aju prve alternative mozda planira da na sajmu ostvari
prodaju od 50 paketa, to ée biti za ¢itavih 25 paketa viSe nego na nivou prelomne
tacke. Posto u toj situaciji svaki prodati paket preko nivoa prelomne tacke donosi
zaradu od 8.000 dinara (a to je, da se podsetimo, proseéni kontribucioni rezultat)
preduzede moze ofekivati ukupni poslovni dobitak od 200.000 dinara.

Kao to smo veé nagovestili marza sigurnosti moze biti iskazana i u formi rela-
tivnih pokazatelja. To se obitno postiZe pomocu sledece jednakosti:

o MARZA _ MarZa sigurnosti vrednasno lili kolicinski) iskazana
G PR
URNOSTI Planirani {ili ostvareni) prihod (ili obirn prodaje)

Prevedeno na nade preduzede i alternative koje razmatramo imacemo:

1. Planirani obim prodaje ‘ 40 40 40
2. Prelomna tacka koli¢inski iskazana 25 16 0
3. MARZA SIGURNOSTI KOLICINSKI ISKAZANA (1-2) 15 24 40
4. Planirani prihodi od prodaje 800.000 800.000 800.000
5. Pre!om[w? tre‘zrérkakvrﬂgdqrosrnp is!(azana 500.000 320.000 0

< 6,MARZA SIGUR‘NO‘STLVREDNO‘SNO ISKAZANA {4-5) 3@0.0(7!‘0” 480060 800.7000
7. MARZA SIGURNOSTI U % (3] X 100 LI (6:6) X100 37,50%  40%  100%

Analogno prethodnim tumacenjima marZe sigurnosti, dobijeni rezultati u po-
slednjoj alineji pokazuju za koliko to procenata nase preduzece u sluaju oda-
bira neke od navedenih alternativa moze da smanji planirani obim prodaje a
da pri tome ne ude u zonu gubitka. Poredenje dobijenih rezultata i otkrivanje
uzrocnika razlika u pogledu procentualno iskazane marZe sigurnosti po alter-
nativama, ponovo bi nas vratilo na nade ranije izreene zaklju¢ke u pogledu
rizika koji preduzede moZe da o¢ekuje. To samo potvrduje nadu podetnu tezu
da se marza sigurnosti mozZe iskoristiti kao pokazatelj koji upravlja¢kim racu-
novodama omogucava integrisanje rizika i neizvesnosti u CVP analizu.

8.4. POSLOVNI LEVERIDZ KAQ POKAZATELJ RIZIKA |
NEIZVESNOSTI

Prethodno smo videli da je u praksi moguca zamena fiksnih za varijabilne
trogkove i da to moZe bitno uticati na poslovanje preduzeca. Iako je o tome
veé bilo dovoljno redi, pogledajmo sada kako se u tu svrhu moZe iskoristiti
analiza poslovnog leveridZa. Da bismo to objasnili pretpostavimo da se u ne-
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kom preduzeéu smanjuju varijabilni troSkovi na teret fiksnih tro8kova. To ¢e
neminovno imati za posledicu povecanje kontribucionog rezultata i povecanje
doprinosa pokricu fiksnih trogkova i poslovnom rezultatu. Medutim, ukoliko
pri takvim okolnostima dode do fluktuacije u obimu prodaje, to moZe prili¢no
uzdrmati profitabilnost preduzeca. Tako, preduzeca koja su poveéanjem fik-
snih trogkova (na primer, kroz automatizaciju proizvodnog procesa) povedala
udeo fiksnih i smanjila udeo varijabilnih trofkova, imace mnogo vece koristi
prilikom rasta prodaje od onih preduzeca koja nisu izvrgila ovakvu supstitu-
ciju trogkova. Jednostavno kod takvih preduzeca porast prodaje ¢e imati za
posledicu znagajno vedi porast poslovnog dobitka. Sve ovo u sustini znadi da
takva preduzeca koriste fiksne troskove kao polugu za povecanje poslovnog
dobitka, Naravno da vazi i obrnuto, Naime, preduzec¢a koja se odlikuju viso-
kim udedcem fiksnih trogkova, istovremeno ¢e se suociti sa znatajnim smanje-
njem poslovnog rezultata u slu¢ajevima kada obim prodaje pada. Zbog svega
toga se smatra da su ovakva preduzeca izloZena vecem poslovnom riziku od
preduzeda u ¢ijoj strukturi tro$kova dominiraju varijabilni trogkovi.

Kvantifikovanje poslovnog rizika, izmedu ostalog, pretpostavlja obradun ste-
pena poslovnog leveridza koji se pri bilo kom nivou prodaje, uobi¢ajeno meri
odnosom izmedu kontribucionog i poslovnog dobitka, odnosno:

Kontribucioni dobitak
Poslovni dobitak

STEPEN POSLOVNOG LEVERIDZA =

Kako bi obra¢unali stepen poslovnog leveridza u nagem preduzecu i pomo-

_gli menadZzerima da prepoznaju najbolju varijantu odnosa izmedu fiksnih i
varijabilnih trogkova, vratimo se ponovo ranije prepoznatim alternativama i
njthovim kontribucionim i poslovnim dobicima.

@gu_!,;s ; i Alterna LAMern

1. Kontribucioni dobitak 320.000 200.000 120.000

2. Poslovni dobitak 120.000 120.000 120.000

3. STEPEN POSLOVNOG LEVERIDZA (1:2) 2,67 1,67 1,00 -

Kao &to smo u uvodnom delu ove rasprave naglasili, rizik promene troskovne
strukture moZemo izmeriti putem poslovnog leveridza. O tome govori posled-
nja alineja u nasoj prethodnoj tabeli. Naime, moZemo lako videti da e u slu¢aju
planirane prodaje od 40 paketa navigacije, procentualna promena obima prodaje
kentribucionog dobitka u slu¢aju prve alternative rezultovati 2,67 puta vecom
procentualnom promenom poslovnog dobitka. Paralelno sa tim, u sludaju po-
slednje alternative taj porast poslovnog dobitka bice identican porastu obima
prodaje i porastu kontribucionog dobitka posto je stepen poslovnog leveridza

CVYP ANALIZA

jednak jedinici. Da bismo lakse razumeli ove samo na prvi pogled komplikovane
konstatacije, moZemo to i ovako posmatrati. Ukoliko obim prodaje poraste za,
na primer, 50%, tj. sa 40 na 60 paketa, kontribucioni dobitak ée naravno porasti
za 50% u svim alternativama. Medutim, kada je re¢ o poslovnom dobitku on ée
u slucaju prve alternative porasti za ¢itavih 133,5% (odnosno 50% x 2,67 ili sa
120.000 na 280.000 dinara), u slu¢aju druge alternative za 83,5% (odnosno 50% x
1,67 ili sa 120.000 na 220.000 dinara), dok ¢e u sludaju trede alternative on porasti
za svega 50% (odnosno 50% x 1,00 ili sa 120.000 na 180.000 dinara).”?

U vezi sa prethodnom pri¢om treba imati na umu jo§ jedan bitan detalj a to
je da ¢e u prisustvu fiksnih troskova, stepen poslovnog leveridza biti razli¢it
na razli¢itim nivoima prodaje. Da bismo to ilustrovali pretpostavimo da obim
prodaje u nafem preduzecu sada iznositi 60 paketa, tada bi stepen poslovnog
leveridZa za na3e alternative bio sledeci:

| itta _ l;g;g ol “w,,,mw‘ g,gv |
1. Prihodi od prodaje . 1.200.00 1.200.00 1.200.000

2. Varijabilni troskovi ) 720.600 900.000 1.020.000

3. KONTRIBUCION! DOBITAK [1-2) 480.000 300.000 180.000

4. Fiksni trodkovi 200.600 80.000 .

5. POSLOVNI DOBITAK (3-4) 280.000 220.000 180.000
'6. STEPEN POSLOVNOG LEVERIDZA (3:5) = 4T a6 00

Kao 5to vidimo najvedi pad u stepenu poslovnog leveridZa u odnosu na pret-
hodni nivo prodaje (40 paketa) ima prva, pa zatim druga alternativa, dok bi u
sludaju trece alternative stepen poslovnog leveridZa ostao nepromenjen. Postav-
lja se pitanje emu se ovakve promene duguju? Odgovor na ovo pitanje nala-
zi se u efektu (ne)postojanja fiksnih troskova u posmatranim solucijama. Pogto
prva alternativa raspolaZe sa ubedljivo najveéim iznosom fiksnih trogkova, to ¢e
smanjenje stepena poslovnog leveridza kod ove alternative biti sve vede kako
se obim prodaje bude udaljavalo od prelomne tacke. Taj efekat smanjenja ste-
pena poslovnog leveridza kod druge alternative je zna¢ajno manji jer su i fiksni
troskovi znadajno manji nego u slucaju prve alternative. Poslednja alternativa
ne izaziva nastanak fiksnih trokova zbog ¢ega je kontribucioni dobitak jednak

poslovniom dobitku, pa ée stepen poslovnog leveridza kod ove alternative biti
isti na svim nivoima prodaje.

Na osnovu dosadasnjih izlaganja moglo bi se zakljuéiti da menadzZeri moraju
prili¢no pazljivo nadgledati poslovni leveridZ. NajsveZiji primeri kompanija u
SAD, kao 8to su US Airlines, United Airlines, WorldCom 1 Global Crossing, pred-

U sledecem prikazu imamo potvrdu svega toga. Razlike koje se pojavljuju u kona¢nim vrednostima

pos}gynog rezultata po alternativama posledice su zaokruZivanja kod obracuna stepena poslovnog le-
veridza.
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stavljaju najbolje lekcije iz ove oblasti. Naime, sve gore navedene kompanije
odlikovale su se izrazito visokim poslovnim leveridzom koji je predstavljao
okida¢ velikih finansijskih problema. Predvidajuci visoku traznju za njihovim
proizvodima, sve navedene kompanije su se upustile u znacajno zaduZivanje
kako bi modernizovale i zamenile svoja sredstva. To je rezultovalo ubrzanom
izmenom trofkovne strukture koja se odlikovala naglim porastom fiksnih
trogkova u ovim kompanijama. Medutim, kada je obim prodaje drastitno pao
tokom 2001. i 2002. godine, ove kompanije su pretrpele ozbiljne gubitke i nisu
bile u stanju da generiraju dovoljno gotovine pomocu koje bi servisirale anu-
itete povucenih kreditnih linija. Epilog je bio pani¢na potraga za zadtitom od
bankrotstva.

9. UTICAJ PRODAJNOG MIKSA NA PRELOMNU TACKU |
POSLOVNI DOBITAK

Nasa dosadadnja izlaganja vezana za obracun i grafitko prikazivanje prelo-
mne tadke i kasniju CVP analizu koju smo sproveli na jednom prakti¢nom
sluaju, bazirala su se uglavnom na monoproizodnom preduzecu. Medu-
tim, kada je re¢ o multiproizvodnim preduze¢ima naglasili smo da ona da-
nas dominiraju poslovnim svetom i pokazali kako se i zbog ¢ega kod ovih
preduzeca prelomna tacka, u nacelu, moZe bez problema samo vrednosno
obracunati. U vezi sa ovim preduzeéima i uticajem prodajnog miksa na pre-
lomnu tadku i poslovni dobitak, ostali smo duzni nekoliko vaznih detalja
na koje je kona¢no dogao red. Da bismo ih uspe$no objasnili pretpostavimo
da nase preduzeée pored najnovijeg modela navigacije RouteXS (u nastavku
model ,A”), na predstoje¢em sajmu automobila namerava da prodaje osve-
#enu verziju starog modela RouteX (u nastavku model , B”) po ceni od 10.000
dinara za paket. Nabavna cena koju preduzece moZze da dogovori sa istim
dobavljagem za model ,B” iznosi 7.000 dinara. Po$to bi sada nase preduzece
prodavalo dva proizvoda namenjena razli¢itoj populaciji, njemu je za tako
nesto neophodan veéi prodajni prostor ¢iji zakup za vreme odrZavanja sajma
kosta 450,000 dinara. Prodajna i nabavna cena modela ,A” ostaje ista sa po-
detka na$ih razmatranja.

Na osnovu procene menadzera da je na predstojecem sajmu moguée prodati
60 paketa modela ,A” i 40 paketa modela ,B”, upravljacki ratunovoda je
pripremio slededi kontribucioni bilans uspeha:

CYP ANALIZA

1. Prihodi od prodaje. 1.200.000 400.000 1.600.000

2. Vgrjjab{lni troskovi 720.000 280.000 1.000.000
3.KONTRIBUCIONIDOBITAK (1-2) 480000 120000 “600.000
4. Fiksni trogkovi - 7 450.000
5. POSLOVNI DOBITAK (3-4) - e o 100w
6. Stapa kontribucionog rezultata (3:2) 0,375

Pre nego &to se upuste u ovaj posao menadZere sasvim odckivano zanima koliko
paketa navigacije moraju najmanje da prodaju kako bi pokrili fiksne trogkove i
poceli da zaraduju, tj. ostvaruju poslovni dobitak. Drugim re¢ima, njih zanima
kolika je prelomna tatka?

Ono §to je u vezi sa odgovorom na postavljeno pitanje od sustinske vaznosti jeste
da broj prodatih proizvoda kojima se dostiZe prelomna tatka u multiproizvod-
nom preduzecu, zavisi od tzv. prodajnog miksa. Pod prodajnim miskom podra-
zumevamo relativnu kombinaciju proizvoda koju preduzece prodaje na trzistu.
Ta kombinacija moZe biti iskazana u fizi¢kim jedinicama, {j. prodatim proizvodi-
ma ili/iu vidu doprinosa, tj. procentualnog ueséa prihoda pojedinih proizvoda
u ukupnim prihodima preduzec¢a. Ukoliko je u pitanju prvi na¢in predstavljanja
prodajnog miksa, onda se on u nagem sludaju moZe prikazati u obliku odnosa
60 : 40 paketa, i to u korist modela ,A”. Posto se ovakav odnos u praksi najéesce
svodi na najnize moguce cele brojeve, nakon skra¢ivanja dolazimo do odnosa 3 :
2 koji nam govori da nage preduzece otekuje da na svaka 3 prodata paketa mo-
dela ,A” ostvari prodaju 2 paketa modela ,B”.

Medutim, ukoliko bi prodajni miks prikazali u vidu procentualnog udesca priho-
da pojedinih proizvoda u ukupnim prihodima preduzeéa, to bi u nagem sludaju
bilo 75% : 25%, opet u korist modela , A” * Ako taj odnos uporedimo sa prethod-
nim, tj. odnosom 3 : 2, 5to je ekvivalentno odnosu 60% : 40%, ostacemo zatedeni
razlikom. Medutim, kada se malo bolje pogleda razlika u stvari ne postoji jer
prodajni miks iskazan preko ude$éa u prihodima, uzima u obzir broj prodatih
proizvoda ponderisan prodajnom cenom.* Prema tome, ukoliko je osnova odnos
u koli¢ini prodatih proizvoda, jeviiniji proizvod ¢e imati niZi ponder kada se u
prikaz prodajnog miksa ukljuéi prodajna cena. No, da ovu pri¢u dalje ne kompli-
kujermo u nastavku nagih izlaganja koristi¢emo prikaz prodajnog miksa u fizié-
kim jedinicama, dakle odnos 3 : 2 za koji ¢emo pretpostaviti da se nece promeniti
pri razli¢itim nivoima ukupno prodatih paketa proizvoda.

12 Ovaj odnos bi se mogao predstaviti i kao odnos 3 :1, posto se ofekuje 1.200.000 dinara prihoda od prodaje
modela , A” 1 400.000 dinara prihoda od prodaje modela ,B”.

4 Kvantitativna potvrda ove teze nalazi se u obraunima koji slede, posebno obra¢unu na str, 3581 359.
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Obracun prelomne tacke u sluaju multiproizvodnog preduzeca moZemo takode
sprovesti oslanjajuci se kako na model jednacine poslovnog dobitka, tako i na
model kontribucionog dobitka. Medutim, za razliku od monoproizvodnog pre-
duzeéa, obradun prelomne tacke koli¢inski iskazane u slu¢aju multiproizvodnih
preduzeca je uslovne prirode. Naime, ona moZe biti obradunata samo u slucaju
preduzeéa sa homogenim proizvodno-prodajnim programorm, tj. u preduzedima
koja proizvode vedi broj razli¢itih proizvoda koji se mogu iskazati istom fizi¢kom
jedinicom mere. Kako je nade preduzece upravo iz tog domena, mi u nastavku
moZemo izvréiti obradun i koli¢inske i vrednosno iskazane prelomne tacke.

Ukoliko najpre Zelimo da obra¢un prelomne tatke u ovoj situaciji prikaZemo putem
jednatine  poslovnog dobitka, moramo poéi od ocekivanja menadZera da ¢e na
predstojecem sajmu na svakih 5 prodatih paketa navigacije, u stvari prodati 3 pa-
keta modela , A” i 2 paketa modela ,B”. U nastavku je, bar za pocetak CVP analize,
bitno da takode pretpostavimo da se taj odnos nece menjati. Drugim recima, pret-
postaviéemo da ¢e on ostati isti bez obzira na ukupnu koli¢inu prodatih proizvo-
da. Ukoliko na bazi svega toga ukupnu koli¢inu prodatih paketa oznacimo sa 51K,
onda ¢e ukupna prodaja biti komponovana iz 3xK modela , A" 1 2xK modela ,B”.
Na bazi te postavke primena modela jednadine poslovnog dobitka je veoma jed-
nostavna dak i u ovoj situaciji. Potrebna izvodenja i obratune dajemo u nastavku.”®
PD = PP - UVT - UFT, odnosno PD = (PC xK) - (PVT x K) - UFT,

Posto prodajni miks naseg preduzeca ¢ine dva proizvoda, imacemo daje:
PD = (PP, + PPg) - (UVT, + UVTy) - UFT,
ili jos konkretnije uz uvazavanje prodajnog miksa od 3 : 2:
PD = {(PC,x3xK) + (PCax2xK)} - {(PVT 4x3xK) + (PVT;x2xK] - UFT

Za nivo prodaje koji nasem preduzecu obezbeduje prelomnu tacku imademo:
0 = {(20.000x3xK) + (10.000x2xK)} - {(12.000x3xK) + (7.000x2xK)} - 450.000
0 = (60.000xK + 20.000xK) - (36.000xK +14.000xK) - 450.000
0 = 80.000xK - 50.000xK - 450.000
0 = 30.000xK - 450.000
30.000xK = 450.000, odakle je K = 15 paketa.

Polazeci od pretpostavljenog odnosa u prodajnom miksu, dolazimo lako do bro-
ja paketa za oba modela koji obezbeduju dostizanje prelomne tacke. Tako, kada
je u pitanju model ,A” to ¢e biti 15 x 3 = 45 paketa, odnosno kada je u pitanju
model ,B” 15 x 2 = 30 paketa.® Dakle, za dostizanje prelomne tacke neophodno
je'dernage preduzede ukupno proda 75 paketa navigacije.

% Dodavanje slova A i B unage ranije skracenice je bilo neophodno kako bi uneli u formule razli¢ite modele
proizvoda koji &éine prodajni miks nageg preduzeda. '
% Dobijene koli¢ine za oba proizvoda lako moZemo opet prevesti u prihode uz pomo¢ prodajnih cena.

CVP ANALIZA

Rezultat moZemo potraziti i preko modela kontribucionog dobitka. Prisetimo
se za trenutak da smo prilikom obrazlaganja ovog modela dogli do formula na
osnovu kojih je moguce obratunati prelomnu tacku koli¢inski i vrednosno iska-
zanu. Te formule su glasile:

PTK = _%(F;f{_ ,0dnosno pry = _g_ls}f{_
Medutim, direktna primena ovih formula na naSe preduzede nije mogu-
¢a bgduéi da ono u svom prodajnom miksu ima dva proizvoda sa unapred
preciziranim medusobnim odnosom od 3 : 2 u korist modela ,A”. Sustinski
posmatrano, u obe gore navedene formule probleme prave imenioci, tj. pro-
secan kontribucioni rezultat i stopa kontribucionog rezultata. Zbog ¢injenice
da ispred sebe imamo jasno definisan prodajni miks, ove veli¢ine se ne mogu
dobiti jednostavnim uprosetavanjem kontribucionih rezultata po jedinici,
odnosno stopa kontribucionog rezultata. Umesto toga, neophodno je da pre
obratuna prelomne tatke utvrdimo prose¢ni ponderisani kontribucioni rezul-
tat i proseénu ponderisanu stopu kontribucionog rezultata, pri éemu ¢e nam

kao ponderi posluZiti brojevi koji odrazavaju odnos izmedu proizvoda koji
¢ine prodajni miks.

Usslu¢aju proseénog ponderisanog kontribucionog rezultata (u nastavku PPKR)
to bi uradili na slededi nadin:

_ 3xPKR, +2xPKR 3x8.000 +
PPKR = 2l s . SO0 23000 _ 6,000 dinara.
Sada imamo sve elemente da obra¢unamo prelomnu tacku koli¢inski izraZenu.
UFT
PTK = - 450.000 _
PPKR 6.000 = 75 paketa.

Naravno, dobili smo oekivani rezultat. Pogto je na svakih 5 prodatih paketa
odnos u prodajnom miksu 3 : 2 u korist modela ,A”, to ce potrebna koli¢ina
ovog modela za dostizanje prelomne tatke iznositi (75 : 5) x 3 = 45 paketa. Pre-

ma slitnoj radunici obra¢unali bismo da potrebna koli¢ina modela ,B” iznosi
30 paketa.

Prelomnu tagku vrednosno iskazanu mozemo obradunati tek pogto utvrdimo
proseénu ponderisanu stopu kontribucionog rezultata (u nastavku PPSKR).
Posto je to u sustini prose¢na stopa kontribucionog rezultata na nivou predu-
zeca, ona je ve¢ data u ranije prikazanom kontribucionom bilansu uspeha za
planirani obim prodaje. Ova stopa tamo iznosi 0,375 ili 37,50%. Medutim, da

Alternativa prlkazanom obradunu moZe biti ukljué¢ivanje celokupn e planirane ili ostvarene prnda]e
( )
za oba modela. Tada bi ponden bili 60, odnosno 40 paketa au imeniocu bi se nagla planurana ukupna
PIOdaJa 0d 100 Pake':a
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ona nekim sluéajem nije poznata, mogli bismo je izra¢unati na osnovu pozna-
vanja informacija o prodajnom miksu, prodajnim cenama, proseénim varija-
bilnim trotkovima i prose¢nom kontribucionom rezultatu. To bismo za nase
preduzece mogli uraditi posredstvom sledece formule:

3xPKR, +2xPKRy _  3x8.000 +2x3.000 0,375 ili 37,5%.

PPSKR = —=-5¢C, ¥ 2x PG, 3%20.000 + 2x10.000

Nakon primene modifikovane formule za obratun prelomne tacke vrednosno
iskazane, imali bismo:

UFT 450.000 .
= = = 1.200.000 dinara.
PV PPSKR 0,375 fnara

Poito smo utvrdili da prelomna tacka vrednosno iskazana za ¢itavo preduzece
iznosi 1.200.000 dinara, sada se moZemo zapitati sa koliko prihoda od proda-
je doprinosi svaki model navigacije dostizanju prelomne tatke? Da bismo to
utvrdili ne smemo koristiti odnos 3 : 2 jer je on odslikavao planirani odnos u
kolizini prodatih navigatora. Umesto toga neophodan nam je odnos izmedu
proizvoda iskazan kroz prihode od prodaje, odnosno kroz odnos uéedca par-
cijalnih prihoda u ukupnim prihodima preduzeca.

Na poéetku ovih izlaganja utvrdili smo da je to odnos 75% : 25% u korist mo-
dela ,A”. Primenom ovog omera dobili bismo sledece rezultate:

Prihodi od prodaje modela .A" na nivou prelomne tatke 1.200.000x0,75 = 900.000 din.

Prihodi od prodaje modela ,.B” na nivou prelomne tatke " 1.200.000%0,25 = 300.000 din.

Obra¢unate iznose prihoda koji se moraju ostvariti prodajom pomenutih mo-
dela zarad dostizanja prelomne tatke, moZemo ponovo uz pomo¢ prodajnih
cena (koje za model ,A” iznose 20.000, a za model ,B” 10.000 dinara) vratiti na
potrebne koli¢ine. Naravno, ponovo bi dobili da je to 45 paketa modela ,A” 1
30 paketa modela B,

Finale prethodnih obracuna, kao i do sada, moZe biti kontribucioni bilans us-
peha koji smo ovog puta ograni¢ili na prikaz obima aktivnosti koji je potreban
za dostizanje prelomne tacke:

CVP ANALIZA

1. Prihodi od prodaje. 900.000 300.000 1.200.000

2. Varijabilni tro8kovi 540.000 210.000 750.000
3. KONTRIBUCIONI DOBITAK {1-2) 360.000 90.000 “450.000
4. Fiksni troskovi 450.000
5. POSLOVNI DOBITAK (3-4) 0

6. Stopa kontribucionog rezultata {3:2) x 100 37,5

Dalje tumacenje dobijenih rezultata nadamo se da nije potrebno posto se ono u
svemu oslanja na pri¢u koju smo do sada imali. Umesto toga, ukazacemo na jo3
nekoliko bitnth momenata kada je u pitanju uticaj prodajnog miksa na prelomnu
tacku i poslovni dobitak.

Prvo, u dosada$njim obra¢unima polazili smo od pretpostavke da je prodajni
miks unapred poznat i da se on neée menjati pri razli¢itim nivoima prodaje. Na-
ravno, da je jedna takva pretpostavka tegko odrZiva u praksi. Ovo zbog toga §to
su menadZeri u stalnoj potrazi za optimalnim ili bar zadovoljavajué¢im prodaj-
nim miksom koji ée predstavljati najbolji odgovor preduzeéa na zahteve kupaca i
poteze konkurencije. O tome kako se upravlja prodajnim miksom bice vige redi u
okviru ra¢unovodstva odlu¢ivanja. No, nezavisno od toga ovde treba da zaklju-
¢imo da kad god se promeni prodajni miks, jasno je da se mora promeniti pre-
lomna ta¢ka, kontribucioni i poslovni rezultat, marZa sigurnosti i poslovni leve-
rid?. Naravno, ukoliko se takva pomeranja ¢ine u korist profitabilnijih proizvoda
(proizvoda koji imaju veéi proseéni kontribucioni rezultat, pod pretpostavkom
da nema drugih ogranienja) to ¢e neminovno imati za posledicu pomeranje
prelomne tacke na nizi nivo aktivnosti, poveéanje kontribucionog i poslovnog
rezultata, povecanje marZe sigurnosti i poslovnog leveridZa itd. Naravno, sve je
obrnuto ako se prodajni miks pomera ka manje uspesnim proizvodima.

Drugo, nasa prethodna analiza je bila zasnovana na jednom prodajnom miksu
koji je planirao menadzment naseg preduzeéa. Medutim, nekada ¢e u praksi biti
potrebno da se razmotri nekoliko prodajnih kombinacija proizvoda. Upotreba
CVP analize u takvim situacijama moZe obezbediti relevanine informacije za sti-
canje uvida u moguce ishode sa kojima ¢e se preduzece u buduénosti suogiti.

Trede, treba biti svestan da obra¢un prelomne tacke koli¢inski i vrednosno iska-
zane, nije mogué u svim multiproizvodnim preduze¢ima, Naime, on je mogu¢
samo u tzv. preduzeéima sa homogenim prodajnim programom, dakle u pre-
duzed¢ima koja u svom asortimanu imaju vide proizvoda koji se mogu iskazati
jednom fizi¢kom jedinicom mere. Dobar primer za to su preduzeéa za proizvod-
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nju obude, konfekeije, preradu vodaipovrca, alkoholnih pi¢a, vinarije, cementare
itd. Nasuprot ovih preduzea, u multiproizvodnim preduzeéima sa heteroge-
nim prodajnim miksom, prelomnu tacku je iz razumljivih razloga mogude samo
vrednosno obradunati i to na naéin kako smo to ovde pokazali.

Cetvrto, u slu¢aju i jednih i drugih multiproizvodnih preduzeca, treba podvuéi
da se prelomna ta¢ka, vrednosno ili/1 koli¢inski iskazana, obra¢unava samo .z.a
ditavo preduzeée ili/i njegove organizacione segmente. Ovo zbog toga $to nije
mogude obezbediti pouzdanu alokaciju fiksnih troskova na pojedine proizvode.
Naime, ukoliko je alokacija fiksnih troskova po proizvodima opterecena arbitrar-
nocu (subjektivnodéu) u izboru kljuceva, obragun prelomne tatke po proizvodi-
ma 1 toj situaciji nema ba$ prevelikog smisla.

Konacno, peto, treba imati na umu i to da obratun koli¢inski iskazane prelomne tacke
u multiproizvodnim preduzecima sa homogenim prodajnim miksom ne mora uvek'
biti jednostavan, odnosno zasnovan na dva-tri proizvoda. Naime, Cesto se u pr.a.k51
¢ini da veliki broj proizvoda kojih nekada moze biti ¢ak na stotine, moze ozbiljno
zakomplikovati obradun prelomne tatke. Medutim, danas je taj problem uveliko pre-
vaziden. Naime, ne treba trogiti reci da se danas gotovo u svim kancelarjjama nalaze
radunari koji uz pomoé¢ moénih hardvera i softvera, veoma veto barataju sa nesluce-
nom koli¢inom podataka. Pored toga, mnoge ovakve firme obratun prelomne tacke
iz praktiénih razloga ne sprovode za pojedinatne proizvode nego za grupe proizvo-
da, $to samo moZe biti dodatno olaksanje. Na kraju, ukoliko se sve navedeno pokaZe
nedovoljnim, obradun prelomne tacke uvek se moze ograniciti na vrednosni pristup.

10. UKLJUCIVANJE VECEG BROJA IZAZIVACA
TROSKOVA U CVP ANALIZU

Dosadasnja izlaganja 0 CVP analizi bazirali smo na nekoliko pretpostavki koje smo
na samom podetku predstavili i objasnili. Kao 3to nam je poznato jedna od tih pret-
postavki bila je da obim aktivnosti iskazan kroz kolicinu proizvedenih 1 proda'tih
proizvoda, predstavlja jedini uzro¢nik nastanka troskova i prihoda. Kao posledlca}
ove pretpostavke nastala je u nastavku barem jo$ jecina, a to je da se ukupni trogkovi
(prethodno podeljeni na fiksne i varijabilne) i ukupni prihodi ponasaju linearno u
odnosu na promene obirna aktivnosti, §to nam je bitno olakgavalo projekcije i grafic-
ko predstavljanje prelomne tacke. U nastavku ovu pri¢u nameravamo da proéirimo.
né\slﬁéajeve sa videstrukim izazivadima troskova kakvi se danas cesto srecu u prak§1
mnogih preduzeca. Drugim re¢ima, u izlaganjima koja slede traZimo odgovor na pi-
tanje da li je potrebno izvrditi nekakva prilagodavarja u sprovodenju CVP analize u
ovakvim sludajevima?

CVP ANALIZA

Da bismo dobili odgovor na ovo pitanje vratimo se ponovo nasem preduze-
¢u. Uz ranije date inicijalne informacije o prodajnoj i nabavnoj ceni te fiksnim
tro§kovima, pretpostavimo da ¢e nade preduzede imati jo$ troskove u iznosu
od 1.000 dinara na ime pripreme dokumentacije i izdavanja raduna svakom
kupcu. Potrebno je zapaziti da uvodenje ove pretpostavke predstavlja bitnu
novinu u odnosu na dosadagnju situaciju. Ta novina sustinski se ogleda u pri-
sustvu tzv. nejedini¢nih varijabilnih troskova, odnosno varijabilnih troskova
koji ne zavise od prodate koli¢ine proizvoda. Zapravo radi se o tro¥kovima
koji nastaju kao posledica preduzimanja aktivnosti preduzeca koje su usme-
rene prema kupcima koji kupuju navigaciju. Dakle, radi se o trogkovima koje
uzrokuje broj kupaca a ne prodati proizvod, posto jedan kupac moze istovre-
meno kupiti vige proizvoda.’®

Polazedi od ovih novih informacija, poslovni dobitak naSeg preduzeca bi se
mogao predstaviti pomocu sledede jednakosti:

POSLOVNI DOBITAK = Ukupni prihodi - Ukupni trokovi =
(Broj prodatih paketa x Prodajna cena) - {{Nabavna cena x.Broj prodatih paketa) +
(Troskovi pripreme dokumentacije za svakog kupca x Broj kupaca) + Fiksni trogkovi}

Ukoliko pretpostavimo da e preduzecée tokom sajma ukupno prodati 40 pa-
keta navigacije i da ¢e tu koli¢inu kupiti 15 kupaca (neki od njih ée kupiti dva
i vide paketa), onda bi njegov poslovni dobitak u ovoj situaciji iznosio:
PD = (40x20.000) - {{40x12.000) + (15x1.000) + 200.000},
PD = 800.000 ~ (480.000 + 15.000 + 200.000),
PD = 800.000 ~ 695.000,
PD =105.000 dinara.

Pogledajmo sada 3ta bi se desilo sa poslovnim dobitkom preduzeca da je ono
nekim slu¢ajem prodalo na sajmu svih 40 navigatora kupcima koji su kupili po
jedan paket. Tada bi imali:
PD = (40x20.000) - {(40x12.000) + (40x1.000) + 200.000},
PD = 800.000 - (480.000 + 40.000 + 200.000),
PD =800.000 - 720.000,
PD = 80.000 dinara.

' Prepoznavanje ovih troikova omogucava ABC o kome je ve¢ bilo re¢i. Naime, primena ABC-a omogu-
¢ava prepoznavanje tzv. jedini¢nih i nejediniénih varijabilnih troskova. Ta¢nije, ABC potvrduje da neki
tro$kovi variraju u zavisnosti od koli¢ine proizvedenih proizvoda, dok neki drugi variraju u odnosu na
na neke druge (nejedini¢ne) izazivade troskova. Medu tzv. nejediniénim trofkovima ABC prepoznaje
tro$kove koji nastaju u vezi sa resursima koje tro$e aktivnosti usmerene prema pojedinim kupcima (po-
kretad broj kupaca), zatim aktivnosti prijema i obrade porudzbina (pokreta¢ broj porudzbina), aktivnosti
isporuke narucene koli¢ine proizvoda (pokreta¢ veli¢ina narucenog kontigenta), aktivriosti pripreme
proizvodnje (pokreta¢ broj priprema), aktivnosti podrske proizvodima i njihovim karakteristikama (po-
kretad broj sati inZenjeringa) i sl.
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Dakle, na osnovu ovih jednostavnih obra¢una mozemo zakljuditi da broj proda-
tih paketa navigacije vide nije jedini faktor koji odreduje visinu poslovnog dobit-
ka naseg preduzeca. Pored njega tu je jo$ i broj kupaca, a u nekim drugim prili-
kama tu bi se lako mogao pojaviti broj prispelih porudZbina, velitina isporulke i
s1. Ono &to je u vezi sa prethodnim zakljuékom jos zanimljivo jeste da ¢e poslovni
dobitak naseg preduzeca biti manji ukoliko ukupnu prodaju bude realizovalo
posredstvom veceg broja kupaca koji bi kupovali samo po jedan paket navigacije.

U vezi sa ukljutivanjem vedeg broja uzro¢nika troskova u CVP analizu, treba biti
svestan jo3 jedne bitne &injenice, a to je da u takvim situacijama ne postoji jedinstve-
na prelomna tagka, bas kao &to ona nije postojala ni u slu¢aju multiproizvodnog
preduzeca. Da se podsetimo, ona u slucaju multiproizvodnog preduzeca nije posto-
jala zbog Einjenice da su poslovni dobitak, a posledi¢no i prelomna tacka, kod ovih
preduzeca odredeni odnosom izmedu proizvoda koji ¢ine prodajni miks. Kako se
odredeni poslovni dobitak, odnosno prelomna tatka mogu dostici uz kombinova-
nje razlicitih odnosa izmedu proizvoda u prodajnom miksu, oni se takode mogu
postiéi i uz razlicite kombinacije obima prodaje i broja kupaca za koje smo ovde
ustanovili da opredeljujuée uti¢u na visinu troskova. Tako, nase preduzece u gore
razmatranoj situaciji moZe ostvariti prag profitabilnosti ukoliko 26 paketa kupi 8
Kupaca ali, i ukoliko 27 paketa kupi 16 kupaca. O tome svedoce slededi obra¢umi:
(26x20.000)-(26x12.000)-(8x1.000)-200.000 = 520.000-312.000-8.000-200.000 = 0
(27x20.000)~(27x12.000)(16x1.000)-200.000 = 540.000-324.000-16.000-200.000 = 0

Kona¢no, na bazi svega moZemo zakljuciti da se CVP analiza moZe jednako
uspeého primeniti i u situacijama kada imamo vedi broj uzro¢nika tro§kova.
Ukljuéivanje veceg broja uzro¢nika trogkova omogucava da CVP analiza posta-
ne jo3 korisnija za menadZere bududi da im ova analiza u toj situaciji obezbe-
duje precizniji uvid u ponasanje trogkova. Jasno je da na bazi toga menadZeri
mogu postavljati mnoga vaZna pitanja koja se odnose na rogkove i profitabil-
nost preduzeéa kako bi uz pomo¢ upravljackih ra¢unovoda dogli do §to kvalitet-
nijih odluka. Medutim, zbog obrazloZenih specifi¢nosti situacije u kojoj imamo
viSestruke izazivade trogkova, nedemo biti u moguénosti da direktno koristimo
formule za obradun prelomne tacke do kojih smo ranije dosli prilikom razma-
tranja modela kontribucionog dobitka. Naime, formule za obratun koli¢inski i
vrednosno iskazane prelomne tatke bi u ovom slu¢aju morale da pretrpe izvesne
modifikacije koje su uglavnom posledica razlicite klasifikacije trogkova koju nam
obezbeduje ABC. Posto bi razmatranje tih modifikacija u znacajnoj meri narugilo
unapred predvidene okvire ove knjige, mo¥emo zakljuciti da obratun prelomne
tatke putem modela jednacine poslovnog dobitka moZe biti pristup na koji se
 uslovima vigestrukih izazivata troskova moZemo sasvim bezbedno osloniti.”

 Vige o tim modifikacijama pogledajte, na primer, u knjizi Hilton, R., Maher, M., Selto, F., Cost Manage-
ment: Strategies for Business Decisions, McGraw-Hill, Irwin, Boston, 2003, pp. 489-493.

CVP ANALIZA

11. CVP ANALIZA U NEPROFITNIM ORGANIZACIJAMA

Tako smo u dosadadnjim izlaganjima za ilustracije koristili jedno trgovinsko pre-
duzede, treba naglasiti da se CVP analiza moZe podjednako uspe$no primenjivati
u proizvodnim, usluznim i neprofitnim organizacijama. Ukoliko raspravljamo o
upotrebi CVP analize u usluZnim i neprofitnim organizacijama, kao kljuéni pro-
blem pojavljuje se merenje njihovog autputa, tj. uéinka. Ovo zbog toga §to se mere-
nje udinka u ovim organizacijama bitno razlikuje od merenja tzv. opipljive koli¢ine
proizvoda koju realizuju proizvodna i trgovinska preduzeca. Navedimo samo ne-
koliko primera pokazatelja (merila) autputa u razlicitim servisnim i neprofitnim
organizacijama. Tako u sludaju aviokompanija to mogu biti prevezeni putnici li/i
predene milje, u slu¢aju hotela to su bukirane sobe ili/i broj ostvarenih noéenja,
punih i polupansiona, kod bolnica je to obi¢no broj pacijenata ili bolni¢kih dana,
kod univerziteta odrZani ¢asovi nastave ili, prema bolonjskoj konvenciji, ostvareni
ESPbodoviisl.

Uzmimo u razmatranje, na primer, jednu fondaciju koja se bavi stipendiranjem stu-
denata. Pretpostavimo da odobreni budZet ovoj fondaciji za 2012. godinu iznosi 50
miliona dinara i da ona u proseku godidnje za svakog studenta izdvaja 250.000 di-
nara. Fiksni troskovi agencije na godi$njem nivou iznose 14 miliona dinara t odno-
se se uglavnom na zakup poslovnog prostora i administrativne trodkove. Ukoliko
pretpostavimo da agencija nema drugih troskova, njenog direktora zanima koliko
studenata moZe da stipendira u 2012. godini na osnovu odobrenog budzeta.

CVP analiza moZe svakako pomodi u dobijanju ovog odgovora. Pogto je kod ova-
kvih fondacija poslovni dobitak jednak nuli, moZemo postaviti sledecu jednacinu:
50.000.000 - 250.000 x K - 14.000.000 = 0
250.000 x K = 50.000.000 - 14.000.000 = 36.000.000
K =36.000.000 : 250.000 = 144 studenta.

Oslanjajudi se na logiku CVP analize koja je u ovom delu knjige izloZena, di-
rektor fondacije moZe u nastavku razmatrati razne opcije. Pretpostavimo da on
zbog nastavka ekonomske krize u narednoj godini o¢ekuje smanjenje budZeta za
15%. Polazeéi od toga da neée biti promena u isplati stipendija, tj. da ¢e one na
godidnjem nivou i dalje iznositi 250.000 dinara, namece se pitanje u kojoj meri
¢e redukcija budzeta uticati na broj studenata koji ¢e biti stipendiran u narednoj
godini. Nakon uklju¢ivanja ovih novih informacija u prethodno datu jednaciny,
imali bismo:
50.000.000 x (1 - 0,15) - 250.000 x K - 14.000.000 = 0

42.500.000 - 250.000 x K ~ 14.000.000 = 0
250.000 x K = 42.500.000 - 14.000.000 = 28.500.000

K =28.500.000 : 250.000 = 114 studenata.
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Ukoliko uporedi dobijene rezultate, direktor moze zakljuditi da ée smanjenje
budzeta od 15% imati za posledicu smanjenje broja stipendiranih studenata za
skoro 21%, 4. ((144-114):144). Do toga dolazi zbog ¢injenice da fondacija ima oba-
vezu pokriéa istog iznosa fiksnih trogkova, bez obzira na smanjenje budZeta, tako

INFORMISANJE ZA POTREBE ODLUCIVANJA O PRODAINIM CENAMA

da ostaje procentualno manji iznos raspolozivih sredstava za stipendiranje u od-
nosu na pocetnu situaciju. Prema tome, ukoliko direktor fondacije u uslovimare-
dukovanih sredstava Zeli da zadrZi ranije usvojeni iznos stipendije po studentu,
on ima pred sobom jasne opcije. Jedna je da smanji broj stipendiranth studenata.
Druga je da smanji iznos fiksnih trogkova, u prvom redu onih administrativne
prirode. I, poslednja, moguda opcija jeste neka kombinacija prethodne dve. Obr-
nuto, ukoliko direktor Zeli da zadrZi broj studenata koji je tekuce godine ostvario
pravo na stipendiju, on nece imati drugog izbora nego da smanji iznos stipendije
ili/i da redukuje iznos fiksnih troskova.

Na prvi pogled, &ini se da su ovo jednostavna refenja ali ne treba zaboraviti da
neprofitne organizacije u velikom broj slu¢ajeva vode osobe koji najéesée nisu
ekonomisti, &to dovoljno govori o tome koliki znadaj moZe imati CVP analiza u
ovakvim slucajevima.

Donogenje odluka o prodajnim cenama u najveéem broju slucajeva predstav-
lja veoma kompleksan i odgovoran posao menadZmenta. Ovo zbog toga $to
odluke o prodajnim cenama imaju direkine posledice na obim proizvodnje i
prodaje proizvoda i usluga, sa jedne, kao i na tro8kove, prihode i profit pre-
duzeéa, sa druge strane. Otuda se od menadZera ocekuje da prilikom do-
noSerja ovih odluka budu posebno pazljivi. Uspesna realizacija ovog kao i
mnogih drugih poslova koji su povereni menadZmentu pretpostavlja njegovu
svestranu informisanost. Najpre, menadzZeri zarad racionalnog odlu¢ivanja o
prodajnim cenama moraju biti dobri poznavaoci de$avanja na postojeéim i
potencijalnim trzitima. Drugim re¢ima, oni moraju biti upoznati sa potezima
i reakcijama konkurencije, zahtevima izbirljivih kupaca, moguénostima do-
bavlja¢a i distributera, ekonomskom politikom, kontrolnim merama drzave,
regulatornim okvirom, eti¢kim normama i sl. Sa druge strane, odlu¢ivanje o
prodajnim cenama je prakti¢no nezamislivo bez paZljivog upravljanja trogko-
vima, 1 to kako celom duZinom lanca vrednosti, tako i tokom Zivotnog ciklusa
proizvoda i Zivotnog ciklusa kupaca a sve u cilju postizanja Zeljenog nivoa
profitabilnosti preduzeéa i njegovih organizacionih delova. Po3to upravljanje
tro§kovima predstavlja jo3 jedan delikatan zadatak menadZmenta, njegovo re-
gavanje pretpostavlja $iroko razumevanje ponasanja pojedinih troskova kao i
njihovih uzro¢nika. Imajudéi to u vidu izlaganja koja smo imali u tre¢em delu
knjige predstavljaju polaznu osnovu za razumevanje problema koje pokrede
donogenje odluka o prodajnim cenama.

Polazeéi od toga da prilikom donoSenja odluka o prodajnim cenama tradicional-
nu odgovornost za obezbedivanje finansijskih informacija, naro¢ito informacija o
trogkovima, snosi upravljacko ra¢unovodstvo, nastavak ovog dela knjige posve-
¢en je razmatranju najvaznijih aspekata problema obra¢una trofkova proizvoda
koji mora biti primeren vremenskom horizontu i karakteristikama okruZenja u
kome se odluke o prodajnim cenama donose.

1. GLAVNI FAKTORI ODLUCIVANJA

Odavno je poznato da odlu¢ujuci uticaj na formiranje prodajnih cena imaju po-
nuda i traznja. Otuda prilikom odlu¢ivanja o prodajnim cenama moramo uvek
voditi ra¢una o tome kako pojedine prodajne cene mogu da uti¢u na ponudu
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a kako na traZnju za nagim proizvodima.! Danas se u struénoj literaturi obicno
isti¢e kako tri faktora imaju odlu¢ujuéi uticaj na ponudu i traZnju, a samim tim
i na nivo prodajnih cena. Radi se o kupcima, konkurentima i troskovima, mada
nedemo pogresiti ukoliko svemu tome dodamo da su za racionalno odludivanje
o prodajnim cenama vaZni jo$ struktura i karakteristike trzista, Zivotni ciklus
proizvoda, ekonomska politika, kontrolne mere drZave, regulatorni okvir i eti¢-
ke norme. Na samom pocetku treba podvudi da znacaj ovih faktora varira od
preduzeca do preduzeca, i to kako u vremenu, tako i u prostoru, tj. po pojedinim
proizvodima i uslugama. No, nezavisno od toga pogledajmo ukratko kako se
ispoljava pojedina¢ni uticaj na cene svakog od navedenih faktora.

Kupci na prodajne cene uti¢u posredstvom traznje i to tako Sto insistiraju na odre-
denim karakteristikama (atributima), kvalitetu, raspoloZivosti, garancijama i mo-
gucnostima ekologkog odlaganja proizvoda. Otuda danasnja preduzeca na svoje
prodajne cene moraju, kako se to popularno kaZe, gledati otima kupaca. U tom
smislu previsoko odmerene prodajne cene mogu odvratiti kupce od kupovine i
motivisati ih da kupuju konkurentske ili tzv. supstitut proizvode. Nasuprot tome,
odredivanje prodajnih cena na suvise niskom nivou moze destimulisati kupce
da plate za nesto to moZe biti zaista vredna inovacija. Zbog svega navedenog
ispravno razumevanje spremnosti kupaca da plate za odredeni nivo karakteristi-
ka i funkcija proizvoda, predstavlja klju¢ uspesnog odredivanja prodajnih cena.

Konkurencija je odavno postala klju¢ni sastojak poslovnog uspeha ili neuspeha
skoro svakog preduzeca. Otuda preduzeca prilikom povlacenja bilo kog poteza,
pa i donogenja odluka o prodajnim cenama, moraju ne samo pratiti nego i na vre-
me predvidati potencijalne reakcije svojih konkurenata. Veoma Cesto u sludajevi-
ma otvorene trzigne utakmice, alternativni proizvodi konkurenata mogu uticati
na traZnju i izvrditi snazan pritisak u pravcu smanjenja prodajnih cena proizvo-
da preduzec¢a. Nadalje, danas se sve ded¢e mogu sresti preduzeca koja prilikom
odredivanja prodajnih cena obilato koriste saznanja o tehnologijama, kapaciteti-
ma i poslovnoj politici konkurenata kako bi procenila troskove proizvodnje nji-
hovih proizvoda. U takvim okolnostima trogkovi konkurenata postaju prihvatlji-
va mera za trodkove preduzeéa na kojima po¢ivaju odluke o prodajnim cenama.
Nasuprot tome, veoma je malo preduzeca koja se prilikom odluivanja ne mo-
raju baviti konkurencijom tako da mogu posegnuti za najvisim prodajnim cena-
ma. Kona¢no, ne zaboravimo da je u dana$njim okolnostima hiperkonkurencija
postala vazna karakteristika poslovnog okruzenja na globalnom nivou. Otuda,
pored svega navedenog, kretanje deviznih kurseva valuta razli¢itih zemalja ima
znadajan uticaj na trogkove i odluke o prodajnim cenama.

1 Polazedi od namene ove knjige mi se ovde necemo baviti teorijskim reSenjima formiranja tzv. optimalnih
prodajnih cena. Umesto razmatranja ekonomske teorije, nasa paznja u nastavku bie posvecena refavanju
praktiénih problema, tj. obezbedivanju informacione ili, jo3 preciznije, ratunovodstvene podrske primeni
razli¢itih metoda koje se u praksi koriste za formiranje prodajnih cena.
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Troskovi imaju direktan uticaj na prodajne cene preko ponude. Naime, pozna-
to nam je da ¢e neko preduzece biti spremno da na trzidtu ponudi ve¢u koli¢inu
proizvoda samo ukoliko trogkovi proizvodnje jedinice proizvoda opadaju. Na-
ravno, vazii obrnuto. U tom smislu preduzeca imaju ra¢unicu da se zadrZe na
nekom trzistu sve dok dodatni prihod od prodaje nekog proizvoda nadmasuje
njegove dodatne trogkove. Zbog svega toga menadZeri moraju poznavati i ra-
zumeti trogkove kako bi svojim proizvodima odredili prodajne cene koje ¢e biti
atraktivne za kupce, sa jedne, i koje ée obezbediti maksimiziranje dobitaka pre-
duzedu, sa druge strane. Medutim, menadZeri svoje razmisljanje o relevantnim
trogkovima za potrebe odredivanja prodajnih cena ni u kom smislu ne smeju
ograniciti samo na trogkove proizvodne funkcije. Ovo zbog toga $to odludiva-
nje o prodajnim cenama, kao §to ¢emo to nesto kasnije videti, zahteva prepo-
znavanje relevantnih troskova u svim posloynim funkcijama lanca vrednosti,
pocev od istraZivanja i razvoja pa sve do pruzanja prodajnih i postprodajnih
usluga kupcima. Ovo ire poimanje iroskova proizvoda obezbeduje proble-
mu odredivanja prodajnih cena dugoroénu perspektivu zahtevajuéi paZljivo
upravljanje troskovima kako tokom Zivotnog ciklusa proizvoda, tako i tokom
zivotnog ciklusa kupaca.

U zavisnosti od strukture i karakteristika trZidta, menadzZeri moraju razlicito
vrednovati uticaj kupaca, konkurencije i trogkova na prodajne cene njthovih pro-
izvoda. Tako, na primer, preduzeca koja trguju berzanskim proizvodima, kao §to
je pdenica, pirina¢, Secer, &elik, aluminijum i sl., nemaju skoro nikakvu kontrolu
nad prodajnim cenama i moraju prihvatiti cene koje je odredilo trziste na kome
se takmi¢i veliki broj u€esnika. Takva preduzeca se popularno nazivaju price ta-
ker-ima i u njthovom sludaju informacije o, recimo, trodkovima mogu pomoéi
menadZerima da odrede obim proizvodnje i prodaje koji ée omoguéiti ostvarenje
najvedeg mogudceg poslovnog dobitka. Nasuprot ovoj pri¢i, postoje trzista (kao
§to je trziSte automobila, mobilnih telefona, kompjutera itd.) sa nesto manjim
stepenom konkurencije. Na takvim trZigtima prodaju se priliéno diferencirani
proizvodi zbog ¢ega preduzeda imaju zna¢ajno vedi manevarski prostor prilikom
odredivanja prodajnih cena. Ovo se deSava zbog toga §to u takvim situacijama
praktidno sva tri ranije pomenuta faktora imaju veliki uticaj na formiranje pro-
dajnih cena. Ta¢nije, na manje konkurentnim trZi§tima procenjena vrednost pro-
izvoda iz perspektive kupaca i cene konkurentskih proizvoda odreduju traznju,
dok troskovi proizvodnje i isporuke proizvoda kupcima odreduju ponudu proi-
zvoda. U takvim prilikama preduzeca o prodajnim cenama odlu¢uju sa priliéno
velikim stepenom slobode te ih otuda opravdano nazivamo price setters-ima. Ta-
kode, u nastavku ove price bitno je zapaziti da, kako se smanjuje konkurencija
na tr#idtu, tako kljuéni faktor za odredivanje prodajnih cena postaje spremnost
kupaca da prihvate odredenu cenu a ne trogkovi ili potezi konkurencije. Kona¢-
no, na trzi$tima gde nema konkurencije, monopolska preduzeéa mogu prili¢no
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opusteno odredivati visoke prodajne cene. Medutim, ¢ak i tada postoji ogranice-
nje u smislu da monopolska preduzeca moraju odabrati onu kombinaciju cena i
obima prodaje koja im omogucava maksimiziranje poslovnog dobitka.

Nigta novo necemo otkriti ukoliko ovde podvugemo da prodajne cene zavise i od
dostignute faze u Zivotnom ciklusu proizvoda. Naime, vecina preduzeda u praksi
nisu u prilici da forsiraju identiénu prodajnu cenu, nego istu moraju diferencirati
po fazama u Zivotnom ciklusu proizvoda. Tako, tokom faze uvodenja proizvoda
na tr¥iste neka preduzeca pribegavaju strategiji visokih cena nastojeci da , pokupe
kajmak” na tr#igtu i ostvare brzo pokrice troskova istraZivanja i razvoja. Druga pre-
duzeca u ovoj fazi primenjuju strategiju niskih cena u Zelji da se $to brze probijuna
neko tridte i steknu naklonost prihvatljivog broja kupaca. U toku faze rasta, stra-
tegije gore navedenih preduzeca su potpuno obrnute. Naime, ona preduzeca koja
su u potetku forsirala niske cene sada ih mogu povecati, dok ona druga svoje cene
mogu neznatno smanjiti. Kada proizvod dostigne fazu zrelosti mnoga preduzeca
nastavljaju sa snizavanjem cena. Ona to postiZu zato to na strani troskova potinje
da deluje kriva u¢enja. Drugim recima, takva preduzeca konatno postaju iskusni
proizvodati koji su eliminisali (ili su na dobrom putu da to uéine) skoro sve greske
i neracionalnosti u procesu proizvodnje proizvoda. Neka druga preduzeca u fazi
zrelosti dodaju nove karakteristike svojim proizvodima i time ih diferenciraju od
proizvoda konkurencije. Ovim potezom ona sti¢u naklonost kako postojecih, tako.
i potencijalnih kupaca i zbog svega toga zahtevaju vide cene za svoje proizvode
u ovoj fazi. Konaéno, u fazi opadanja smanjuju se prihodi cele industrijske grane.
Zbog toga veliki broj preduzeca uprkos restrukturiranju, izlazi iz posla tako da na
tr¥idtu opstaje tek nekoliko proizvodada. Zahvaljujuéi smanjenoj konkurenciji, oni
koji imaju potencijal mogu u ovoj fazi odrediti viSe cene za svoje proizvode jer jo3
uvek postoji jedan broj kupaca koji ispoljava visok stepen lojalnosti.

Donosenje racionalnih odluka o prodajnim cenama pretpostavlja da preduzeéa
moraju raspolagati sa informacijama koje se ti¢u ekonomske politike i mera dr-
zavne kontrole na podrudju trZista i cena. Merama fiskalne, monetarne, kreditne
i spoljnotrgovinske politike svaka drZava kreira trZi$ni ambijent i time posredno
uti¢e i na prodajne cene. Sli¢no tome, svaka drzava u kratkom roku moZe nekim
svojim kontrolnim aktivnostima uticati na prodajne cene. To se najcesce isp(?-
ljava kroz propisivanje najvisih cena, davanje saglasnosti na cene, zamrzavanje
cena na zatefenom nivou, vraéanje cena na odredeni nivo i sl. lako su ove mere u
mnogim sludajevima diskutabilne i sve ¢edce poligon napada pristalica otvorene
trzi¥ne utakmice, one predstavljaju realnost koju menadzeri moraju uzeti u obzir
prilikom formiranja prodajnih cena.

Ne smemo izgubiti iz vida da je pitanje formiranja prodajnih cena, kao i mno-
go ega drugog, odredeno regulatornim okvirom. Mnoge razvijene zemlje su u
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tome daleko odmakle. Naime, tamo je u poslednje vreme znacajno porastao broj
donetih zakona koji posredno ili neposredno regulidu nacine na koje kompanije
mogu da pristupaju donoSenju odluka o prodajnim cenama. Osnovni princip na
kome podivaju takvi propisi jeste zadtita i podsticanje konkurencije. U skladu
sa tim principom regulatorni okvir prakti¢no svih razvijenih zemalja zabranjuje
kompanijama da samostalno ili/i u dosluhu pokusaju da izbace konkurenciju iz
posla. Tako je mnogim aktima zabranjeno formiranje tzv. predatorskih cena, tj.
prodajnih cena koje su formirane ispod nivoa troskova samo da bi se nanela Steta
ili eliminisala konkurencija.2 Sli¢no je i sa zabranom damping cena koje nisu ni-
$ta drugo nego predatorske cene primenjene na medunarodnom trzistu, kaoi sa
zabranom diskriminatorskih cena putem kojih se jedan te isti proizvod prodaje
razli¢itim kupcima po znacajno razli¢itim cenama.

Konac¢no, odludivanje o cenama pretpostavlja etitko ponasanje menadzera i
svih drugih koji su na posredan ili neposredan nacin uklju¢eni u ovaj posao.
Tako, formiranje predatorskih, damping i diskiminatorskih prodajnih cena nije
samo nelegalno nego i neeti¢ko jer se zasniva na nepravi¢nom iskoriséavanju ku-
paca. Pritisnuti ovom opasno$éu menadzeri su veoma ¢esto skloni da, na primer,
prilikom odmeravanja visokih prodajnih cena svoju , pravi¢nost” pred kupcima
brane porastom troskova. Medutim, iako to u nekim situacijama moZe biti dobra
odbrana od negodovanja kupaca, upravljacke ra¢unovode ne smeju zaboraviti
da i same imaju eti¢ku obavezu da svoje duZnosti realizuju u skladu sa aktuel-
nim regulatornim okvirom, kao i da ne preduzimaju i ne podrzavaju bilo kakve
aktivnosti koje bi mogle diskreditovati profesiju.

2. VREMENSKI HORIZONT ODLUCIVANJA

Sli¢no kao i kod mnogih drugih odluka, odluke o prodajnim cenama mogu da budu
kratkoroéne i dugoro¢ne prirode. Kratkoroéne odluke rezultuju efektima koji se is-
poljavaju u vremenskom periodu koji je kra¢i od godine dana. One se najéesce ti¢u:?
¢ odredivanja cena za proizvode ili/i usluge koji su predmet jednokratnih
(specijalnih) porudZbina koje nemaju dugorot¢ne implikacije na poslovanje
preduzeca i
* odredivanja cena prilikom odlud¢ivanja o proizvodno-prodajnom miksu i
obimu proizvoda koji ée biti predmet prodaje na konkretnom trzistu.

2 Naravno, ovo nikako ne zna¢i da su sve cene koje ne pokrivaju troskove predatorske. Podsetimo se, na
primer, promotivnih kampanja u kojima preduzeda u ograni¢enom periodu nude svoje proizvode uz
velike popuste ne bi li stekla to ve¢u naklonost kupaca. Medutim, motiv sniZavanja cena u ovom stuéaju
svakako nije uni$tavanje konkurencije nego osvajanje trzista.

* Prema knjizi Horngren, C., Datar, S, Foster, G., Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice Hall,

New Jersey, 2006., p. 420. Napomenimo da ¢e istovremeno ove odluke biti predmet nade paznje u nared-
nom poglaviju.
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Efekti dugoroénih odluka priti¢u u vremenskom periodu koji je duZi od godi-
ne dana i obi¢no se odnose na odredivanje cena na glavnom tr#istu gde postoji
znadajan stepen slobode u odredivanju cena. U poredenju sa kratkoro¢nim od-
lukama, dugorotne odluke o prodajnim cenama donose najmanje dve klju¢ne
novine. Prvo, mnoge stavke troskova koje bi prilikom dono$enja kratkoro¢nih
odluka bile ignorisane, postace relevantne prilikom dono3enja dugoroénih odlu-
ka o prodajnim cenama. I, drugo, profitne marZe u dugoro¢nim odlukama obid-
no odrazavaju teznju menad#menta da u roku koji svakako mora biti duZi od
godine dana, ostvare ,razuman povracaj” uloZenog kapitala.

Ukoliko poveZemo trogkove i vremenski horizont odlucivanja o prodajnim cenama
samo po sebi se namede pitanje troskova koji treba da budu pokriveni prodajnom
cenom proizvoda? Krajnje nadelno posmatrano, praktican vodi¢ u odgovoru na ovo
pitanje treba da bude nesto o demu je na vise mesta vec bilo reci u ovoj knjizi. Naime,
sa stanovista kratkog roka to treba da budu marginalni troskovi koji se obi¢no poi-
stovecuju sa varijabilnim troskovima proizvodnje, prodaje i distribucije proizvoda i
usluga kupcima. Nasuprot tome, u dugom roku prodajna cena mora biti dovoljno
visoka da pokrije sve, dakle i fiksne troskove. To je razlog zbog koga mnoga predu-
ze¢a na varijabilne trogkove dodaju iznos alociranih fiksnih troskova i tako dobijaju
minimalnu prodajnu cenu koju moraju dosti¢i u dugom roku. Od menadZera ta-
kvih preduzeéa ¢esto se moZe uti kako ih trZigni uslovi ponekad primoravaju da
proizvode prodaju po cenama koje su ispod dugorotne minimalne cene. Medutim,
svakako je ispravno zakljuciti da je buduénost nekog proizvoda, tj. nastavak njegove
proizvodnje i prodaje, sustinski odredena moguénoscu da prodajna cena bude ba-
rem jednaka, a svakako je pozeljno da bude iznad dugorotnog minimuma, odnosno
iznosa punih trokova. No, o svemu tome vige u izlaganjima koja upravo slede.

3. OSNOVNI PRISTUPI FORMIRANJU PRODAJNIH
CENA U PRAKSI

Puno uvaZavanje znacaja svih prethodno navedenih faktora namece dva poten-
cijalna pristupa prilikom odlu¢ivanja o prodajnim cenama u praksi, i to:

o trogkovni pristup u formiranju prodajnih cena i

o tr¥i#ni pristup u formiranju prodajnih cena.

U sustini, preduzeca koja forsiraju troskovni pristup, odredivanje prodajnih
cefiarobi¢no otpotinju pitanjem: Koliko ée nas kostati da proizvedemo i prodamo
odredeni proizvod i koliku prodajnu cenu treba da za njega odredimo kako bi
nadoknadili nastale trogkove i ostvarili planirani povracaj uloZenog kapitala? Za
razliku od toga preduzeca koja radije biraju trZigni pristup, odredivanje prodaj-
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nih cena otpodinju pitanjem: Polazeéi od zahteva kupaca i reakcije konkurenata
na ono to preduzece radi, koliku prodajnu cenu bi trebalo ponuditi za proizvo-
de i usluge naSeg preduzeca?

Pre nego $to se upustimo u obrazlaganje ovih pristupa bi¢e zanimljivo da pogle-
damo rezultate jednog istrazivanja u ¢jjem je fokusu bilo identifkovanje sli¢nosti
i razlika u pristupima dono$enju odluka o prodajnim cenama, sa jedne, i upo-
trebi informacija o trogkovima za potrebe formiranja prodajnih cena, sa druge
strane. Napomenimo da su u ovim anketama ucestvovali finansijski menadZeri
velikih kompanija iz nekoliko razvijenih zemalja i zemalja u razvoju.*

SAD Kanada Danska Heng Kong Irska

1. Tro$kovni pristup ! 1l It | It

2. TrZisni pristup Il | I I I

. . Ujedinjeno
SAD Kina Irska Novi Zeland Kraljevstvo

1. Puni troskovi | | | | 1

2, Varijabilni troskovi il il I il It

Tako ¢emo se ovim rezultatima vracati u nastavku ovog dela knjige, podvucimo
ovde da se trogkovni pristup u odlu¢ivanju o prodajnim cenama favorizuje u
SAD i Hong Kongu, dok je trzi$ni pristup prisutniji u Kanadi, Danskoj i Irskoj.
Narotito je zanimljivo da su menadZeri kanadskih kompanija podvukli da oni
pristupaju formiranju prodajnih cena tek po3to detaljno razmotre zahteve ku-
paca, ponudu i trodkove konkurencije, utvrde stepen konkurentnosti i paZljivo
ustanove Zeljeni nivo profita. Oslanjanje na trodkove prilikom formiranja cena
oni su oznatili kao polaznu tatku koja je kasnije podlozna vecim ili manjim pri-
lagodavanjima promenama koje se deSavaju na trzidtu. O rezultatima koji se
odnose na upotrebu informacija o trodkovima za potrebe donoSenja odluka o
prodajnim cenama bice viSe redi nesto kasnije kada ovaj problem bude predmet
naseg detaljnog razmatranja.

No, nezavisno od prikazanih rezultata istraZivanja, ovde treba istaci kako je iz-
bor izmedu trZignog i trogkovnog pristupa prilikom donosenja odluka o prodaj-

+ Prerna knjizi Bhimari, A., Bromwich, M., Management Accounting: Retrospect and Prospect, CIMA Pu-
blishing, London, 2010., pp. 16-19. Mnogi drugi vazni rezultati ovih istraZivanja ovde nemaju mesta. O
tome vise pogledati u literaturi na koju se pozivaju autori ove knjige kojom je, izmedu ostalog, obeleZeno
90 godina postojanja Instituta ovlagéenih upravljackih ratunovoda (CIMA) Ujedinjenog Kraljevstva,
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nim cenama u praksi, sudtinski odreden karakteristikama trzista. Tako preduze-
¢a koja nastupaju na konkurentnim trzigtima po pravilu biraju trZi$ni pristup u
odredivanju cena. Ovo je razumljivo posto se na ovim trzi$tima pojavljuju veoma
sli¢ni proizvodi (ranije smo navodili primere berzanskih proizvoda) velikog bro-
ja ponudada, tako da bilo koje preduzede mora prihvatiti cenu koju takvo trZiste
namede. U skladu sa tim preduzeca na konkurentnim trzistima ne mogu zahte-
vati vide cene od tr#ignih jer njihove proizvode onda niko nece kupovati, dok za
niZim cenama nece posegnuti zato 3to sve 3to proizvedu mogu da prodaju po
unapred poznatoj trzi§noj ceni. Drugim re¢ima, bilo kakvo odstupanje od pro-
dajne cene koju namede trZiSte u ovakvoj situaciji vodi ka smanjenju profitnog
potencijala preduzeca.

Na manje konkurentnim trZi$tima (ranije smo navodili primere automobila,
kompjutera i sl) prisutna je ponuda diferenciranih proizvoda i usluga. Na ta-
kvim trzistima preduzeéa se mogu podjednako oslanjati na trogkovni i trZisni
pristup prilikom odredivanja prodajnih cena. Neka od njih prvo razmatraju tros-
kove pa tek onda zahteve kupaca i reakcije konkurenata i tako forsiraju troSkovni
pristup, dok neka druga preduzeca podinju sa proutavanjem zahteva kupaca,
zatim prate i pokugavaju da predvide reakcije konkurenata pa tek onda prela-
ze na trodkove, isti¢u se tr¥ignim pristupom u odredivanju cena. Sustinski po-
smatrano oba pristupa u fokusu imaju kljutne faktore, tj. kupce, konkurenciju
i trodkove, samo su njihova polazista razlicita. No, bez obzira na koji se pristup
oslanja, menadZment prilikom odluéivanja o prodajnim cenama ni u jednom tre-
nutku ne sme ispustiti iz vida trzigne sile koje se poigravaju sa ovim problemom.
Tako, na primer, prodajna cena dobijena putem metode trogkovi plus moZe biti
potpuno neprihvatljiva za kupce iz razloga §to su konkurenti u meduvremenu
uveli novi proizvod sa znadajno nizom prodajnom cenom. U toj situaciji troskovi
ili/i ono 3to je , plus” na troskove mora biti redukovano kako bi se dobila trzigno
prihvatljiva prodajna cena.

Konaéno, u sludaju trzista gde nema konkurencije preduzeca koja imaju mo-
nopol nad snabdevanjem kupaca jedinstvenim proizvodom primenjuju tro$kov-
ni pristup u formiranju prodajnih cena, Takva preduzeca obi¢no ne moraju da
vode ratuna o odgovorima konkurencije iz razloga §to su drugim preduzedima
na ovakvim trzi§tima podignute visoke ulazne barijere. Ovo je naro€ito istina
ukoliko monopol $tite zakonski propisi. U suprotnom, monopolski poloZaj koji
nema zakonsku zagtitu je veoma ranjiv posto ¢e potencijalni konkurenti prepo-
znati moguénost ostvarenja natproseénih profita i nastojace da Sto pre udu na
takvo triste. Zbog svega toga monopolistika preduzeca koja nemaju zakonsku
zadtitu nastoje da svoje cene odmere tek negto iznad onih koje bi se mogle postici
na konkurentnom trzi$tu ne bi li i tako odvratili potencijalne konkurente od ula-
ska na njihovo trziste,
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Imajudi u vidu prethodna izlaganja o glavnim faktorima i pristupima u odre-
divanju prodajnih cena o¢igledno je da informacije upravljackog ratunovod-
stva treba da igraju dragocenu ulogu u ovoj veoma vaznoj aktivnosti menad-
Zmenta, Tradicionalno, tu se odmah pomisli na obezbedivanje informacija
o tro8kovima koje podjednako figuriraju u oba gore obrazloZena pristupa.
U zavisnosti od toga da li je re¢ o obezbedivanju informacija o relevantnim
internim ili relevantnim eksterno (trzi§no) prihvatljivim troskovima pre-
duzeda, unutar upravijatkog ra¢unovodstva iskristalisala su se dva poten-
cijalna metoda za formiranje prodajnih cena koja tesno korespondiraju sa
trofkovnim i trZi%nim pristupom. Radi se o metodi trogkevi plus i metodi
zasnovanoj na ciljnim tro§kovima i njima je sustinski posvecen nastavak na-
gih izlaganja.

4. METOD TROSKOV! PLUS

Metod troskovi plus, kako mu i samo ime govori, podrazumeva da se do kalku-
lacije potencijalne prodajne cene dolazi tako 3to se na paZljivo odabranu trogkov-
nu osnovu doda obradunata marza ili razlika u ceni. Krajnje nacelno posmatrano,
tro8kovnu osnovu obi¢no ¢ini obratunati iznos proseénih trogkova, dok marza
predstavlja dodatak (plus) na troskove koji sustinski nije ni$ta drugo do Zeljeni
nivo poslovnog dobitka. Da bismo ovo ilustrovali pretpostavimo da ispred sebe
imamo jedno preduzece koje se bavi proizvodnjom i prodajom mobilnih telefona
i da se ono priprema da na trZiste plasira jedan novi model u koli¢ini od 5.000
komada godi$nje. Upravljacke radunovode procenjuju da bi proseéni troskovi
proizvodnje i prodaje ove koli¢ine telefona iznosili 14.400 dinara. Preduzece pri-
menjuje fiksnu marzu od 15% prilikom odredivanja prodajnih cena svojih proi-
zvoda. Primena metode tro8kovi plus u kalkulaciji prodajne cene u ovom stucaju
mogla bi ovako da izgleda:

1. Trogkovna osnova [proseni puni trogkovi) 14.400
2. Razlika u ceni na osnovu marZe od 15% , tj. {14.400 x 0,15} 2.160
3. PLANIRANA PRODAJNA CENA [1+2): =0 0 0 14560

U vezi sa ovom kalkulacijom lako je primetiti da ,trodkovi” i ono §to je ,plus” u
odnosu na njih, mozZe izazvati ne mali broj nedoumica prilikom donodenja odlu-
ka o prodajnim cenama. Samim tim to znadi da se ovim komponentama moramo
malo detaljnije pozabaviti.

Podimo od marzi koje samo na prvi pogled predstavljaju lakai problem. Ovo zbog
toga 3to ne treba trogiti previse reci na obrazloZenje kako su danas retka preduzeca
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koja primenjuju fiksne i unapred poznate marZze. Umesto toga, veliki broj preduze-
¢a, polazeci od ponasanja kupaca i konkurenata, kao1 od legitimnog cilja ostvarenja
sto vecih prihoda i dobitaka, vodi politiku fleksibilnih marZii odobravanja razli¢itih
yrsta diskonta, odnosno popusta. Preduzeca tako diferenciraju razliku izmedu pro-
dajne cene i trogkovne osnove ne samo izmedu razli¢itih proizvoda, nego ¢ak i za
isti proizvod ili uslugu pokusavajuci da, izmedu ostalog, i na taj nadin izgrade i 8to
je mogude duZe odrZe prihvatljivu poziciju na tizistu. :

Tako, u vezi sa prethodnim slu¢ajem moZe se odmah postaviti pitanje kako je dobi-
jena marZa od 15%? IstraZzivanja primene metode trodkovi plus u praksi pokazuju
da menad¥eri do mar#i ili razlike u ceni uglavnom dolaze na dva nacina, i to:
» posredstvom ciljne stope prinosa na uloZeni kapital koja se donosi na nivou
preduzeca ili/i na nivou poslovnih jedinica i
s utvrdivanjem procentualne marze u odnosu na troskovnu osnovu koja ko-
respondira sa trzignim prilikama, poslovnom aktivnoscu preduzeca i obra-
¢unom trogkova proizvoda.

Pogledajmo detaljnije kakve posledice po kalkulacije prodajnih cena imaju ova
dva izbora.

4.1, TROéKOVI PLUS CILJNA STOPA PRINOSA NA
ANGAZOVANI KAPITAL

Ukoliko je u igri prvi nadin utvrdivanja marZi treba znati da ciljna stopa prinosa
tada obicno predstavlja odnos izmedu ciljnog godiSnjeg poslovnog dobitka i in-
vestiranog kapitala u proces nastanka, proizvodnje i prodaje odredenog proizvo-
da. Da bi smo predstavili kako funkcioni$e mehanizam odredivanja prodajnih
cena pomodu ciljne stope prinosa vratimo se ponovo nagem slucaju. Pretposta-
vimo da je preduzece u nastanak novog modela uloZilo 54 miliona dinara i da
ciljna stopa prinosa na investirani kapital na nivou preduzeca iznosi 20%. Na
osnovu ranije poznatih i ovih novih informacija kalkulacija prodajne cene novog
modela mogla bi se i ovako predstaviti:

1. Ulaganja u stalnu i obrtnu imovinu 54.000.000
2. Ciljna stopa prinosa 20%
3. Ciljni poslovni dobitak {1x2) : 100 10.800.000
4, Planirani obim prodaje 5.000
~_5. Proseéni ciljni poslovni dobitak (3:4) 2.160
6. Planirani prose&ni puni troskovi ,M‘AUO
7. PLANIRANA PRODAJNA CENA (5+6) L 16560

INFORMISANJE ZA POTREBE ODLUCIVANJA O PRODAINIM CENAMA

Prema tome nase preduzece na svakom prodatom telefonu treba da zaradi 2.160
dinara. Zapazite da je to jednako prethodno obra¢unatoj razlici u ceni koja je
utvrdena na osnovu 15% marZe na pune troskove preduzeéa. Medutim, iako u
ovom obra¢unu figurira ciljna stopa prinosa od 20% a u prethodnom marZa od
15%, razlika izmedu njih ne bi trebalo da nas zbunjuje. Ovo zbog toga §to oba
podatka sustinski odraZavaju jednu te istu stvar - ciljni poslovni dobitak. Samo
$to je on u prvom sluéaju iskazan kao procenat od prose¢nih punih trodkova koji
nastaju duZ celog lanca vrednosti, a u drugom kroz ciljni povradaj investiranog
kapitala. Sustinski posmatrano, u ovakvim situacijama prvo se utvrduje ciljna
stopa prinosa na uloZeni kapital, to inace ¢ine mnoga preduzeéa kako bi obez-
bedila zadovoljavajucu ukupnu profitabilnost i profitabilnost pojedinih projeka-
ta i poslovnih odluka, pa se tek onda na osnovu nje pristupa odredivanju pro-
centualnih marzi koje se prilikom odredivanja prodajnih cena zarac¢unavaju na
unapred definisane koncepte trokova. Tako, u slu¢aju da osnovu predstavljaju
puni trodkovi, prevodenje ciljne stope prinosa u marZzu moZe se izvesti pomocu
sledece formule:®

PROCENAT MARZE KOJA SE __ Prosedno koriSceni kapital x Planirana stopa prinosa
DODAJE PUNIM TROSKOVIMA  ~

Puni troskovi

Drugim re¢ima, ovo znad¢i da smo marzu koju smo iskoristili u prvom obra¢unu
mogli dobiti i ovako:

PROCENAT MARZE KOJASE _ _ 54.000.000x0,2  _ -
DODAJE PUNIMTROSKOVIMA = 1 oo v s000 — - o X 100 = 18%

U sludaju da troskovnu osnovu ¢ine varijabilni troskovi onda bi primenili sledecu
formulu:$

% MARZE KOJA SE DODAJE .. Proseno keri&éeni kapital x Planirana stopa prinasa) + Fiksni troskovi
VARIJABILNIM TROSKOVIMA Ukupni varijabilni troskovi

Posto joi uvek ne znamo koliko iznose ukupni varijabilni trokovi u naSem
preduzecu ostaje da nesto kasnije proverimo ovu jednakost.

Medutim, ne smemo se previde radovati jednostavnosti ovde prezentovanih
obra¢una marZi na osnovu ciljne stope prinosa na angazovani kapital. Ovo zbog
toga 3to glavni kamen spoticanja prilikom primene ovako dobijenih marZi pred-
stavljaju teskoce koje postoje prilikom identifikovanja iznosa kapitala (ili sred-

3 Ova i naredna formula nastale su kao posledica prevodenyja ciljne stope prinosa na ciljni dobitak po proi-
zvodima. Pojto pri¢a o svemu tome prevazilazi unapred postavljene okvire ovog dela knjige, o tome vise
pogledati u knjizi Malini¢, D., Politika dobiti korporativnog preduzeca, Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta, Beograd, 2007., str. 250-258.

¢ Ova formula prili¢no podse¢a na ono §to smo imali unutar CVP analize kada smo utvrdivali iznos pri-
hoda koji je bilo potrebno ostvariti zarad dostizanja nekog ciljnog dobitka. Sli¢no tome { u ovoj formuli u
brojiocu se u zagradi nalazi ciljni dobitak kome se dodaju fiksni troskovi i stavljaju u odnos sa ukupnim
varjabilnim tro3kovima po3to na njih treba da primenimo dobijeni procenat marze.
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stava) koji je uloZen u konkretni proizvod ¢&ija se prodajna cena odreduje. Ovo
nastaje zbog toga &to jedan takav obra¢un, na primer, zahteva alokaciju postoje-
¢ihili/i planiranih investicija na opremu i zgrade, koje su posredno i neposredno
bile ili tek treba da budu podrka ili oslonac aktivnostima istraZivanja i razvoja,
dizajniranja, proizvodnje, skladistenja i prodaje proizvoda. To je, moramo pri-
znati, u slu¢ajevima multiproizvodnih preduzeca, pogotovo onih sa heteroge-
nim proizvodno-prodajnim programom, skoro nemoguca misija, a i ako se tamo
ona nekako sprovede rezultati su obi¢no veoma neprecizni. Zbog svega toga
mnogi menadZeri u praksi &esto pribegavaju upotrebi vedeg broja alternativnih
trogkovnih osnova na koje obradunavaju procentualno izrazene marZe koje obez-

Posto se odluke o prodajnim cenama obi¢no donose unapred, tj. pre otpocinja-
nja neke aktivnosti, moZemo ovde podvuéi da se navedene troskovne osno-
ve u praksi uglavnom zasnivaju na standardnim i standardnim varijabilnim
troskovima. Njihova primena za potrebe formiranja prodajnih cena po metodi
troskovi plus neminovno pokrece pitanje kalkulacije proizvodne i komercijalne
cene kodtanja. No, kako su u izlaganjima koja su prethodila ovom delu knjige
detaljno razmotrena oba sistema obra¢una po standardnim troskovima, kao i
struktura i sadrzina kalkulacija proizvodne i komercijalne cene ko3tanja koje
oni produkuyju, tu pri¢u ovde nema potrebe ponavljati. Umesto toga bi¢e mnogo
korisnije da se detaljnije pozabavimo jo§ nekim problemima koje na planu for-

¥

beduju povracaj ulozenog kapitala bez rigidnih zahteva za posebnim analiti¢kim | miranja prodajnih cena iniciraju razli¢ite tro§kovne osnove i marZe koje se na
obra¢unima uloZenog kapitala po proizvodima. = njih primenjuju.”

42 ALTERNATIVNI OBR ACU NM AR?! 7A RAZLI C ITE . Mehanizam upotrebe razlicitih troskovnih osnova moZemo najefikasnije objasni-

TR OéK OVNE OSNOVE ti ako se ponovo vratimo nasem sludaju. Naime, pretpostavimo da se procenjeni

trogkovi koji nastaju duz lanca vrednosti, razloZeni na varijabilni i fiksni deo,

Istrazivanja pokazuju da menadzeri prilikom primene metode trokovi plus, pri- mogu ovako predstaviti za nade preduzece bez nepotrebnog detaljisanja u vezi

menjuju razli¢ite trogkovne osnove za obratun mar#i. One su u praksi primerene - njihovog dobijanja:
konkretnoj trZi$noj situaciji, poslovnoj aktivnosti preduzeca i preciznosti obradu- : e -
na troskova proizvoda. Tako se medu mogudim trogkovnim osnovama najcesce .
izdvajaju’

* varijabilni tro§kovi proizvodnje shvaceni kao zbir direkinih i indirekinih ' IstraZivanje i razvoj 160 240 400
varijabilnih troskova koji nastaju u proizvodnom f?mkmor}alnomlpodruc]l.l, Dizajniranje proizvoda i proizvadnog procesa 200 400 400
» ukupni varijabilni trogkovi koje ¢ine svi varijabilni proizvodni i neproi- o
o - Proizvodnja 9.660 1.140 10.800
zvodni trodkovi, ,
* ukupni troskovi proizvodnje, odnosno zbir varijabilnih i fiksnih troskova Marketing 500 1.300 1.800
proizvodnje i Distribucija 260 180 440
» ukupni troskovi koji nastaju sabiranjem troskova poslovnih funkcija duz Usluge kupcima 160 200 360
celog lanca vrednosti, j. ovaj iznos ¢ini zbir troskova ,,kari.lfa"’ istraiiv‘anjai UKUPND: & SN S i qoege T algen ‘11..&_60 T
razvoja, dizajna, nabavke, proizvodnje, prodaje, distribucije i pruZanja po-
stprodajnih usluga kupcima. i Nakon utvrdivanja troskova po poslovnim funkcijama sada moZemo izdvojiti
koncepte troskova koje smo prethodno naveli, zatim na njih primeniti odgovara-
U vezi sa navedenim osnovama, tj. konceptima troskova lako je uoiti da se prva juce marZe i, konatno, do¢i do kalkulacije prodajnih cena.

dva koncepta oslanjaju na kontribucioni, a druga dva na apsorpcioni pristup u
pripremanju informacija o trodkovima za potrebe odlucivanja.

1. Varijabilni trodkovi proizvodnje 9.660 70% 6.762 16.422

S

2. Ukupni varijabilni tro8kovi 10.940 50% 5.470 16.410

7 Podvucimo da mi ovde navodimo samo one najvaznije trodkovne osnove. Naravno da postoje i druge, P .
kao $to su, recimo, trofkovi prerade, Oni iskljutuju troskove materijala buduci da materijal ne donosi 3. Troskovi proizvodnje 10.800 55% 5.940 16.740
dobitak, tako da trokovi stvaranja dodatne vrednosti u proizvodnji postaju osnova na koju se zaracuna- ; N trakov "
va marza. Stiéno tome, ne treba se iznenaditi kada neka preduzeca za formiranje prodajnih cena koriste 4, Ukupni {puni] trozkavi 14,400 15% 2160 16.560
samo troskove materijala obrazlaZuéi to time da se ovi troskovi mnogo lakée utvrduju nego neke druge
troskovne osnove, Ovakvih primera u praksi ima jako mnogo, no umesto njihovog navodenja vaznije
je da zakljugimo kako je izbor troskovne osnove odreden konkretnom situacijom u kojoj se preduzede
nalazi.
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Prezentovani obra¢un nedvosmisleno pokazuje da razli¢iti koncepti troskova i
razli¢ite marze omoguéavaju éetiri moguce prodajne cene koje se u nagem sluca-
ju medusobno veoma malo razlikuju. U ovakvim situacijama menadzZeri u praksi
vrée odabir onog koncepta trodkova koji smatraju najpouzdanijim i primenjuju
iskustveni procenat marZe za koji veruju da ¢e nadoknaditi tro$kove i obezbediti
ciljni povradaj uloZenog kapitala. U skladu sa tim menadZer se u naSem slucaju
opredelio za pune troskove iz razloga &to nije previde siguran u taénost izvre-
nog razlaganja troskova na fiksni i varijabilni deo.

Sprovedena analiza nam otkriva i to da visina marZe koja se dodaje na troskove
suitinski zavisi ne samo od visine Zeljenog poslovnog dobitka nego i od definici-
je primenjenog koncepta trodkova. Tako u slu¢aju kada bi osnova bili varijabilni
trogkovi proizvodnje marZa iznosi 70%, dok u slucaju punih trokova ona pada
na samo 15%. Postavlja se pitanje demu se duguje tolika razlika? Da bismo odgo-
vorili na ovo pitanje vaZno je da uo¢imo kako marZe opadaju sa porastom iznosa
trogkova koji se ukljuduju u trogkovnu osnovu. Ovo je razumljive jer trofkovna
osnova koja uklju¢uje manje trogkova povlaci veéu maru kao kompenzaciju za
trogkove koji su iz te osnove isklju¢eni. Na kraju, ne smemo ispustiti iz vida i to
da je konatan procenat marZe odreden strukturom trzista, odnosno stepenom
korkurencije kojim je izloZen proizvod preduzeca. Tako, ukoliko je na trzigtu
prisutan vedi stepen konkurencije, razlika u ceni, odnosno profitna marZa na na-
&m proizvodima mora biti manja i obrnuto.

Konaéno, prezentovani obrac¢uni su nas uverili da razli¢ite informacije o trosko-
vima, potev od varijabilnih trogkova proizvodnje pa do punih troskova, mogu
biti kori¥¢ene kao osnove za formiranje prodajnih cena. Drugim re¢ima, nesum-
njivo je da svaki od navedenih koncepata troskova moZe biti relevantan za odlu-
¢ivanje o prodajnim cenama. Medutim, zarad $to efikasnije upotrebe pojedinih
koncepata treba biti upoznat sa njthovim prednostima i nedostacima. U razma-
tranjima istih koja nam predstoje osloniéemo se na na$ raniji zakljuéak da medu
upotrebljivim informacijama o troskovima treba razlikovati one koje su pripre-
mljene na kontribucionoj od onih koje su pripremljene na apsorpcionoj osnovi.

4.3. PREDNOSTI KONTRIBUCIONOG PRISTUPA

Kao #to smo prethodno naglasili kontribucioni pristup u formiranju prodajnih
cena pretpostavlja oslanjanje na varijabilne trogkove proizvodnje ili/i ukupne
varijabilne troskove. U poredenju sa apsorpcionim pristupom koji menadZere
ostavlja uskraéenim za obrazloZenje ponadanja pojedinih troskova, kontribucioni
pristup u obezbedivanju informacija o trokovima ima nekoliko bitnih predno-
sti. Najpre, kontribucioni pristup na ubedljiv na¢in menadZerima stvara sliku
o ponasanju varijabilnih i fiksnih trogkova. Samim tim on je familijaran sa CVP
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analizom zbog &ega predstavlja veoma upotrebljiv mehanizam za odlucivanje o
postoje¢im i buduéim prodajnim cenama respektujuci razliciti obim aktivnosti 1
nivoe varijabilnih i fiksnih trodkova.

Koliko kontribucioni pristup moze biti od pomodi menadZerima prilikom od-
ludivanja o prodajnim cenama moZemo jo§ vide saznati ukoliko nastavimo da
analiziramo na sludaj. Pretpostavimo sada da menadZment nadeg preduze-
¢a razmatra moguénosti ostvarenja ciljnog poslovnog dobitka od 10,8 miliona
dinara posredstvom tri moguca scenarija u pogledu obima prodaje pri ceni od
16.560 dinara. Pretpostavimo da ukupni fiksni troskovi iznose 17,3 miliona dina-
ra, Obra¢un prihoda, trogkova i poslovnog dobitka za sva tri scenarija mogao bi
se ovako predstaviti:

ELEMENTI: ISPRAVNA ANALIZA POGRESNA ANALIZA
1. Obim prodaje 4,000 5.000 6.000 4.000 5.000 4.000
2. Prihodi (a* 16.560)* 66.240.000 82.800.000. 99.340.000 66.240.000 82.800.000 99.360.000

3, Varijabitni troskovi (a* 10.940)* 43.760.000 54.700.000 65.640.000
4. Kontribucioni rezultat (2-3) 22,480,000 28,100,000 33.720.000
5. Fiksni trogkovi 17.300.000 17.300.000 17.300.000
6. Ukupni trogkovi [a* 14.400]* ) 57.600.000 72.000.000 86.400.000
7. POSLOVNI DOBITAK [4-5] 5.180.000 10.800.000 16.420.000 8.640.000 10.800.000 12.960.000

* Preuzeto iz prethodnog obratuna

Prethodno navedena prednost kontribucionog pristupa sada je jo# o¢iglednija.
Naime, na prikaz u delu koji je oznaden kao ispravna analiza, a koji se zasniva
na kontribucionoj osnovi, pokazuje kako promene u obimu prodaje zaista uti¢u
na poslovni rezultat. Usmeravajuéi paznju menadZzerima na taj deo, kontribu-
cioni pristup olakiava donogenje odluka tako &to im na ispravan nadin ukazuje
na odnose izmedu obima prodaje, varijabilnih i fiksnih troékova i potencijalnih
prodajnih cena.

Nasuprot ovom, oslanjanje na apsorpcioni pristup i prose¢ne pune trosko-
ve koji su inicijalno planirani na nivou od 14.400 dinara za obim prodaje od
5.000 jedinica, moZe menadZere navesti na veoma opasne zakljucke. Ovo samo
zbog toga $to menadZeri veoma &esto i bez puno razmisljanja koriste proseéne
trogkove za predvidanje promena ukupnih troskova izazvanih promenama u
obimu aktivnosti. Prema tome, ukoliko nasi menadZeri posegnu za iznosom
ranije planiranih prose¢nih punih troskova od 14.400 dinara za projektovanje
poslovnog dobitka po osnovu prodaje 4.000 komada proizvoda, oni ¢e ustano-
viti da ée se njihov oéekivani poslovni dobitak smanjiti za samo 2.160.000 (tj.
iznosice 8.640.000 dinara) u odnosu na prvobitno planiranih 10.800.000 dinara
(pogledajte prvu kolonu u okviru dela prikaza koji je oznacen kao pogresna
analiza). Medutim, kada dode vreme za otreZnjenje oni ¢e shvatiti da u toj
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situaciji poslovni dobitak iznosi tek 5.180.000 dinara i da ¢e zbog toga vero-
vatno morati da potraZe neki novi posao. U svemu ovom treba primetiti da je
,samo” obim prodaje bio , pogresan podatak”, da je on nekim slu¢ajem izno-
sio 5.000 jedinica, analiza bi bila korektna jer bi tada proseéni puni trodkovi
zaista iznosili 14.400 dinara.

Jo§ jedna bitna prednost kontribucionog pristupa ogleda se u omoguéavanju
lakgeg sagledavanja kratkoroénih nasuprot dugoroénih efekata smanjenja pro-
dajnih cena. Ova prednost je naro¢ito odigledna prilikom donofenja odluka
o prihvatanju specijalnih porudbina. Iako ¢e ova odluka biti predmet nage
posebne paznje u narednom poglaviju, napomenimo ovde da e svaka spe-
cijalna porudzbina biti prihvatljiva u onoj meri u kojoj dodatni prihodi nad-
maguju dodatne trofkove proizvodnje i prodaje traZene kolitine proizvoda.
Prema tome, ukoliko prihvatanje specijalne porudzbine ne inicira nastanak
dodatnih fiksnih trodkova, za preduzece ée biti prihvatljiva svaka ponudena
cena koja pokriva varijabilne troskove i omogucava povecanje kontribucionog
dobitka, Inteligentno koriséenje kontribucionog pristupa koji u prvi plan istice
ponasanje ukupnih i prose¢nih varijabilnih i fiksnih trofkova, jednostavno ne
dozvoljava menadZerima da pogrede u ovakvim situacijama.’

Medutim, uprkos tome §to je prethodna logika veoma jasna, menadZeri ne
smeju izgubiti iz vida dugoroénu perspektivu ovog kao i mnogih drugih pro-
blema. Shodno tome, na%i menadZeri u prethodnoj situaciji moraju sebi posta-
viti pitanje da li ¢e kratkoroéni pozitivni efekat nadmagiti ofekivani dugorotni
finansijski efekat od prodaje tog proizvoda? Ukoliko bi odgovor bio negativan
menadzeri imaju puno pravo da odbace prispelu porudZbinu. Naime, oni bi
tada procenili da e vrednost odekivanih dugoroénih koristi nadmasiti , ula-
ganje” u odricanje od kratkoroénog povecéanja kontribucionog i poslovnog
dobitka. U vezi sa celom ovom pri¢om bitno je zapaziti da bi oslanjanje na
pune trodkove zahtevalo izradu posebne studije kako bi se otkrili efekti koji se
mogu neposredno odekivati. Posredstvom kontribucionog pristupa ove infor-
macije se obezbeduju praktiéno na rutinskoj osnovi.

8 Vige o tome pogledati u narednom poglavlju u kome se detaljno razmatra odluka o prihvatanju dodatnih
porudZbina.
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4.4 PREDNOSTI APSORPCIONOG PRISTUPA

Ranije smo videli da istrazivanja o upotrebi informacija o frogkovima za potrebe do-
nogenja odluka o prodajnim cenama, nedvosmisleno pokazuju da se na globalnom
nivou menadZeri mnogo vide oslanjaju na apsorpcioni nego na kontribucioni pri-
stup. Postavlja se pitanje zasto je to tako? Da li je apsorpcioni pristup toliko superio-
ran li je po sredi nesto sasvim drugo? Anketirani top menadZeri velikih kompanija
izrazili su bojazan da primena kontribucionog pristupa moZe motivisati menadzere
da namerno zamene varijabilne za pune troskove i tako odvuku kompaniju u vrtlog
samoubilackog sniZavanja prodajnih cena. Medutim, nasa prethodna razmatranja
su pokazala da se to ne moze dogoditi ukoliko menadZeri inteligentno koriste ras-
poloZive informagije. Naravno, ukoliko top menadzeri prilikom obelodanjivanja
informacija o varijabilnim tro$kovima prepoznaju potencijalnu opasnost od potce-
njivanja prodajnih cena, oni mogu insistirati na apsorpcionim trogkovima (bilo na
ukupnim troskovima proizvodnje, bilo na punim trogkovima) kao orijentiru kojim
¢e se menadZeri rukovoditi prilikom odlutivanja o prodajnim cenama.

Da bismo odgovorili na gore postavljena pitanja potrebno je najpre da se malo
detaljnije pozabavimo prednostima apsorpcionog pristupa. U njihovom navode-
nju posluZi¢emo se opet jednim istraZivanjem u kome su top menadZeri kompa-
nija iz SAD i Ujedinjenog Kraljevstva, gde se inade najvie primenjuje apsorpci-
oni pristup, trebalo da navedu najvaznije razloge zbog kojih se oni oslanjaju na
pune troskove prilikom odlucivanja o prodajnim cenama. U nastavku skreéemo
paznju na ukazane prednosti koje su se nama uéinile najvaznijim:”

» Svako preduzece zarad svog opstanka mora da u dugom roku obezbedi
pokrice svih trokova. Pre ili kasnije, fiksni trogkovi variraju sa promenama
obima aktivnosti, zbog ¢ega je opreznije pretpostaviti da ée u dugom roku
svi troSkovi biti varijabilnog karaktera iako su neki od njih sa stanovista
kratkog roka oznadeni kao fiksni.

¢ Odredivanje prodajnih cena na osnovu apsorpcionih troskova promovise
stabilnost cena i ograni¢ava moguénosti menadzerima prodaje da manipu-
lisu smanjenjem prodajnih cena. U prilog ovoj prednosti mozemo dodati jos
ito da top menadzeri preferiraju stabilnost cena izmedu ostalog i zbog toga
da bi obezbedili veéu pouzdanost budzetskog procesa.

* Apsorpcioni pristup u formiranju prodajnih cena moze pomoéi preduzeéu
da predvidi raspon unutar koga se mogu kretati prodajne cene konkurent-
skih proizvoda. Ovo je narodito moguce u industrijama gde je relativno lako

utvrditi prose¢nu marzu i gde skoro sva preduzeéa imaju sli¢nu strukturu
troskova.

? Detaljnije o prednostima apsorpcionog pristupa pogledati u knjizi Horngren, C., Sundem, G., Stratton,
W., Burgstahler, D., Schatzberg, J., Introduction to Management Accounting, p. 215, kao i u knjizi Bhi-
mani, A., Bromwich, M., Management Accounting: Retrospect and Prospect, CIMA Publishing, London,
2010., pp. 16-19,, gde su prikazani i kvantitativni rezultati navedenog istrazivanja.
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o Primena formule zasnovane na punim troskovima je veoma jednostavna.
Taénije, ona ne zahteva dublju analiza ponasanja pojedinih troskova, a sa-
mim tim ni njihovo razlaganje na fiksnu i varjabilnu komponentu za svaki
proizvod ili uslugu ponacsob. Mnogi troskovi, kao 8to su testiranja, inspek-
cije, pripreme magina i sl,, mogu imati odlike i fiksnih i varijabilnih tro§-
kova. Izvladenje varijabilnog dela ovih trogkova za svaku aktivnost i svaki
proizved nije uvek jednostavan a ni jevtin posao.

» Formula za odredivanje prodajnih cena na bazi punih troskova je kompati-
bilna sa cost-benefit analizom. Otuda ne treba posebno podvladiti korisnost
ovog koncepta kada se ima u vidu koliko su skupi pojedina¢ni cost-benefit
testovi u kompanijama koje nude na stotine a neke ¢ak i na hiljade razli¢itih
proizvoda.

» Oblikovanje krive traznje i donogenje korektnih odluka u gijoj je osnovi po-
stizanje balansa izmedu obima prodaje i prodajnih cena, danas je pradeno
velikom neizvesnog¢u. Oslanjanje na apsorpcioni pristup prilikom odredi-
vanja prodajnih cena dosta dobro izlazi na kraj sa ovim problemom, pri
¢emu ne stimulie menadzere da prihvataju previse marginalnih poslova.

« Konadno, apsorpcionu osnovu za formiranje prodajnih cena je najlakse bra-
niti pred svim zainteresovanim stranama, ukljucujuci vladine antimonopol-
ske komisije i regulatorne agencije.

Medutim, uprkos navedenih prednosti apsorpcionog pristupa, treba na kraju
konstatovati da on ipak nije bez mana. Naime, ukljucivanje prosednih fiksnih
trogkova u troskovnu osnovu za formiranje prodajnih cena otvara takode neke
probleme. Od ranije znamo da ukoliko se fiksni trogkovi alociraju na proizvode,
‘takva ra¢unica je najéesée veoma arbitrarna. Ovo zbog toga to alokacija fiksnih
trogkova na proizvode pretpostavlja definisanje nekog zajednickog imenioca za
veéi broj proizvoda. Kako je to najéesce procenjeni potrebni kapacitet ili oceki-
vani obim prodaje, greske u ovim procenama mogu ozbiljno iskriviti alocirane
iznose fiksnih trogkova po proizvodima a time i upotrebljivost informacija o pro-
sefnim punim trogkovima za potrebe formiranja prodajnih cena.

4.5. POTREBA ZA MULTIPLIKOVANIM TROSKOVNIM
PRISTUPIMA

Nakon obrazlaganja prednosti kontribucionog i apsorpcionog pristupa u obez-
bedivanju informacija za potrebe formiranja prodajnih cena, namece se pitanje
$ta je konacni epilog ove nage price? Ukoliko bi se odvazili i proglasili bilo koji
od ovih troskovnih pristupa za ,najbolji” vodi& za donoSenje odluka o prodajnim
cenama, mi bismo doveli u zabludu mnoge &itaoce grubim pojednostavljivanjem
jednog od pitanja koje godinama unazad izaziva velike nedoumice u poslovnom
svetu. Medutim, ono §to svakako na podetku moZemo sa pravom konstatovati
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jeste da nedostatak znanja i prosudivanja moZe rezultovati donofenjem nerazu-
mnih odluka o prodajnim cenama bez obzira na to koje su informacije o troko-
vima raspoloZive.

Saglasno prethodnom, moramo podvuéi da ni jedan pristup pojedina¢no po-
smatran, nije i ne moZe biti najbolji u svim situacijama. To je razlog zbog koga
najbolje vodene kompanije u svetu koriste podjednako i apsorpcioni i kontri-
bucioni trofkovni pristup u formiranju prodajnih cena. Njima to danas olak-
gavaju moderni upravljatko-ra¢unovodstveni sistemi, kakav je recimo ERP
sistemn,'® koji na regularnoj osnovi razdvaja varijabilne i fiksne komponente
trodkova i obezbeduje informacije kako o punim, tako i o varijabilnim trogko-
vima. Zahvaljujuéi takvim sistemima menadZerima je omogudeno da istovre-
meno vrednuju kratkoro¢ne i dugoroéne efekte svojih poslovnih poteza. Na-
suprot tome, vedina starih sistema i dalje funkcionige na apsorpcionoj osnovi i
ne prikuplja i ne vr$i obradu podataka zarad razlikovanja fiksnih i varijabilnih
troskova. U takvim situacijama, menadZerima ne preostaje nista drugo nego
da angazuju konsultante koji ¢e izraditi posebne studije ili/i postaviti pret-
postavke za razgranitavanije fiksnih i varijabilnih trogkova na osnovu svojih
znanja i iskustava koji ne moraju biti uvek na liniji sa aktuelnim problemima
preduzeda. :

Dodatni iskorak u odnosu na prethodna dva pristupa moguce je postici upotre-
bom obraéuna trogkova na bazi aktivnosti (Activity-Based Costing - ABC). Mada
je o tome veé bilo dosta redi, podvucimo ovde da zahvaljujudi pracenju i aku-
muliranju trokova koje su izazvale aktivnosti stvaranja proizvoda odredenih
Kkarakteristika i aktivnosti pruZanja prate¢ih prodajnih i postprodajnih usluga
pojedinim kupcima ili/i grupama kupaca, ABC za potrebe formiranja prodaj-
nih cena obezbeduje precizniji obratun troskovne osnove od onoga koji nude
tradicionalni sistemi obraduna troskova. Zahvaljujuéi tome u kompanijama koje
su pionirski pocele da primenjuju ABC otkriveno je da ova tehnika predstav-
lja najvazniji alat pomoc¢u koga preduzede moze transformisati neprofitabilne u
profitabilne kupce.

Primena koncepta ABC na podrudju odlu¢ivanja o prodajnim cenama u najnovi-
joj literaturi je poznatija pod nazivom odredivanje prodajnih cena na bazi aktiv-
nosti (Activity-Based Pricing - ABP). Posto nam prostor predviden za ovu pri¢u
ne ostavlja previde moguénosti, ukazimo samo na osnovne odlike ABP koncepta.
Najpre, ABP omoguéava preduzecima da ustanove osnovnu cenu za proizvodnju
iisporuku standardne koli¢ine svakog standardnog proizvoda. Medutim, kao bi-
tan dodatak pojavljuje se moguénost da preduzeda pomoéu tzv. povezanih pro-
dajnih cena postave na menu listu mno$tvo opcija kombinovanja karakteristika i

1 Skracenica potite od engleskih re¢i Enterprise Resource Planning Systems.
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specijalnih usluga koje se ti¢u odredenih proizvoda. U isto vreme primena ABP
koncepta omoguéava preduzedima ostvarivanje zarade i pokrice troskova svih
aktivnosti koje se izvr¥avaju tokom Zivotnog ciklusa jednog proizvoda. Unutar
toga naroéito je vazno zapaziti da sa ABP konceptom menadZeri konatno imaju
predstavu o tome koliko preduzece zaista kogtaju usluge koje su oni ranije giroke
ruke nudili kupcima, Zahvaljujuéi pracenju trodkova aktivnosti obezbedivanja
bilo koje usluge, moguce je dodavanjem marZi odrediti posebne cene za njihovo
korid¢enje. Na kraju ove prie ne treba zaboraviti kupce koji takode mogu imati
prepoznatljive koristi ukoliko preduzece primenjuje ABP koncept. Izmedu osta-
log, ovaj koncept omogucava kupcima da efikasnije upravljaju svojim trogkovi-
ma posto oni sada mogu da po unapred poznatim cenama biraju ne samo fizicke
Karakteristike proizvoda, nego i nivo usluga koje uz njih preduzece treba da im
obezbedi. Zbog svega navedenog ABC i ABP predstavljaju klju¢ne poluge anali-
ze i upravljanja profitabilnodéu kupaca, odnosno jos jedne nove obaveze koju su
upravljatkom ra¢unovodstvu nametnule promene u konkurentskom okruZenju
i procesu upravljanja pred kraj prethodnog veka."

Sve ovo o &emu je prethodno bilo re¢i daje nam za pravo da ovde zaklju¢imo
kako se ABP koncept u suitini zasniva na odredivanju prodajne cene za kom-
pletan paket porudzbine a ne samo za proizvod i u tome jeste kljuéna novina
ovog koncepta. Saglasno tome preduzeca ¢e biti spremna da ponude popuste
kupcima samo ukoliko oni ispostavljaju porudzbine na natin da njihovo zadovo-
ljenje sniZava trodkove preduzeca. Konatno, ovo istovremeno znadi da ukoliko
su menadzeri spremni da odluéivanje o cenama baziraju na validnim informaci-
jama o trogkovima pojedinih aktivnosti, kupci ¢e imati interes da prilagode svoje
porudzbine, nacine isporuke i $eme distribucije tako da to rezultuje snizavanjem
ukupnih trogkova lanca snabdevanja. U vezi sa ovom kratkom pri¢om koja je bila
primerena nameni knjige, moZemo na kraju zaklju¢iti da primena ABP koncepta
omogucava obostranu ustedu troskova i podelu koristi izmedu preduzeca i ku-
paca njegovih proizvoda i usluga.

5. METOD CILJNIH TROSKOVA

Umesto oslanjanja na merenje sopstvenih (postojecih ili/i procenjenih) troskova
prilikom odredivanja prodajnih cena, ova metoda polazi od zadate (ili moguce) tr-
7igne cene i pokusava da uz obezbedivanje Zeljenog stepena profitabilnosti, pred-
vidimaksimalni trogak koji je u vezi nekog proizvoda trzi$no (eksterno) prihvat-

" Detaljnije o obragunu trogkova koji su povezani sa kupcima, analizi i upravljanju proﬁtab%lnoéc’u kupaca
pogledati u napisu Milicevi¢, V., Upravljanje profitabilnosén kupaca, Ekonomske ideje i praksa, br. 1.,
str. 60-79., Ekonomski fakultet Beograd, jul 2011.
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ljiv. U poredenju sa metodom troskovi plus, sustinski se radi o potpuno obrnutom
postupku formiranja prodajnih cena koji je narocito atraktivan u situacijama kada
menadZeri svojim odlukama ne mogu mnogo uticati na prodajne cene. U takvim
prilikama menadZeri, da bi dostigli ciljni poslovni dobitak, svu svoju paznju mo-
raju usmeriti na trodkove preduzeca. Drugim re¢ima, to znaci da ¢e im u takvim
situacijama biti potrebna efikasna oruda za smanjenje troskova koje nede imati za
posledicu smanjenje vrednosti koja se stvara za kupce. To je razlog zbog koga jedan
ne mali broj kompanija u svetu danas poseZe za obratunom ciljnih troskova. Prema
istraZivanju ¢ije smo rezultate ranije navodili, u Japanu se ovaj koncept upravljanja
tro8kovima primenjuje jo§ od 60-tih godina proslog veka u gotovo svim poznatim
kompanijama koje pripadaju razlic¢itim industrijskim granama. Nasuprot toga, na
Zapadu broj takvih kompanija poéinje da rapidno raste tek potetkom devedese-
tih godina prethodnog veka i on danas varira oko 35%. Kao ilustraciju ovog za-
paZanja navedimo primere nekoliko kompanija koje su svima nama poznate. To
su, na primer: Mercedes-Benz, General Motors, Toyota, Honda, Nissan, Daihatsu, Ford,
Boeing, ITT Automotive, Sony, Matsushita, Phillips, Eastinan Kodak, Panasonic, Sharp,
Procter&Gemble, IKEA, PALM, Caterpillar, Apple, Toshiba, Compag itd. Svi ovi primeri
sami za sebe dovoljno govore o atraktivnosti obratuna ciljnih trogkova i znadaju
njegove primene na podrudju formiranja prodajnih cena.

5.1. CILJNE CENE, CILINI DOBITAK | CILJNI TROSKOVI
KAO OSNOVE METODE

Sustina primene koncepta ciljnih tro8kova ogleda se u tome da menadzeri, po-
lazedi od ciljne trzidne cene i ciljnog poslovnog dobitka, odreduju ciljne trog-
kove pre nego §to kreiraju ili/i dizajniraju odredeni proizvod. Nakon toga me-
nadZeri imaju zadatak da istraZe, razviju i dizajniraju proizvod i proizvodni
proces na nacin koji rezultuje tro8kovima proizvoda koji ne smeju biti veéi od
iznosa utvrdenog ciljnog tro3ka. Klju¢ razumevanja ovog koncepta nalazi se u
dinjenici da pocetne faze u razvoju proizvoda predstavljaju najvazniji trenutak
kada treba napasti troskove preduzeca. Ovo zbog najmanje dva razloga. Prvo,
redukovanje trodkova u pretproizvodnim fazama najmanje kosta preduzece.
I, drugo, otkriveno je da se odlukama koje se donose u fazama istraZivanja, ra-
zvoja i dizajniranja, odluéujude utice na preko 80% buduéih trodkova proizvo-
da, dok nakon otpoéinjanja masovne proizvodnje ostaje sve manje moguénosti
da se izvrsi neki znacajniji uticaj na troenje resursa osim sitnih usteda i po-
bolj$anja.”? Zbog svega navedenog moZe se zakljuditi kako naglasak efikasnog
upravljanja troskovima mora biti na proaktivnom planiranju svake aktivnosti
u pretproizvodnim fazama zivotnog ciklusa proizvoda.

20 tome vide pogledati u knjizi Atkinson, A., Kaplan, R, Matsumura, E., Young, M., Management Acco-
unting: Information for Decision Making and Strategy Execution, Pearson Education Ltd, Boston, 2012,
pp. 327-328.
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U cilju obrazloZenja mehanizma donoSenja odluka o prodajnim cenama na osno-
vu cilinih trogkova posluzimo se jednim hipoteti¢kim slu¢ajem. Pretpostavimo
da ispred sebe imamo preduzece koje je osmislilo jedan novi proizvod. Ocekuje
se da bi strukturu njegovih trogkova ¢inili direktni troskovi komponenti 1 trog-
kovi direktnog rada koji je potreban za njihovo sklapanje, kao i Cetiri vrste indi-
rektnih troskova. Polazedi od ovih pretpostavki proces analize ciljnih troskova
w ovom sludaju mogao bi se predstaviti na na¢in kao sto je to udinjeno na slici 1.

Analiza ciljnih troskova"

Postojeca
struktura
troskova
Struktura
ciljnih
troskova
- Dea A
Metode za smanjenje troskova: Dég o
o InZenjering vrednosti ——
[tokom dizajniranja i razvoja) Direktan
o Upravljanje lancem snabdevanja ——=———
{tokorn nabavke i distribucije) |nd|r'ektan :
trofak 2
o Kaizen Costing e
- . Indirektan ,
{tokom proizvodnje] trosak3 |

o Upravljanje na bazi aktivnosti lndifék{ah‘
[tokom svih faza Zivotnog ciklusal 'y aziy 4

Kao §to naga slika pokazuje ¢itav proces treba da se odvija u nekoliko povezanih
koraka, i to:
* razvoj proizvoda i procena njegovih troSkova,
o utvrdivanje ciljne prodajne cene,
s utvrdivanje ciljne profitne marZe, najces¢e u formi ciljnog poslovnog do-~
bitka,
* utvrdivanje strukture i obra¢un ciljnih troSkova,
» poredenje procenjenih i ciljnih troskova i
» identifikovanje mogucnosti smanjenja procenjenih troskova i njihovog svo-
denja na nivo ciljnih trogkova.

Nesummiivo je da trZite igra najvazniju ulogu u procesu utvrdivanja ciljnih trosko-
va. Imajudi to u vidu na samom podetku ovog procesa potrebno je ustanoviti koliko
je fovi proizvod vredan za kupce, zatim koliko su oni voljni da plate za takav proi-
zvod i, konaéno, kakva ée biti reakcija postoje¢ih i potencijalnih konkurenata na sve

® Adaptirano sa osloncem na ilustraciju prikazanu u knjizi Horngren, C., Sundem, G,, Stratton, W., Burg-
stahler, D., Schatzberg, J., Introduction to Management Accounting, p. 219.
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to. Takve procene obitno proisti¢u iz ozbiljnih studija koje se bave istrazivanjem trZi-
4ta i one se preduzimaju na samom podetku ovog procesa. Tom prilikom naroito je
va#no da se ne samo prepoznaju, nego i da se razumeju potrebe i zahtevi kupaca koji
kasnije postaju kljuéni inputi na osnovu kojih preduzece pristupa kreiranju karakte-
ristika svojih proizvoda. Te karakteristike odavno vige nisu vezane samo za fizicke
atribute proizvoda nego i za one koji se ne mogu opipati, poput funkcionalnosti,
pouzdanosti, prate¢ih prodajnihi postprodajnih usluga, uslova garancije, ekoloskog
odlaganja i sl. Kona¢no, na osnovu svega moZemo zakljuciti da menadzeri mogu
racionalno odluéivati o tome koje karakteristike treba dodati nekom proizvodu tek
nakon poredenja troskova njihovog obezbedivanja sa vredno$cu koje one imaju za
kupce. U supromom, preduzeée moze biti uklju¢eno u obezbedivanje mnogo toga
5to je veoma skupo a da to u stvari mali broj kupaca od proizvoda trazi.

Prilikom utvrdivanja ciljne cene preduzede ne sme prenebegnuti reakcije konku-
rencije koje mogu dovesti do povedanja ili smanjenja otekivane trZigne cene. Da bi
ih procenilo preduzece mora poznavati tehmologiju, proizvodni proces, kapacitete,
troskove, poslovnu politiku i politiku cena svojih konkurenata. Treba primetiti da
je preduzecu za razliku od kupaca sa kojima moZze imati bliske kontakte i obostranu
razmenu informacija, najéeice iz razumljivih razloga ogranifen pristup onome to
konkurencija radi. Otuda u dananjim okolnostima mnoga dobro vodena predu-
ze¢a kombinuju razlidite izvore (na primer, objavljene finansijske izvestaje, obrnuti
inZenjering, statistitke biltene, zajednicke dobavljate, zajednicke kupce, bivie i sa-
dagnje zaposlene itd.) da bi formirala svojevrsnu bazu podataka o konkurenciji na
osnovu koje pomocu iskustva i prosudivanja upravljackih rafunovoda, dolaze do
informacija koje su dragocene za donogenje odluka o prodajnim cenama.*

Naredni korak 1 ovom procesu sradunat je na utvrdivanje ciljne profitne marze
koja se najéesce izvodi iz ciljne stope prinosa na uloZeni kapital koja je definisa-
na za preduzece kao celiny, sa jedne, i planiranog procentualnog udeséa profita
(najéedce poslovnog dobitka) u prihodima od prodaje, sa druge strane. Drugim
redima, cilina profitna marZa predstavlja logi¢nu posledicu prevodenja ciljne sto-
pe prinosa na ciljni poslovni dobitak najpre po organizacionim segmentima, za-
tim po proizvodnim linjjama i, kona¢no, za svaki proizvod ponaosob $to nam je
potrebno u nastavku analize ciljnih trodkova.

U ¢etvrtom koraku dolazimo do ciljnih trogkova novog proizvoda tako §to ciljnu
cenu umanjimo za procenjenu marzu, odnosno ciljni poslovni dobitak. Sustinski
posmatrano ovako utvrdeni iznos ciljnih troskova predstavlja procenjene du-
gorone trogkove proizvoda koje preduzece treba da dostigne kako bi ostvarilo
cilini poslovni dobitak prodajom proizvoda po utvrdenoj ciljnoj ceni. Imajuci sve

% Vige o tzv. konkurentskom rafunovadstvu pogledati u knjizi Milicevi¢, V., Strategijsko upravljatko
radunovodstvo, Centar za izdavatku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd, 2003., str. 251- 276.
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to u vidu ciljni trogkovi treba da postanu imperativ ¢ijem dostizanju mora biti
posveceno ¢itavo preduzede.

Peti korak podrazumeva poredenje procenjenih i ciljnih trogkova. U najvecem bro-
ju sludajeva ciljni troskovi su manji od procenjenog (ili postojeceg) iznosa punih
trodkova proizvoda. Negto sliéno moZemo konstatovati i u naSem slucaju. Naime,
prezentovana slika jasno pokazuje da su procenjeni trofkovi suvise visoki da bi se
ostvarila Zeljena profitna marza. Medutim, uprkos tome jos uvek je rano da me-
nad¥eri nageg preduzeca odbace ideju o uvodenju novog proizvoda. Da bi konad-
no zauzeli stav po tom pitanju potrebno je da na nivou preduzeca bude oformljen
multidisciplinarni tim koji treba da odgovori na pitanje da li je kompanija sposobna
da preduzme redukciju troskova koja bi omogucila dostizanje ciljnih troskova pod
uslovom da performanse i funkcionalnost proizvoda ne budu dovedeni u pitanje?
Ukoliko dobijeni odgovor bude pozitivan kreirani novi proizvod ima buduénost,
u suprotnom on ¢e ostati zabeleZen samo kao netija nedovoljno dobro osmigljena
ideja.

U poslednjem i mo#da najvaznijem koraku analize ciljnih troskova, multidisci-
plinarni tim koji obi¢no ¢ine dizajneri, inzenjeri, $efovi proizvodnje, menadZzeri
koji se bave nabavkom i prodajom, kljuéni dobavljaci i upravijacke ratunovode,
treba da istrazi i predloZi puteve koji ¢e omoguciti smanjenje procenjenih trosko-
va. Kao najefikasniji putevi obi¢no se izdvajaju:

* inZenjering vrednosti (Value Engineering),

s upravljanje lancem snabdevanja (Suppy Chain Management)

s obra¢un i upravljanje troskovima na kaizen osnovi (Kaizern Costing) i

* obragun i upravljanje troskovima na bazi aktivnosti (Activity-Based Costing/

Management - ABC/ ABM).

Tako bi se o ovim potencijalnim putevima za smanjenje trogkova moglo nasiroko
raspravljati, mi u nastavku skre¢emo paznju na sustinska obeleZja svakog od njih.

5.2 REDUKOVANJE POSTOJECIH NA NIVO CILINIH TROSKOVA

Jednom kada se utvrdi ciljni trogak za ¢itav proizvod, sli¢na logika se primenjuje
i unutar samog proizvoda. Tada na scenu stupaju inZenjeri koji odreduju ciljni
trodak za svaki deo ili komponentu proizvoda. Taj proces se zbog svega toga
naziva inZenjering vrednosti i on ima za cilj da ispita dizajn svake komponente
kako bi se utvrdilo da li postoje moguénosti za smanjenje trogkova uz zadrzava-
nje-performansi i potpune funkcionalnosti proizvoda. Tako u nekim slu¢ajevima
inZenjeri mogu promeniti dizajn proizvoda ili/ i komponenti, zatim mogu zame-
niti postojece nekim novim materijalima, mogu modifikovati i pobolj$ati pojedi-
ne proizvodne operacije ili ¢itav proizvodni proces i sl. Svemu ovom moZemo
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dodatii to da nisu retki primeri u praksi (recimo, u autoindustriji) kada inZenjeri
redizajnirarjem proizvoda uspevaju da ¢ak i unaprede funkcionalnost proizvo-
da oslanjajudi se na ugradivanje manjeg broja delova, standardizaciju kompo-
nenti ili zamenu jednog broja , posebnih” sa obi¢nim delovima koji se na trzistu
mogu lako i povoljno nabaviti.

Prevedimo ovu pri¢u o inZenjeringu vrednosti na na§ prethodni slucaj. Pretpo-
stavimo da na$ proizvod ima dve komponente, od kojih se prva sastoji iz delo-
va ,A" i ,B", dok se unutar druge nalazi samo deo ,C”. Sklapanje komponenti
i finalnog proizvoda zahteva direktan rad, dok pratece aktivnosti koje se tidu
planiranja i organizovanja procesa imaju za posledicu nastanak indirektnih tros-
kova. Oslanjajuéi se na proces inZenjeringa vrednosti otkriveno je da je mogudce
posti¢i znacajnu udtedu u postojec¢im trodkovima ukoliko inzenjeri redizajniraju
proizvod i u njegovo sklapanje uklju¢e napredniju verziju dela ,A” koja se u
meduvremenu po istoj nabavnoj ceni pojavila na trzistu. Zahvaljujudi tome usta-
novljeno je da je mogude potpuno iskljuciti deo ,B” iz prve komponente a da to
ne ugrozi funkcionalnost i vrednost proizvoda za kupce.

Zanimljivo je primetiti da u ovoj situaciji nade preduzedée moZe ostvariti dodat-
ne ustede u trokovima ukoliko bude uspelo da u pregovorima sa dobavljadi-
ma obezbedi povoljnije uslove nabavke delova ,A” i, C”. To ne treba da ¢udi
jer dobavlja¢i mogu da igraju veoma bitnu ulogu u postizanju ciljnih trogkova.
Svesni te ¢injenice menadZeri mnogih uspe$nih kompanija putem podsticajnih
planova stimuli$u dobavljade da svojim idejama omoguce redukovanje trogko-
va obezbedivanja materijala, delova ili ¢itavih sklopova. Uspostavljanje nepo-
srednije saradnje sa dobavljadima u stru¢noj literaturi je poznatije kao uprav-
ljanje lancem snabdevanja koje promovige kooperativne, uzajamno korisne
i partnerske odnose izmedu preduzeda i glavnih dobavlja¢a. Pored sklapanja
dugoroc¢nih ugovora u kojima su unapred definisane cene, kvalitet i rokovi is-
poruke, nisu retki primeri da preduzeca i dobavlja¢i zajedni¢ki rade na redu-
kovanju obostranih tro§kova putem razmene vaznih informacija o razli¢itim
aspektima sopstvenog poslovanja. Neke kompanije su u svemu tome otile to-
liko daleko da svoje najbolje inZenjere 3alju kod dobavljada da im pomognu
u razvoju i unapredenju proizvoda i proizvodnih procesa. Dobavljadi takvim
kompanijama zauzvrat omogudavaju vecu fleksibilnost u isporukama, obez-
beduju kontinuirano dobar kvalitet i jevtinije materijale, delove ili sklopove za
koje oni obi¢no imaju nesporno vece kompetencije od samog preduzeca. Po-
stoje i obrnuti primeri gde dobavljai Salju svoje zaposlene u preduzeca kupce
kako bi 3to bolje razumeli njihove potrebe ili kako bi im omogudili da se §to
neposrednije upoznaju sa mogucnostima novih proizvoda. Obostrane koristi
od ovakvih interakcija su videstruko vede od onih kratkoro¢nih koji se baziraju
na kiasi¢nom kupac-dobavlja¢ odnosu.

389



390

UPRAVLIACKO RAGUNOVADSTVO / RACUNOVODSTVO ODLUCIVANJA

Medutim, iako je taéno da se najvedi deo udteda u trofkovima moZe postici pre nego
Sto otpotne masovna proizvodnja, ovde ipak nije kraj price. Odredene ustede u
trogkovima moguée je posti¢i malim kontinuiranim unapredenjima samog proizvo-
da i proizvodnog procesa. Takva unapredenja rezultuju inkrementalnim ustedama
u trogkovima koja se popularno nazivaju kaizen po uzoru na japansku poslovnu
filozofiju koja se u njihovim preduzecima visedecenijski primenjuje na planu sma-
njivanja trogkova proizvodnje.” U sustini kaizen tehnika preuzima na sebe zadatak
daljeg popravljanja troskovnih performansi i ostvaruje ga preduzimanjem sitnih
poboljganja veé dizajniranih proizvoda i procesa. Ova tehnika u sustini funkcionige
tako §to preduzece svake godine usvaja kaizen ciljeve kao sastavni deo procesa pla-
niranja. Primeri za to mogu biti kontinuirano skracivanje vremena pripreme i vre-
mena sprovodenja pojedinih proizvodnih operacija zahvaljujuci sve boljem pozna-
vanju usvojenih procedura i sve vecoj posvecenosti radnika poslu. Dakle, predmet
paZnje kaizen filozofije jesu trogkovi proizvodnje na koje se objektivno nije ni moglo
uticati tokom faza istraZivanja, razvoja i dizajniranja proizvoda. Ovo iz prostog ra-
zloga &to su izazivadi tih trogkova bili izvan domagaja dizajnerskih timova. Otuda
se normalno teZi minimiziranju i ovog dela trogkova kroz otklanjanje raznih vrsta
neefikasnosti unutar proizvodnog procesa. Zbog svega navedenog na upravljanje i
obra¢un trodkova na kaizen osnovi gleda se kao na logi¢an nastavak price o dosti-
zanju ciljnih trogkova kroz integrisanje ideja po¢ev od radanja proizvoda pa sve do
okon¢anja njegove efektivne proizvodnje.

No, bez obzira koliko su nesporne moguénosti inZenjeringa vrednosti, upravljanja
lancem snabdevanja i kaizen filozofije na planu smanjenja trokova, pokazalo se da
njihova primena u praksi nije moguca bez postojanja preciznijih informacija o tros-
kovima. Sudedi prema izlaganjima koja su prethodila ovom delu knjige, pogotovo
izlaganjima o tradicionalnim sistemima obra¢una troskova i savremenim tehnika-
ma za upravljanje trodkovima, ¢ini nam se da informacije koje obezbeduje ABC
predstavljaju mozda najbolje resenje. Ovo zbog toga sto kompanije koje primenjuju
ABC mogu bez problema koristiti ABM kako bi identifikovale i eliminisale sve one
aktivnosti koje ne dodaju ili/ i unistavaju vrednost za kupce. Posto je o svemu tome
ranije ve¢ bilo dosta redi nije potrebno da ovde ponavljamo pricu o preciznijem
obradunu trogkova proizvoda, korekinijoj alokaciji indirekinih trogkova i posledié-
nim udtedama u trodkovima koje proisticu iz upotrebe ABC/ ABM-a.

Pretpostavimo da je nage preduzece zahvaljujuci kaizen tehnici i ABC/ ABM-u us-
pelo da smanji indirekine troskove za iznos koji je na nadoj slici predstavlien kao
in(direkmi tro$ak 1. Kada ovome dodamo ustedu koja je ostvarena kroz proces inze-

~——

s Japanska kovanica kai-zen u svari znadi kontinuirano pobaljanje, pri éemu se u japanskom poslov-
nom svetu smatra da je bolje svakodnevno praviti mali korak unapred, nego praviti periodi¢ne dzinov-
ske skokove u vidu radikalnih promena i prodornih inovacija. Detaljnije o svemu tome pogledati, na
primer, u knjizi Monden, Y., Cost Reduction Systems: Target Costing and Kaizen Costing, Productivity
Press, Portland, 1995, pp. 287-341.
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njeringa vrednosti i upravljanje lancem snabdevanja (eliminisanje tro§kova nabav-
ke 1 ugradnje dela ,B” i smanjenje trogkova nabavke delova ,A” i ,C"), moZemo
konstatovati da bi nade preduzede uspelo da procenjene troskove smanji na nivo
ciljnih tro8kova i tako omoguéi dostizanje ciljnog dobitnog ostvarenja.

Medutim, u vezi sa ovim zaklju¢kom moZe se postaviti pitanje 3ta ako sve pre-
duzete aktivnosti na planu redukcije procenjenih trogkova ne rezultuju njthovim
svodenjem na ciljni nivo? Moramo priznati da i to u praksi moZe biti veoma realna
situacija. Tada menadZmentu ne preostaje nista drugo nego da prilikom odrediva-
nja prodajne cene viSak troskova pokrije tako to ée se odreci jednog dela ciljne do-
biti i tako omogudi uklju¢ivanje proizvoda u otvorenu trzidnu utakmicu. Medutim,
menad?ment u ovoj situaciji mora veoma oprezno proceniti kakva je dugoroéna
perspektiva takvog proizvoda u kontekstu oéekivanih defavanja na trZistu, sa jed-
ne, i moguénosti rasta, razvoja i finansiranja preduzeca, sa druge strane.

Na kraju, podvucimo jo$ jedan bitan momenat. Naime, iako primena koncepta cilj-
nih trogkova daje najbolje rezultate u sluéaju novih proizvoda, ne treba zanemariti
mogucnosti njegove upotrebe i za potrebe donosenja odluka o cenama postojedih
proizvoda. Navedimo samo jedan primer kao ilustraciju. Recimo, moZe se desiti
da je preduzece otkrilo kako njegova najbliza konkurencija namerava da snizi cenu
odredenog proizvoda za 15%. Odgovor preduzeca na takav potez moZe biti jo§
agresivnije sniZavanje njegovih cena za, na primer, 20%. I u ovoj situaciji smanjenje
cena moZe biti pokriveno smanjenjem marZe, smanjenjem postoje¢ih trodkova ili
nekom njihovom medusobnom kombinacijom. Ukoliko podemo od realne pretpo-
stavke da e se veliki broj menadZera u ovoj situaciji opredeliti za smanjenje teku-
¢ih trogkova, ostvarenje ovog cilja je naravno mogude uz oslanjanje na inZenjering
vrednosti, upravljanje lancem snabdevanja, kaizen tehmiku upravljanja trogkovima
i ABC/ABM.

5.3. RELEVANTNOST ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA |
ZIVOTNOG CIKLUSA KUPACA

Klju¢ uspesne primene koncepta ciljnih trogkova za potrebe formiranja prodaj-
nih cena nalazi se u njegovoj dugoroénoj primeni, i to kako tokom éitavog Zivot-
nog ciklusa proizvoda, tako i tokom Zivotnog ciklusa kupaca. U tom konteksta
na zivotni ciklus proizvoda treba gledati kao na vremenski period koji protekne
od inicijalnog istraZivanja i razvoja pa sve do trenutka kada usluge i podrska
kupcima viSe nisu u ponudi za konkretni proizvod. DuZina trajanja Zivotnog
ciklusa otigledno zavisi od prirode svakog proizvoda. Tako, on u autoindustriji
moze da traje izmedu 12 i 15 godina, za farmaceutske proizvode od 15 do 20
godina, bankarski $tedni ra¢uni sa posebnim privilegijama mogu da Zive od 10
do 20 godina i sl. Sa stanovista marketinga obi¢no se istide kako Zivotni ciklus
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bilo kog proizvoda ima Eetiri faze, odnosno fazu uvodenja proizvoda na trZiste,
fazu rasta njegove prodaje, fazu stabilizovanja i saturacije prodaje i, konacno,
fazu opadanja prodaje i smanjenja trzignog udela. Iskustva u praksi pokazuju
da tokom svake od navedenih faza preduze¢a primenjuju razlicite strategije za
formiranje prodajnih cena. Te razlike obi¢no su posledica razlika koje postoje
izmedu proizvoda, zatim razlika u pogledu strukture i karakteristika trZista i,
kona¢no, razlika u cenovnoj elastitnosti traznje.

Primena bilo koje strategije formiranja prodajnih cena u danagnjim poslovnim okol-
nostima pretpostavlja budZetiranje i obra¢un trodkova tokom Zivotnog ciklusa pro-
izvoda. Budetiranje tokom Zivotnog ciklusa proizvoda (Life-cycle budgeting) ima
za cilj da predvidi i na proizvode alocira prihode i troskove svih poslovnih funkcija
koje ¢ine lanac vrednosti, podev od inicijalnog istraZivanja i razvoja pa sve do ko-
naéne isporuke i podrske kupcima. Analogno tome, ranije smo videli da obratun
troskova tokom Zivotnog ciklusa proizvoda (Life-cycle costing) treba da obezbedi
pracenje i akumuliranje trogkova svih pojedina¢nih poslovnih funkcija unutar lanca
vrednosti. Zanimljivo je primetiti kako se budZetiranje i obracun troskova tokom
#ivotnog ciklusa proizvoda protezu na nekoliko izvestajnih godina, $to njihovim
informacijama obezbeduje dugoroéni karakter koji je potreban prilikom izbora, pri-
mene i vrednovanja razli¢itih strategija za formiranje prodajnih cena.’®

Da bismo pokazali kako budZetiranje tokom Zivotnog ciklusa proizvoda obezbe-
duje informacije koje su potrebne za strategijsku procenu odluka o prodajnim ce-
nama posluZicemo se opet jednim primerom. Pretpostavimo da ispred sebe imamo
preduzece koje je razvilo jedan novi proizvod &ji su troskovi za Zivotni vek od Sest
godina procenjeni u slededim iznosima:

Trogkovi istraZivanja i razvoja 480.000 -

Troskovi dizajniranja 320.000 -

Troskovi proizvodnje 200.000 50

Trodkovi marketinga 140.000 48

Trogkovi distribucije 100.000 32

Tro$kovi servisiranja kupaca 160.000 60
”\_/,

% Rasprava o strategijama formiranja prodajnih cena izlazi iz okvira ove knjige. O tome vige pogledati, na
primer, u knjizi Daly, J., Pricing for Profitability: Activity-Based Pricing for Competitive Advantage,
John Wiley & Sons, Inc., New York, 2002., pp. 61-89.
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Profitabilno poslovanje ovog preduzeéa pretpostavlja ostvarivanje prihoda koji
¢e nadmaéiti tro§kove koji nastaju u svih Sest gore navedenih karika lanca vred-
nosti. Pretpostavimo da menadZment prilikom sastavljanja budZeta zasnovanog
na Zivotnom ciklusu proizvoda, razmatra tri alternative koje nastaju kao posle-
dica kombinovanja razli¢itih strategija za formiranje prodajne cene i procenjenog
obima prodaje. Obra¢un prihoda, trodkova i poslovnog dobitka koji bi se mogao
ostvariti od svake alternative je prikazan u nastavku.”

1. PRIHODI TOKOM ZIVOTNOG CIKLUSA 4.000.000 3.840.000 3.000.000
2. TROSKOVI TOKOM ZIVOTNOG CIKLUSA 2.350.000 2.160.0600 1.875.000
2.1. Troskovi istrazivanja i razvoja 480.000 480.000 480.000
2.2. Troskovi dizajniranja 320.000 320.000 320.000
2.3. Troskovi proizvodnje 450.000 400.000 325.000
2.4. Troskovi marketinga 380.000 332.000 260.000
2.5, Trogkovi distribucije 260.000 228.000 180.000
2.6. Trodkovi servisiranja kupaca 460.000 400.000 310.000

3. POSLOVNIDOBITAK IVOTNOG CIKLUSA [1-2) 1.650.000 - - 1.680.000 . 1.125.000 E

Prezentovani obra¢un jasno pokazuje da je za nage preduzede najbolja alternati-
va ,B” buduéi da ona nakon pokri¢a ukupnih troskova koji nastaju u toku Zivot-

nog ciklusa proizvoda od gest godina, obezbeduje najveéi potencijalni poslovni
dobitak.

Ovaj prili¢no jednostavan slu¢aj upucuje nas na nekoliko korisnih zaklju¢aka
koji govore u prilog primene budZetiranja i obratuna troskova nad ¢itavim Zi-
votnim ciklusom proizvoda. Prvo, od ranije je poznato da mnogi ra¢unovod-
stveni sistemi obezbeduju relativno korektne preglede troskova proizvodnje po
proizvodima. Medutim, to nije sluaj sa neproizvodnim troskovima, kao 8to su
troskovi istraZivanja i razvoja, dizajniranja, marketinga, distribucije i pruZanja
prodajnih i postprodajnih usluga kupcima. U slu¢aju preduzeda gde su neproi-
zvodni trodkovi znacajnd (kao 3to je na$ slucaj) identifikovanje ovih trogkova po
proizvodima je od naroCitog znacaja za utvrdivanje ciline cene, za obra¢un ciljinih
troskova, za sprovodenje procesa inZenjeringa vrednosti i, kona¢no, za efikasno
upravljanje troskovima u ¢itavom preduzecu.

E Pozicije od 2.3. do 2.6. dobijene su sabiranjem fiksne komponente ovih troskova i varijabilnog dela koji
je za svaku alternativu dobijen kao umnozak procenjenih prose¢nih varijabilnih troskova i procenjenog
obima prodaje.
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Drugo, u mnogim slu¢ajevima pretproizvodna faza u zivotnom ciklusu proizvoda
move da traje veoma dugo i da pri tom stvara ogromne izdatke. U nasem slucaju
ovaj period traje dve godine i u svakoj alternativi uzrokuje 800.000 dinara trosko-
vaili vige od 30% ukupnih troskova koji nastaju tokom Zivotnog ciklusa proizvo-
da. U takvim slu¢ajevima kada pre ostvarenja bilo kakvog prihoda u preduzeéu
nastaju tako znadajni iznosi trogkova istraZivanja i razvoja i trogkova dizajniranja,
menadzeri pre preduzimanja ulaganja u pretproizvodnim fazama moraju raspo-
lagati sa veoma preciznim projekcijama dinamike nastanka pojedinih prihoda i
pojedinih trogkova tokom ¢itavog Zivotnog ciklusa.

Trece, ranije smo konstatovali kako su mnogi troskovi (podsetimo se da to u prak-
si zna da bude i preko 80%) prakti¢no predodredeni jos tokom faze istraZivanja i
razvoja i faze dizajniranja proizvoda. Zanimljivo je podvuci da se to desava ¢ak i
u situacijama kada su sami tro¥kovi istrazivanja, razvoja i dizajniranja proizvoda
veoma mali. U nagem slu¢aju tako su wzakljutani” u jednom delu trogkovi proi-
zvodnje, marketinga, distribucije i pruzanja usluga kupcima. Naime, oni ée se po
okoncanju pretproizvodne faze pojavijivati u naredne Cetiri godine u iznosu od
600.000 dinara, nezavisno od procenjenog obima prodaje, odnosno perspektivne
prodajne cene na trZigtu. Primetimo da iznos zakljutanih” trodkova moZe biti 1
vedi pogotovo ukoliko se sa prvim izlascima na trziste otkrije da proizvod ne po-
seduje o¢ekivane performanse ili/i ne zadovoljava odredene standarde kvaliteta.
BudZetiranje zasnovano na Zivotnom ciklusu proizvoda svakako sprefava da se
odnosi koji postoje izmedu troskova pojedinih poslovnih funkcija, zanemare pri-
Jikom donogenja odluka. Zahvaljujudi prikazivanju svih tro8kova, budzet Zivot-
nog veka proizvoda omogucava primenu koncepata ciljnih cena i ciljnih troskova,
kao 1 procesa inZenjeringa vrednosti u trenutku razvoja i dizajniranja proizvoda,
tj. pre ,zakljudavanja” bilo kog troska koji je sa tim proizvodom povezan.

Cetvrto, porededi stvarno nastale i projektovane trogkove tokom Zivotnog ciklusa
proizvoda, menadZeri obezbeduju povratne informacije za predvidanje trofkova
koji ¢e nastati tokom Zivotnog ciklusa nekog drugog proizvoda koje tek namera-
vaju da uklju¢e u proizvodno-prodajni program.

Peto, prethodno prezentovani budzet prihoda i troskova zasnovan je na pretpo-
stavci da ¢e preduzece tokom ¢itavog Zivotnog veka proizvoda ostvarivati jednu
te istu prodajnu cenu. Medutim, ne treba trogiti previse rei na obrazloZenje koli-
ko je u praksi ovo realna pretpostavka. Naime, neke kompanije fazu uvodenja no-
vog proizvoda na tr#iste otpoinju forsiranjem visokih cena u nameri da ,pokupe
Kkajmak” na trZigtu i brzo pokriju troskove istraZivanja i razvoja. Kasnije, u fazi
sazrevanja proizvoda ovakve kompanije ¢esto sniZavaju cene kako bi zadrzale i
eventualno povecale tr#igno udesée. Kada prodaja dostigne saturaciju kompanije
pokugavaju da dodavanjem novih karakteristika, diferenciraju proizvod u odnosu
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na konkurenciju i tako §to duZe zadrZe cenu i obim prodaje. Medutim, variranje
prodajnih cena tokom Zivotnog ciklusa ne predstavlja nikakav problem prilikom
procesa budzZetiranja i sve te promene mogu biti prili¢no lako u njega ukljucene.

Kona¢no, budzetiranje trogkova tokom Zivotnog ciklusa proizvoda omogucava
efikasno upravljanje troskovima zastite i otuvanja Zivotne sredine. Danas je to
postalo veoma vazno. Naime, mnoge razvijene zemlje uvele su stroge standarde
zastite Zivotne sredine i propisale drakonske kazne za nepropisno odlaganje
otpada i zagadivanje vazduha i zemljidta. U vezi sa tim treba primetiti da su
trogkovi koji nastaju kao posledica izlaZenja u susret ovim standardima, takode
wzaklju¢ani” prilikom razvoja, dizajniranja i inzenjeringa proizvoda i procesa. U
tom smislu mnoge dobro vodene kompanije u ciljuizbegavanja kasnijih obaveza
inepotrebnog placanja visokih kazni, odlu¢no pribegavaju primeni inZenjerin-
ga vrednosti u pretproizvodnim fazama vodeéi ra¢una o koriséenoj tehnologiji,
materijalima, delovima, kao i moguénostima reciklaZze kompletnih proizvoda.
Najbolji primeri za to su rafinerije nafte, preduzeca iz oblasti hemijske industri-
je, autoindustrije, proizvodadi kompjutera, mobilnih telefona itd. Svedoci smo
da broj preduzeca koji investira u zastitu Zivotne sredine svakodnevno raste.
Medutim, istovremeno mozemo zakljuéiti da valjano upravljanje ovim troskovi-
ma prakti¢no nije mogude bez budZetiranja i obra¢una trodkova tokom ¢itavog
Zivotnog veka proizvoda.

Na kraju ove prife ostaje nam jo3 samo malo prostora da nesto kaZemo o trosko-
vima koji nastaju u toku Zivotnog ciklusa kupea o kojima do sada ovde nije bilo
redi. Najpre treba podvuéi da izmedu ovih troskova i tro$kova koji nastaju tokom
zivotnog ciklusa proizvoda, treba praviti jasnu razliku. Naime, obra¢un trogkova
Zivotnog ciklusa kupaca u sustini treba da obuhvati sve troskove koji nastaju pri-
likom kupovine, upotrebe, odrZavanja i odbacivanja odredenog proizvoda ili/i
usluge. U slu¢aju, na primer, automobila troskovi Zivotnog ciklusa kupaca obu-
hvataju zbir trogkova nabavke, upotrebe i odrZavanja automobila, korigovanih
za procenjeni ostatak njegove vrednosti. Imajuéi u vidu ova obrazloZenja nesum-
njivo je da trodkovi koji nastaju tokom Zivotnog ciklusa kupca moraju takode biti
razmotreni prilikom donoZenja odluka o prodajnim cenama. Na primer, jedan
poznati proizvoda¢ automobila ima za cilj razvoj i dizajniranje modela koji ¢e
mo¢i da prede 150.000 kilometara uz minimalne tro§kove odrzavanja koji nisu
pokriveni garancijom. Zahvaljujuéi tome ovaj proizvoda¢ moZe zahtevati vecu
prodajnu cenu ili/i ostvariti znadajniji porast uce$¢a na trZitu zahvaljujuci pro-
daji pouzdanijeg automobila od svoje konkurencije. Sliéno ovom primeru, proi-
zvodadi kuénih aparata koji dtede elektri¢nu energiju i koji iziskuju male trofkove
odrZzavanja, obi¢no imaju vece prodajne cene. Svi ovi primeri nedvosmisleno go-
vore dai trogkovi koji nastaju tokom Zivotnog ciklusa kupaca moraju biti predmet
paZnje upravljatkog ratunovodstva, konkretnije ABC-a o ¢emu je ve¢ bilo redi.
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6. POREDENJE METODE TROéKOVVI PLUS | METODE
ZASNOVANE NA CILINIM TROSKOVIMA

Na kraju izlaganja o ratunovodstvenoj podréci procesu formiranja prodajnih
cena ne preostaje nam nista drugo nego da uporedimo metodu trogkovi plus
i metodu zasnovanu na ciljnim trogkovima. Poenta tog poredenja bi¢e sagle-
davanje opasnosti od donogenja razlicitih odluka koje u vezi prodajnih cena
mogu da produkuju ove dve metode. Da bi te razlike ucinili Zivotnim pred-
stavidemo ih na primeru kompanije [TT Automotive koja zahvaljujuéi dnevnoj
proizvodnji od 20.000 komada ABS-a (Antilock Braking Systems) predstavlja
lidera u snabdevanju svetske autoindustrije ovom vaznom komponentom.™

Kao i svaka uspesna kompanija ITT svoju profitabilnost, izmedu ostalog, gradi
na razumevanju trzista i zahteva kupaca, sa jedne, i odabiru najadekvatnijeg
pristupa formiranju prodajnih cena, sa druge strane. DosadaSnja iskustva po-
kazuju da je kompanija uspe$no primenjivala obe metode za formiranje pro-
dajnih cena. Medutim, uprkos liderskom polozaju na svetskom trZistu, uticaj
ove kompanije na prodajne cene ABS-a naglo se smanjio sa porastom globalne
konkurencije. U takvim prilikama upravljanje trogkovima postaje klju¢ pro-
fitabilnosti kompanije, a obra¢un ciljnih tro$kova osnovni alat njihovog me-
nadZmenta. U tom smislu sa dana¥nje distance se moZe konstatovati kako je
obraéun ciljnih trogkova primorao menadZere ITT-a da se viSe bave troskovi-
ma ukoliko Zele da ostvare ciljni profit.

Dosadagnja praksa ITT-a otkiva nam da njihovi menadZeri po¢inju sa formira-
njem prodajnih cena tek po prispecu zahteva nekog od potencijalnih kupaca.
Tako se, izmedu ostalih, pojavio Mercedes-Benz sa zahtevom za odredenom
koli¢inom ABS-a koji bi se ugradivao u njihove nove modele M klase. Polazeci
od specifikacije porudzbine Mercedesa, menadZeri ITT kompanije su izdvojili
tri bitne informacije za njeno razmatranje, i to:

« procenjeni trogkovi proizvodnje (komponente, delovi, materijal, direktan
rad i op&ti trogkovi) za traZenu koli¢inu ABS-a iznose 1545,

o planirana bruto marZa od prodaje na nivou kompanije iznosi 30%, Sto
znadi da stvarni trogkovi mogu da iznose najvise 70% budude prodajne
cene i

* na trzi%tu za ko¢ione sisteme vlada ostra konkurencija tako da postoje
veoma mala odstupanja u cenama po kojima su proizvodaci spremni da

‘._-ponude svoje proizvode, u skladu sa tim procenjuje se da bi se ABS koji
Mercedes tra%i mogao nabaviti po ceni od 200$.

1 Sluéaj je rekonstruisan na osnovu knjige Homgren, C,, Sundem, G,, Stratton, W., Burgstahler, D., Schatz-
berg, ., Introduction to Management Accounting, pp. 220-221.
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Ukoliko bi u ovoj situaciji menadZeri ITT kompanije primenili metod trogkovi
plus njihova prodajna cena prema Mercedesu bi iznosila 154/ 0,70 = 220$. Imajudi
u vidu stanje na tristu Mercedes bi ovu ponudu glatko odbacio posto bi istu
komponentu mogao da nabavi jevtinije za ¢itavih 20$. Drugim retima, ovakav
pristup u formiranju prodajnil cena znacio bi jo$ jednu propustenu moguénost
za ITT kompaniju.

Medutim, ukoliko bi menadZeri ITT-ja posli od trZisnih uslova koji diktiraju cenu
od 200% i na osnovu toga primenili logiku obra¢una ciljnih trokova oni bi usta-
novili da njthovi troskovi mogu najvise da iznose 140%, tj. 200% x 0,70. Drugim
recima, ovakva ratunica bi pokazala da je ITT kompaniji u ovom slucaju potrebno
smanjenje trodkova od 14%$ po jednom ABS sistemu. To postaje domad¢i zadatak
za multidisciplinarni tim koji u ovoj kompaniji ¢ine inZenjeri, upravljacke ra¢u-
novode i prodavci. Oni treba da istraZe nadine smanjenja troskova tokom trajanja
faze dizajniranja (uglavnom oslanjanje na tehniku inZenjeringa vrednosti) i faze
proizvodnje (upotreba kaizen tehnike) Zivotnog ciklusa ove vrste ABS-a. U vezi
toga vaZno je zapaziti da pre otpocinjanja same proizvodnje nije neophodno da se
trodkovi smanje na nivo ciljnog troska, tj. na 140$. Procena je da e inicijalni trodak
biti svakako ved, tj. oko 145% i da ¢e u toku same proizvodnje biti mogude uz kon-
tinuirana pobolj$anja spustiti trodkove za jo§ 5. Takode, treba naglasiti da ITT
kupuje veliki broj komponenti i delova koji se koriste za sklapanje ABS-a. Prema
tome, multidisciplinarni tim ove kompanije u cilju dodatnog smanjenja trogkova
mora veoma blisko saradivati sa dobavlja¢ima kako bi obezbedili §to bolji kvali-
tet, ve¢u fleksibilnost u isporukama, pravovremeno (just in time) snabdevanje i
najpovoljnije ulazne cene.

Na kraju, epilog ove price je prili¢no jasan. Naime, ukoliko menadZeri ITT-ja pre-
uzmu odgovornost za troskove i oni mogu ponuditi konkurentnu cenu od 200§,
Kada se tome jo§ doda ugled koji medu proizvodaéima automobila uZiva ITT
kompanija, postaje jasno da ée Mercedes prihvatiti ponudu ove kompanije da
bude glavni konstruktor i dobavljaé ABS sistema na svim trZitima na kojima ova
renomirana kompanije prodaje automobile M klase.
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1. USLOVLJENOST ODLUKA KVANTITATIVNIM |
KVALITATIVNIM INFORMACIJAMA

Sa procesom donogenja poslovnih odluka upoznali smo se jod na pocetku ove knjige
kada je bilo redi o strukturalnim delovima upravljatkog racunovodstva, konkretnije
kada je bilo reci o radunovodstvu odlugivanja. Tamo smo videli da se proces dono-
genja poslovnih odluka veoma &esto predstavlja kao proces reavanja problema koji
se sprovodi u nekoliko medusobno povezanih faza ili koraka o kojima ovde nece-
mo ponovo raspravljati. Medutim, ono §to je za nastavak pri¢e o ra¢unovodstvu od-
lucivanja ili, kako ga jo§ neki zovy, ratunovodstvu diferencijalnih vrednosti, vaZzno
zapaziti jeste da problem poslovnog odlucivanja postoji u praksi samo ukoliko iza
njega stoji dilema izbora izmedu najmanje dva buduéa konkurentna smera aktiv-
nosti. Naravno, ovo je lako razumeti, jer ukoliko bi postojao samo jedan smer aktiv-
nosti koji izlazi u susret nekom problemu, odluku u preduzeéu bi mogao da donese
bilo ko i tada nikakva profesionalna ekspertiza ne bi bila potrebna. Medutim, kako
to u praksi najéesce nije sluaj i kako put ka reSenju bilo kog problema vodi preko
zaista velikog broja alternativnih smerova aktivnosti koje odreduje mnotvo kvan-
titativnih i kvalitativnih faktora, menadZeri izbor onog najpovoljnijeg mogu spro-
vesti tek nakon temeljne kvantitativne i kvalitativne analize.

U vezi sa prethodnom konstatacijom ne treba nikako zakljuiti da menadZeri od-
luke treba da donose tek onda kada u potpunosti sagledaju sve aspekte uofenog
problema. Oni to iz objektivnih i subjektivnih razloga nikada nece biti u prilici
da ¢ine. Umesto toga njihov naglasak mora biti na analizi relevaninih faktora
uodenog problema. Postupajudi na taj nadin menadZeri , profitiraju” po nekoliko
osnova. Prvo, koncentrifuéi se na relevantne faktore menadZeri mogu lako ot-
kloniti sve potencijalno nagomilane i zbunjujuce podatke. Nadalje, takav fokus
je narogito od koristi u situacijama kada sve potrebne informacije nije moguce
blagovremeno pribaviti za sastavljanje ratuna uspeha raspoloZivih alternativa. 1,
konaéno, znanje o tome koji su trokovi (koristi) relevantni a koji to nisu, pomaze
menadZerima da se koncentriSu na pribavljanje korisnih informacija ¢ime oni
§tede svoje dragoceno vreme,

Kada govorimo o kvantitativnim faktorima poslovnog odludivanja tu, pre svega,
mislimo na eventualne posledice raspoloZivih alternativa koje se mogu izmeriti
jezikom cifara. Neki od tih faktora su finansijske prirode, Sto znadi da se oni
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mogu iskazati u finansijskim (monetarnim) terminima. Na primer, to mogu biti
troskovi direktnog materijala, trogkovi proizvodnog rada, troSkovi marketinga,
prihodi od prodaje i sl. Preostali deo kvantitativnih faktora obi¢no nije finansij-
ske prirode zbog ¢ega otpada moguénost njihovog prikazivanja pomocu finan-
sijskih izraza, Medutim, ne treba zaboraviti da kod ovih faktora i dalje ostaje mo-
guénost njihovog brojtanog prikazivanja. Na primer, smanjenje vremena razvoja
novog proizvoda je dragocena informacija za jednu proizvodnu kompaniju, kao
§to je, isto tako, procenat ta¢nosti sletanja aviona veoma vaZan podatak za bilo
koju aviokompaniju. Naravno, razmatranje kvantitativnih faktora nije dovoljno
za racionalno poslovno odludivanje. Pored toga donosioci poslovnih odluka mo-
raju uvek radunati sa kvalitativnim faktorima koji, na njihovu Zalost, mogu biti
predstavljeni samo recima, {j. opisno. Na primer, prilikom donoenja odluke o
zatvaranju jednog pogona veoma vaZna informacija moZe biti uticaj te odluke na
moral zaposlenih u ¢itavom preduzecu.

Iskustva razvijenog ekonomskog sveta pokazuju da menadZeri prilikom do-
nogenja poslovnih odluka generalno potenciraju analizu koja je zasnovana na
kvantitativnim faktorima, i to, da budemo jo§ precizniji, analizu u &ijoj su osnovi
finansijske informacije. Medutim, u danagnjim okolnostima nijedan kvalitativni
i kvantitativni nefinansijski faktor ne sme biti proglasen za manje vredan samo
zato &to se on ne mo¥e izmeriti na jednostavan na¢in uz upotrebu svima razu-
mljivih finansijskih termina. Ovim povodom setimo se ponovo morala zaposle-
nih, koji moZe biti veoma vaZna komponenta uspeha preduzeca. Imajuci u vidu
prethodna pojadnjenja mozemo zakljuéiti da bez obzira §to im se balansiranje
finansijskih i nefinansijskih razmatranja na prvi pogled moze utiniti teskim po-
slom, donosioci odluka prilikom izbora izmedu raspolozivih alternativa ni u jed-
nom trenutku ne smeju podledi cifarskoj zavodljivosti brojéanih faktora. Umesto
toga, oni u svakoj situaciji moraju posvetiti jednaku paZznju relevantnim opisnim
faktorima, po§to samo jedan od tih faktora moZe da iz korena promeni ishod
odluke koja je predmet razmatranja.

2. KONCEPT RELEVANTNIH TROSKOVA | PRIHODA

Sledeci prethodnu logiku mi éemo se u ovom poglavlju najpre pozabaviti finan-
sijskim faktorima procesa odlu¢ivanja. U okviru toga od krucijalnog znacaja je
da pruzimo valjana objagnjenja koja su neophodna za prepoznavanje relevantnih
troskova i koristi prilikom donogenja poslovnih odluka u bilo kom preduzecu.!
N\ajpre, prilikom objaénjenja koncepta relevantnih trogkova potrebno je poci od

1 nastavku ove price mi ¢emo se baviti konceptom relevantnih trodkova. U vezi sa tim napomenimo da
ista svojstva moraju imati koristi, odnosno prihodi &ije je objagnjenje ovde namerno izostavljeno kako b
se izbegla nepotrebna ponavljanja.
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Cinjenice da u upravljackom ra¢unovodstvu termin , trodak” ima vise nego jedno
znadenje. Tatnije, razlicite konstrukcije trofkova koje su svojstvene ovom delu
radunovodstva prouzrokovane su razli¢itim svrhama za koje se informacije o
trogkovima koriste. U nacelu, sve upravljatke potrebe za informacijama o tro$-
kovima preduzeca ili njegovih poslovnih segmenata izviru iz tri podrudja, i to:
podrudja polaganja ra¢una o stanju i uspehu, podrudja sistematske upravljacke
kontrole i podrudja donosenja poslovnih odluka. DrZeéi se osnovnog postulata
razli¢iti trogkovi za razli¢ite svrhe” upravljadko raéunovodstvo prema ovim po-
drugjima tradicionalno usmerava tri razli¢ita koncepta informacija o trofkovima
preduzeca. Radi se o konceptu punih (ukupnih) tro8kova, konceptu kontrolabil-
nih trogkova i konceptu diferencijalnih ili/i inkrementalnih tro$kova. Svaki od
tih koncepata troskova relevantan je za redavanje problema koji nastaju na jed-
nom, ali ne 1 za re§avanje problema koji nastaju na druga dva podrugja.” Otuda
nada paznja u nastavku mora biti usmerena prema tzv. diferencijalnim, odnosno
inkrementalnim trogkovima ili troskovima koji se mogu izbedi, odnosno uste-
deti razmatranjem neke odluke. U vezi sa tim napomenimo veé¢ ovde da ¢emo
u nastavku prethodno pomenute koncepte diferencijalnih ili/i inkrementalnih
trogkova koristiti kao sinonime za koncept relevantnih trokova za poslovno od-
ludivanje.

O Kljuénim karakteristikama koje informacije o trodkovima moraju da zadovolje
da bi bile relevantne za re§avanje problema prilikom donogenja poslovnih odlu-
ka dosta uverljivo govori sledeéi prikaz:

Kljucne karakteristike (iJrelevantnih informacija o troskovima

VAN avi ANENL I
= Pogodeni (izazvani] odlukom u Ne zavise od odluke
u Buduéi (planirani] troskovi 8 |storijski (sunk) troSkovi

. Trodkovi koji su razligiti izmedu alternativa = Trodkovi koji se ponavljaju u identiénom

koje se razmatraju iznosu za razmatrane alternative
ALTERNATIVNI NAZIVi: ALTERNATIVNI NAZIVI:
Diferencijalni trodkovi, Troskovi koji se ne mogu izbedi ili

Inkrementalni troskovi, Troékovi koji se ne mogu ustedeti
Trogkovi koji se mogu izbediili ‘

Tro$kovi koji se mogu ustedeti

Na osnovu prethodnog prikaza treba najpre zakljuciti daje za potrebe poslovnog
odlugivanja potrebno uzeti u razmatranje samo tro§kove koji su izazvani alterna-
tivnim smerovima aktivnosti, dok trogkovima koji ne zavise od odluke ne treba

2 U kontekstu ove price vazno je razumeti da izmedu ovih koncepata, . strukturalnih delova upravljackog
ratunovodstva ne postoji antagonizam, ve¢, naprotiv, stalna razmena informacija. Medutim, to ne treba
mesati sa pripremom i upotrebom njihovih autputa, odnosno razli¢itih koncepcija (kalkulacija) troskova,
poéto ona mora biti primerena razlicitim upravlja¢kim potrebama menadzera.
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dozvoliti da na bilo koji nadin utitu na njeno eventualno usvajanje ili odbaciva-
nje. Nadalje, posto smo konstatovali da proces donosenja odluka predstavlja akt
izbora izmedu dve ili vide konkurentskih alternativa koje su usmerene ka budué-
nosti, to znadi da ée informacije o bududéim (projektovanim, planiranim) trosko-
vima biti jedino relevantne. Naspram toga, informacije o istorijskim troskovima
koje govore o nastalim posledicama ranije donetih odluka mogu biti bezbedno
ignorisane prilikom donoSenja novih odiuka. Ovo je razuman zakljucak posto
jog uvek niko nije doneo odluku kojom je promenio proglost. Otuda se izdaci koji
su nastali kao posledica ranije donetih odluka mogu nazivati jo3 sunk ili , poto-
pljenim” troskovima. Tim povodom kao upecatljiva ilustracija ovih troskova u
strugnoj literaturi ¢esto se navodi davno potonuli brod Titanic. Naravno, ovde ne
treba zaboraviti da istorijski trogkovi uprkos svemu predstavljaju vazan oslonac
za projektovanje buduéih trofkova na kojima se temelji poslovno odlucivanje bar
kada su finansijski aspekti u fokusu razmatranja.’

Medutim, prethodni prikaz nas takode uverava da svi bududi troskovi ipak nece
biti relevantni za poslovno odluivanje. Naime, relevantni ée biti samo oni buduci
tro¥kovi koji se razlikuju pri nekim ili svim raspolozivim smerovima aktivnosti.
Nasuprot njima, troskovi koji se ponavljaju u identiénom iznosu od alternative
do alternative bice irelevantni za proces odlu¢ivanja, iako su ori u osnovi buduci
troskovi. Na primer, ukoliko menadzer odlucuje o tome koji od dva razvijena kon-
cepta novog proizvoda treba da privede komercijalnoj proizvodnji, projektovani
trodkovi direkinog materijala bice irelevantni za donosenje jedne takve odluke
ukoliko oba koncepta zahtevaju istu koli¢inu identiénog materijala. Sve ovo navo-
di nas na jo3 jedan veoma koristan zaklju¢ak. Naime, treba zapaziti da za potrebe
poslovnog odlu¢ivanja nece biti irelevanini samo istorijski troskovi. Da jo§ jednom
podvuéemo, pored istorijskih troskova bezbedno se mogu ignorisati svi bududi
trogkovi koji se u identi¢nom iznosu ponavljaju kod svih raspolozivih alternativa.

3. KONCEPT OPORTUNITETNIH TROSKOVA

Prethodnim prikazom i prate¢im obja3njenjima namerno nije obuhvacen jos je-
dan koncept trogkova koji je veoma bitan za poslovno odluéivanje. Radi se o tzv.
konceptu oportunitetnih troskova. Posto ovaj koncept nije relevantan za poslov-
no odlugivanje u svim situacijama smatrali smo da njemu potrebna paZnja treba
da bude posveéena tek na kraju ovog izlaganja.

U ez sa konceptom oportunitetnih troskova na pocetku treba naglasiti da je on
relevantan za poslovno odlu¢ivanje samo kada su kapaciteti preduzeca ogranicen,

3 Ova konstatacija poklapa se sa ¢uvenom filozofskom tezom prema kojoj je proslost onoliko korisna koliko
nam pomaze da razumemo sadasnjost i predvidimo buduénost.
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odnosno kada upotreba raspolozivih kapaciteta za jednu onemogudava njihovu
upotrebu za druge svrhe koridéenja. U takvim situacijama propustena korist koja
je izgubljena ili Zrtvovana izborom jednog smera aktivnosti koji je zahtevao na-
pustanje nekog drugog jednako raspoloZivog smera aktivnosti, mora biti dodata
relevantnim troskovima do kojih se dolazi na prethodno opisan nadin, Medutim,
ono o ¢emu treba narodito voditi ra¢una prilikom uplitanja oportunitetnih trosko-
va u kalkulaciju relevantnih trokova jeste da oportunitetni trodkovi predstavljaju,
uslovno receno, ,troskove” preduzeca. Da se podsetimo, oportunitetni troskovi
po definiciji predstavljaju udinjenu Zrtvu ili izgubljenu korist od sledece najbolje
odbadene alternative. U zavisnosti od prirode problema alternativnog poslovnog
odludivanja ta Zrtva moZe biti iskazana kroz izgubljeni prinos, profit, kontribuci-
oni rezultat, prihc;d/ pa ¢ak i udtedeni trosak. No, bez obzira kako nastala Zrtva ili
izgubljena korist moZe biti iskazana, ona, zajedno sa drugim relevantnim trogkovi-
ma, svakako predstavlja barijeru ili prepreku koju menadZeri moraju da preskode
ukoliko Zele da prilikom odlu¢ivanja naprave pravi izbor.

Upoznavanje sa konceptom oportunitetnih tro§kova moZemo dodatmo osnaziti
jednim jednostavnim primerom. Pretpostavimo da jedno preduzece ima ansu
da od ekskluzivnog proizvodac¢a dobije posao proizvodnje specijalne kompo-
nente koji ée zahtevali 20% kapaciteta masine ,X”. Ova masina trenutno radi
punim kapacitetom na proizvodnji proizvoda ,A” tako da jedini nac¢in da ponu-
deni posao prihvati menadzment vidi u smanjenju proizvodnje proizvoda ,A”
§to ¢e, kako se procenjuje, rezultovati smanjenjem profita za 4.000.000 dinara,
dok ¢ée preuzimanje novog posla doneti preduzec¢u dodatne varijabilne trogkove
u iznosu od 20.000.000 dinara. Pri ovakvim okolnostima razmatranje ekonomske
opravdanosti prihvatanja ponudenog posla samo na bazi dodatnih 20.000.000 di-
nara varijabilnih troskova svakako nece rezultovati racionalnom odlukom. Ovo
zbog toga §to izgubljeni profit od 4.000.000 dinara za ovo preduzeée predstavlja
oportunitetni tro3ak koji je potrebno ukljuciti kao deo tro8kova prilikom pre-
govaranja o prihvatanju ili odbacivanju ponudenog posla. Drugim re¢ima, da
bi ovo preduzece prihvatilo ponudeni posao njegova ugovorena cena mora biti
najmanje tolika da pokrije dodatne varijabilne i oportunitetne trogkove, tj. da
prevazilazi iznos od 24.000.000 dinara ¢ime se preduzece praktiéno osigurava da
ée u kratkom roku stajati bolje prihvatanjem ponudenog posla.

Na osnovu prethodnog primera trebalo bi izvuéi najmanje dva korisna zakljué-
ka. Prvo, o oportunitetnim troskovima sa aspekta poslovnog odludivanja moze-
mo govoriti samo u situacijama kada su kapaciteti preduzeca ograniceni i kada
postoje alternativni naéini za njthovu upotrebu. Naime, da je u prethodnom pri-
meru masina , X” radila sa 80% kapaciteta, odluka da se ponudeni posao prihva-
ti ne bi rezultovala smanjenjem proizvodnje proizvoda ,A”, a shodno tome ne
bi bilo ni Zrtvovanja dela profita pa bi oportunitetni trodkovi bili jednaki nuli.
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Drugi, ni¥ta manje znacajan zakljucak ofitava se u tome da oportunitetni tros-
kovi predstavljaju procenjene propustene koristi od odbacivanja sledece najbo-
Jje alternative. Naglasak u ovoj konstataciji je na re¢ima Lprocenjene koristi”, U
kontekstu ove nase price vazno je razumeti zbog ega su oportunitetni troskovi
predmet procene i ko tu procenu ¢ini? Odgovor na prvi deo pitanja je relativno
lako razumeti ukoliko se prisetimo da ra¢unovodstvo tradicionalno obuhvata
transakcije koje proisti¢u iz stvarno odabranih, a ne neusvojenih alternativa.
Naravno, neusvojene alternative ne proizvode transakcije pa one samim tim ne
mogu biti ratunovodstveno zabeleZene. U nastavku to znadi da oprtunitetni tro$-
kovi ne mogu biti predmet rutinskog merenja i izvestavanja od strane oficijelnog
ratunovodstva. Umesto toga, oni su unajvecem broju slucajeva predmet procene
upravljatkog raéunovodstva koje je odavno na sebe preuzelo odgovornost snab-
devanja menadzmenta upotrebljivim informacijama za vodenje preduzecat U
tom smislu, na oportunitetne troskove treba gledati kao na jo3 jedno mo¢no oru-
de unutar raspoloZivog informacionog arsenala upravljatkog ratunovodstva.

4. NAGLASAK NA KRATKOROCNIM ODLUKAMA

Pre nego 3to nasa pri¢a krene dalje potrebno je zapaziti da se podela troskova na
relevantne i irelevantne temelji na kratkom roku. Otuda prethodno razmatrani
koncept relevantnih trogkova i koristi moZe imati svoju punu primenu samo u
domenu donosenja tzv. poslovnih odluka. U tom smislu, da bi izvesna odluka
koju donosi menadZment bila proglasena za poslovnu odluku, ona mora da za-
dovoljava najmanje dva uslova’ Prvo, ona se mora odnositi na vremenski period
koji je manji od godine dana, zbog ¢ega je kod ovih odluka potreba za respekto-
vanjem koncepta vremenske vrednosti novea eliminisana. I, drugo, takva odluka
se u osnovi mora baviti pitanjem kako na najefikasniji nacin iskoristiti postojece
resurse preduzeca. Nasuprot ovih odluka postoje tzv. dugorotne ili investicione
odluke, koje pokre¢u znacajne iznose kapitala i drugih resursa, menjaju proi-
zvodno-prodajni kapacitet preduzeda, menjaju proizvodno-prodajnu orijentaciju
preduzeca, tangiraju opste ciljeve preduzeca, ta¢nije njegovu dugorotnu profita-
bilnost i dugoro¢nu finansijsku stabilnost, odnosno solventnost. U ovom poglav-
lju u fokusu nageg interesovanja bice poslovne odluke, odnosno, da budemo jo$
precizniji, bi¢e to razmatranje primene koncepta relevantnih troskova i koristi
prilikom donogenja najuestalijih poslovnih odluka nezavisno od toga dalijere¢
o proizvodnom ili trgovinskom preduzec¢u. Razmatranje informacione podrske
dugoro¢nim, odnosno odlukama koje imaju strategfjski karakter ostavljamo za
neku drugu priliku.

+ Detaljnije izlaganje o proceni oportunitetnih troskova izlazi iz okvira koji je predviden za ovaj deo knjige,
o tome vide pogledati, na primer, u knjizi Heymann, H., Bloom, R, Opportunity Cost in Finance and
Accounting, Quorum Books, New York, 1990, posebno str. 53-123.

s Prema Arnold, J., Hope, T., Accounting for Management Decisions, Prentice Hall, New York, 1990, str. 176.
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5. UPRAVLJANJE ASORTIMANOM

Jedna od najced¢ih poslovnih odluka u praksi modernih preduzeca tide se pro-
blema upravljanja asortimanom ili proizvodno-prodajnim programom. U okviru
toga pod asortimanom treba podrazumevati kombinaciju proizvoda i usluga koje
preduzeée proizvodii prodaje na tristu. Kako danas poslovnim svetom dominira-
ju multiproizvodna preduzeca, broj kombinacija proizvoda i usluga u asortimanu
je veoma veliki, ali ne i neograni¢en. Naravno, razudenim proizvodno-prodajnim
programom menadZeri moraju veoma pazljivo upravljati u cilju pronalaZenja op-
timalne kombinacije proizvoda i usluga, koja ¢e omoguciti maksimiziranje po-
slovnog dobitka Ereduzec’a. U traganju za takvom kombinacijom menadZeri se
suocavaju sa brojnim problemima, kao &to su: pronalaZenje najpovoljnijeg udeséa
postojecih proizvoda u asortimanu, uklju¢ivanje novog proizvoda u asortiman, eli-
minisanje postojeceg proizvoda iz asortimana, prihvatanje specijalne porudzbine,
problem preradivati ili prodati poluproizvod, kupiti ili proizvoditi komponentu
nekog proizvoda i sl. U nastavku mi se najpre bavimo problemom uspostavijanja
optimalnog odnosa izmedu postojecih proizvoda u asortimanu, dok ée preostala
navedena pitanja biti posebno razmotrena u okviru ovog poglavlja knjige.

Raspravljanje problema uspostavljanja optimalnog odnosa izmedu postojeéih pro-
izvoda unutar asortimana pretpostavlja jasno prepoznavanje najmanje tii situacije
u kojima poslovanje preduzeca, pored propusne modi trista, odnosno traznje:

° nije izloZeno dejstvu nijednog drugog internog ograniavajuceg faktora,

° izloZeno dejstvu barem jo3 jednog internog ograni¢avajuceg faktora i

¢ izloZeno simultanom dejstvu veceg broja internih ograni¢avajuéih faktora.

U okviru ovog poglavlja mi ¢emo detaljno razmotriti prve dve situacije, dok se op-
timalno reSenje za asortiman u trecoj situaciji trazi preko seta simultanih jednacina
uoblidenih u tehnici linearnog programiranja, ¢ije razmatranje izlazi iz unapred
postavljenih okvira ove knjige.

5.1. KOMBINVOVANJE/PROIVZVODA BEZ INTERNIH
OGRANICAVAJUCIH FAKTORA

5.1.1. OPRAVDANOST OBRACUNA PUNIH TROSKOVA
I NETO DOBITKA PROIZVODA

Nema sumnje da izbor najpovoljnije strukture ukupne proizvodnje i prodaje
u uslovima kada ne postoje ograni¢avajuci faktori predstavlja najjednostavniji
slucaj. Kao ilustracija za takvu situaciju moZe nam posluZiti primer jednog
preduzeca koje pri nepotpunoj iskorid¢enosti kapaciteta (pretpostavimo ste-
pen iskorid¢enosti kapaciteta iznosi 60%) proizvodi i prodaje tri razliita pro-
izvoda u vezi kojih su poznate sledece informacije o prihodima i troskovima:
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1. Prihodi 30 120.000 28 140.000 25 150.000

2. Trodkovi 26 104.000 23 115.000 19 114.000
2VT 18 72.000 18 90.000 17 102.000
22.FT 8 32000 5 25000 2 12.000

3. Dobitak {1-2) 4 16.U00 5 25.000 & 36,000

Sude¢i prema prezentovanom obradunu postojeca kombinacija proizvoda dono-
si preduzecu ukupni poslovni dobitak u iznosu 77.000 dinara. Svaki proizvod
nalazi se u zoni dobitka, pri ¢emu je proizvod ,C" najprofitabilnii, proizvod ,B”
je u sredini bag kaoiu prikazanoj tabeli, dok je proizvod ,A” najnerentabilniji.
Imajudi to u vidu moglo bi se zakljugiti da ovo preduzece u traganju za optimal-
nom kombinacijom proizvoda unutar asortimana treba da forsira proizvod ,C”
na radun ostalih proizvoda. Naravno, ono to ne moZze ¢initi u nedogled. Poziti-
van rezultat takve radunice sigurno ée prestati onog trenutka kada se izjednace
proseéni dobici za sve proizvode. Medutim, postavlja se pitanje da li bi takvo
razmisljanje zaista vodilo preduzede ka daljem povedanju poslovnog dobitka u
buduénosti?

Bez pazljivog promisljanja problema odgovor na postavljeno pitanje svakako bi
bio negativan, jer smo se u izvlaenju takvog zaklju¢ka ponagali kao laici. Naime,
prilikom koncipiranja prethodnog zaklju¢ka nismo vodili ratuna o konceptu re-
levantnih trodkova i koristi o kome je ve¢ bilo re¢i. Gregka je ucinjena uzimanjem
u obzir jedne irelevanine veli¢ine. Naravno, radi se o fiksnim trodkovima dija
je arbitrarna alokacija na proizvode zamaglila njihov individualni rentabilitet.
Prisetimo se da mi ovde razmatramo jednu kratkoroénu odluku koja ne podra-
zumeva promenu kapaciteta preduzeca, zbog cega ¢e ukupni fiksni trogkovi biti
irelevantni za odredivanje individualnog rentabiliteta proizvoda. Drugim redi-
ma, na ukupan iznos fiksnih trogkova preduzeca od 69.000 dinara nece uticati ni
jedna odluka koja podrazumeva promenu obima aktivnosti unutar instaliranog
kapaciteta. U vezi sa tim vazno je, takode, zapaziti da ce fiksni troskovi u tom
iznosu postojati ¢ak i ukoliko ovo preduzece ne bi proizvodilo nijedan proizvod.

5.1.2. RELEVANTNOST VARIJABILNIH TROSKOVA | KONTRIBUCIONOG
REZULTATA

Pretpostavimo sada da ustanovljena traZnja za proizvodima ovog preduzeca omo-
guéava menadZmentu da izvrsi zamenu 1.000 jedinica najnerentabilnijeg proizvo-
da za istu koli¢inu najrentabilnijeg proizvoda.® Pod pretpostavkom da kvalitativni
faktori nisu vredni paZnje, odluka o promeni strukture proizvednje i prodaje, kao

5 U sklopu toga pretpostavimo da su proizvodi u funkcionalnom pogledu apsolutno zamenljivi,
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injen finansijski efekat, moZe biti doneta, odnosno efekat obracunat samo na bazi
relevantnih vrednosti. Imajudi u vidu prethodna objagnjenja, u igri mogu biti samo
prihodi i varijabilni trogkovi. Slededi tu logiku lako je zakljuciti da u ovoj situaciji
osnova za donosenje odluke 0 pomeranju proizvoda unutar asortimana mora biti
obra¢unati kontribucioni rezultat po jedinici proizvoda, koji u uslovima kada po-
slovanje preduzeda nije izloZeno dejstvu ogranicavajucih faktora predstavlja pouz-
dan pokazatelj individualnog rentabiliteta proizvoda. Posto promena kombinacije
proizvoda nece uticati na prodajne cene i prosetne varijabilne trofkove obratun
kontribucionog rezultata po jedinici proizvoda moZe da izgleda ovako:

1. Prodajna cena 30 28 25
2. VT po jedinici proizvoda 18 18 17
3, KRpojediniciproizvoda(1-2) © . 120 M08

‘4 Rangproizvoda = ' T | T W ||

Nakon prethodnog obratuna situacija se u pogledu individualnog rentabiliteta
proizvoda radikalno promenila u odnosu na sam pocetak nadeg primera. Naime,
prethodni obradun jasno pokazuje da je najrentabilniji proizvod , A”, dok je pro-
izvod ,,C” najnerentabilniji. U nasem slu¢aju to znaci da 1.000 jedinica proizvoda
»C" treba zameniti sa 1.000 jedinica proizvoda ,A”.

Pogledajmo sada kakav ¢e efekat na kontribucioni rezuitat preduzeca izazvati
zamena samo jednog proizvoda ,C” zajedan proizvod ,A”. Ukoliko preduzede
dodatno proizvede jedan proizvod ,A” to ¢e mu doneti povecanje prihoda za
30 dinara i dodatne (varijabilne) trodkove od 18 dinara, tako da ée ¢itavo pre-
duzeée generalno bolje stajati za iznos proseénog kontribucionog rezultata, .
za 12 dinara. Uporedo sa tim, ukoliko preduzede smanji proizvodnju za samo
jedan proizvod ,C” ono ¢e izgubiti 25 dinara prihoda i udtedeti (izbeci) 17 dinara
varijabilnih troskova, tako da ¢e ono generalno loije stejati za 8 dinara. Posto
je u ovom slucaju u igri &itavih 1.000 jedinica proizvoda koje e se zameniti na
relaciji proizvod ,A” - proizvod ,C", preduzede ¢e nakon ove zamene zaraditi u
vidu dodatnog (diferencijalnog) kontribucionog rezultata iznos od 4.000 dinara
(1.000x(12-8)). O svemu tome govori i sledeéi obratun koji ukljucuje promenu
kombinacije proizvoda unutar asortimana:

1. Prihodi 30 150.000 28 140.000 25 125.000
2. Varijabilni trogkovi 18 90,000 18 90,000 17 85.000
'3 Kontribucioni Fezattat ~ - 12 " -60.000 10 7 50,6008 40,000

407



408

UPRAVLIACKO RAGUNOVODSTVO / RACUNOVODSTVO ODLUCIVANJA

Sada ukupni kontribucioni rezultat preduzeca, kao 8to pokazuje prethodni obra-
¢un, iznosi 150.000, dok je u pocetnoj situaciji iznosio 146.000 dinara (posmatrano
po proizvodima: proizvod ,A” 12x4.000; proizvod ,,B” 10x5.000; proizvod ,C”
8x6.000 kom.). Razlika izmedu ova dva ukupna kontribuciona rezultata odgova-
ra prethodno utvrdenom iznosu od 4.000 dinara.

5.2. KOMBINOVANJE PROIZVODA SA JEDNIM INTERNIM
OGRANICAVAJUCIM FAKTOROM

Analiza prethodnog slu¢aja zasnivala se na pretpostavci da je traZnja za proizvo-
dima jedino ogranidenje sa kojim se suotava preduzece. Medutim, ne uZivaju sva
preduzeca u takvoj blagodeti. Naime, veliki broj preduzeca je danas primoran
na alternativno iskoris¢enje ograni¢enih resursa. To moZe biti raspoloZivi kapital,
maginski kapacitet, odnosno masinski asovi, asovi rada, materijal, skladigni pro-
stor, proizvodni prostor itd. U takvim situacijama najpre je potrebno identifikova-
ti ograni¢avajuéi faktor sa najja¢im dejstvom, odnosno konkretni resurs dijem se
potpunom iskorié¢enju preduzece najvise primaklo i razmotrilo druge alternative
njegovog potpunog iskoris¢enja. Nakon toga, posto pojedini proizvodi trode ra-
Zlitite koli¢ine ustanovljenog ogranicavajuceg faktora, potrebno je kontribucioni
rezultat po jedinici proizvoda preratunati na jedinicu ogranitavajuceg faktora i
tek na osnovu tog kriterijuma do¢i do odluke o optimalnoj strukturi proizvodnje i
prodaje u preduzecu. Tipi¢an primer preduzeca koja na prethodno opisani nadin
upravljaju asortimanom predstavljaju preduzeca sa izraZenom sezonskom kom-
ponentom. U takvim preduzec¢ima u toku sezone konstantno se postavlja pitanje
alternativnog usmeravanja raspolozivih resursa u pojedine proizvode.

Da bismo ovu priéu u potpunost razumeli vratimo se ponovo nagem prethodnom
primeru. Pretpostavimo sada da je procenjena traZnja u narednom mesecu za sva-
kim od proizvoda preduzeéa 2.000 jedinica, zatim da je kapacitet masina ogranicen
na 12.000 masinskih ¢asova i da proizvodnja jedinice proizvoda ,A” zahteva 6 ma-
Sinskih ¢asova, proizvodnja jedinice proizvoda ,B” 2 masinska ¢asa i proizvodnja
jedinice proizvoda ,C” jedan maginski <as. Respektujudi dobijene informacije po-
kusajmo da odredimo koja kombinacija proizvoda je optimalna za proizvodnju i
prodaju u narednom mesecu?

Ukoliko bi menadZment i u ovoj situaciji posegao za kontribucionim rezultatom
po jedinici proizvoda kao vrhovnim kriterfjumom za kombinovanje proizvoda, on
bi evidentno doneo pogresnu odluku. Naime, ranije smo ustanovili da proizvod
,A“ima najveéi proseéni kontribucioni rezultat i stoga bi taj proizvod trebalo proi-
zvoditi u najvecoj mogucoj koli¢ini. Posto trzidte u narednom mesecu moze da ap-
sorbuje samo 2.000 jedinica ovog proizvoda i posto svaki proizvod ,A” zahteva 6
ograni®avajuéih maginskih ¢asova, preduzece bi odlukom o proizvodnji 2.000 jedi-
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nica ovog proizvoda u potpunosti iskoristilo raspoloZivi maginski kapacitet, §j. svih
12.000 maginskih ¢asova. Nakon takve odluke preduzece vise ne bi bilo u stanju da
proizvodi proizvod ,B” i proizvod ,C” iako su oni, takode, trazeni od kupaca, i to
u identiénoj koli¢ini kao proizvod , A”. Finansijski efekat jedne takve odluke bio bi
24.000 dinara (2.000x12), $to predstavlja ukupni kontribucioni rezultat preduzeéa u
toj situaciji. Medutim, razmatranja koja slede pokazade da je iskoridcenje ogranice-
nih madinskih ¢asova na ovaj nadin daleko od najefikasnijeg,

Ono to analitidaru u nadem preduzecu u ovakvoj situaciji nikako ne sme da proma-
kne jeste ¢injenica da jedinica proizvoda ,A” trodi trostruko vide limitiranth magin-
skih ¢asova nego Jedinica proizvoda ,B“, a ¢ak Sestostruko vise nego jedinica proi-
zvoda ,C”. Otuda se problem sa kojim se menadzment ovde suoava ne moze svesti
samo na traZenje najpovolinije kombinacije proizvoda koji ¢e se proizvoditi i proda-
vati u narednom mesecu, nego on mora prerasti u razmatranje problema optimal-
nog iskori$¢enja ogranidenog resursa, u ovom slucaju masinskih casova. Kao $to smo
prethodno podyukli, to pretpostavlja rangiranje individualnog rentabiliteta proizvo-
da prema kontribucionom rezultatu po jedinici ograni¢avajuceg faktora, U nagem
primeru to znaci da je potrebno izvriti preratunavanje prosetnog kontribucionog
rezultata po jednom masinskom ¢asu koji je potreban za proizvodnju sva tri proizvo-
da ponaosob. Nakon izvr¥enog preratunavanja rang proizvoda bi bio sledeci:

1. Kontribucioni rezultat po jedinici 12 10 8
2. Broj potrebnih masinskih &asova b 2 1
{3. KR po maginskam éasu (1:2} ' U2 A v 8

1

4. Rang proizvoda R i TR e

Tek nakon ovakvog rangiranja proizvoda menadZment moZe pristupiti alokaciji ras-
poloZivih 12.000 masinskih ¢asova koja, pod pretpostavkom da kvalitativni faktori
nisu relevantni, treba da izgleda ovako:

.C 2.000 2.000 10.000
.B" 2.000 4,000 6.000
A 1.000 6.000 -

Da jo& malo pojasnimo prethodnu tabelu. Ona pokazuje da prvi izbor menad-
Zmenta ovog preduzeca treba da bude proizvodnja proizvoda ,C”, i to u &to
je I:r.loguée vecoj koli¢ini podto je on najrentabilniji. Imajuéi u vidu da je pro-
cenjena traZnja za ovim proizvodom 2.000 jedinica, proizvodnja ove koli¢ine
potrogice 2.000 maginskih ¢asova, §to ostavlja 10.000 masinskih ¢asova neisko-
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rigéenim. Slededi istu logiku, menadZment u nastavku treba da se zaloZi za
$to je mogude vecu proizvodnju proizvoda ,B”. Proizvodnja zahtevanih 2.000
jedinica ovog proizvoda rezultovace potrognjom novih 4.000 masinskih ¢asova.
Nakon prihvatanja proizvodnje ova dva proizvoda u maksimalnim koli¢inama
(podvucimo jo§ jednom da su one odredene procenjenom traznjom) menad-
#mentu ostaje na raspolaganju jos 6.000 neiskoris¢enih masinskih ¢asova koje
moZe da upotrebi za proizvodnju proizvoda ,A”. Posto proizvodnja jednog
proizvoda ,A” zahteva 6 maginskih ¢asova, preostala koli¢ina neiskoris¢enih
masinskih ¢asova omogucéava menadzmentu da donese odluku o proizvodniji
samo 1.000 jedinica ovog proizvoda bez obzira $to trZiste moze da prihvati
svih 2,000 jedinica. Naravno, preduzece, zbog ogranitenja u vidu raspoloZivog
masinskog kapaciteta, nede biti u stanju da u potpunosti odgovori potrebama
kupaca za proizvodom ,A”.

Slededi prethodno opisanu logiku, dobijena je optimalna kombinacija proizvo-
da unutar asortimana ovog preduzeéa. Ona kao takva obezbeduje maksimalni
finansijski efekat koji se i u ovoj situaciji otitava kroz ukupni kontribucioni
rezultat koji ée biti ostvaren u narednom mesecu. On ce nakon svih radunica
iznositi:

A 1.000 12 12,000
B 2.000 10 20.000
.C 2.000 8 16.000
Svega: S, S L e 48,000

Na kraju, podvucimo da bi u uslovima kada je proizvodnja preduzeca, pored
propusne modi trZista, limitirana sa jo3 jednim ograni¢avajucim faktorom sva-
ka druga kombinacija proizvoda u asortimanu sasvim sigurno donela manji
ukupni kontribucioni rezultat.

l 6. UVODENJE NOVOG PROIZVODA

6.1. ZNACAJ ODLUKE

Ugestale promene kupovne snage, potreba i zahteva kupaca, sa jedne, i pojave
novih proizvoda i usluga koje na trzitu zadovoljavaju bazitno iste potrebe, sa
druge strane, zahtevaju od proizvodnog preduzeda ne samo da prihvati pro-
mene, veé i da, ukoliko za to postoje mogucénosti, u njima prednjaci. U dina-
micnim privredama postoje velike moguénosti uticanja na profitabilnost pre-
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duzeéa putem inovacija, odnosno stalnog uvodenja novih ili/i modernizacijom
postoje¢ih proizvoda. Kroz donodenje odluke o uvodenju novog proizvoda
menadZeri obi¢no nastoje da stvore konkurentsku prednost koja ¢e im omogu-
¢iti dostizanje Zeljenog rasta i ciljne stope prinosa, nezavisno od toga da i to
uvodenje znadi otvaranje potpuno novog, prosirivanje postojeceg trzista ili za-
menu zastarelih modela koji polako poéinju da gube trZiste. Nasuprot ovome,
menadZeri koji se odupiru promenama limitiraju moguénosti rasta i razvoja
preduzeda u &ijem upravljanju uestvuju i tako narudavaju poloZaj vode koji sa
sobom donosi brojne privilegije, ali i odgovornosti.

Istovremeno, ne treba gubiti iz vida da razvoj novog proizvoda moZe da pred-
stavlja veoma rizi¢an posao. Tome u prilog govori prili¢no veliki broj slu¢aje-
va iz prakse vodeéih svetskih kompanija koji su nadli svoje mesto u stru¢noj
literaturi. Upravo iz takvih primera postojedi i potencijalni menadZeri mogu
nauditi najbitnije lekcije iz ove oblasti. Pomenimo samo neke od njih. Ford je,
na primer, izgubio priblizno 350 miliona dolara na gotovo unapred osudenom
na propast modelu , Edsel”; Du Pont je izgubio priblizno 100 miliona dolara
na sinteti¢koj koZi nazvanoj , Corfam”; poduhvat renomirane kompanije Xerox
sa kompjuterima bio je prava katastrofa, dok francuski avioni marke , Concor-
de” godinama bezuspe§no pokuSavaju da povrate sredstva koja su uloZena u
njihov razvoj.” Napokon, prosle godine proizvodaé ovih ,¢eliénih ptica” je to
priznao i obustavio proizvodnju ovog aviona koji je prvobitno predstavljen kao
ponos francuske visoke tehnologije.

Na osnovu svega prethodno re¢enog moze se zakljuditi da je odlucivanje o uvo-
denju novog proizvoda prepuno izazova, ali i pretnji koje po pravilu nisu o¢i-
gledne i koje kao takve znaju da veoma ¢esto navedu na pogre$an put Citavo
preduzece. Otuda se potreba za temeljnom analizom svih relevantnih ¢inilaca,
kako onih kvantitativnih tako i onih kvalitativnih, i u ovoj situaciji opravdano
smatra neizbeznom. Nezamenljiv oslonac u svemu tome menadZeri imaju u
fleksibilno orijentisanom sistemu upravljatkog ratunovodstva. Polazedi od te
konstatacije pokugacemo da u nastavku osvetlimo informacionu podréku koju
upravljacko radunovodstvo moe da pruZi menadzerima koji se nalaze pred
odlukom o uvodenju novog proizvoda.

6.2. FINANSIJSKI ASPEKTI ODLUKE

Zamislimo jedno proizvodno preduzece koje proizvodi girok dijapazon modnih ar-
tikala. Pretpostavimo najpte da to preduzece raspolaZe sa slobodnim proizvodno-
prodajnim kapacitetima, zatim da je ono u cilju boljeg upogljavanja tih kapaciteta

70 svim ovim sludajevima detaljnije pogledati u knjizi Grant, R., Contemporary Strategy Analysis,
Bleckwell Publishers Inc., Oxford, 1998, str. 177.
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uspelo da istovremeno osvoji dva potpuno nova proizvoda i da se nalazi pred od-
lukom da jedan od njih privede komercijainoj proizvodnji. Neiskoris¢eni kapaciteti
omoguéavaju pomenutom preduzeéu da proizvede 4.000 jedinica proizvoda ,M” i
8.000 jedinica proizvoda ,N”. Postavlja se pitanje koji od ova dva proizvoda treba
ukljugiti u proizvodno-prodajni miks preduze¢a? Shvatajuci ozbiljnost problema
menadZeri su zatraZili pomo¢ od upravljatkog ra¢unovodstva koje im je pripremilo
slededi izvestaj projektovanih relevantnih trogkova i koristi po proizvodima:

b S 5 Z

1. Prihodi od prodaje proizvoda 400 1.600.000 200 1.600.000
2. Varijabilni troskovi 340 1.360.000 160 1.280.000
2.1. Trogkovi direktnog materijala 140 560.000 60 480.000
2.2. Tro$kovi direktnog rada 100 400.000 40 320.000
2.3. OVT proizvodnje 40 160.000 20 160.000
2.4 NT marketinga 60 240.000 40 320.000
3. Kontribucioni rezultat {1-2) 60 240.600 40 320.000
4. Dodatni FT marketinga - 100,000 - 200.000
5. Doprinos proizveda rezultaty preduzeca - ; 140.000 . - ..120.000

Na samom podetku analize treba primetiti da ukoliko menadZment ovog predu-
zeéa prilikom tumadenja dobijenog izve3taja zadr#i logiku iz do sada razmatra-
nih slu¢ajeva u kojima su ignorisani fiksni troskovi, on bi sasvim sigurno doneo
pogresnu odluku. Drugim re¢ima, oslanjanje menadZmenta na koncept kontri-
bucionog rezultata prilikom donoenja konacne odluke u ovoj situaciji bilo bi
veoma opasno. Postavlja se pitanje zbog Cega je to tako i 5ta je to Sto ovaj slucyj
toliko razlikuje od prethodno razmatranih problema?

Najpre, zapazimo da menadzeri na osnovu kontribucionog rezultata jedne i
druge alternative mogu zakljuéiti da je prihvatljivije, barem Sto se finansijskih
efekata tice, uvesti proizvod ,N“ koji ée, pod pretpostavkom da su predvidanja
upravljatkog radunovodstva ta¢na, doneti za 80.000 dinara veci kontribucioni
rezultat nego proizvod ,M”. Medutim, ono §to se u ovoj situaciji ne sme izgu-
biti iz vida jeste ¢injenica da bi privodenje komercijalnoj proizvodnji i kasnijoj
prodaji oba proizvoda uzrokovalo dodatne direkine fiksne troskove marketinga.
Primetimo da se iznosi tih trogkova razlikuju po alternativama zbog cega su to
diferencijalni trogkovi i samim tim relevantni trogkovi za donogenje odluke o
uvodenju novog proizvoda. Uplitanjem dodatnih fiksnih troskova marketinga
(na primer, to mogu biti trogkovi reklame) menadzment dolazi do sasvim su-
protnog zaklju¢ka prema kome je proizvod ,M” inferiorniji u pogledu konaénog
doprinosa ukupnom rezultatu preduzeca. Sliénu sudbinu prilikom razmatranja
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ekonomske celishodnosti uvodenja novog proizvoda mogu imati trogkovi istra-
zivanjairazvoja. Naime, ukoliko ima takvih trogkova i ukoliko su oni razli¢iti za
pojedine proizvode, onda je neophodno ukljuéivanje i ovih trodkova u kalkulaci-
ju efekata alternativa koje konkurisu.

Medutim, prethodna objadnjenja jos uvek ne daju odgovor na pitanje zadto su u
primerima kojima smo ilustrovali upravljanje asortimanom eliminisani ukupni
fiksni trogkovi? To smo mogli da u¢inimo zbog dve pretpostavke. Prvo, kod svih
prethodnih primera mi smo polazili od toga da preduzece raspolaze sa slobod-
nim proizvodno-prodajnim kapacitetima i da zbog toga nisu neophodna nika-
kva dodatna ulaganja u njihovo proirivanje. Kako se ulaganja u proizvodno-
prodajne kapacitete oitavaju kroz fiksne troskove koji su uslovljeni dugoro¢no
donetim odlukama od strane menadZmenta, to na iznos ovih troskova nije mo-
guce uticati tekuéim odlukama koje podrazumevaju promenu obima aktivnosti
unutar instaliranog kapaciteta. I, drugo, uporedo sa prethodnom pretpostavkom
podli smo od toga da kombinovanje razli¢itih odnosa izmedu proizvoda u posto-
jecem asortimanu ne zahteva nikakva dodatna ulaganja u, na primer, reklamu,
istraZivanje i razvoj proizvoda, istraZivanje i razvoj trzista i istraZivanje i razvoj
organizacije koja se, da se podsetimo, uobicajeno tretiraju kao diskrecioni, odno-
sno kontrolabilni fiksni troskovi.® Polazeci od svega toga ukupni fiksni trogkovi
u prethodno razmatranim problemima zaista nisu bili vredni paZnje, odnosno
oni su bili irelevantna veli¢ina za odlu¢ivanje. Sada, u slu¢aju razmatranja pri-
mera koji treba da ilustruje informacionu pripremu poslovne odluke o uvode-
nju novog proizvoda fiksni tro§kovi su odjednom postali relevantna veli¢ina. Da
bismo to razumeli primetimo da smo u uvodnim napomenama u vezi sa ovim
primerom, takode, istakli da ovo preduzece raspolaZe sa slobodnim kapacitetom
zbog Cega ce fiksni trogkovi koji su uslovljeni dugoroéno donetim odlukama po-
novo biti irelevantni. Medutim, posto se ovde radi o uvodenju novog proizvoda
u postojeci asortiman sasvim je realno ofekivati da se u vezi sa tom odlukom po-
jave neki dodatni diskrecioni fiksni tro$kovi u vidu ulaganja u dodatni nadzor,
reklamu i istraZivanje i razvoj i sl., prema kojima se, ukoliko su razli¢iti izmedu
alternativa, moramo odnositi kao prema svim drugim relevantnim vrednostima.

1z prethodne price treba nauditi jednu veoma vaznu lekeiju iz domena informaci-
one podrgke poslovnom odludivanju. Naime, isuvise je riskantno tvrditi da su za
poslovno odludivanje relevantni samo varijabilni troskovi, dok fiksni trogkovi nisu
vredni paZnje. Ovo zbog toga $to u izvesnim situacijama neki varijabilni troskovi
takode mogu biti irelevantni. Tako, ukoliko bi u prethodnom primeru oba proi-
zvoda zahtevala istu koli¢inu identiénog materijala, trogkovi koji po tom osnovu
nastaju bili bi irelevantni za na$u analizu. Takode, videli smo da pojava dodatnih
fiksnih trokova ne sme pro¢i nezapazeno i da ukoliko se takvi troskovi razlikuju

# Pogledati izlaganje o fiksnim trodkovima u trecem delu knjige.
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izmedu alternativa, oni moraju biti ukljuceni u kalkulaciju relevaninih veli¢ina.
Medutim, na osnovu prethodnih izlaganja ne treba pogre$no zakljutiti da se do-
damni fiksni trogkovi mogu pojaviti samo u formi diskrecionih fiksnih troskova. Da
u nekom sluéaju nage preduzece nije raspolagalo sa slobodnim kapacitetima, ula-
ganja u zakup proizvodnog ili skladisnog prostora, zakup opreme, iznajmljivanje
kamiona za transport proizvoda do kona¢nog kupca i sl. bila bi takode relevantna
za razmatranje, naravno, pod uslovom da se ona razlikuju izmedu alternativa. Na-
kon svega o emu je do sada bilo redi treba nauditi lekciju da ée bilo koji buduci
trogak, nezavisno od toga da li je on varijabilnog ili fiksnog karaktera, biti relevan-
tan u onoj meri u kojoj se razlikuje izmedu alternativa koje medusobno konkurigu.

6.3. NEOPHODNOST ANALIZE NEFINANSIJSKIH CINILACA

Konaéno, prezentovane cifre u prethodnom izvedtaju ne moraju i najéeSce ne
predstavljaju kompletnu sliku problema uvodenja novog proizvoda. Drugim
re¢ima, uvodenje novog proizvoda moZe izazvati implikacije koje ostaju izvan
okvira koji smo prethodno razmatrali. Na primer, novi proizvod moZe biti kom-
plement ili konkurent postoje¢im proizvodima preduzeéa. Unastavku to znadi da
njegovo uvodenje moe udaljiti ali, isto tako, i privuci nove kupce za Citav dija-
pazon proizvoda preduzeca. Takode, uvodenje novog proizvoda moZe povecati
ili smanjiti poslovni rizik koji je povezan sa sveukupnim aktivnostima preduzeca
i sl. Znacaj ovih i mnogih drugih nefinansijskih faktora namede potrebu za njiho-
vim kvantifikovanjem i inkorporiranjem u celovit sistem cost-benefit analize. Ako
nidta drugo, onda ove faktore treba naglasiti u napomenama koje su pridodate
budzetu (cost-benefit analizi) odluke tako da menadZer moZe koristiti sopstveno
prosudivanje prilikom njihovog balansiranja sa iznetim finansijskim stavkama.’

7. ELIMINISANJE PROIZVODA IZ ASORTIMANA

Veliki broj multiproizvodnih kompanija ¢esto se nalazi pred odiukom o elimini-
sanju odredenog poslovnog segmenta kako bi povecao svoju ukupnu profitabilnost.
U ovom kontekstu poslovni segment preduzeca moZe da predstavlja mnogo toga.
Na primer, to mo#e biti usluga, proizvod, proizvodna linija, proizvodni pogon, pro-
dajni departman, ¢itava fabrika, prodajna teritorija, trZiste, kanal distribucije, ka-
nal prodaje, metoda prodaje itd.*® Donogenje odluke o eliminisanju ili zadrZavarju
nekog postojeceg poslovnog segmenta zadire u veoma osetljiva pitanja poslovne
strategije preduzeca zbog ¢ega menadzeri moraju biti veoma koncentrisani kada
razmatraju ova pitanja. Povrh toga treba znati da raspravljanje pitanja eliminisanja

9 Arnold, ]., Budgets for Decisions, u knjizi Topics in Managment Accounting, ed. by Arnold, J., Carsberg,
B., Scapens, R., Philip Allan Publishers, London, 1983, str. 115.

®© Navedeno prema Hilton, R, Maher, M,, Selto, ., Cost Managentent: Strategies for Business Decisions,
McGraw-Hill, New York, 2003, str. 541.
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odredenog poslovnog segmenta u najveem broju sludajeva primorava menadZere
da vesto prave balans izmedu kvantitativnih i kvalitativnih faktora odludivanja.

Posto smo se na samom pocetku opredelili da u ovom poglavlju razmotrimo infor-
macionu podrdku upravljanju proizvodno-prodajnim miksom u kratkom roku to
¢emo u nastavku vie paZnje posvetiti refavanju problema eliminisanja ili zadrZa-
vanja postojecih proizvoda u asortimanu preduzeca. Uporiste za donoSenje jedne
takve odluke, bar kada su u pitanju finansijski faktori, nalazi se u inkrementalnoj
(diferencijalnoj) analizi i u, eventualnom, uplitanju koncepta oportunitetnih trosko-
va. Na koji naéin to treba ¢initi najlakSe demo objasniti ukoliko nastavak zapodete
price uveZemo sa analizom jednog hipotetitkog slu¢aja. No, imajuci u vidu da su
menadZeri ponekad ,sentimentalno” vezani za pojedine proizvode najpre moramo
jo3 jednom podvudi opasnosti koje im staje na putu prilikom finansijske analize
ovog problema.

7.1. OPASNOSTI 0D OBRACUNA PUNIH TROSKOVA
I NETO DOBITKA PROIZVODA

Pretpostavimo da ispred sebe imamo slucaj jednog multiproizvodnog preduzeéa
koje proizvodi tri razli¢ita proizvoda. Uz respektovanje apsorpcione forme izvesta-
vanja u sledecoj tabeli prikazan je poslovni rezultat koji je ovo preduzece ostvarilo
u toku prethodnog kvartala:

1. Prihodi od prodaje 200.000 320.000 420.000 940.000

2. Varijabilni troskovi 80.000 120.000 300.000 500.000
3. Kontr. rezultat {1-2) 120.000 200.000 120.000 440.000
4. Fiksni trogkovi 45.000 80.000 125.000 250.000
4.1, Direktni FT 20.000 30.000 50.000 100.000
4.2.0FT 25.000 50.000 75.000 150.000
5. Poslovni dobitak {3-4) 75.000 120.000 ' (5.005) 190.000

Pretpostavimo da na bazi prezentovanog izvestaja menadZment ovog preduzeéa
treba da razmotri moguénosti povecanja profitabilnosti u narednom kvartalu.
Lai¢ki posmatrano, menadZment na osnovu prethodnog analitickog bilansa us-
peha lako moZe zakljuditi da bi zarad povecanja ukupne profitabilnosti predu-
zeda iz njegovog asortimana bilo razumno eliminisati proizvod ,C”. Uporiste za
takav zaklju¢ak menad#ment moZe pronadi u ¢injenici da taj proizvod donosi
gubitak od 5.000 dinara, kao i u proceni da bi njegovom eliminacijom ukupni
poslovni dobitak preduzeca porastao na 195.000 dinara. Medutim, postavlja se
pitanje koliko je realno utemeljena jedna takva procena? Naravno, ukoliko ni-
smo zaboravili upozorenja koja smo izrekli jo§ prilikom izlaganja o kombinova-
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nju proizvoda unutar proizvodno-prodajnog programa nece nam biti tesko da
zaklju¢imo da su prethodne procene menadZmenta pogresan put za refavanje
problema povecanja profitabilnosti preduzeca kroz eliminaciju nekog od posto-
jecih proizvoda. Naime, u tim izlaganjima skrenuli smo paznju menadZerima na
opasnosti koje im prete kada za potrebe poslovnog odludivanja koriste apsor-
peionu formu izvestavanja. Prema tome, ukoliko ne Zele da pogrese menadzeri-
ma i u slucaju eliminisanja ili zadrZavanja nekog od postojecih proizvoda treba
savetovati da se ponovo vrate na izvoriste problema, tj. da svoju paZnju usmere
na razlike u troskovima i prihodima koje se pojavljuju izmedu konkurentnih al-
ternativa. Ono $to im definitivno mora biti jasno jeste da razlike u troskovima
i prihodima izmedu alternativa oni ne mogu direktno dokuditi iz apsorpcione
forme izvestavanja koja je do sada bila u fokusu nase paZnje.

7.2. ANALIZA DIFERENCIJALNIH ILVI INKREMENTALNIH
VREDNOSTI

Pretpostavimo da menadzment ovog preduzeca ispred sebe ima samo dve mo-
guénosti, tj. da eliminige ili zadrZi proizvod ,C". Takode, pretpostavimo da pro-
izvod ,C* ni na koji na¢in ne uti¢e na proizvodnju i prodaju preostala dva proi-
zvoda.! Ukoliko je to tako onda se odluka u vezi sa daljom sudbinom proizvoda
,C“ moze doneti samo na bazi relevantnih vrednosti, odnosno troskova i koristi
koji ¢e biti pogodeni odlukom o (ne)eliminisanju ovog proizvoda. Njihov pre-
gled mogao bi da izgleda ovako:

1. Prihodi od prodaje 940.000 520.000 420,000

2. Varijabilni trozkovi 500.000 200.000 300.000

3. Kontr. rezultat [1-2) 440,000 320.000 120.000

4. Fiksni trodkovi 250.000 200.000 50.000
4.1, Direktni FT 100.000 50.000 50,000
4.2.0FT 150,000 150.000 -

5. Poslovni dobitak (3-4) 190.000 120,000 70.000

U ovom pregledu menadzeri bi narotitu paznju trebalo da posvete poslednjoj
koloni koja prikazuje razlike izmedu troskova i prihoda koje ¢e prouzrokovati
jedine dve raspoloZive alternative, tj. status quo alternativa, odnosno zadrZa-
vanje proizvodnje sva tri proizvoda i eliminisanje proizvodnje proizvoda #C
uz zadrzavanje preostala dva proizvoda. Ono 3to najpre treba zakljuciti na

1 {J praksi to ne mora uvek biti slu¢aj. Veoma ¢esto eliminisanje jednog proizvoda moZe prouzrokovati po-
vecanje ili smanjenje obima proizvodnje, odnosno prodaje drugih proizvoda sto bi u znacajnoj meri oteZalo
obra¢un relevantnih vrednosti. Medutim, zarad lakéeg razumevanja logike koju treba slediti prilikom resa-
vanija problema eliminisanja proizvoda odustali smo od daljeg komplikovanja ovog slu¢aja.
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osnovu te kolone jeste da ¢e za reavanje problema eliminisanja ili zadrzava-
nja proizvoda ,C” podjednako biti relevantni troskovi i prihodi, i to u onoj
meri u kojoj se oni razlikuju izmedu raspoloZivih alternativa. Samim tim, sa
stanovi$ta preduzeca bice povoljnija ona alternativa koja donosi vedi inkre-
mentalni (diferencijalni) dobitak.

Medutim, prilikom procene iznosa relevantnih trodkova i prihoda opet je veéi
problem na strani trogkova. Ovo zbog toga $to su troskovi nastavka ili elimini-
sanja proizvodnje predmet procene od strane analiti¢ara, dok je prodajna cena u
najveéem broju slu¢ajeva veé poznata na trzistu. Kada je re¢ o troSkovima najpre
treba primetiti da ée svi varijabilni trogkovi biti relevantni posto se celokupan
iznos ovih trogkova moze ugtedeti ukoliko se donese odluka o eliminisanju pro-
izvoda ,C". Medutim, ista logika ne moZe da vaZi za fiksne troskove. Ovo zbog
toga §to se eliminisanjem proizvoda ,C” ne vréi istovremena likvidacija dela pro-
izvodnih i prodajnih kapaciteta koje je ovaj proizvod apsorbovao u prethodnom
kvartalu. Nadalje, treba primetiti da su ukupni fiksni troskovi ovog preduzeca sa
stanovista pojedinih proizvoda podeljeni na direkine i opste troskove. U sklopu
toga celokupan iznos direktnih fiksnih trogkova preduzede moZe izbeci ukoliko
obustavi proizvodnju pomenutih proizvoda. Imajudi to u vidy, kao i raniju pricu
o konceptu relevaninih vrednosti, dolazimo do zakljucka da se prema ovom delu
fiksnih troskova menadZment mora odnositi kao prema relevantnim troskovi-
ma. Ovakvu sudbinu u obradunu relevantnih vrednosti svakako ne mogu imati
op&ti fiksni trogkovi. To je zbog toga 3to preduzede ovaj deo fiksnih trogkova ne
moZe izbedi ¢ak ni u situaciji kada bi eliminisalo proizvodnju sva tri proizvoda.
Otuda celokupan iznos opstih fiksnih trogkova je irelevantan za odluku o op-
stanku ili gasenju proizvodnje proizvoda ,C”. U tom smislu moZzemo zakljuditi
da je ranija arbitrarna alokacija ovih troskova po proizvodima (pretpostavimo da
je ona u naSem sludaju uéinjena na bazi prodate koli¢ine proizvoda) krivila sliku
o doprinosu pojedinih proizvoda ukupnom uspehu preduzeca i time udaljavala
menadZment od ispravnog regenja.

Dakle, sumirajudi prethodna objasnjenja mozemo konstatovati da pukim napu-
Stanjem proizvoda ,C” menadzment ne samo da ne bi popravio poslovni rezul-
tat preduzeca, nego bi isti smanjio za 70.000 dinara i po tom osnovu uskratio
znacajan neto priliv gotovine u preduzece. Medutim, postavlja se pitanje da li se
preporukom za donogenje odluke o zadrzavanju proizvoda ,C” moZe okoncati
nasa zapodeta pri¢a? Odgovor na ovo pitanje moZe biti pozitivan samo ukoliko
oprema i proizvodni prostor koji je koridéen u proizvodnji proizvoda ,C" nema-
ju alternativnu upotrebu. Drugim re¢ima, ukoliko kori$¢ena oprema i proizvod-
ni prostor ostaju neuposljeni sa eliminisanjem proizvoda ,C*. Medutim, ukoliko
se ovi proizvodni kapaciteti mogu, recimo, barem privremeno iznajmiti nekom
drugom preduzecu, onda se prihodi koji se po tom osnovu mogu ofekivati ta-
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kode moraju uzeti u obzir prilikom reSavanja ovog problema. Posto oni pred-
stavljaju Zrtvu koju preduzece mora podneti zadrZzavanjem proizvoda ,,C”, pri-
hodi od iznajmljivanja moraju uéi u obradun ukupnih relevantnih trodkova, i to
kao oportunitetni trosak.”? U vezi sa tom moguéno$éu moZe se postaviti pitanje
minimalne rente koju preduzece treba da ostvari kako bi napustanje proizvoda
,C bilo zaista profitabilno? Nakon svega odgovor na ovo pitanje je ogigledan.
Naime, preduzece treba da ostvari barem 70.000 dinara od rentiranja opreme i
proizvodnog prostora kako bi kompenzovalo doprinos proizvoda ,C” pokricu
opstih fiksnih trogkova i neto poslovnom rezultatu preduzeca. Naravno, ne treba
previse objadnjavati da ée svaka alternativa koja donosi prihode od zakupa vece
od 70.000 dinara biti u prednosti nad alternativom zadrZzavanja proizvoda ,C" u
proizvodno-prodajnom programu preduzeca.

Konaéno, i ovaj posledniji zakljudak je relativnog karaktera. Ta¢nije, on moZze
ostati validan samo pod pretpostavkom da nefinansijski i kvalitativni faktori
nisu vredni paznje. Medutim, to u praksi ne mora uvek biti sluéaj. Recimo, od-
luka o eliminisanju nekog proizvoda iz asortimana moZe pokrenuti problem
refavanja sudbine radnika koji su radili na proizvodnji i prodaji tog proizvo-
da. Donogenje odluke o njihovom otpustanju moZze srozati moral radnika na
drugim proizvodnim linijama jer oni mogu proceniti da i njih o¢ekuje sliéna
sudbina ukoliko opadne zainteresovanost kupaca za proizvodima na kojima
oni trenutno rade.

8. PRIHVATANJE DODATNIH PORUDZBINA
8.1. TESTIRANJE ADEKVATNOSTI PONUBENE CENE

Pored lansiranja novih proizvoda menadzment proizvodnog preduzeca moZe
obezbediti ve¢u zaposlenost nedovoljno iskoris¢enih kapaciteta kroz prihva-
tanje posebnih (specijalnih) porudzbina. Medutim, to nikako ne znadi da me-
nadzment zarad ispunjena ovog cilja moZe posegnuti za prihvatanjem bilo
koje porudZbine. Umesto toga pre bi se moglo konstatovati da je prihvatanje
ili odbacivanje bilo koje porudzbine pre svega odredeno adekvatnod¢u ponu-
dene cene koju je odnosni kupac spreman da plati za traZenu koli¢inu proi-
zvoda. Naravno, i u ovom slu¢aju upravljatko raéunovodstvo moZe pomoci
menadzmentu da donese ekonomski racionalnu odluku. Ovo zbog toga $to
u slu¢aju razmatranja atraktivnosti prispele porudzbine samo pazljiva anali-
za Felevantnih vrednosti moZe da pokaze da li prihodi od prodaje dodatnog
kvantuma proizvoda nadmasuju njihove diferencijalne troskove proizvodnje

2 Sligan tretman imao bi kontribucioni rezultat koji bi se ostvario po osnovu drugih proizvoda na koje smo
preusmerili kapacitete koje je prethodno koristio proizvod ,C”. '

'
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i prodaje. To mozZe biti posebno dragoceno u onim situacijama kada analiza
diferencijalnih trogkova blagovremeno signalizira menadZerima da je prodaja
dodatnog kvantuma proizvoda 1 usluga moguda ¢ak i po ceni koja je niZa od
postojecih prose¢nih troskova, odnosno cene kostanja.

Logiku koju je potrebno slediti prilikom razmatranja atraktivnosti prispele po-
rudZbine pokudademo da predstavimo pomoéu jednog jednostavnog primera.
Pretpostavimo da menadZment proizvodnog preduzeda ofekuje da ¢e obim
proizvodnje od 8.000 jedinica proizvoda u narednom mesecu ($to odgovara
64%-nom iskorig¢enju instaliranih kapaciteta) doneti neto poslovni dobitak od
240.000 dinara. Respektujuci apsorpcionu formu izvestavanja koja podrazu-
meva ukljudivanje punih trogkova u obra¢un neto poslovnog rezultata menad-
Zment je doSao do sledece rac¢unice:

1. Prihodi od prodaje 8.000.000

2. Trodkovi proizvodnje prodatih proizvoda 6.560.000
2.1. Varijabilni troSkovi proizvadnje 4.000.000
2.2. Fiksni troskovi proizvodnje 2.560.000
3. Bruto poslovni rezuttat (1-2} 1.440.000
4, Troskovi marketinga 1.200.000 150
4,1, Varijabilni troskovi marketinga 400.000 50
4.2. Fiksni troskovi marketinga 800.000 100
.5. Neto poslovni rezultat {3-4) ) 240,000 -a0

Pretpostavimo da je na potetku meseca menadzmentu prispela porudzbina od
renomiranog kupca koji je izrazio spremnost da kupi 2.000 jedinica proizvoda
ovog preduze¢a po ceni od 750 dinara. U vezi sa prispelom porudZbinom nad-
lezni u preduzeéu procenjuju da njeno prihvatanje neée ni na koji nadin uticati na
redovnu proizvodnju i prodaju. Takode, procenjuje se da prihvatanje ovog posla
nece imati uticaj na fiksne troskove proizvodnje, a podto ¢e novi kupac preuze-
ti trazenih 2.000 jedinica proizvoda odmah po njihovoj proizvodnji, to ova po-
rudZbina neée opteretiti preduzeée nikakvim dodatnim trofkovima marketinga.
Imajuéi u vidu sve iznete procene postavlja se pitanje treba li menadZment ovog
preduzeda da prihvati porudzbinu?

Ukoliko podemo od &injenice da ponudena cena od 750 dinara ne pokriva
proseéne trogkove proizvodnje koji iznose 820 dinara, odgovor na prethodno
postavljeno pitanje je vige nego o¢igledan. Medutim, da li bi to bila ispravna
odluka? Ubrzo ¢emo se lako uveriti da je odgovor na prethodno pitanje negati-
van, Naime, odbacivanje ponudenog posla pri gore predstavljenim poslovnim

419



420

UPRAVLIAEKO RAGUNOYODSTVO / RACUNOVODSTYO ODLUCIVANJA

okolnostima je ekonomski neracionalno uprkos tome §to ova teza nema svoje
uporiéte u obradunu otekivanog neto poslovnog rezultata za naredni period.
Medutim, potrebno je primetiti da se prethodno prikazani izvestaj o odeki-
vanim efektima proizvodnje i prodaje u narednom mesecu zasniva na apsor-
peionoj formi obratuna, tako da on kao takav ne moZe obezbediti pouzdanu
osnovu za dono$enje racionalne odluke u vezi sa (ne)prihvatanjem prispele
porudzbine. Ovo zbog toga $to su u apsorpcionom izvestaju obuhvacdeni puni
tro$kovi proizvodnje i puni trogkovi marketinga za svih 8.000 jedinica proi-
zvoda nezavisno od toga &to svaki trosak nece biti pogoden odlukom o prihva-
tanju ili odbacivanju ponudenog posla. Stoga, ukoliko menadzment Zeli da
izbegne grube poslovne greske on u ovoj situaciji ne treba da od upravljackog
raéunovode zahteva odgovor na pitanje koliko ga kosta proizvodnja 8.000 jedi-
nica proizvoda, niti koliko ga ko$ta svaka od tih jedinica pojedinacno. Umesto
toga, menadzment pred upravljatkog radunovodu treba da izade sa pitanjem
Kkolike ¢e se razlike u kratkoroénom neto poslovnom rezultatu pojaviti ukoliko
preduzece prihvati ili ukoliko eventualno odbaci ponudeni posao?

Prilikom odgovora na ovo pitanje upravljacki radunovoda mora pripremiti
izvestaj u kontribucionoj formi iz prostog razloga sto ta forma pravi razliku u
ponaganju varijabilnih i fiksnih trogkova i ne ostavlja mogucnost menadZmen-
tu da napravi gregku. Takav izvestaj mogao bi da izgleda ovako:

o ‘g?"

1. Prihodi od prodaje 8.000.000 9.500.000 1.500.000
1.1 Redovni prihodi 8.000.000 8.000.000 -
1.2. Dodatni prihodi - 1.500.000 1.500.000
2. Varijabilni trodkovi 4,400.000 5.400.000 1.000.000
2.1.VT proizvodnje 4.000.000 5.000.000 1.000.000
2.2.NT marketinga 400.000 . 400.000 -
3. Kontr. rezultat [1-2) 3.600.000 4.100.000 500.000
4, Fiksni troskovi 3.360.000 3.360.000 -
4.1, FT proizvodnje 2.560.000 2.560.000 -
4.2. FT marketinga 800.000 800.000 -
5.Netorezultat(3-4) - 240000 740.000 " 500,000

Treba primetiti da se kontribucioni pristup izve$tavanja, za razliku od apsor-
pcionog pristupa, koncentrife na relevantne vrednosti koje su posebno pri-
kazane u koloni ,razlika”. Uvidom u tu kolonu lako moZemo otkriti da su u
ovom sludaju relevantni samo dodatni prihodi od prodaje i dodatni varijabilni
troskovi proizvodnje. Trogkovi marketinga i ukupni fiksni troskovi nece biti
pogodeni odlukom o prihvatanju posebne porudzbine tako da se oni mogu
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bezbedno ignorisati prilikom odlu¢ivanja. Kao posledica toga prezentova-
ni kontribucioni obra¢un pokazuje da de se prihodi od prodaje u narednom
mesecu povedati za 1.500.000 dinara, nezavisno od toga Sto je perspektivna
cena od 750 dinara prili¢no ispod proseénih ukupnih troskova proizvodnje
koji iznose 820 dinara. I, konaéno, ono §to je najvaznije jeste da nam poslednja
kolona kontribucionog izvestaja pokazuje da povecanje prihoda od prodaje
nadmasuje povecanje varijabilnih trogkova proizvodnje, zbog ¢ega ponudeni
posao treba svakako prihvatiti.

8.2. OPASNOSTI OD UPGTREBE INFORMACIJA
0 PROSECNIM FIKSNIM TROSKOVIMA

Nakon prethodnih izlaganja sti¢u se uslovi da nau¢imo jo3 jednu bitnu lekciju
kada je u pitanju informaciona podrska procesu odluéivanja. Ona bi mogla da
glasi: , Cuvajte se pogresnog interpretiranja prose¢nih trogkova. Uvek kada ste u
nedoumici da biste mogli sagledati problem u celini pretvorite prose¢ne u uku-
pne trodkove za svaku alternativu koja se namece kao redenje uoéenog problema.
Prilikom svega toga posebno se ¢uvajte proseénih trodkova kada analizirate fik-
sne troSkove. Da ne bi pogresili mislite uvek na njihov ukupan iznos”.?

U cilju 8to boljeg razumevanja ovog veoma vaZnog upozorenja vratimo se po-
novo prethodnom primeru. Glavna opasnost koja vreba menadZment u nadem
Pprimeru jeste pogreino interpretiranje proseénih fiksnih trogkova. Ovo zbog toga
$to menadZeri u praksi veoma Cesto nasumice koriste pretpostavku da se prosed-
ni troskovi mogu koristiti za predvidanje ukupnih trodkova. Medutim, ta logika
moZe biti validna za varijabilne, ali ne i za fiksne troskove. Naime, ukoliko bi
menadZeri posli od prose¢nih fiksnih trodkova proizvodnje koji su sadrzani uap-
sorpcionom obra¢unu {oni tamo iznose 320 dinara) i upustili se u projektovanje
ukupnih fiksnih trogkova proizvodnje za novi obim aktivnosti od 10.000 jedini-
ca, oni bi zaista napravili veoma grubu gresku, a evo i zbog éega. Najpre, treba
zapaziti da, ukoliko bi nage preduzece tokom ¢itavog meseca proizvodilo samo
jednu jedinicu proizvoda, njegovi ukupni troskovi proizvodnje bi bili jednaki
prose¢nim troskovima. Ovo zbog toga 5to proizvedeni proizvod mora apsorbo-
vati sve trodkove proizvodnje koji su nastali u tom periodu. To prakti¢no znadi
da bi prose¢ni troskovi proizvodnje u tom slu¢aju iznosili:

1. Prosecni varijabilni troskovi proizvodnje 500
2. Ukupni fiksni troskovi proizvednje 2.560.000
3. Proseéni puni trokovi proizvednje 2.560.500

 Prema knjizi Horngren, C., Sundem, G, Introduction to Management Accounting, Prentice Hall, Englewo-
od Cliffs, New Jersey, 1987, str. 96.
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Medutim, poto ovo preduzece trenutno proizvodi 8.000 jedinica proizvoda nje-
govi prose¢ni fiksni trofkovi padaju na 320 dinara jer se masa fiksnih trogkova
proizvodnje sada raspodeljuje na mnogo vedi broj jedinica proizvoda o ¢emu
govori sledeca kalkulacija:

1. Varijabilni trodkovi proizvodnje 4.000.000 500
2. Fiksnih troskova proizvodnje 2.560.000 320 7
3. ProseZni trogkovi proizvodnje 6.560.000 820 -

Uporedo sa tim treba primetiti da diferencijalni troak proizvodnje dodatnih 7.999
jedinica proizvoda iznosi samo 500 dinara po jedinici, $to je i logi¢no bududi da pri
nepotpunoj iskoriséenosti kapaciteta svaki dodatni posao izaziva nastanak samo
varijabilnih troskova proizvodnie, &iji prosetan iznos ne reaguje na povecanje obi-
ma aktivnosti. Posto pomenuto preduzeée ima mogucnosti da i dalje povecava
obim proizvodnje, dodatna porudzbina od 2.000 jedinica proizvoda ¢e takode iza-
zvati diferencijalni trogak od 500 dinara po jedinici proizvoda. Prilikom svega toga
nepromenjeni iznos ukupnih fiksnih trogkova proizvodnje od 2.560.000 dinara
sada se raspodeljuje na 10.000 umesto na 8.000 jedinica proizvoda. To, nesumnji-
vo, smanjuje prosecne fiksne trokove, a preko toga i prose¢ne ukupne troskove
proizvodnje. Medutim, treba zapaziti da u ovom slucaju proseéni fiksni trogkovi
proizvodnje ne mogu imati nikakav upliv na odluku o prispeloj porudZbini. Ovo
zbog toga to ¢e ukupni fiksni troskovi proizvodnje ostati nepromenjeni sve dok se
obim proizvodnje krece ispod pune iskorid¢enosti instaliranih kapaciteta.

Kroz prethodnu konstataciju dolazimo ponovo do dragocenog zakljucka. Na-
ime, kada preduzede jednom izgradi svoje proizvodne i prodajne kapacitete i
izazove nastanak fiksnih trogkova, oni postaju irelevanini za donogenje kratko-
roénih poslovnih odluka koje se ti¢u promene obima aktivnosti unutar instalira-
nih kapaciteta. Naravno, napomenimo jos jednom da sve ovo vaZi uz ogradu da
prihvatanje dodatne porud#bine ne izaziva nastanak dodatnih fiksnih troskova,
a to ovde jeste slucaj.

9. PROIZVODITI LI KUPOVATI
9.1. ZNACAJ | DOMET ODLUKE

Problem proizvoditi ili kupovati spada u red najuobicajenijih problema po-
slovnog odluéivanja. Naime, gotovo da nema proizvodnog preduzeca koje se
u nekom trenutku svog poslovanja nije suoéilo sa ovakvom odlukom 3to samo
po sebi dovoljno govori o njenom znacaju. Uobi¢ajena praksa u mnogim proi-
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zvodnim preduzedima jeste da ona najveéi deo svoje poslovne aktivnosti obav-
ljaju uz oslanjanje na sopstvene resurse. Medutim, nisu retke situacije kada ta
ista preduzeca obavljanje odredenih aktivnosti moraju prepustiti specijalistima
iz drugih preduzeda. Otuda se veoma Cesto opravdano isti¢e kako se sloZenost
upravljanja proizvodnim preduzedem ogleda u konstantnom traZenju ravnoteZe
izmedu koriscenja unutradnjih i spoljadnjih resursa. Izbor da li odredene artikle
na 8irok varijetet odluka koje su éesto glavne determinante profitabilnosti i kao
takve imaju izvanredan znadaj za finansijsko zdravlje ¢itavog preduzeca. Tako,
ova odluka moZe tangirati odredeni materijal, deo, komponentu, sklop, polupro-
izvod, gotov proizvod, uslugu, pa ¢ak ona moZe ukljudivati i takve fundamen-
talne alternative'kao $to je, na primer, dilema treba Ii &itavu prodajnu funkciju
prepustiti agentima koji rade za proviziju ili moZda radije treba prekinuti sve
proizvodne operacije i postati ekskluzivno trgovinsko preduzece. No, bez obzira
§ta je u osnovi problema proizvoditi ili kupovati cilj njegovog re§avanja treba da
bude optimalna iskori§¢enost proizvodnih i finansijskih resursa, nezavisno od
toga da li se radi o postojecim ili novim ulaganjima u poslovanje preduzeca.

Sli¢no kao i kod nekoliko prethodno razmatranih odluka problem proizvoditi ili
kupovati moZe biti razmatran u sklopu dvojakog seta poslovnih okolnosti, 1 to:
° u uslovima kada preduzede raspolaze sa slobodnim kapacitetima i
* u uslovima kada su kapaciteti preduzeca potpuno upoSkeni.

Veoma Cesto odluka o pitanju proizvoditi ili kupovati moZe biti doneta u cilju bo-
ljeg iskoris¢enja neangaZovane opreme, neiskori$¢enog prostora ili ¢ak neuposlje-
nih radnika. U takvim okolnostima menadZeri iz razumljivih razloga olako pri-
begavaju donoenju odluke o proizvodnji potrebnih artikala u sopstvenoj reZiji.
Medutim, nezavisno od toga to neiskorigéeni kapaciteti za njih zaista predstav-
fjaju veliko opterecenje, menadzeri bi, pre nego to se priklone alternativi interne
proizvodnje, trebalo da razmotre i druge mogucénosti uposljavanja slobodnih ka-
paciteta preduzeda, kao i rezultujude oportunitetne troskove koji mogu bitno pro-
meniti njihovo konaéno opredeljenje. Na primer, nedovoljno iskoriséeni kapaciteti
nekog postrojenja mozda se mogu staviti u bolju upotrebu ukoliko postoji mogug-
nost povecanja prodaje postojece linije proizvoda, zatim ukoliko se postojecoj liniji
mogu dodati novi proizvodi ili potpuno nova linija proizvoda koja ¢e apsorbovati
neuposljene kapacitete i podici stopu povracaja kapitala uloZzenog u poslovanje
ditavog preduzeda. Zbog svega toga ispravno je zakljuciti da menadZeri treba da
insistiraju na alternativi proizvodnje tek onda kada ustanove da se raspoloZivi po-
tencijali preduzeéa ne mogu bolje uposliti u druge alternativne svrhe.

Takode, mnoga proizvodna preduzeca esto su suodena sa dilemom proizvoditi
ili kupovati a da pri tom ne raspolaZu sa slobodnim kapacitetima. U takvoj situ-
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aciji odabir alternative proizvodnje u sopstvenim pogonima povlaéi za sobom
donogenje odluke o oslobadanju izvesnih kapaciteta kroz smanjenje postojeceg
obima proizvodnje ili donosenje odluke o progirenju postojecih kapaciteta 8to
zahteva dodatno ulaganje kapitala. O redukovanju postojedeg obima proizvod-
nje u cilju oslobadanja izvesnih kapaciteta za preduzimanje novih poslovnih po-
duhvata biloje re¢i kada smo govorili o konceptu oportunitetnih tro¥kova. Kada
je re¢ o drugoj mogucnosti koja zahteva dodatno ulaganje kapitala i izgradnju
novih kapaciteta treba naglasiti da takva mogucnost ¢ini odluku o pitanju pro-
izvoditi ili kupovati kapitalno-investicionom odlukom. Tada je potrebno, bar
§to se finansijskih aspekata tice, da se ustede od proizvodrje potrebnih artikala
stave u odnos sa investiranim kapitalom kako bi se sagledalo da li postoji za-
dovoljavajuéi povracaj novoulozenog kapitala. No, posto smo se opredelili da
u ovom poglavlju rasvetlimo donogenje kratkoro¢nih poslovnih odluka to se
dalje objagnjavanje investicione prirode odluke proizvoditi ili kupovati ovde
zavrava.

Za razliku od poslovnih odluka koje smo do sada razmatrali, menadZerska nedo-
umica da li potrebne artikle proizvoditi u sopstvenim pogonima ili th nabavljati
od eksternog dobavlja¢a spada u red problema koji se isklju¢ivo bave ekonomi-
sanjem ulaznim faktorima rezultata, odnosno imputima preduzeca. Polaze¢i od
te konstatacije lako je odgovoriti na pitanje koji su finansijski faktori relevantni
prilikom donogenja jedne ovakve odluke. Naravno, relevanine vrednosti bice
samo troskovi obe alternative. Shodno tome, finansijski efekti odluke o pitanju
proizvodnje ili kupovine potrebnih artikala najbolje se mogu sagledati kroz priz-
mu diferencijalne ili/i inkrementalne analize, suprostavljajuci pri tom trogko-
ve proizvodnje potrebnih artikala troskovima njihovog pribavljanja. U tom cilju
analiti¢ar treba da pripremi izvestaj u kome ce suceliti inkrementalne trogkove
proizvodnie, sa jedne, i cenu koju je potrebno platiti dobavlja¢u prilikom nabav-
ke potrebne komponente, sa druge strane. U vezi sa tim treba uvek imati u vidu
daje daleko lakse doci do trogkova spoljnih usluga alternative , kupovati”, nego
do inkrementalnih trodkova alternative , proizvoditi”. Ovo zbog toga $to su in-
krementalni troskovi proizvodnje obi¢no predmet procene od strane analjti¢ara.
Prilikom njihove procene kao najveca potegkoca javlja se problem vremenskog
perioda koji treba da bude pokriven analizom. Naime, razmatranje trodkova u
terminima inkrementalnih tro$kova, bez alokacije tzv. opstih fiksnih trogkova,
moze ukazati na eventualne kratkorotne udtede u troskovima. Medutim, ukoliko
se od menadzera trazi da prodaju artikle po inkrementalnim troskovima treba
biti svestan ¢injenice da ¢e oni to nerado diniti jer se od njih o¢ekuje da u dugom
rokupokriju pune (ukupne) troskove i ostvare neki razuman profit. Zbog svega
toga ukoliko postoji neznatna prednost u korist proizvodnje, kupovina moZe biti
pozeljnija alternativa jer se viSe mozemo pouzdati u znane trogkove nabavke,
nego u projektovane troskove proizvodnje.

INFORMISANJE ZA POTREBE DONOSENJA POSLOVNIH ODLUKA

Probleme poslovnog odlu¢ivanja koji u finansijskom smislu tangiraju isklju¢ivo
trogkove preduzeda veoma Cesto karakteriSe postojanje bazi¢nog slucaja ili tzv.
status quo alternative koja odraZava ono 5to je do sada radeno u preduzecu, re-
cimo, neka to bude proizvodnja u sopstvenoj reziji. U nastavku, status quo alter-
nativi suprostavlja se jedna ili vise predloZenih alternativa koje podrazumevaju
promenu postojeceg kursa aktivnosti, na primer, kupovinu potrebne komponen-
te. Osnovno pitanje koje se u ovakvim problemima namede jeste da li su inkre-
mentalni trodkovi predloZene alternative manji od tro$kova bazi¢nog slucaja?
Ukoliko se proceni da predloZena alternativa ima niZe inkrementalne troskove,
uz pretpostavku da kvantitativni nefinansijski i kvalitativni faktori nisu protiv-
teZa, ona treba da bude usvojena. Drugim re¢ima, ukoliko ima viSe predlozenih
alternativa treba tisvojiti onu koja ima najniZe inkrementalne trogkove. Probleme
ovakve prirode u stru¢noj literaturi ¢esto nazivaju jo$ i frade off problemima zato
8to set tro8kova koji se odnosi na predloZenu alternativu predstavlja trade off (za-
menu) za trofkove koji nastaju u vezi sa bazi¢nim slucajem.

9.2. PROIZVODITHLI KUPOVATI BEZ MOGUCNOST!
ALTERNATIVNOG KORISCENJA SLOBODNIH KAPACITETA

Finansijsku analizu problema proizvoditi ili kupovati najlak$e ¢emo razumeti
ukoliko razmotrimo jedan konkretan primer. Pretpostavimo da jedno preduzeée
Proizvodi proizvod za koji mu je neophodna komponenta koju je mogude pro-
izvesti u pogonima samog preduzeda ili je nabavljati od eksternog dobavljaca
po ceni od 320 dinara. Pomenuto preduzede trenutno raspolaZe sa dovoljno slo-
bodnog kapaciteta da proizvede 20.000 komada ove komponente, §to je ujed-
no i procenjena godidnja potrebna koli¢ina. Ukoliko bi se preduzeée odluéilo za
proizvodnju zahtevane koli¢ine komponente njegovi ukupni i prose¢ni troskovi
proizvodnje bi iznosili:

Trodkovi direktnog materijata 400.000 20

Troskovi direktnog rada 3.000.000 150
Opéti varijabilni troskovi 1.400.000 70
‘ Opéti fiksni troskovi 2.000.000 100
Ukuprii [proseéni) troskovi ST g00.0000 340

Iako gore prezentovane cifre troskova proizvodnje uvei'avaju da bi ovo pre-
duzede trebalo da kupuje potrebnu komponentu, odgovor na pitanje treba 1i
nesto proizvoditi ili kupovati je retko kada tako jednostavno dati. Ono $to se
namece kao klju¢ni problem u ovakvim razmatranjima jesu razlike koje se po-
javljuju izmedu bududih troskova alternativa koje jedna drugoj konkuridu. U
okviru toga naro¢itu paznju treba obratiti na opste fiksne tro8kove proizvod-
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nje. Ovo zbog toga §to se varijabilni troskovi proizvodnje sasvim sigurno nece
pojaviti ukoliko preduzece kupuje potrebnu komponentu. Drugim refima,
kupovinom komponente preduzece moze izbeci (ustedeti) varijabilne trogko-
ve proizvodnje zbog fega ¢e svaki od tih troskova biti relevantan prilikom
redavanja ovog problema.

Kada je re¢ o fiksnim trokovima oni za ukupnu proizvodnju iznose 2.000.000
dinara. Medutim, ono &to se iz prethodnog prikaza ne vidi jeste da 60% ovih trog-
kova nastaje nezavisno od bilo koje odluke koja ¢e biti doneta u bliskoj buduéno-
sti. Radi se o troskovima koji se ne mogu izbedi, kao 3to su, na primer: troskovi
zakupa, porez na imovinu, troskovi osiguranja, troskovi plata izvrénih rukovodi-
laca itd. Ukoliko to imamo u vidu onda moZemo zakljuciti da je 1.200.000 dinara,
odnosno 60 dinara po jedinici opétih fiksnih troskova irelevantno za donoSenje
odluke o internoj proizvodnji, odnosno kupovini potrebne komponente. Preo-
stalih 800.000 dinara opétih fiksnih trogkova preduzece svakako moZe da ustedi
ukoliko se menadzment opredeli da kupuje potrebnu komponentu. Zbog te ¢inje-
nice ovaj deo opétih fiksnih troskova mora ui u obra¢un relevantnih trofkova za
alternativu proizvodnje. To prakti¢no znati da obratun relevantnih trogkova za
alternativu proizvodnje nece biti zasnovan samo na varijabilnim troskovima kako
se to obino misli, ve¢ ée on ukljuciti i fiksne troskove koje preduzede u buducno-
sti moze da izbegne. Nakon svega, obra¢un relevantnih troskova izgleda ovako:

Trodkovi direktnog materijala 400.000 - 20 -
Tro8kovi direktnog rada 3.000.000 - 150 -
Opsti varijabilni troskovi 140.000 - 70 -
OFT Koji se mogu izbedi 800.000 - 40 -
Ukupni relevantni trodkovi -~ +5.600.000-. 6.400,000 280 : 320
Raﬂika u kdﬁst broizvodhje R 800,000 AT 40 B

Pre nego $to nastavimo pri¢u o informacionoj podrsci problemu proizvoditi ili
kupovati ¢ini nam se da je ovo pogodan trenutak da na istom primeru objasnimo
sliénosti i razlike izmedu diferencijalnih i inkrementalnih troskova za koje smo
ranije podvukli da se prilikom poslovnog odlutivanja koriste kao sinonimi za
relevantne trogkove. Jako se u stru¢noj literaturi pojmovi inkrementalnih i dife-
rencijalnih trogkova Zesto poistovecuju, izmedu njih bi ipak trebalo praviti razli-
ku kada ih koristimo u praksi. Najpre, ono §to je zajedni¢ko za oba ova koncepta
troskova jeste da oni odraZzavaju relevantne vrednosti za poslovno odludivanje.
Drugim redima, bez obzira da li svoju kalkulaciju temelje na diferencijalnim ili
inkrementalnim troskovima donosioci odluka sigurno neée nikada pogresiti.
Nadalje, i inkrementalni i diferencijalni trogkovi u sustini predstavljaju dodatne
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trogkove, s tim 3to je pojam inkrementalnih troskova nesto iri. U nadem slucaju
inkrementalni trogkovi interne proizvodnje o¢ituju se u dodatnim trogkovima
od 5.600.000 dinara koji predstavljaju inkrement ili povecanje ukupnih trodkova
preduzeca ukoliko se ova alternativa prihvati.* Naspram toga, inkrementalni
trodkovi kupovine ogledaju se u dodatnim troskovima od 6.400.000 dinara za
koliko ée ukupni trogkovi preduzeéa biti vedi ukoliko se prihvati alternativa na-
bavke. Razlika izmedu tro§kova ove dve alternative predstavlja diferencijaine
trogkove koji u ovom slu¢aju iznose 800.000 dinara. Naravno, na analogan nad¢in
mogude je napraviti razliku izmedu inkrementalnih i diferencijalnih prihoda.
Naime, inkrementalni prihod je dodatni prihod od neke aktivnosti, dok diferen-
cijalni prihod pre:flstavlja razliku izmedu prihoda koje odbacuju dve alternative.

Nakon ovih, nadamo se, korisnih dopunskih objasnjenja sada se moZemo pono-
vo vratiti komentarisanju rezultata dobijenih u poslednjoj tabeli. Prikazan obra-
¢un relevantnih trogkova u toj tabeli nedvosmisleno pokazuje da je za preduzece
ekonomi¢nije da potrebnu komponentu proizvodi u sopstvenoj reziji, nego daje
kupuje od eksternog dobavljaca. Medutim, to jo§ uvek ne znaéi da je opravda-
no doneti jednu takvu odluku. Ovo zbog toga 8to nade preduzece raspolaze sa
slobodnim kapacitetom, tako da izbor u njegovom slucaju vise nije samo da li
proizvoditi ili kupovati potrebnu komponentu, veé kako najbolje iskoristiti ras-
polozive kapacitete. Zbog svega toga potrebno je da menadzment, pre nego §to
donese odluku o internoj proizvodnji, razmotri $ta se moZe udiniti sa raspolo-
Zivim slobodnim kapacitetom ukoliko se potrebna komponenta kupuje? U tom
kontekstu mi ovde moZemo bezbedno zakljuciti da ée prethodni obracun rele-
vantnih troskova ostati validan samo ukoliko se raspoloZivi kapaciteti ne mogu
koristiti za druge potrebe, odnosno ukoliko oni ostaju neiskoriséeni sa kupovi-
nom neophodne komponente. Medutim, ukoliko se raspoloZivi kapaciteti mogu

ishodi tih alternativa itekako moraju uzeti u obzir.

9.3. PROIZVODITI ILI KUPQVATI UZ MOGUCNOST
ALTERNATIVNOG KORISCENJA SLOBODNIH KAPACITETA

Pretpostavimo da se neupogljeni kapaciteti u prethodno razmatranom preduze-
¢u mogu iskoristiti za proizvodnju drugih proizvoda ¢ija je kontribucija 1.000.000
dinara, ili se mogu iznajmiti za 400.000 dinara godi¥nje. Nakon tog saznanja, od
pocetna dva dobili smo Zetiri alternativna smera aktivnosti koji su prikazani u
slededoj tabeli:

% U slu¢aju kada neka aktivnost rezultuje smanjenjem ukupnih tro$kova, odnosno prihoda koristio bi se ter-
min diskrementalni tro3kovi, odnosno diskrementalni prihodi.
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i

Prihodi od iznajmljivanja - - - 400.000

KR od ostalih proizvoda - - 1.000.000 -
Troskovi potrebne kompanente  {5.600.000} (6.400.000) (6.400.000) {6.400.000)

NETO RELEVANTNI TROSKOVI  (5.600.000) - (6,400.000)  [5.400.000)  (6.000.000)

Kao &to moZemo da vidimo, novi obraéun relevantnih trodkova prikazuje reSenje
problema proizvoditi ili kupovati u potpuno drugacijem svetlu. Naime, on po-
kazuje da ¢e najbolji rezultat doneti treca alternativa, odnosno kupovina kompo-
nente koja slobodne kapacitete ostavlja na raspolaganju alternativi proizvodnje
drugih proizvoda &ija kontribucija moZe biti iskorid¢ena kao delimiéna nadokna-
da trogkova pribavljanja potrebne komponente. Medutim, hoce li takva odluka
biti stvarno doneta zavisi od , tezine” netroskovnih faktora koji nisu ni$ta manje
relevantni od ovih koje smo do sada razmatrali.

Tako mi ovde nemamo previge prostora pomenimo samo neke kvalitativne faktore
koji mogu biti veoma znacajni prilikom re3avanja problema proizvoditi ili kupovati.
Na primer, u prilog proizvodnje u sopstvenoj reZiji moze govoriti Zelja za uspostav-
ljanjem direktne kontrole nad dizajnom, kvalitetom, rasporedima isporuka delova
proizvodnii, ofuvanjem tajnosti proizvodnog postupka, zatim to mogu biti razne
poreske pogodnosti, slab kvalitet ponude i sl. Nasuprot tome, kupovina moZe biti
pozeljnija u uslovima kada preduzece Zeli da smanji organizaciju i da se fokusira na
svoje osnovne kompetencije, kada nema dovoljno iskustva u proizvodnji potrebnih
delova, kada eli da iskoristi druge pratece usluge koje nude dobavljaci i sl. Medu-
tim, treba voditi ratuna i o torne da oslanjanje na usluge spoljnih dobavljaca zna
desto biti veoma rizi¢an posao. Ovo zbog toga &to takvo opredeljenje moZe stvoriti
preteranu zavisnost preduzeca od dobavljaca koji kroz povecanje cena, urusava-
nje kvaliteta i neblagovremene isporuke mogu ugroziti poslovanje preduzeca. U
cilju izbegavanja ovih i drugih sli¢nih rizika dobro vodene kompanije zakljucuju
dugorotne ugovore sa svojim dobavlja¢ima u kojima preciziraju uslove saradnje.
Drugim redima, takve kompanije razvijaju partnerske ili koalicione odnose sa ne-
koliko Klju¢nih dobavlja¢a sa kojima zajednicki refavaju odredena pitanja iz obla-
sti istraZivana i razvoja, dizajna, kvaliteta i rokova isporuka. Japanska kompanija
Toyota je, verovatno, u svemu tome najdalje otisla. Naime, ova kompanija u posled-
njevreme , pozajmljuje” svoje inZenjere dobavlja¢ima kako bi oni svojim znanjem i
iskustvom unapredili njihov proizvodni proces. Sli¢no tome, kompanije, kao 3to su
Ford, Hyundai, Panasonic1 Sony, pomogle su svojim dobavljatima da se usavrSavaju,
razvijaju i rastu. Zahvaljujuéi tome njihovi dobavljaci su istrazili i razvili nove pro-
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izvode, postali su spremniji da udovolje zahtevima za veéim koli¢inama, kvalitet
se vidno poboljiao, kagnjenja u isporukama su svedena na zanemarljiv nivo, a sve
to je propraceno smanjenjem tro$kova obavljanja odredenih aktivnosti za koje gore
pomenute kompanije, same po sebi, nisu imale kompetencije da ih ostvare. Sve ovo
dovodi nas do zaklju¢ka koji razbija odredena zastarela shvatanja. Naime, odnosi
sa dobavlja¢ima u dana3njim poslovnim okolnostima mogu biti mnogo vise od igre
sa nerefenim rezultatom.

10. PRODATI ILI PRERABIVATI
10.1. DEFINISANJE PROBLEMA | GINILACA ODLUCIVANJA

Jo8 jedna od poslovnih dilema sa kojom se ¢esto suocava menadZment proizvod-
nih preduzeda ti¢e se odluke da li prodavati proizvode manjeg stepena obrade ili
se upustiti u njihovua dalju finalizaciju. Naravno, problemi ovakve prirode nisu
svojstveni svim proizvodnim preduzeéima. Oni su karakteristiéni za preduzeca
¢iji se proizvodni proces odlikuje simultanom proizvodnjom dva ili vide poseb-
nih proizvoda kao to je to slu¢aj u rafinerijama nafte, topionicama metala, stru-
garama, mlinovima, klani¢noj, hemijskoj i prehrambenoj industriji, poljoprivred-
noj proizvodnji, proizvodniji sinteti¢kih vlakana itd. Preduzeéa iz ovih oblasti
prepoznatljiva su po tzv. vezanom ili kuplovanom proizvodnom procesu koji je
predstavljen na sledecoj slici:

Prikaz problema prodati ili preradivati

Tacka osamostaljivanja \

Izgubljeni Do_datn'i
prihodi prihodi

l

Zajednicki troskovi
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Kao $to prethodna slika pokazuje u kuplovanom proizvodnom procesu iz je-
dinstvene sirovine ili matetijala, koji prolazi kroz razli¢ite faze prerade, u odre-
denom trenutku koji je poznat kao ta¢ka osamostaljivanja (ili tatka razdvajanja)
odjedanput nastaju dve grupe razli¢itih proizvoda. U prvom redu radi se o os-
novnim ili glavnim proizvodima koji se tako zovu jer imaju znacajnu prodajnu
vrednost na trzistu, Uporedo sa njima, prilikom dostizanja tatke osamostaljiva-
nja nastaju 1 tzv. nusproizvodi koji imaju malu prodajnu vrednost zbog ¢ega su
oni obi¢no predmet prodaje neposredno po izdvajanju od osnovnih proizvoda.
Medutim, za razliku od nusproizvoda, osnovni proizvodi posle tatke osamo-
staljivanja mogu imati dvojaku sudbinu. Naime, neki od njih takode mogu biti
prodati na ta¢ki osamostaljivanja, dok drugi mogu biti iskorisceni kao inputi u
narednim fazama prerade za dobijanje novih proizvoda sa potpuno drugacijom
namenom i potpuno drugadijom cenom. Dilema neposredna prodaja ili dalja
prerada {lustrovana je na prethodnoj slici na nacin koji ¢e nam pomoci da lakse
identifikujemo relevantne finansijske faktore za njeno re$avanje.

Kritina dilema u vezi slu¢aja koji je predstavljen na slici tice se problema da
li proizvod ,A” (koji je prikazan kao predstavnik osnovnih proizvoda) treba
prodati neposredno po dostizanju tatke osamostaljivanja ili ga mozda treba
iskoristiti kao sirovinu u proizvodnji proizvoda ,B” uzrokujuéi tako nastanak
dodatnih troskova proizvodnje, sa jedne, i nastanak dodatnih troskova prodaje
i dodatnih prihoda, sa druge strane. Ukoliko podemo od pretpostavke da kva-
litativni faktori nisu vredni paZnje, najpre moramo konstatovati da ¢e reSavanje
ovog problema podjednako tangirati prihode i trogkove preduzeca, a na nama je
da izdvojimo samo one relevantne.

Pozabavimo se najpre trogkovima. Prethodno smo utvrdili da kuplovana proi-
zvodnja podrazumeva simultanu proizvodnju dva ili vise proizvoda koji se ne
mogu odvojeno identifikovati u obliku koji je prepoznatljiv na trZistu pre nego sto
proizvodni proces dostigne ta¢ku osamostaljivanja. To logitno ima za posledicu
da trogkove proizvodnje koji nastaju pre tacke razdvajanja nije moguce ispratiti do
pojedinih proizvoda. Evidentno, radi se o tzv. zajedni¢kim troskovima po osnovu
kojih su ve¢ uéinjeni izdaci tako da oni ne mogu biti relevantni za resavanje dile-
me prodati ili dalje preradivati. Posto je i ova dilema usmerena ka buducnosti za
njeno refavanje mogu biti relevantni samo bududi troskovi koje izaziva nastavak
proizvodnje i dalja finalizacija proizvoda. Kako se nastavak proizvodnje i dalja
finalizacija proizvoda odvija nakon dostizanja tacke osamostaljivanja jasno je da
tek u tom procesu svaki proizvod postaje relativno lako uodljiv objekat trogkova.
Drugim retima, svi trogkovi koji nastaju posle ta¢ke osamostaljivanja predstavlja-
ju odvojive (posebne) trogkove koji se mogu ekskluzivno identifikovati sa pojedi-
na¢nim proizvodima. Poto se radi o dodatnim trogkovima, odnosno troskovima
koji se mogu izbe¢i ukoliko se menadzeri radije odluce za prodaju nego za dalju
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preradu, to se prema ovim troskovima menadZeri neizostavno moraju odnositi
kao prema relevantnim trofkovima. Ukoliko se i u ovom slu¢aju pojavi pitanje
odredivanja varijabilnog i fiksnog dela ovih tro§kova treba unapred znati da je za
analizu ovog problema to pitanje potpuno irelevantno. Ono to jeste vaZno i kod
ove odluke je da relevantni tro8kovi moraju biti dodatni tro¥kovi i da se njihovi
iznosi moraju razlikovati izmedu alternative koja zahteva momentalnu prodaju i
alternative koja podrazumeva dalju finalizaciju proizvoda.

Kada je re¢ o prihodima najpre treba razumeti da prihodi koje preduzeée moze
da ostvari prodajom osnovnih proizvoda na tacki osamostaljivanja moraju biti
relevantni za resavanje ovog problema. U tim prihodima treba prepoznati uci-
njenu Zrtvu ili oportunitetni trodak nastavka finalizacije osnovnih proizvoda.
Zbog toga u nadem slu¢aju izgubljeni prihodi od prodaje proizvoda ,A”, zajedno
sa dodatnim tro§kovima prerade ovog proizvoda u proizvod ,B”, predstavljaju
ukupne relevantne trogkove.” U skladu sa tim, da bi odluka o dodatnoj preradi
bila doneta potrebno je da prihodi od prodaje proizvoda ,B” nadmase ukupne
relevantne troskove. Dakle, imajuéi u vidu prethodna objadnjenja moZemo izvudi
jedan veoma koristan zakljuéak za analizu ovog slu¢aja. Naime, ukoliko teZe ka
ekonomski celishodnom resenju problema prodati ili dalje preradivati menadze-
ri bi svu svoju paZnju trebalo da usmere na budude troskove i buduce prihode
pre nego na to kako e istorijske iznose troskova alocirati na proizvode koji na-
staju u kuplovanom (vezanom) proizvodnom procesu.

10.2. FINANSIJSKI ASPEKTI PROBLEMA

Pokusajmo sada da prethodna izlaganja ,0Zivimo” pomo¢u jednog jednostav-
nog primera. Pretpostavimo da jedno preduzece iz oblasti hemijske industrije
u kuplovanom procesu proizvodi proizvode ,A” i ,,B” koji se pri tacki osamo-
staljivanja mogu prodati rafinerijama nafte koje ih koriste kao aditive za bezo-
lovni benzin i evrodizel. Poznato je da preduzede za proizvodnju jedne serije
pomenutih proizvoda koristi 100 litara sirovine od koje je moguce dobiti 80 litara
proizvoda ,A” 120 litara proizvoda ,B”. Podaci o njihovim prodajnim cenama i
troskovima prikazani su u sledecoj tabeli:

1. Prodajna cena pri tacki osamostaljivanja 640 (80 a' 8 din.) 320(20 2’ 16 din.)
2. Varijabiini troskovi dodatne proizvodnje 400 {80 a* 5 din.} 120{20 2" 6 din.]
3. Prodajna cena posle finalne proizvodnje 1.120(80a" 14d.) 400 (20 &' 20 din.}

Pored svega prethodno navedenog, pretpostavimo da se ovo preduzede nalazi
znadajno ispod pune iskori§¢enosti kapaciteta, kao i da nastavak prerade ova

> Ovde smo pretpostavili da nije bilo dodatnih neproizvodnih trodkova. Ukoliko bi se i oni pojavili narav-
no da bi bili ukljudeni u kalkulaciju ukupnih relevantnih troskova.
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dva proizvoda nede prouzrokovati nastanak dodatnih fiksnih troskova. Imajuci
u vidu dobijene podatke postavlja se pitanje treba Ii proizvode ,A” i ,B" dalje
preradivati ili ih kao takve treba odmah prodati rafinerijama nafte koje su za njih
veoma zainteresovane?

Pre nego $to se upustimo u ozbiljnu analizu ovog sluéaja podvucimo jos jednom
da se prilikom sagledavanja relevantnih vrednosti zajednicki troskovi mogu ne-
smetano ignorisati posto se oni ne razlikuju izmedu alternativa i posto njihov
nastanak ne zavisi od toga hode li se dodatni proizvodni proces odigrati ili ne.
Takode, treba primetiti da u ovom slu¢aju nije potrebno uklju¢iti fiksne troskove
proizvodnje u obradun relevantnih vrednosti.** Respektujuci ove napomene pod-
vucimo da resenje problema prodati ili dalje preradivati, bar kada su finansijski
efekti u pitanju, moze biti predstavljeno na dva kompatibilna nacina, i to:

» uz oslanjanje na kalkulaciju diferencijalnih prihoda i troskova i

* uz uplitanje oportunitetnih troskova u cost-benefit analizu.

Diferencijalna kalkulacija u nagem slu¢aju izgleda ovako:”

PROIZVOD , A"

e o R 2 i 2 2 S 2 & £
1. Prihodi od prodaje 640 1.120 480
2. Dodatni varijabilni trodkovi - 400 400
3. Kontribucioni rezultat (1-2) s 640 720 80

PROIZVOD ,.B”

1. Prihodi od prodaje 320 400 80
2. Dodatni varijabilni troskovi - 120 120

3. Kontribucioni rezultat (1-2) 320 280 (40]

Na osnovu sprovedene diferencijalne analize namece se zaklju¢ak da proizvod
A" treba dalje preradivati jer je dodatni prose¢ni prihod od 6 dinara (14-8 di-
nara) veéi od dodatnog trogka koji iznosi 5 dinara po jedinici, dok proizvod ,B”
treba odmah prodati pri tacki osamostaljivanja jer dodatni prose¢ni prihod od 4

1 D;feﬂu nekom slutaju prerada bilo kog od ovih proizvoda prouzrokovala nastanak dodatrih fiksnih tros-
kova proizvodnje oni bi, naravno, bili sastavni deo diferencijalne kaikulacije. Takode, ukoliko se, na primer,
proceni da ¢e prodaja novih proizvoda prouzrokovati nastanak dodatnih troskova marketinga i oni moraju
imati status relevantnog troska.

¥ Ovaj obra¢un je napravljen na osnovu pretpostavke da se od jedne jedinice proizvoda ,A", odnosno
proizvoda ,B” dobija po jedna jedinica novih proizvoda. Medutim, to u praksi ne mora biti uvek slucaj.
Moguéi su razliciti odnosi (npr., 2:1,3:1, 3:2 i s pri éemu kod obratuna relevantnih troskova treba vo-
diti ra¢una da se u ovakvim situacijama ukupan iznos dodatnih troskova dobija mnoZenjem prosecnih
trogkova i koli¢ine koja predstavlja input za dalju proizvodnju. '
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dinara (20-16 dinara) nije dovoljan za pokrice dodatnih troskove koji iznose 6 di-
nara po jedinici u¢inka. Konkretnije, pozitivan kontribucioni rezultat proizvoda
»A" &ini dalju proizvodnju ovog proizvoda prihvatljivom opcijom.

Kao &to smo prethodno naglasili, obradun diferencijalnih tro8kova i prihoda
predstavlja jedan od moguca dva analiti¢ka pristupa problemu prodati ili da-
lje preradivati. Drugi analiti¢ki pristup podrazumeva uplitanje oportunitetnih
troskova u celovitu cost-benefit analizu. To po proizvodima izgleda ovako:

PROIZVOD , A"

1. Prihodi od prodaje dodatno preradenog proizvoda 1.120

2. Ukupni relevantni troskovi 1.040
2.1. Dodatni varijabilni troSkovi proizvednje 400
2.2. Oportunitetni troskovi {lzgubljeni prihodi pri tacki osamostaljivanjal 640

3. Efekat na dobitak (1-2) ‘ ‘ : , ' 80

PROIZVOD B

1. Prihadi od prodaje dodatno preradenog proizveda 400

2. Ukupni relevantni trogkovi 440
2.1. Dodatni varijabilni troSkovi proizvodnje 120
2.2. Oportunitetni troskovi (izgubljeni prihodi pri ta¢ki osamostaljivanja) 320

3.Efekat na dobitak (1-2) T ' (40)

Izvedeni obrac¢un pokazuje da uklju¢ivanje ideje o oportunitetnim tro8kovima
predstavlja samo drugaciji na¢in prepoznavanja prve alternative (finalizovanje
proizvoda ,A”) koja je i u prethodnom obra¢unu oznacena kao atraktivniji smer
aktivnosti. Imajuéi to u vidu mozemo zakljuditi da diferencijalna kalkulacija i
uplitanje oportunitetnih tro$kova predstavljaju dve potpuno ravnopravne me-
tode za re$avanje problema prodavati ili preradivati, a na menadZerima je da se
opredele za onu koja im vige odgovara.

Na kraju treba barem napomenuti da su u osnovi nade dosadadnje analize bili
samo finansijski faktori, tj. relevantni prihodi i troskovi. Medutim, uvek treba
raunati i sa odredenim kvalitativnim faktorima koji mogu biti strategijskog ka-
raktera kao to je, na primer, tehnolodko zastarevanje specijalizovane opreme
ili uticaj na zaposlenost i moral alternative da se dalja proizvodnja ne sprovede.
Posto ovi 1 drugi sli¢ni faktori u mnogim situacijama mogu imati presudan zna-
¢aj menadZerima se savetuje dodatna opreznost prilikom njihovog ukljucivanja
u zavrdne kalkulacije relevantnih veli¢ina.
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