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PREDGOVOR

Predmet Upravljacko ra¢unovodstvo zbog svoje informacione znacajnosti zauzi-
ma veoma bitno mjesto u nastavnim planovima i programima mnogih visokoskol-
skih institucija u regionu, ali i Sire. Povodeci se time, ali i krucijalnom ¢injenicom
da do sada ovakva vrsta, koncepcija, sadrzajnost i sama ideja koja je prozeta
kroz udzbenik nije postojala u ponudi studentima Ekonomskog fakulteta, to je i
udzbenik Osnove upravlja¢kog racunovodstva prevashodno nastao kao rezultat
potrebe da se studentima Ekonomskog fakulteta Univerziteta Crne Gore (UCG),
s modula ,,Poslovna ekonomija‘“ na pristupacan i funkcionalan nac¢in priblizi ma-
terija koja pripada internom fokusu Racunovodstvenog informacionog sistema
preduzeca (RIS-a). Autori, posebno u ovom segmentu, pronalaze svoju motivaciju
i satisfakciju. Ujedno su vjerovanja da ¢e ovakav pionirski izazov s njihove strane
podstaéi Citaoce da im adresiraju svaku korisnu sugestiju i konstruktivnu kritiku
koja ¢e biti u funkciji buduc¢eg unapredenja kvaliteta nastavnog sadrzaja i materije
u novim izdanjima udzbenika.

Inicijalno, konkretizacija ideje udzbenika je proistekla nakon pisanja Priru¢nika
,»Finansijsko i upravljacko racunovodstvo* za drzavne revizore, tako da je sadrzajna
i sustinska kontrukcija data u okviru navedenog priru¢nika prosirena i obogacena
novim nastavnim teorijskim i prakticnim formatom.

Materija data u udzbeniku prezentovana je kroz jedanaest medusobno povezanih
glava i to:

Glava I — Mjesto i uloga RIS-a u savremenim uslovima poslovanja, u kojoj je
prikazan nacin na koji funkcioniSe RIS, kao i dat osvrt na njegove osnovne ele-
mente, kao i razlike koje postoje;

Glava II — razmatra problematiku Upravljackog ra¢unovodstva — pojam, uloga i
karakteristike u sistemu informisanja preduzeca, pa u tom dijelu daje osvrt na sam
istorijat razvoja, karakteristike izvjestaja, kao i samih informacija upravljackog
racunovodstva, kao i ukazuje na zna¢ajnu ulogu koju upravljacki racunovoda ima
u menadzment timu preduzeca;

Glava III — bavi se problematikom jedne od najznacajnih informacionih baza
upravljackog racunovodstva, a to je Obracun troskova i u¢inaka — opsti i tradicio-
nalni osvrt, pa u tom dijelu daje osvrt na pojam i ukazuje na klasifikaciju troskova,
samu metodologiju, kao i na znacaj alokacije, kao i samih mjesta troskova;

Glava IV —upucuje na Savremene tendencije razvoja obracuna tro§kova i u¢inaka
te u tom dijelu se pokazuju njihova komparativna prednost, ali i prezentuje samo
metodologija;
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Glava V — daje osvrt na metode Formiranja prodajnih cijena, posebno na ra-
¢unovodstveni (troskovni), kao i trzi$ni pristup, ujedno ukazujuci na prednosti,
nedostatke, odnosno mogucnosti primjene;

Glava VI —u fokusu stavlja problematiku Poslovnog odlucivanja, odnosno osvrce
se na vrste poslovnih odluka, tj. odlucivanja, ali i podsjec¢a na odredene metode
koje postoje u okviru alternativnog poslovnog odlucivanja, kao $to je koncept
relevantnih/irelevantnih; marginalnih/punih troskova, kao i same CVP analize;

Glava VII - analizira Odluke o kapitalnim ulaganjima i u tom smislu akcenat
stavlja na problematiku stati¢kih i dinamic¢kih metoda za ocjenu rentabilnosti in-
vesticija, kao i na specifi¢nost cost-benefit analize;

Glava VIII — ukazuje na znacaj problematike formiranja Budzeta, ali i na sam
postupak procesa budzetiranja, dajuci osvrt i na prednosti i nedostatke;

Glava IX - fokus stavlja na zna¢aj Ra¢unovodstvene kontrole za potrebe me-
nadzmenta preduzeca, pa je u tom segmentu posebno obradena problematika zna-
Caja standardnih troskova, kao i samih sistema obracuna po standardnim, odnosno
standardno varijabilnim tro§kovima;

Glava X —razmatra pitanje Racunovodstvene odgovornosti, posebno kada je u pi-
tanju divizionalni model organizacione strukture i u tom dijelu posebno se akcenat
stavlja na centar troSkova, profita, kao i na investicioni centar, kao i na odredena
nefinansijska mjerila performansi.

Glava XI —naglasava problematiku Buduceg pravca razvoja upravljackog racuno-
vodstva koji su nastali kao posljedica savremenih tendencija promjena poslovnog
okruzenja, pri ¢emu se posebno apostrofira znacaj strategijskog kao i konkurent-
skog upravljackog raCunovodstva.

Na kraju, autori istiCu da su se u pripremi ovog udzbenika oslanjali na veoma ra-
znovrstan i savremeni istrazivacki opus iz oblasti koja je imanentna upravljackom
racunovodstvu, a posebno su se pozivali na ideje koje su prozete u udzbeniku
Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko raCunovodstvo, Data Status, Beograd. Ujedno,
autori koriste priliku da se zahvale svima onima koji su stru¢no i tehnicki podrzali
realizaciju ove ideje, pri ¢emu posebnu zahvalnost upucuju koleginicama i kole-
gama Instituta sertifikovanih racunovoda Crne Gore.

Autori vjeruju da ¢e ovakva kompilacija teorijskih i prakti¢nih elemenata materije
koja je obradena u udzbeniku na najbolji moguci nacin ispuniti ocekivanja onih
kojima je prevashodno namijenjena — studentima.

U Podgorici, 22. 8. 2021. Autori,
Prof. dr Ana Lalevic-Filipovié¢
Mr Milica Vukcevic¢
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1. MJESTO | ULOGA RIS-a U SAVREMENIM
USLOVIMA POSLOVANJA

Odvajkada su ljudi zapisivali neki vazan dogadaj u Zelji da ga ne zaborave. Ta
kultura se prenijela i do danasnjeg dana, pa u namjeri da neki bitan, privatni ili
poslovni dogadaj ne zaboravimo, biljezimo. Biljezenje ili zapisivanje je zapravo
podsjecanje na nesto $to ¢e se desiti ili na nesto Sto se desilo. Zapisivanjem mi
ne zaboravljamo proslost, ali ujedno uceci od nje stvaramo budu¢nost. Tako i u
racunovodstvu, zapisivanjem (pisanjem) evidentiramo proslost, dogadaje koji su
nastali i na bazi izvjestaja donosimo buduce odluke, odnosno kreiramo buduce po-
slovne prilike. Racunovodstveni informacioni sistem je stoga osnovno orude ¢ijim
dobrim rukovanjem je moguce obezbijediti uspjeh poslovanja privrednog drustva.

Naime, uslovi poslovanja u kojima privredno drustvo danas obavlja svoju poslovnu
aktivnost su drasticno izmijenjeni u odnosu na uslove koji su vladali prije deset,
pedeset ili sto godina. Tradicionalne paradigme poslovanja vise ne vaze. [zazovi
sa kojima se suocava preduzece dolaze iz mikrookruzenja® (samog preduzeca) i
makrookruzenja? (oznaka 1)) (vidjeti sliku 1) i da bi savremeno privredno drustvo
bilo u mogucénosti da odgovori na iste, neophodno je da raspolaze informacijom
koja ¢e svojim kvalitativnim atributima pomoci bilansnim adresatima (internim
i eksternim) da analiziraju, kontroliSu i usmjeravaju njegovu buduéu razvojnu i
poslovnu politiku. Postavlja se pitanje — Gdje se nalazi izvoriste takvih informacija?
Izvoriste se krije u Racunovodstvenom informacionom sistemu (RIS) i na sljede-
¢em grafickom prikazu ilustrujemo mjesto i ulogu RIS-a u sistemu informisanja
privrednog drustva (slika 1). Kao $to se da zapaziti, RIS ima zadatak da prikuplja
odredene ekonomske promjene (transakcije, okolnosti i dogadaje) (oznaka 2))
koje nastaju u mikro i makro poslovnom okruzenju (oznaka 1)), nakog toga ih
dokumentuje (INPUT), analizira i vrednuje (PROCES) i izvjestava (OUTPUT)
(oznaka 3) i 4)) da bi na kraju obradom outputa bile dobijene informacije (oznaka

1 Npr. dobavljaci, potencijalni proizvodaci, kupci i sl.
2 Kao $to su npr. drustveno-politicko uredenje, demografske promjene, medunarodni odnosi, nauc¢-
no-tehnicki usloviisl.
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5)), koje se distribuiraju korisnicima (internim i eksternim) (oznaka 6)), na bazi
kojih oni donose poslovne odluke (oznaka 7)), odnosno sprovode svoje aktivnosti.
I tako u krug (oznaka 8)), ¢ime se formira neprekidan ra¢unovodstveni tok.

Zbog vaznosti, u ovom dijelu zelimo da istaknemo sljedece. Kako bi se sprijecile
odredene zloupotrebe u pogledu kvaliteta outputa finansijskih izvjestaja, prije
nego §to se isti ucine dostupnim eksternim korisnicima, vrsi se njihova provjera
od strane nezavisnih revizora (oznaka 9))¥. Nakon uvida revizor daje misljenje®
da li su finansijski iskazi uskladeni sa vaze¢om profesionalnom, odnosno za-
konskom racunovodstvenom regulativom. Znaju¢i da se MRS/MSFI baziraju na
odredenoj procjeni, to se shodno tome od nezavisnog revizora ne moze ocekivati
da da egzaktno misljenje po pitanju kvalitativnih odrednica finansijskih izvjestaja.
Medutim, kako smo ve¢ naveli, zbog Cinjenice da iznose nezavisno profesionalno
misljenje, revizori danas uzivaju veliki profesionalni ugled u poslovnom svijetu,
te se stoga i njihovo misljenje smatra relevantnim sa aspekta donoSenja odredenih
poslovnih odluka

FAKTORI MAKROOKRUZENJA

7)
1)
FAKTOR! MIKROOKRUZENJA “ (4| axmvos
‘ ‘ <——» POSLOVNE ODLUKE
U postowne akimosi prediceéa | 8)
2
) R A 6)  KORISNICI: interni i eksterni
T |
Q9 RACUNOVODSTVO
) ] 5) INFORMACIJE
d — 9)

DOKUMENTACIONI ANALIZA | VREDNOVANJE IZVIJESTAINO-
ASPEKT TRANSAKCIJE INFORMACIONI ASPEKT

Izdavane, «  Ootvaranje «  Sastavjanje,
o Cirkulacjo, o Knjifenje, «  Prezentacia ratunovodstvenih
Proticanje, «  Sumiranje, izvjestaja korisnicima
«  Formiranje, «  Usaglasovanje,
Kontrola knjigovodstvenih < 7abliuFal naclounib bniio
Y

3)
= & = @
! Y

4)

RACUNOVODSTVENA REGULATIVA

Slika 1: Preduzece, njegovo okruzenje i funkcije RIS-a

3 Nezavisnost znaci da lica koja vr$e reviziju nemaju nikave dodirne tacke sa kompanijom u kojoj vrse
reviziju. Na taj nacin je moguce da javnost stekne povjerenje na misljenje koje oni daju povodom po-
slovanja kompanije.

4 Revizor moze daizrazi jedno od sljedec¢ih misljenja: misljenje bez rezerve (pozitivho misljenje); mislje-
nje sa rezervom; uzdrzavanje od misljenja (odre¢no misljenje); negativno misljenje.
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Na kraju, u ovom dijelu, smatramo bitnim da naglasimo, da se cjelokupna aktivnost
koja se odnosi na realizaciju poslova u domenu pojedinih faza RIS-a, prije svega
podrazumijevamo segment finansijskog racunovodstva, odvija pod uticajem ra-
cunovodstvene regulative (profesionalne, zakonske i interne), o ¢emu je vise bilo
rijeci u okviru predmeta Racunovodstvo na II godini studija.

Na osnovu svega iznijetog, zaklju¢ujemo:

Zadatak RIS-a je da od ,,sirovih* podataka (koli¢inski i/ili vrijednosno izrazenih)
iz racunovodstvene dokumentacije, knjigovodstvenom obradom stvori u poslovnim
knjigama racunovodstvenu bazu podataka i pokazatelja, a potom da iste daljom
obradom — pripremanjem odgovaraju¢ih racunovodstvenih izvjestaja, transformise
u problemski orijentisane informacije, i na kraju, da se one dostave korisnicima koji
¢e iste koristiti za razliCite svrhe, uglavnom za poslovno-finansijsko odlucivanje.

Zbog znacaja, smatramo bitnim da istaknemo pojmovnu i sustinsku razliku izmedu
podatka i informacije, posebno uzimajuci u obzir okolnost da se u dijelu zaklju-
caka istice da je cilj RIS-a da podatak transformise u informaciju. U tom smislu,
racunovodstveni podatak predstavlja neutralnu ¢injenicu iz racunovodstvene baze
podataka s tacnim znacenjem (broj, rijec, simbol) do kojeg se doslo posmatra-
njem ili istrazivanjem i koji kao takav moze biti primljen, obraden i prenijet kao
podloga za razli¢ite informacione svrhe”. Racunovodstveni podaci sami po sebi
puno ne znace ukoliko ne znamo da ih interpretiramo. Na drugoj stani, ukoliko se
odredenom racunovodstvenom podatku da smisao ili sadrzaj, on postaje koristan
i znacajan za poslovno odlucivanje. Upravo stoga, poslovna odluka se samo i
isklju¢ivo donosi na bazi racunovodstvene informacije, a nikako na osnovu racu-
novodstvenog podatka.

Primjer 1:

Na kolegijumu preduzec¢a ,MK & A" DOO menadzer prodaje je napisao na izvjestaju
kojije dostavio Upravi: ,prihod, 25%, 2020, 2021.” Medutim, kako Uprava preduzec¢a
treba da donese odluku o uvodenju novog proizvoda u asortiman, to joj navedeni
izvjeStaj nije pruzao nikakvu osnovu na bazi koje bi bila u mogu¢nosti da donese
odluku. Rukovodilac Finansijsko-racunovodstvene sluzbe je pojasnio da izvjestaj
na kome stoji ,prihod, 20.000 €, 2020 nije niSta drugo nego rijec, slovo, tj. broj, te
da se na osnovu toga nista ne moze zakljugiti niti donijeti bilo kakva odluku. Stoga,
gore navedeno predstavlja racunovodstveni podatak.

Davanjem podatku odredeni kontekst(smisao ili sadrzaj) vrsi se njegova transforma-
cija uracunovodstvenu informaciju. Rukovodilac Finansijsko-racunovdstene sluzbe
je naveo da npr. ako bismo rekli da je vrijednost realizovane koli¢ine robe u 2021.
u odnosu na prethodnu, 2020. godinu porasla za 25%, onda bi podaci/pokazatelji
postali racunovodstvena informacija jer na taj nacin korisnik ima cjelovitiji uvid o

5 Npr. realizacija proizvoda za tekucu godinu (npr. 2021) je 50.000 €.
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poslovanju preduzeca, te na osnovu toga je u mogucnosti da donese pouzdaniju
poslovnu odluku.

Dakle, zakljucka smo da RIS predstavlja jedan novi ,,jezik poslovne komunika-
cije“. Stoga, da bi korisnici bili u mogu¢nosti da koriste informacioni potencijal
RIS-a, neophodno je da nauce i razumiju odredene rije¢i (pojmove) koje ¢ine taj
jezik, odnosno da ga upotrebljavaju na pravi na¢in. Medutim, prije nego detalj-
nije udemo u pojasnjenje odredenih termina ra¢unovodstvenog jezika, smatramo
bitnim da pojasnimo pojedine segmente RIS-a, polazeci od kriterijuma korisnika.

1.1. PODJELA RIS-A PREMA KRITERIJUMU KORISNIKA

Ukoliko RIS posmatramo kroz prizmu kome su namijenjeni i ko koristi odredene
outpute, odnosno za kega se pripremaju, to se moze podijeliti na:

o finansijsko racunovodstvo;
o upravljacko raCunovodstvo.

Naredni graficki prikaz to i ilustruje (Slika 2):

RIS (RACUNOVODSTVO) |
|
I I I |
FINANSIJSKO Obracun troskova Racunovodstveno Racunovodstvena
RACUNOVODSTVO iucinaka planiranje i analiza kontrola

(KNJIGOVODSTVO)

/
/
/

Pogonsko
knjigovodstvo

Kalkulacije
cijena kostanja

Knjigovodstvo
osnovnih sredstava

/

Taa b

Analiticka
evidencija materijala UERAVLJACKO
RACUNOVODSTVO

Analitika...

Slika 2: Komponente RIS-a”

Kao sto se da zapaziti, finansijsko i upravljacko racunovodstvo imaju isto izvo-
riste, ali se u jednom trenutku razdvajaju i teku svojim tokovima: finansijsko
tece put eksternih korisnika, dok upravljacko ili menadzment racunovodstvo svoj
tok zavrSava kod internih korisnika. Prije nego detaljnije udemo u razmatranje
problematike sli¢nosti i razlike izmedu ova dva segmenta jedne cjeline, ukratko
¢emo se osvrnuti na korisnike ra¢unovodstvenh informacija. Kao sto je ve¢ ista-

6 Isti¢emo da ovakva struktura RIS-a odgovara znacajnim dijelom tradicionalnom konceptu racunovod-
stva. Medutim, savremeni pristup racunovodstva, pored finansijskog i upravljackog racunovodstva,
obuhvata jos i racunovodstvo troskova.
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knuto, finansijsko rac¢unovodstvo fokus stavlja na pruzanje outputa eksternim
korisnicima racunovodstvenih informacija. Eksterni korisnici racunovodstvenih
informacija su brojni, tako da se mogu klasifikovati u dvije podgrupe: korisnici
koji su direktno zainteresovani i korisnici koji imaju indirektan interes. Eksterni
korisnici koji imaju:
— direktan interes su postojeci i buduci kreditori (banke i druge finansijske
institucije”), dobavljaci i investitori,
— indirektan interes Cine zaposleni, kao i sindikati, kupci, poreski organi (npr.
Poreska uprava) i Vladine agencije, i sl.

Primjer 2:

Preduzece ,MK & A" D00 nakon sastavljanja svojih finansijskih iskaza za odredeni pe-
riod ¢e ucinitiiste transparentnim svojim vlasnicima, odnosno ulaga¢ima, bankama,
kreditorima, nadleznim poreskim organimai sl. Razlog je da bi se navedeni korisnici
direktno upoznali sa podacima o imovinskom polozaju, profitabilnosti, likvidnosti.
Navedeni izjeStaji se ne koriste samo na nivou navedenih korisnika preduze¢a ,MK
& A" D00, ve¢ se mogu Siroko koristiti, kako unutar, tako i van odredene poslovne
grane, kako bi se sagledala uspjesnost kompanije, odnosno od strane potencijalnih
investitora donijele odluke o ulaganju u kompaniju. Stoga je za navedene korisnike
veoma znacajno da uce novi jezik poslovne komunikacije” kako bi razumjeli infor-
macionu poruku koju nose finansijski izvjestaji.

U kontekstu datog primjera, Konceptualni okvir za finansijsko izvjestavanje® na-
vodi da je u fokusu finansijskih izvjestaja pruzanje informacija kako bi korisnici
bili u mogucnosti da donose sljedece ekonomske odluke: a) kada da kupe, drze
ili prodaju udio u kapitalu; b) da daju ocjene o upravljanju ili odgovornosti me-
nadzmenta; c¢) da ocijene sposobnost entiteta da placa i obezbjeduje druga pri-
manja svojim zaposlenima; d) da ocijene sigurnost iznosa pozajmljenih entitetu;
e) da utvrde poresku politiku, f) da utvrde dobit i dividende za raspodjelu; g) da
regulisu aktivnosti preduzeca i sl.

Za razliku od finansijskog racunovodstva, upravljacko ra¢unovodstvo nastoji da
pripremi $to je moguce kvalitetniji output infernim korisnicima racunovodstvenih
informacija. Interni korisnici su zapravo menadzeri koji se nalaze na svim organi-
zacionim nivoima u preduzecu: top menadzment zaduzen za donosenje strateskih
odluka, srednji menadzment koji u fokusu ima donosenje taktickih odluka, odnosno
operativni koji je zaduzen za donoSenje i realizaciju svakodnevnih, operativnih
odluka i aktivnosti. Navedene informacije moraju biti specificne u smislu da mogu

7 Banke posebno analiziraju finansijsko stanje, rentabilnost, likvidnost odredene kompanije prije nego
joj odobre kreditna sredstva.
8 Konceptualni okvir za finansijsko izvjestavanje (S. glasnik RS, br. 92/2019).
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jedino i iskljucivo da zadovolje potrebe menadzmenta, $to znaci da se te informacije
u velikoj mjeri razlikuju po obimu i kvalitetu od informacija raspolozivih eksternim
korisnicima. Specifi¢nost ove informacije se ogleda u blagovremenosti, ¢cime se
pruza mogucnost da se sagleda uspjesnost poslovanja u proslosti, kako bi se na
osnovu toga sagledala o¢ekivanja u buduénosti. Napominjemo da je menadzment
preduzeca takode zainteresovan za finansijske informacije o entitetu. Medutim,
menadzment ne mora da se oslanja na finansijske izvjestaje opste namjene zato §to
je u mogucnosti da interno pribavi finansijske informacije koje su mu potrebne?.

Primjer 3:

Menadzment kompanije ,MK & A" DOO moze traziti od rukovodioca pojedinih sektora
da se na dnevnom ili nedjeljnom nivou dostavljaju izvjestaji u formi koja odgovara
menadzmentu, kako bina osnovu toga vidjeli koliko je npr. bilo naplate, koji su tros-
kovinastali, odnosno koliki je potreban budzet, tj. finansijski plan za svaki proizvod,
odnosno uslugu koju imaju u svom asortimanu.

1.1.1. FINANSIJSKO RACUNOVODSTVO VS. UPRAVLJACKO
RACUNOVODSTVO

Prikaz dat na Slici br. 1 ukazuje na to da upravljacko racunovodstvo predstavlja
internu (unutra$nju) dimenziju RIS-a te da se RIS takode srijece sa zahtjevom u
pogledu njegovog organizovanja i upotrebe izvan granica preduzeca — finansijsko
racunovodstvo.

Kao dva segmenta jedne cjeline, upravljacko racunovodstvo, za razliku od finansijskog,
odlikuje: sastavljanje i prezentacija finansijskih iskaza u kra¢im vremenskim periodima
(iz dana u dan, nedjeljno...), zavisno od informacione potrebe menadzmenta preduzeca,
fokusiranost na buducnost pri cemu predmet posmatranja nije samo preduzece, veé
i pojedini segmenti unutar njega, kao i grupe proizvoda ili pak konkretni proizvodi.

U narednom tabelarnom prikazu (Tabela 1), polaze¢i od razlicitih kriterijuma, daju
se razlike izmedu finansijskog i upravljackog raCunovodstva:

FINANSIJSKO UPRAVLJACKO
e RACUNOVODSTVO RACUNOVODSTVO
UREDENQ RACUNOVODSTVENOM 0 N
REGULATIVNOM €
FOKUSIRA SE NA Desavanja iz proslosti Na proslost alii na buduce
odluke
& Eksterni(investitori, zaposle-
KORISNICI 1IZVJESTAJA . Samo uprava
ni, banka...)

Tabela 1: Finansijsko vs. Upravljacko racunovodstvo

9 Isto.
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U pogledu izvjestavanja, odnosno karaktera izvjesStaja, postoje znacajne razlike
izmedu finansijskog i upravljackog racunovodstva, a one su date u Tabeli 2:

FINANSIJSKO UPRAVLJACKQ
KRITERIJUMI RAGUNOVODSTVO RACUNOVODSTVO
UCESTALOST IZVJESTA- Naj¢esée godisnje (zavisno od Javljaju se kada god je to po-
] trebno, zavisno od potrebe me-
VANJA pravnog statusa preduzeca) N
nadzmenta
Obi¢no se javlja znatan vremenski Mogu da se kreiraju sa
PRAVOVREMENOST perl.g.d kaanenJla |zr.ne.dti pgrlod'a minimalnim odlaganjem,
koji je obuhvacen izvjeStajem i pod uslovom da postoje
datuma objavljivanja izvjestaja adekvatni sistemi
Informacije nijesu detaljne: tran- - e e
DETALJNOST sakcije se sumirajuunekolike | 09u biti detalini i sazeti koliko

rubrika god je to potrebno

Informacije i/ili indikatori o
nefinansijskim
performansama
Cesto su njegovi
vazni sastavni elementi

Veca je vjerovatnoca da ce biti
INFORMACIJE O NEFINAN- | uklju¢ene uizvjestaje vecih, ane
SIJSKIM PERFORMANSAMA | manjih organizacija, ali su ¢esto
ograni¢ene u obimu i sadrzaju

Izvjestaji po pojedinom proizvodu/

VELICINA 1ZVJESTAJA lzvjestaji za cijelo preduzece S
poslu/usluzi/odjeljenju/segmentu
FORMA IZVJESTAJUA Set fmansuskm. iskaza opste na- Bilo koja forma koju odabere
mjene Uprava

Tabela 2: Finansijsko vs. Upravljacko racunovodstvo s aspekta izvjestavanja'”

Polazeci od svega gore navedenog zakljucujemo da finansijsko i upravljacko
racunovodstvo koriste ISTO IZVORISTE, odnosno da sprovode aktivnosti:

— prikupljanja, vrednovanja i sredivanja knjigovodstvene dokumentacije,
— knjigovodstvene obrade: kontiranjem, knjizenjem (evidentiranjem) istih, i
— knjigovodstveno-racunskih operacija,

radi stvaranja BAZE PODATAKA na osnovu kojih se sastavljaju odgovarajuéi in-
formacioni sadrzaji koji se dostavljaju korisnicima: EKSTERNIM i INTERNIM.

10 Navedena tabela je jednim dijelom preuzeta od strane razli¢itih autora (sa www i od Gowthorpe, C.
(2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data Status, Beograd, str. 3), ali je prilagodena prema misljenju
autora.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Polazeci od saznanja koja imate u dijelu nacina funkcionisanja RIS-a i njegovih
faza, nastojte da nadete komparaciju kroz primjer iz svakodnevnog Zivota.

2. Sistematizujte navedene kategorije u pripadajucim fazama RIS-a. evidentiranje u
dnevniku, provjera knjigovodstvene dokumentacije, zakljucak poslovnih knjiga,
prikupljanje ekonomskih promijena; evidentiranje u glavnoj knjizi; sastavijanje
finansijskih iskaza, sastaviljanje probnog lista, prezentacija finansijskih iskaza.

3. Imajuci u vidu ulogu i znacaj RIS-a za poslovanje jednog preduzeca, objasnite
na primjeru Sta znaci da je RIS ,,jezik poslovne komunikacije *.

4. Klasifikujte Sta je od navedenog svojstveno finansijskom, a Sta upravljackom
racunovodstu:

regulisano racunovodstvenom regulativom; fokus na desavanja iz proslosti ali i
gleda na buducnost; samo menadzeri na razlicitim nivoima upravljanja.

5. Kosta je racunovoda u proizvodnom preduzecu ,, MK & A DOO.

ZaokruZzite koje od dolje navedenih aktivnosti su istovremeno i ekonomske promjene
koje Kosta moze evidentirati u knjigovodstvu.

a. Preduzecu je odobren dugorocni kredit za kupovinu bagera;

b. Preduzecu je obracunata zatezna kamata zbog neizmirenja obaveze na vri-
Jjeme,

c. Primljena je faktura za nabavku materijala koji nije stigao u preduzece,
franko magacin kupca;

d. Primljena je kazna za nepropisno parkiranje za viasnika preduzeca, koji je
upravljao sluzbenim vozilom.

6. Navedite da li izjava ,,Ostvarena prodaja preduzeca u 2020. godini je za 3%
niZa od prodaje u 2019. godini“ ima karakter: a) podatka: b) informacije.
Obrazlozite odgovor.
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2. UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO
- POJAM, ULOGA | KARAKTERISTIKE
U SISTEMU INFORMISANJA PREDUZECA

Dinamicni i nepredvidljivi uslovi poslovanja, koji karakteriSu novi milenijum, zahti-
jevaju brzinu i proaktivan pristup u poslovanju. Uz to se nikako ne smije zanemariti
nova tehnoloska revolucija, koja je iz temelja promijenila dugo ukorijenjene paradi-
gme poslovnog postupanja i dovela do znacajnog restrukturiranja na svim nivoima.
Koncept ,.kvazi* menadzmenta koji je odgovarao mirnom i stabilnom poslovnom
okruzenju biva urusen i na njegovim temeljima nastaje savremeno poimanje kako
samog menadzment koncepta, tako 1 mjesta i uloge menadzera. Menadzment (eng.
,,manage *“ —postici, unaprijediti, rukovoditi, upravljati) nacelno predstavlja proces
predvidanja, organizovanja, komandovanja, koordinacije i kontrole. Drugim rijeci-
ma, menadzment predstavlja proces ili funkciju koja je najznacajnija za svako predu-
zece i ona obuhvata poslove upravljanja preduzecem'”. Generalno, mnogi autori iz
oblasti menadzmenta su misljenja da menadzment kao proces ima Cetiri funkcije'?:

— organizovanje — koja podrazumijeva adekvatnu izgradnju aktivnosti u do-
menu pripreme odredenih zadataka, postavljanje ciljeva kao i delegiranja
nadleznosti na odredene ljude;

— vodenje — podrazumijeva postojanje efikasnog sinhroniciteta izmedu vode
(lica na ¢elu organizacija ili odredenog zadatka) i njegovih podredenih;

— planiranje — u fokusu ima stremljenja aktivnosti i ostvarenje u buduénost pa
u kontekstu toga podrazumijeva adekvatan izbor ciljeva, misije i aktivnosti
koje ¢e pomo¢i da se postavljeni planovi i realizuju;

— kontrola —koja treba da da odgovor na pitanje da li su ostvarenja u skladu sa
planovima/standardima, i da u slu¢aju postojanja odstupanja pronade uzrok
i preduzme aktivnosti kako bi se postigle Zeljene aktivnosti.

Stoga u ovakvim uslovima poslovanja menadzment predstavlja kljucno orude
postizanja efikasnosti i efektivnosti rada, a upravo tim orudem treba da upravljaju
menadzeri. Evidentno je da danas na svim nivoima u preduzecu raste uloga i zna-

11 Preuzeto sa: http://pmc.edu.rs/sta-je-menadzment/ (datum pristupa: 2. 3. 2021).
12 Npr. moze se pogledati na: https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0032-8979/2002/0032-
89790203268J.pdf

23



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

¢aj menadzera, koji se generalno posmatraju kao osobe koje su odgovorne za
planiranje, organizovanje i upravljanje poslovanjem, radom grupe ljudi, odnosno
njihovim nadgledanjem, koordinacijom, preduzimanjem korektivnih akcija'®. 1z
svega gore navedenog slijedi zakljucak da menadzment predstavlja vjestinu ili
sposobnost upravljanja, a da se to upravljanje realizuje uz pomo¢ menadzera,
zahvaljujuci osobinama koje posjeduju.

Medutim, posjedovanje vjestina i osobina nije po sebi dovoljno da bi se uspjesno
upravljalo, odnosno rukovodilo poslovnom politikom preduzeca, odnosno predu-
zimale aktivnosti koje su u funkciji njegovog rasta i razvoja. Naime, kako savre-
meni menadzer treba da ima proaktivan pristup na stvari i okolnosti u poslovnom
okruzenju i da na vrlo jasan i objektivan nacin osmisljava i realizuje misiju i viziju
svog preduzeca, to mu je od presudne vaznosti da u svakom trenutku raspolaze sa
kvalitetnom informacionom bazom koja dolazi od strane upravljackog racuno-
vodstva. Upravljacko racunovodstvo ili menadzersko racunovodstvo (Managament
accounting) u fokus stavlja interne korisnike, odnosno menadzere koji se nalaze na
razli¢itim hijerarhijskim novoima unutar preduzeca i ima za cilj da im obezbijedi
output (podatak, pokazatelj ili informaciju) na osnovu kojih ¢e oni biti u moguénosti
da ostvare funkciju menadzmenta — planiranje, upravljanje, kontrolu i odlucivanje.

Jedno Sire poimanje upravljackog racunovodstva je dato od strane Ovlasé¢enog
instituta raCunovoda upravljackog ra¢unovodstva (CIMA'¥) u kome se navodi da
upravljacko raCunovodstvo treba da prepoznaje, stvara, predstavlja, tumaci i koristi
relevantne informacije za:

— Donosenje strategijskih odluka i uoblicavanje poslovne strategije;

— Planiranje dugorocnog, srednjorocnog i kratkorocnog poslovanja,

— Utvrdivanje strukture kapitala i finansiranje te strukture;

— Osmisljavanje strategije nagradivanja za izvrsioce i akcionare;

— Kontrolu poslovanja i obezbjedivanje efikasnosti koriscenja resursa;

— Mjerenje i izvjeStavanje menadzmenta i drugih stejkholdera o finansijskim i
nefinansijskim performansama.

Generalno, upravljacko (menadzersko) racunovodstvo jeste dio RIS-a koji je okre-
nut unutra, (ka) preduzecu, odnosno ka informacionim potrebama menadzera,
kako bi bili u moguénosti da spremno odgovore na izazove savremenog poslov-
nog okruzenja, na nacin §to ¢e efikasnije organizovati, kontrolisati poslovanje,
odnosno donositi bolje poslovne odluke.

Kroz naredni prikaz (7abela 3) dat je sumarni prikaz svrhe, upotrebe, odnosno
alata i tehnika koje koristi upravljacko racunovodstvo:

13 Preuzeto sa: https://beleske.com/sta-znaci-biti-menadzer/ (datum pristupa: 2. 3. 2021).
14 Chartered Institutee of Managament Accountants. Napomena: Navedena definicija je preuzeta od:
Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data Status, Beograd, str. 7.
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SISTEM UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA

SVRHA UPOTREBA ALATI | TEHNIKE
Planiranja; CVP analiza;
Odlucivanje (alternativno i ka- Diferencijalna analiza(relevan-
o pitalno); tni/irelevantni troskovi, oportu-
Sastavljanje izvjestaja koji ce Formiranje cijene kostanja i nitetni trokovi);
svojim kvalitativnim obiljezjima prodajne cijene; Budzetiranje;

biti u moguc¢nosti da zadovolje

potrebe menadzmenta koji se - - - , ,
nalaze na razligitim hijerarhij- Kontrola poslovanja; Sistemi obrac¢una troskova;

skim nivoima unutar preduzec¢a | Mierenje performansi; Standardni troskovi;
Marginalni/varijabilni troskovi;
Budzetiranje;

lzvjeStavanje.

Izvjestavanje;

Tabela 3: Sistem upravijackog racunovodstva’

Dakle, iz svega navedenog slijedi zakljucak da se razlog postojanja upravljackog
racunovodstva krije u pruzanju informacione podrske menadzerima (rukovodstvu),
kako bi bili u moguénosti da ostvare ciljeve koji su pred njih postavljeni. Upravljacko
racunovodstvo, kao integralni dio racunovodstvenog informacionog sistema (RIS-a)
mijenja fokus i usmjerava ga u pravcu internih korisnika na nac¢in $to vrsi prikupljanje,
klasifikovanje i sumiranje podataka iz racunovodstva, i nakon toga sprovodi aktivnosti
u domenu pripremanja, podnosenja i interpretacije racunovodstvenih izvestaja ruko-
vodstvu preduzeéa. Da bi uspjesno realizovalo svoje aktivnosti, upravljacko racuno-
vodstvo je tokom vremena razvilo odredene alate i tehnike, kao $to obracun troskova
i ucinaka, standardni troskovi, varijabilni troskovi, CVP analiza, budzetiranje i sl.

2.1. HRQNOLOéKI PRIKAZ RAZVOJA UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA

Zbog velikog znacaja i uloge koja se danas pripisuje upravljackom racunovodstvu,
posebno u domenu obezbjedenja sistema informisanja menadzmenta preduzeca,
u tabelarnom prikazu koji slijedi ukazace se na jedan od viSeprisutnih evolutivnih
puteva kroz koje je proslo. Zapaza se da je radanje, kao i Sirenje ideje upravljackog
racunovodstva nastala na sve prisutnijem jazu izmedu informacionih potreba me-
nadzmenta i informacionih mogu¢nosti finansijskog racunovodstva'®. Upravo na
tom putu uocena pojava kao i Sirenja navedenog gepa, generalna ideja imanentna
upravljackom ra¢unovodstvu se postepeno razvija i dobija svoju formu i oblik
karakteristiCan za savremeno upravljacko racunovodstvo.

15 Preuzeto i prilagodeno: Zarki¢-Joksimovi¢, N. (1995). Upravijaéko radunovodstvo - Radunovodstvo za
menadZment, Beograd, str. 19.
16 Stevanovic¢, N., Malini¢, D.(2003). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 41.
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U narednoj tabeli (Tabela 4) se daje samo konceptualni model koji ukazuje na su-
§tinska obiljeZja pojedinih faza razvoja upravljatkog raununovodstva. Cinjenica
je da svaka naredna faza u njegovom razvoju nije nastala kao posljedica osjecaja
udobnosti i zadovoljstva u prethodnoj. Naprotiv, nastala je kao posljedica njegove
nemogucénosti da pruzi informacionu potporu koja je bila potrebna u pojedinim pe-
riodima poslovanja, kao i usljed dejstva velikog broja Cinilaca za koje se slobodno
moze re¢i da su imali presudnu ulogu u formiranju postojeceg oblika i sustinskih
odlika upravljackog racunovodstva. Usko povezano sa prethodno navedenim, od
velike su vaznosti istrazivanja koja ukazuju na postojanje Cetiri evolutivne etape
upravljackog ra¢unovodstva: 1) faza apsolutno istinitih informacija (absolute-truth
approach); 2) faza uslovno istinitih informacija (conditional-truth approach); 3)
faza ekonomicno istinitih informacija (costly-truth approach); 4) faza informisanja
uz uvazavanje efekata na ponasanje pojedinaca i grupa (behavioral approach)'”.

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4

Period pocetak 50-ih kraj ‘'65. god. kraj ‘85. god. kraj '95. god.

Obiljezje | napisan je veliki broj | Upravljacka aktiv- nove tehnike uprav- | ispitivanje izazivaca
radova; jednostavna | nost; ljanja troSkovima. vrijednosti.
tehnologija, kao i upravljacki izvjestaji;
postupak identifiko- | racunovodstvo od-
vanja troskova radne | govornosti.
snage i materijala.

Fokus finasijska kontrola; | snabdijevanje infor- | redukovanje gu- kreiranje vrijednosti
determinisanje macijama za me- bitaka upotrebom efikasnom upotre-
troSkova. nadZzment kontrolui | poslovnih procesai |bomizvora.

planiranje. tehnika upravljanja
troskovima.

Sistem po standardnim po standardnim po standardnim upravljanje na

obracuna | troskovima (kojije troskovima (koji je troskovima(postaje | osnovu aktivnosti,

troskova | zahtijevao angazo- |dosegao vrhunac). previSe skup za strategijske analize
vanje velikog broja odrzavanje i poCinje | troskovaitrazenje
ljudi). da opada); najboljeg postupka,
obraun naosnovu | balance scorecard.
aktivnosti(stvara
interesovanje ali nije
bio Siroko primije-
njen).

Tabela 4: Obiljezja pojedinih etapa razvoja upravljackog racunovodstva

17 Navedena klasifikacija je preuzeta od Kaplan, R. (1982). Advanced Management Accounting, Prentice
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Yersey, str.1-4., kao i od IFAC. (1998). Management accounting con-
cepts, March. New York: International Federation of Accountants Committee (IFAC). Literatira navodi
na zaklju¢ak da je na prva tri pristupa medu prvima ukazao Horngren, C., ,Management Accounting:
Where are We?", Management Accounting and Control, Beyer Symposium, University of Winconsin,
1975, dok je posljednja etapa bihevioristi¢kog pristupa upravljatkog racunovodstva nastala kao po-
sljedica novijih istrazivanja iz date oblasti.

26



Osnove upravljackog racunovodstva

Prije nego se detaljnije ude u analizu pojedinih karakternih obiljezja evolutivnih
etapa upravljackog racunovodstva, datih u prethodnom tabelarnom prikazu (7a-
bela 4), podstaknuti bogatim istrazivanjima iz navedene oblasti da se zapaziti
da je faza apsolutno istinitih informacija prethodila navedenoj etapi 1, buduci
da je pratila razvoj upravljackog racunovodstva od njegovog postanka pa sve do
kraja 40-ih godina XX vijeka. Takode, za navedeni period vezuje se pojava ra-
¢unovodstva troskova, posebno u njegovim prvim godinama i decenijama, da bi
svoju punu afirmaciju posmatrani segment upravljackog racunovodstva dozivio pri
kraju navedene etape. Buduci da je raCunovodstvo troskova prvenstveno nastalo
kao rezultat potreba da se izade u susret zahtjevima finansijskog izvjeStavanja,
to se u navedenom periodu na njega vrsio veliki pritisak, kako bi se postigla Sto
preciznija alokacija stvarno nastalih troskova'®. Sistem troskova koji je nastao
u navedenom periodu (koncept punih troskova i prihoda, kao i neto rezultata)
predstavlja pokretacku snagu za dalji razvoj ostalih sistema, koji su obiljezavali
sljedece razvojne etape upravljackog racunovodstva. Medutim, ve¢ u ovom periodu
pojedini istrazivaci uoc¢avaju odredene manjkavosti u primjeni postojeceg sistema
obracuna troskova, buduci da je njegova primarna uloga usmjerena ka obezbjediva-
nju adekvatnog obracuna troskova proizvoda, dok ostale dvije zapazene funkcije,
operativno planiranje i kontrola ostvarenja, kao i donosenje pojedinacnih odluka,
bivaju u znacajnoj mjeri potisnute!?.

Prva etapa u razvoju upravljackog racunovodstva pocinje da se javlja ranih 50-ih
godina proslog vijeka. Time se i smatra periodom u kome je rodeno upravljacko
racunovodstvo, kao i periodom u kome zapoc€inje vladavina uslovno istinitih in-
formacija. Kako sve viSe gubi na znacaju prvobitna orijentacija racunovodstva
troskova u domenu odgovaranja na zahtjeve finansijskog izvjestavanja, to sve vise
dolazi do izrazaja interna informaciona usmjerenost menadzmenta preduzeca. Tada
su bili nacinjeni prvi koraci u njegovom razvoju, mada je medu istrazivacima prisut-
no shvatanje po kome je upravo u navedenom periodu upravljacko racunovodstvo
dozivjelo svoju kulminaciju. Upravljac¢kom ra¢unovodstvu se pripisivala tehnicka
uloga u postupku postizanja organizacionih i razvojnih ciljeva preduzeca®. Istra-
zivaci koji su se bavili evolutivnim etapama razvoja upravljackog racunovodstva
dalje naglasavaju da je u proizvodnim procesima dominirala tehnologija koja je
bila prili¢no jednostavna pa su time preduzeca bila radno intenzivna. Time je lako
bilo identifikovati troskove radne snage i materijala, pri ¢emu je klju¢ za alociranje
opstih troSkova na njihove nosioce bila radna snaga. Polaze¢i od navedenog, nije
tesko zakljuciti da proizvodni procesi, pa time i proizvodi koji su nastali u njima

18 Milicevic, V.(2004). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 81.

19 Rije¢ je o doprinosu razvoju upravljackog racunovodstva koji je dat od strane DZon Klarka. Detaljnije
o tome pogledati: Zimmerman, J. (1995). Accounting for Decision Making and Control, Irwin, Boston,
str.14.

20 Istrazivanje koje je izvréeno od strane IFAC (International Federation of Accountants).
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nijesu podlijegali procesu inovacija dokle god su dobro funkcionisali, tj. koliko
god su imali mogucnosti da zadovolje potrebe potrosaca. Menadzment preduzeca,
koji je imao internu usmjerenost, prevashodno je bio orijentisan na moguénost
proizvodnje. U kontekstu datog, informacija nije imala veliku mo¢ pa je time i
njen znacaj bio na relativno niskom nivou. Medutim, u navedenom periodu nastaju
znacajne promjene u samom menadzmentu preduzeca razvojem kvantitativnog
menadzmenta. Usko povezano sa navedenim, okruzenje u kome sve vise dominira
neoklasi¢na ekonomska $kola sa svoje strane uti¢e na upravljacko ra¢unovodstvo
u domenu popularizacije kontribucione analize.

Druga etapa, u kojoj i dalje egzistira faza uslovno istinitih informacija, je oka-
rakterisana idejom pridavanja ve¢eg znacaja informaciji u sistemu menadzmenta
kontrole i planiranja. Pod uticajem navedenog, razvijen je koncept racunovodstva
odgovornosti koje je zapocelo svoj evolutivni razvoj pocetkom 50-ih godina pros-
log vijeka, da bi krajem 60-ih godima dobilo svoju znacajnu afirmaciju, te preraslo
u jedan od veoma znacajnih segmenata upravljackog racunovodstva (odnosi se
na sistem upravljacke kontrole). U kontekstu toga nastaju odredena pomjeranja u
pogledu samog koncepta definisanja i posmatranja upravljackog racunovodstva.
Naime, postepeno pocinju da izbijaju na povrsinu njegove informacione moguc-
nosti u pogledu informisanja menadzmenta preduzeca upotrebom odredenih me-
hanizama kao $to su npr. analiza odluke, kao i prethodno opisano rac¢unovodstvo
odgovornosti. Medutim, da se zapaziti da nije doslo ni do kakvih revolucionarnih
pomjeranja, buduci da je i dalje upravljacka kontrola bila usmjerena u pravcu
proizvodnje kao i ka unutra$njoj administraciji, u poredenju sa strategijskim raz-
matranjem i analizom okruzenja. Kao dio RIS-a upravljacko ra¢unovodstvo tezi
da bude reaktivno, da identifikuje probleme i preduzme adekvatne akcije samo
ukoliko postoje odstupanja od poslovnog plana.

Izmedu druge i trecée razvojne etape upravljackog racunovodstva svoje utociste
pronalazi faza ekonomicno istinitih informacija (krajem 60-ih i poc¢etkom 70-ih
godina XX vijeka). Ve¢ uoceni znacaj koji se pridaje informaciji sve vise raste.
Stoga se i posmatra kao neizostavni resurs koji treba i moze da uveca vrijednost
za svog korisnika, pa se shodno tome i pribavlja samo ukoliko su koristi od njega
vece od troskova njihovog pribavljanja®?. Isti¢e se da navedeni pristup nije doprinio
znacajnoj izmjeni koncepta upravljackog racunovodstva, ve¢ je samo uticao da se
na bolji na¢in razumije odnos menadzmenta i njega, kao i uloge tog odnosa u Sirenju
ideje upravljackog racunovodstva®?. Time su se i napori ucinjeni u navedenom
domenu kretali u pravcu sve veceg promovisanja upravljackog racunovodstva kao
discipline. Buduci da je sve vise uocen znacaj i uloga koje kvalitetne, pouzdane,
relevantne, objektivne kao i blagovremene informacije imaju, to je u navedenoj fazi

21 Stevanovic, N., Malini¢, D.(2003). Upravljacko ra¢unovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 44
22 Isto, str. 44.
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upravljackog racunovodstva prisutno shvatanje po kome informacije koje izviru
iz upravljackog ra¢unovodstva moraju zadovoljiti odredene standarde.

Kako je sredinom 70-ih godina proslog vijeka uocen uticaj koji upravljacko racuno-
vodstvo moze da vrsi na ponasanje pojedinca u preduzecu, to ono ulazi u biheviori-
sticku razvojnu etapu. Ovakav preokret nastao je kao posljedica promjena koje su
nastale u samoj teoriji firme, odnosno od prvobitnog klasi¢nog poimanja preduzeca
pa sve do njegovog shvatanja kao skupa pojedinaca. U navedenom periodu nastaje
znacajan broj radova, sa posebno apostrofiranom ulogom i znacajem koji se pripi-
suje ratunovodstvu odgovornosti, kao i tzv. demografskoj filozofiji upravljanja®.

Fokus u trecoj etapi zasnovan je u pravcu redukovanja troskova upotrebom analize
procesa kao i efikasnih tehnika upravljanja troskovima. Cinioci koji su doprinijeli
ovakvom fokusu su mnogobrojni. Ukoliko se dublje upustimo u analizu svakog
od nabrojanih ¢inilaca, stiCemo zaklju¢ak da bez obzira na odredene negativne
reperkusije koje su povlacili sa sobom, da je ipak rije¢ o jednom kompleksu,
bez kojih savremeni uslovi poslovanja ne bi bili u mogucénosti da dobiju oblik
kakav danas imaju. Medu njima, veliki znacaj se pridaje privrednoj recesiji koja
je nastala kao rezultat ,,naftnog Soka‘* krajem 70-ih godina proslog vijeka, zatim
povecanju konkurencije kako na domacoj, tako i na medunarodnoj svjetskoj sceni,
kao 1 znacajnih inovacija u domenu pronalazenja novih tehnoloskih rjesenja, itd.
Ne samo da su nabrojani faktori u znacajnoj mjeri uzdrmali i doprinijeli promjeni
nacina funkcionisanja odredenih domena poslovanja preduzeéa, ve¢ su u velikoj
mjeri doveli i do promjene u poimanju sustine i pripisivanju znacaja upravljackog
racunovodstva koje ima u pogledu pruzanja informacione potpore manadzmenta
preduzeca. Naime, kako je pojava novih tehnoloskih rjesenja, posebno PS racunara
promijenila nacin razmisljanja i funkcionisanja preduzeca, uporedo je i rastao zna-
¢aj 1 mijenjala se uloga koja je pripisivana do tada upravljackom ra¢unovodstvu.
Primijeceno je da dizajn, odrzavanje kao i interpretacija sistema informacija po-
staju veoma znacajne za efikasni menadzment proces. Stoga je i sistem podstaknut
delegiranjem jednog dijela odgovornosti na zaposlene, kao i razvijanjem korisnih
upravljackih kao i tehnika proizvodnje. Kao $to je naprijed navedeno, upravljacka
informacija, odnosno njena mo¢ sve vise dobija na znacaju u procesu donosenja
ispravnih poslovnih odluka.

Krajem 1995. godine upravljacko racunovodstvo ulazi u éetvrtu etapu svog evo-
lutivnog razvoja. Rijec je o etapi koja je nastala kao rezultat odredenih zbivanja u
domenu razvoja i pojave novih rjeSenja iz oblasti informacione tehnologije, razvoja
www 1 povezanih tehnologija, §to se nadalje reflektovalo na pojavu elektronske
trgovine, koja danas postaje sve prisutnija te time i dobija na znacaju. To se velikim
dijelom odrazilo i na promjenu postojeceg fokusa upravljackog racunovodstva,

23 Milicevi¢, V.(2004). Strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 87-92.
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pojavu savremenih tehnika i koncepata obracuna troskova, kao i pridavanju veceg
znacaja upravljackim racunovodama, gdje im se vise ne pripisuje uloga nezavisnih
posmatraca vec¢ aktivnih u¢esnika menadzment tima, kako u kreiranju i donoSenju
operativnih, tako i strategijskih odluka.

Raspoloziva literatura kao 1 istrazivanja koja su ucinjena u navedenom domenu
sugeriSu da upravljacko racunovodstvo ulazi postepeno u petu etapu svog evo-
lutivnog razvoja. Etapa zapocinje svoj evolutivni put pocetkom 2000. godine,
gdje se fokus usmjerava na ,,ubiranje* koristi od savremenih tehnika upravlja-
nja i obracuna troskova koje doprinose redukovanju troskova kao i efikasnom
upravljanju profitom. Pojava novih upravljacko-racunovodstevnih tehnika nastaje
velikim dijelom usljed promjene prirode samog proizvodnog procesa koje su se
kasnije odrazile i na promjenu strukture troskova. Time opste troskove, koji sve
viSe rastu u odnosu na direktne, nije bilo jednostavno alocirati na nosioce usljed
opadanja znacaja informacione moci postojecih tehnika. Rjesenje je pronadeno
u implementaciji savremenih upravljacko-racunovodstvenih koncepata obracuna
troskova, o kojima ¢e se govoriti u dijelu koji se odnosi na savremene sisteme
informacione podrske upravljanja i obracuna troskova. U kontekstu toga, mo¢
koja se pridaje informaciji i sistemskom znanju sve vise dolazi do izrazaja u XXI
vijeku. Medutim, na drugoj strani evidentno opada znacaj koji je do tada bio pri-
pisan ekonomiji obima. Shodno tome deSavaju se i odredene promjene u domenu
rekonfiguracije preduzeca.

Svaka evolutivna etapa odrazava prilagodavanje novoj grupi uslova unutar i izvan
preduzeca koja su apsorbovani, prepravljeni i sabrani, tako da ¢ine modifikovanu,
poboljsanu, jedinstvenu cjelinu u funkciji povecanja korisnosti informacione podrs-
ke manadzmenta preduzecéa. Drugim rije¢ima, svaka evolutivna etapa predstavlja
kombinaciju stare i nove, sa starim korekcijama na novu adresu i novopostavljenim
uslovima u menadzment okruZenju.

Ocigledno je da je tradicionalno upravljacko rac¢unovodstvo, bez obzira §to mu se
danas sve viSe upucuju kritike kao i ruSe visedecenijsko ukorijenjene konvencije,
najve¢im dijelom (u pojedinim epohama privrednog razvoja) ispunjavalo zahtjeve
koji su se pred njim postavljali. Svakako da su opisane dinamicnosti, kako podsta-
knute trziStem i sve prisutnijom konkurencijom, tako i sve izrazajnijim zahtjevima
unutar same strukture preduzeca, nuzno zahtijevale njegove evolutivne transfor-
macije, upravo one na koje se prethodno ukazalo. Medutim, naglasava se da je
upravljacko racunovodstvo prolazeci kroz pojedine evolutivne etape svog razvoja
zadrzalo svoju fundamentalnu koncepciju. Ona je ¢vrsto stojala decenijama, odolije-
vala vremenu i pritiscima i ujedno bila bogac¢ena potrebama i zahtjevima pojedinih
epoha u uslovima privredivanja. Upravo stoga i dugo ukorijenjena tradicija i znacaj
koji se pripisuje upravljackom ra¢unovodstvu, posebno danas, o ¢emu ¢e biti vise
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rije¢i na stranicama koje su pred nama. OcCito zbog toga sve je prisutnija teznja
bogacéenja postojece forme upravljatkog racunovodstva, kao i pokusaj otvaranja
i upucivanje na nova, do sada neistrazena prostranstva koja po misljenju vecine
predstavlja dugo skrivano izvoriste kreiranja i odrzavanja trenutnih konkurentskih
prednosti preduzeca u savremenim, hiperkonkurentskim uslovima privredivanja.

2.2. KARAKTERISTIKE IZVJESTAJA UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA

U uvodnom dijelu ove glave govorilo se o razlikama koje postoje izmedu fi-
nansijskog i upravljackog ra¢unovodstva. U tabeli koja slijedi daje se razlika u
izvjeStavanju, polaze¢i od navedenog kriterijuma:

Kriterijumi/Djelovi RIS-a Finansijsko racunovodstvo Upravljacko racunovodstvo
UCESTALOST Obi¢no na Javljaju se kada god je to po-
godisnjem nivou trebno, zavisno od potrebe me-
nadzmenta
PRAVOVREMENOST Obi¢no sejavljaznatan vremenski | Mogu da se kreiraju sa minimal-
period kasnjenja izmedu perioda | nim odlaganjem, pod uslovom da
koji je obuhvacen izvjeStajemi postoje
datuma objavljivanja izvjesStaja adekvatni sistemi
FORMA Jasno propisana forma (shodno | Ne postoji jasno propisana forma
Pravilniku) i mogu biti dati u bilo kom obliku
koju menadzment odabere
DETALJNOST Informacije nijesu detaljne: Mogu biti detaljni i analiti¢ni i
transakcije se sumiraju u nekoliko | saZeti koliko god je to potrebno,
rubrika zavisno od zahtjeva o potrebama
preduzeca
INFORMACIJE O Veca je vjerovatnoca da ce biti Informacije i/ili indikatori o nefi-
NEFINANSIJSKIM uklju¢ene u izvjestaje vecih, ane | nansijskim performansama cesto
PERFORMANSAMA manjih organizacija, ali su ¢esto | sunjegovivazni sastavnielementi
ograni¢ene u obimu i sadrzaju

Tabela 5: IzvjeStavanje finansijskog racunovodstva vs. upravljackog racunovodstva

24)

Iz navedenog slijedi da su blagovremenost, analiti¢nost, detaljnost, ucestalost,
oslanjanje na podatke iz proslost ali i orijentacija na budu¢nost, kao i uzimanje
u obzir pored finansijskih (kvantitativnih) i nefinansijska ostvaranja u domenu
karakteristika izvjesStaja upravljackog racunovodstva. Pojasnjenja radi u nastavku
se daju primjeri:

24 Preuzeto i prilagodeno potrebama autora: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko rac¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 7.
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Primjer 4:

Preduzece ,MK & A" DOO ima u svojoj organizaciji jednog izvrsnog direktora, Cetiri
menadzera(menadzer prodaje, menadzer nabavke, menadzer proizvodnje i finan-
sijskog direktora), kao i 10 zaposlenih radnika, od kojih su dva koordinatori (jedan
u sektoru prodaje, a drugi u sektoru proizvodnje).

Izvr$ni direktor je u saradnji sa svojim stru¢nim timom i uz podr§ku menadzera
razmatrao mogucnost da na trziSte plasira novi proizvod. Od finansijskog direktora
i menadzera proizvodnje je zatrazio da mu dostave informaciju o strukturi i visini
troSkova, odnosno o cijeni kosStanja proizvoda, dok je od menadzera nabavke zahti-
jevao damu se dostavi informacija o nabavnoj cijeni faktora procesa rada(materijal,
sredstvazaradiradnasnaga)kao i damumenadZer prodaje dainformacije o stanju
na trzistu po pitanju prodajne cijene kao i moguc¢nosti plasiranja proizvoda.

Kako je u pitanju novi proizvod koji zahtijeva i izmjenu postoje¢eg nacina poslova-
nja, izvrsni direktor je od svojih menadzera zahtijevao da svakog ponedjeljka imaju
sastanak (kolegijum)na kome su ga informisali o proslim(uradenim)aktivnostima,
ali mu i davali na bazi raspolozivih informacija i predloge po pitanju preduzimanja
buducih aktivosti. Izvrsni direktor je dobijao izvjeStaje u jednoj nestandardnoj formi
i dajemo prikaz jednog od njih.

PoStovaniizvrsni direktore, na bazi analize nabavnog trzista, obavjestavamo Vas da
smo do sada stupili u kontakt sa velikim brojem dobavlja¢a koji su nam ponudili vrlo
dobre uslove kako po pitanju fakturne cijene, tako i po pitanju uslova. U nastavku
Vam dostavljamo informaciju o svim dobavljacima sa kojima smo u prethodnoj ne-
djelji(od 1. 3. do 7. 3. 2021) obavili razgovor, kao i inforormaciju o ponudenim uslovi-
ma. Molimo Vas da nas informiSete na narednom kolegijumu sa kojim dobavljacem
da nastavimo pregovore u budu¢em periodu:

Naziv Fakturna | Zavisni troskovi Rabat Klauzula
dobavlja¢a cijena nabavke
X' 10 3 2% Franko magacin kupca
Y 12 2 1% Franko magacin dobavljaca
L 8 4 5% Franko magacin dobavljaca
0 15 1 3% Franko magacin kupca

S poStovanjem,
Marko Markovi¢, menadzer nabavke

Ovakvi i sli¢ni izvjestaji, koje je izvr$ni direktor blagovremeno dobijao su mu omo-
gucili da u svakom trenutku raspolaze sa cjelovitom (analiti¢cnom, kvantitativnhom,
kvalitativnom) informacijom kako bi na osnovu toga bio u mogucnosti da planira i
da odlucuje (Koliko ¢e me kostati proizvodnja ovog proizvoda? Koliki ¢u profit biti
u moguénosti da ostvarim ako proizvod ubacim u asortiman? Sta ée se desiti sa
mojim poslovanjem ako smanjim cijene mojih postojecih proizvodaza5%?,isl.), da
kontrolise (Finansijski direktor me je informisao da je doslo do odstupanja stvarne
od standarne cijene kostanja za 5%. Kako da redukujem troskove?)i da organizuje
(Kakva podjela u organizaciji bi bila efikasnija, odnosno troskovno isplativija?)
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Rezultat ostvarenja klju¢nih ciljeva i rezultata moguce je pratiti uz pomo¢ kljuc-
nih pokazatelja u¢inka (KPI*). KPI pokazuje efektivnost preduzeca u realizaciji
aktivnosti koje su od znacéaja za uspjeh preduzeca®®. Koji ¢e biti KPI zavisi od
prirode djelatnosti preduzeca. Npr. skladiSte moze mjeriti dane ispunjenosti, dok
maloprodaja moze mjeriti promjene prodaje iz perioda u period, web lokacija
moze mjeriti prikaze stranica, menadzer korisnicke sluzbe bavi se brojem zalbi
kupaca rijeSenih pri prvom kontaktu, odjeljenje ljudskih resursa moze pratiti
rodnu raznolikost, call centar moze mjeriti fluktuaciju zaposlenih i bolnica bi
mogla da prati vrijeme ¢ekanja Hitne pomoci?”. Jedna posebna specifi¢nost
izvjestaja upravljackog racunovodstva se odnosi na pruzanje nekvantitativnih
informacija, upravo iz razloga Sto su oni nekada znacajniji u odnosu na kvan-
titativne (brojcane). To je zbog toga Sto se istiCe da KPI moze ukljucivati i
finansijske i nefinansijske informacije. Kao najces¢e nefinansijske informacije
se navode: kvalitet proizvoda; inovativnost proizvoda/usluge; nivo morala za-
poslenih; zadovoljstvo klijenata; kvalitet upravljanja; starost stalnih sredstava;
stanje na trziStu; komparativna reputacija; specijalisti¢ke informacije i sl.2®
Jedan od uocenih prakti¢nih problema u ovom dijelu se odnosi na mjerenje ne-
finansijskih indikatora uspjeha. Zavisno od spremnosti i sposobnosti preduzeca
moguce je pronadi razli¢ite na¢ine mjerenja. U tom smislu zadovoljstvo kupaca
i nivo morala zaposenih je moguce procijeniti putem ankete, starost sredstava
na osnovu njihove efikasnosti, dok je inovativnost proizvoda moguce utvrditi
putem broja proizvoda koji se plasiraju na trziste i sl.>

2.3. KARAKTERISTIKE INFORMACIJA UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA

Kako je u fokusu menadzmenta postizanje visokog nivoa i efikasnosti (pravilno
koriS¢enje resursa) i efektivnosti (visoko postizanje postavljenih ciljeva), bitno
je da pored jasno uredene organizacione strukture, kao i kompetencija (vjestine)
menadzera (vidjeti Tabelu 6) postoji dobar tok (dotok i protok ) informacija koje
su odgovarajuce za odredeni menadzment nivo.

25 Eng. Key performance indicators (KPIs).

26 Preuzeto: CIPFA(2015). Uloga i znacaj upravljackog racunovodstva. Radna knjiga 1, str. 14.

27 Preuzeto sa: https://www.accountingtools.com/articles/2017/9/28/key-performance-indicator (da-
tum pristupa: 2. 3. 2021).

28 Vidjeti detaljnije: Preuzeto: CIPFA (2015). Uloga i znac¢aj upravljackog ra¢unovodstva. Radna knjiga 1,
str. 14.

29 0 tome se nesto detaljnije govori u okviru Glave X.
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Nivo menadZmenta Kompetencije Donosenje odluka Prikaz informacija
Top menadzment Konceptulane vjestine Strateske odluke Sumarno predstavljene
Manje detaljan prikaz
Srednji menadzment Odnos sa ljudima Takticke odluke nego na operativnom
nivou
Nizi menadZzment Tehnicke vjestine Operativne odluke Detaljno prikazane

Tabela 6: Nivoi menadzmenta u organizaciji, potrebne kompetencije kao i vrste donosenja odluka 3%

Posjedovanje konceptualnih vjestina je imanentno menadzerima koji se nalaze na
najvisoj hijerahijskoj ljestvici. To je i opravdano buduci da se na nadevenom nivou
vr$i dugorocno planiranje iz koga rezultiraju strateske odluke. Rijec je o odlukama
koje ¢e tangirati cjelokupno preduzece, dovesti nekada do korijenitih promjena i
koje je veoma tesko u kracem vremenskom perodu korigovati.

Primjer 5:

Izvréni direktor kompanije ,MK & A" DOO je uz podrsku SkupS$tine drustva donio
odluku da uvede novi proizvod u asortiman. Kako je rije¢ o proizvodu koji ¢e u velikoj
mjeri dovesti do izmjene postojece filozofije poslovanja, kao i znacajnu reorgani-
zaciju unutar proizvodnog procesa, to je sam postupak donosenja odluke trajao tri
godine. Opravdanost ovakvog dugog procesa odlucCivanja proizilazi iz ¢injenice da
je bilo neophodno izvrsiti serioznu analizu trzista(nabavnog i prodajnog), odnosno
dobiti relevantne podatke o nabavci faktora proizvodnje, spremnosti kupaca da
prihvate novi proizvod, kao i stanju konkurencije. Ovakva odluka koja ¢e imati veliki
uticaj na preduzece, koja se ne donosi ¢esto (jednom u nekoliko godina)i bazirana
je na procjenama i na iskustvu strucnih ljudi®", te eksterni izvor informacija nije
pouzdan, ima svojstva strateske odluke i donosi se od strane top menadzmenta.

U kontekstu navedenog, konceptualne kompetencije podrazumijevaju da menadzeri
na ovom nivou imaju sposobnost stvaranja Sire slike o preduzecu, prepoznavanja
bitnih ¢inilaca u odredenim okolnostima, kao i da imaju razumijevanje na pove-
zanost i uticaj koji postoji medu identifikovanim ¢iniocima. Ta vjestina ukljucuje
menadzerovu sposobnost razmisljanja, predvidanja, procesiranja informacija i
planiranje®?. Posjedovanje sposobnosti rada sa ljudima je posebno karakteristicna
za srednji nivo menadzmenta, na kojima se donose takticke odluke. Navedena
vjestina podrazumijeva sposobnost menadzera da podstakne na timski rad kao 1
da od svojih zaposlenih izvu¢e maksimalni u¢inak.

30 Preuzeto: CIPFA(2015). Uloga i znacaj upravljackog racunovodstva. Radna knjiga, str. 14-17.

31 Ovakve odluke se nazivaju nestrukturiranim ili neprogramiranim odlukama i nastoje se rijesiti novi,
nepoznati problemi. Obi¢no donosilac odluke ne ,pliva” u poznatom okruzenju, nema puno iskustva sa
takvim situacijama i raspolaze odredenim setom informacija.

32 Pogledati detaljnije: https://zir.nsk.hr/islandora/object/efst:1439/preview (datum pristupa: 4. 3.
2021).
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Primjer 6:

Na rukovodecim pozicijama pojedinih organizacionih djelova preduzec¢a ,MK & A"
DOO0 nalaze se menadzeri koji su rasporedeni na srednjoj(zato se i nazivaju middle
level managers) hijerarhijskoj ljestvici. Kako se nalaze u sredini, oni predstavljaju
vazan informacioni i komunikacioni kanal izmedu top menadzerai menadzera nizeg
nivoa. Stoga, ukoliko postoji ,usko grlo” kod srednjeg nivoa menadzmenta, to ce u
velikoj mjeri imati odraza na cjelokupno poslovanje preduzeca. Zbog loSeg i ogra-
ni¢enog dotoka informacija, top menadZeri nece biti u mogucnosti da redizajniraju
strategiju i politiku na pouzdan nacin, kao ni menadzZerima na nizem nivou, ¢ime
nece bitiu prilici daizvrSe naredenja donijeta na viSim nivoima upravljacke ljestvice.

Kako kompanija ,MK & A" uvodi novi proizvod u asortiman, veoma je bitno da srednji
nivo menadzmenta, npr.

- menadZer istraZivanjairazvoja snabdije top menadZment informacijama o plano-
vima, programima, pripremi, realizaciji i kontroli istrazivacko-razvojnih zadataka
novog proizvoda;

- menadzeri prozvodnje da pruze informaciju o planiranoj cijeni koStanja, o budzetu
koji je planiran za taj proizvod i o uskladenosti, i sl.

Dakle, rijec je o odlukama koje se povremeno, na bazi prethodnog iskustva donose
od strane srednjeg nivoa menadZmenta i gdje postoji sigurnost u pogledu interne
i eksterne informacione baze proizvode osrednji uticaj na preduzece.

Na nizem nivou hijerarhije menadzera, gdje se donose operativne (svakodnevne)
odluke zahtijeva se posjedovanje tehnickih kompetencija. Ove vjestine ukljucuju
dobro vladanje metodama, tehnikama i opremom, neophodnim za obavljanje spe-
cifiénih funkcija, kao $to su proizvodnja, inzenjering, finansije i sl.*¥ MenadZeri na
ovom nivou nemaju odgovornosti kao na vi§im nivoima i izvrSavaju uobicajene, ru-
tinske zadatke koji su neophodni za ostvarenje kratkoro¢nih i srednjoro¢nih ciljeva.

Primjer 7:

U preduzecu ,MK & A” DOO najnizi nivo menadzmenta donose strukturirane odluke
koje su bazirane na iskustvu i rutinskog su karaktera. Za sprovodenje planiranih
aktivnosti top menadzmenta u dijelu uvodenja novog proizvoda, od operativnog
menadzmeta se zahtijeva da posjeduju sposobnostiiiskustvo u koris¢enju tehnika
koje su specifi¢ne za proizvodnju novog proizvoda. To zapravo znaci da operativni
menadzer ne treba samo da zna koliko je npr. sirovina potrebno da se nabavi i utroSi
u procesu proizvodnje, nego i znanja kada da se kontaktira dobavljac za nabavku i
koji je dobavlja¢ najpouzdaniji u tom dijelu.

Zakljucak je da su takti¢ke odluke, koje se donose na nizem nivou menadZmenta,
ucestale, oslanjaju se narelativno siguran interniizvoridanece proizvestiznacajan
uticaj na preduzece.

33 Preuzeto sa: https://www.visokaskola.edu.rs/files/predmeti/suzana.stojanovic/STRATE %C5%A-
0KI1%201%200PERATIVNI%20MENAD%C5%BDMENT.pdf (datim pristupa: 4. 3. 2021).
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2.4.MJESTO | ULOGA UPRAVLJACKOG RACUNOVOBE

UMENADZMENT TIMU

MenadZer treba da ima svoj tim od integriteta i jedno od klju¢nih mjesta u tom
timu, u savremenim kompanijama je povjereno upravljackom racunovodi. Nai-
me, u cilju podsticanja efikasnijeg funkcionisanja nadleznosti koje su dodijeljene
upravljackom ra¢unovodi, to oni moraju da raspolazu znanjem, ne samo iz oblasti
racunovodstva, ve¢ iz drugih poslovnih disciplina. U ve¢ini poslova, upravljacke
racunovode su neprekidno u interakciji sa prodajnim osobljem, finansijskim speci-
jalistima, ljudima zaposlenim u proizvodnji i menadzerima na svim nivoima. Osim
toga, jako iskustvo u usmenoj i pismenoj komunikaciji postaje veoma znacajno
za uspjeh upravljackog ra¢unovode. U prilog potvrdi navedenog, posluzi¢emo se
narednim primjerom.*"

Primjer 8:

Preduzece ,MK & A" DOO u svom asortimanu ima tri proizvoda (stolovi, stolice, po-
lice). Izvrsni direktor preduzeca analizira tri potencijalne odluke koje su stigle u
kratkom perodu (od 2. 3. do 4. 3), i treba da se opredijeli za jednu od tri navedene.
U tom procesu klju¢no je daraspolaze kompletnom i kvalitetnom informacijom, na
bazi koje bi usmjerio svoju poslovnu politiku u ovom dijelu. Slijedi pregled odluka:

Odluka1

Poslovni partner(PP1)sa kojim preduzeée ,MK & A" DOO saraduje ve¢ duZi nizgodina
je prepoznat na trzistu i kao drustveno odgovorna kompanija kroz humanitarni rad
koji pokazuje, posebno prema djeci. U tom smislu, navedena kompanija je uputila
zahtjev izvrsnom direktoru ,MK & A" DOO u kome iskazuje zainteresovanost za ku-
povinu 50 stolova, za koje je spremna da plati po 50 €/stolu. Trenutna trziSna cijena
za takve stolove je 70 €/komadu.

Kakojeipreduzece ,MK & A"DOO prepoznato kao preduzece koje pokazuje drustve-
no odgovorni odnos prema zajednici, to je njen izvrsni direktor vrlo zainteresovan
da pozitivno odgovori na navedeni zahtjev. Medutim, zbog poteskoca koje trenutno
imanatrzistu usljed pandemije COVID 19, nije u prilici da odmah potvrdno odgovori,
pa je zatraZio da mu se dostavi informacija o cijeni koStanja jednog stola.

Odluka 2

Poslovni partner (PP2) sa kojim preduzece ,MK & A" DOO takode ima veoma dobre
poslovne odnose ga je kontaktirao i zatrazio od njega da mu sto hitnije dostavi 25
stolova i 25 stolica za svoje zaposlene, jer se desila poplava u kojoj su radni stolovi
i stolice unistene. Kao i u prethodnom slucaju, izvrsni direktor nije u mogucénosti
odmah da odgovori PP2 jer mu je neophodna informacija o stanju na skladistu svojih
proizvoda (stolica i stolova).

Odluka 3
Kako je usljed pandemije COVID 19 doslo do promjene poslovne filozofije komuni-

34 Napomena: Ideja primjera je preuzeta iz CIPFA (2015). Uloga i znacaj upravljackog racunovodstva.
Radna knjiga 1, str. 8-9 i izmenjenja u skladu za potrebama i shvatanjima autora.
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kacije sa kupcima, posebno u dijelu promocije i distribucije proizvoda, izvrSnom
direktoru se obratio koordinator istrazivanjairazvoja(sektoriproizvodnje i prodaje)
zahtjevom da se razmotri uvodenje $to hitnije novog softverskog rjeSenja, kako bi
se blagovremeno reagovalo na zahtjeve klijenata. U elaboratu, koordinator navodi
da troskovi izrade i implementacije softvera nece biti znacajni, ali da ¢e u velikoj
mjeri doprinijeti vecoj vidljivosti i boljoj zastupljenosti na trzi$tu u novonastalim
okolnostima. IzvrSnom direktoru su potrebne relevantne informacije kako bi u pot-
punosti sagledao troskove i koristi uvodenja novog softverskog rjesenja.

Kako u svom timu izvrsni direktor ima upravljackog racunovodu, to je po dobijanju
zahtjeva organizovao sa njim sastanak i zatrazio da mu dostavi informacije o: a)
cijeni kostanja proizvoda; b) stanju na zalihama proizvoda; c) opravdanosti uvodenja
novog softverskog rjeSenja.

IzvrSni direktor je pouzdano znao da mu samo ove informacije moze dostaviti uprav-
ljacki racunovoda iz razloga $to upravljacki racunovoda saraduje sa:

a. menadZerom sektora proizvodnje, tako da je upoznat sa svim desavanjima unutar
tog sektora, kao i o cijeni kostanja proizvoda koji se nalaze u asortimanu preduzeca.
Na tajnacinje iu mogucnostidaizvr$nom direktoru u Sto kracem vremskom periodu
ponudi relevantu informaciju.

b. menadzerom sektora nabavke i skladistenja, tako daje u svakom trenutku u moguc-
nosti da raspolazZe informacijom o stanju zaliha, te time i izvrsnom direktoru ponudi
informaciju o tome da li je moguce izvrsiti hitnu isporuku traZene koli¢ine stolica i
stolova.

¢. menadzZerom sektora proizvodnje i sektora logistike, tako da je u moguc¢nosti da
na bazi raspoloZivih informacija o troSkovima i budZetu jedinice za istrazivanje i lo-
gistiku ponudi izvrsnom direktoru informaciju o troskovima i benefitima uvodenja
novog softverskog rjieSenja.

Sve naprijed navedeno je prikazano putem sljedece organizacione seme ,MK & A”DOO:

»MK & A" organizaciona Sema
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raspolaze informacijama o
nivou proizvodnje,

narudzbama za prodaju, i

DONOSENJAODLUKE

Upravlja¢ki raéunovoda
saraduje sa sektorom za
proizvodniju radi

dobijanja informacija o nivou zaliha

troskovima po jedinici ;
\ e X
s [ £

EYT——
ttadiitenja

Upravljaéki raunovoda je takode
upoznat i sa troSkovima i budzetom
jeljenja za i i je i razvoj

Izvrani direktor
LMK BAY DOO

e |

|

Marketinske
kampanje._

Istrazivanje |
razvo)

Upravljacki ra¢unovoda ¢e
imati informaciju koja ¢e
pokazati da li iznos od 50 €
pokriva troskove stola za
ucionicu.

Qdluka 1

Ukoliko su zaliha stolova i stolica
dovoljne i ako nijesu potrebni za
hitne narudzbe, moguce je do kraja
narednog dana Skoli isporuditi 25
stolova i 25 stolica za kancelarijuza

ucionicu.
Qdluka 2

Upravljacki rac¢unovoda ¢e
raspolagati s informacijom koja ¢e
mu omoguéiti da izvrsi procjenu
troskova i koristi softverski paket
koji treba izraditi radi odlu¢ivanja
da li ¢e softver biti od koristi.

QOdluka 3
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Iz svega navedenog slijedi zakljuc¢ak da upravljacki racunovoda mora da bude
upoznat sa poslovanjem cijelog preduzeca kako bi bio u mogucnosti da u svakom
trenutku menadzmentu ponudi pouzdanu informaciju, na bazi koje menazer treba
da planira, kontroli$e, organizuje, odnosno da donosi odluke.

Upravo stoga, metaforicki, upravljacki racunovoda moze biti prikazan kao ho-
botnica koja svoje pipke pruza na sve organizacione djelove preduzeca (Vidjeti
Primjer 9):

Primjer 9:

Upravljacki racunovoda pruza informacije: a) o troskovima; b) za planiranje i kon-
trolu; c)za bolje dono$enje poslovnih odluka, time $to ima upliv, odnosno $to svoje
pipke pruza do svih segmenta poslovanja preduzeca.

upravljacki ra¢unovoda

sektor
skladistenja

sektor
proizvodnje

sektor

sektor logistike

prodaje

sektor sektor

istrazivanja i razvoja nabavke —

Zahvaljujuci heterogenostiinformacija kojima raspolaze, u savremenom preduzecu
upravljacki racunovoda predstavlja kljuénu osobu za pruzanje pomoci i podrske
menadZmentu preduzeca. Stoga menadzeri velikih kompanija zahtijevaju aktiv-
no ucesce upravljackog racunovode u formulisanju poslovnih ciljeva, u donosenju
odluka, u upravljanju organizacionom aktivno$c¢u preduzeca, kao i u postupku for-
mulisanja kako operativnih, tako i dugoro¢nih strategija.

Na osnovu izloZenog, moze se uociti da je doslo do promjene pozicioniranosti
upravljackog rac¢unovode u odnosu na ranije. Ukoliko se malo zaviri u proslost,
zapaza se da je ,,stare’ upravljacke racunovode odlikovala mala odgovornost, fi-
zi¢ka odvojenost od menadZzera koje su snabdijevali izvjeStajima i informacijama,
izolovanost u izdvojenim rac¢unovodstvenim odjeljenjima itd. Medutim, danas se
upravljacke racunovode posmatraju kao dio informacionog ,,blaga* preduzeca.
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Navodi se da je moguce upravljackom racunovodi pripisati navedeni epitet ukoliko
posjeduju sljedece atribute®:

— skup osobina, koji je prihvatljiv od strane razlicitih tipova pojedinaca, koji
moze da doprinese formiranju upravljackih timova u preduzecu,

— sposobnost da sa razumijevanjem prima i prihvata novine u upraviljanju i
da prepoznaje i uvazava vrste informacija koje upravljacki proces zahtijeva;

— da ima ulogu specijaliste i savjetodavca;

— poznavanje kako prakse, tako i teorije upravijanja;

— pravilno razumijevanje funkcionisanja preduzeca;

— sposobnost razmisljanja i razmjene iskustva zajedno sa top menadzerima o
stvarima kljucnim za rentabilnost i razvoj preduzeca.

U prilog navedenom svjedoci i istrazivanje sprovedeno od strane jedne od najuticaj-
nijih organizacija upravljackih racunovoda — IMA3® (The Institute of Management
Accountants)®” u kome se konstatuje da upravljacke ra¢unovode danas trose vise
vremena kao ,,interni konsultanti ili poslovni analiti¢ari, rade u ,,medufunkcional-
nim timovima*, pri ¢emu su ,,aktivno ukljué¢eni u proces donosenja odluka“1,,rade
blize sa njihovim ,,potro$a¢ima‘“ u snabdijevanju pravim informacijama‘, kao 1
omogucavaju ,.efikasnije koriS¢enje informacija kako bi se kreirale bolje odluke*.

Dodatne odgovornosti koje su dodijeljene upravljackom rac¢unovodi namecu ve-
like izazove i §to je i razlog da je IMA razvila odreden broj etickih standarda za
stru¢njake iz oblasti upravljackog i finansijskog racunovodstva, koji se mogu
sintetizovati na sljedeci nacin:

— kompetentnost — odrzavanje odredenog nivoa profesionalne sposobnosti kao
1 ispunjenje profesionalne duznosti;

— integritet — izbjegavanje konflikta interesa, uzdrzavanje od aktivnosti koja
moze diskreditovati profesiju;

— povjerljivost — Cuvanje povjerljivih informacija, informisanje svih relevantnih
grupa u vezi sa cuvanjem povjerljivih informacija, uzdrzavanje od upotrebe
povijerljivih informacija u svrhu sticanja licne koristi;

— kredibilitet — posteno 1 objektivno prenosene informacija, objelodanjivanje
svih relevantnih informacija kao i njihovog nedostatka.

35 Anti¢, Lj.(2004). ,Uloga upravljatkog ragunovode u uslovima globalizacije poslovanja”. Casopis za ra-
¢unovodstvo i reviziju i poslovne finansije, Savez racunovoda i revizora Srbije, str. 18.

36 U daljem tekstu The Institute of Management Accountants

37 Najmocnija i najuticajnija profesionalna asocijacija upravljackih racunovoda u SAD je Institut uprav-
ljackih racunovoda (IMA - Institute of Management Accountants), dok je u Engleskoj to Ovlas¢eni in-
stitut upravljackih racunovoda (CIMA - The Chartered Institute of Management Accountants).
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2.5.ODNGS UPRAVLJACKOGV, FINANSIJSKOG
| RACUNOVODSTVA TROSKOVA

Do sada, u predmet naseg razmatranja posebno je bio stavljen naglasak na finan-
sijsko 1 upravljacko rac¢unovodstvo. Medutim, jedan od podsistema RIS-a koji je
osobito podstaknut pojavom industrijskih revolucija, koje su sa raCunovodstvenog
aspekta uslovile promjenu strukture i veli¢ine troskova, kao 1 potrebe za njihovim
preciznijim obra¢unom i kotrolom je sve vise po¢eo dobijati na znacaju. Dakle,
rije¢ je o raCunovodstvu troskova. Racunovodstvo troskova predstavlja interni
fokus RIS-a i uopsteno naglasak stavlja na sve aktivnosti u domenu troskova.
Tijesno je povezan sa finansijskim i upravljackim ra¢unovodstvom, §to je moguce
prikazati na sljedec¢i nacin:

B .
finansijsko ; Kasab  radunovodstvo ; Klasa$ upravljacko
racunovodstvo troskova racunovodstvo

Slika 3: Povezanost izmedu podsistema RIS-a*¥

Iz navedenog prikaza (Slika 3) zaklju¢ujemo da racunovodstvo troskova uspostavlja
povezanost sa finansijskim racunovodstvom, preko racuna klase 5 — Rashodji, od-
nosno sa upravljackim ra¢unovodstvom, putem racuna klase 9 — Obracun troskova
iucinaka. Drugim rije¢ima, racunovodstvo troskova ukljucuje unutar sebe djelove
oba podsistema RIS-a u kojima se sve informacije o troskovima prikupljaju ili
analiziraju, a koje su potrebne da bi se preduzele odredene aktvnosti, prvenstveno
u dijelu utvrdivanja cijene kostanja, odnosno realnog bilansiranja zaliha.

Ukoliko se detaljnije ude u sagledavanje odnosa izmedu navedena tri podsistema
RIS-a, dolazimo do zakljucka da su zapravo aktivnosti koje su povjerene racuno-
vodstvu troskova samo delegirane od strane upravljackog racunovodstva (jedan
njegov dio), iz Cega se nedvosmisleno zakljucuje da je ra¢unovodstvo troskova dio
upravljackog racunovodstva. Naprijed navedeno mozemo potkrijepiti sljede¢im
prikazom (vidjeti Sliku 4).

38 Prema shvatanju: Petrovi¢, Z. (2006). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet
za finansijski menadZzment i osiguranje, Beograd, str.14.
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Finansijsko racunovodstvo Upravljacko racunovodstvo
Y
Dokumentovanje v v v
Obracun R
p " Planiranje Kontrola
evidentiranje u poslovnim knjigama pro'zvﬁf l /
sastaanje | prezentacia | RACUNOVODSTVO TROSKOVA |

Slika 4: Racunovodstvo troskova — mjesto®

Medutim, nikako ne smijemo izgubiti iz vida ¢injenicu da je racunovodstvo tros-
kova ,,samostalno® racunovodstvo i da, kako ima povezanost sa upavljackim ra-
cunovodstvom, tako ima i povezanosti i sa finansijskim racunovodstvom, §to je i
predstavljeno kroz graficki prikaz (slika 4).

Isticemo da je navedeni prikaz imao za cilj da ukaze na sponu racunovodstva tros-
kova izmedu finansijskog i upravljackog raCunovodstva. Stoga skre¢emo paznju
da pored planiranja i kontrole, upravljacko racunovodstvo obuhvata i segment
odlucivanja (,,kratkorocnog®, odnosno ,,dugoro¢nog®), formiranja prodajne cijene,
mjerenja performansi i sl.

Kako racunovodstvo troskova u svoj fokus stavlja sve poslove koji imaju veze s
troSkovima, to u svojoj strukturi obuhvata*®:

— Pogonsko knjigovodstvo:
o Obracun tro§kova po vrstama
o Obracun troSkova po mjestima Obracun troSkova i u¢inaka
o Obracun tro§kova po nosiocima

— Kalkulaciju

— Kratkoroc¢ni obra¢un uspjeha

— Obracun planskih troskova

— Pogonsko uporedivanje

— Statistiku troSkova

— Analizu troskova

Iz navedenog slijedi zakljucak da je obracun troskova i u¢inaka samo jedan, ali i
najznacajniji segment u okviru racunovodstva troskova. Stoga ¢e u nastavku biti
detaljnije predmet obrade.

39 Preuzetoiprilagodeno sa: https://www.oss.unist.hr/sites/default/files/file_attach/Ra%C4%8Duno-
vodstvo%20tro%C5%Alkova%20-%20Petar %20Pepur.pdf (datum pristupa. 3. 3. 2021).

40 Preuzeto od: Petrovi¢, Z.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za fi-
nansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 12.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1: Karakteristike izvjeStaja upravljackog ra¢unovodstva

»MK & A% je fabrika cokolade koja se bavi proizvodnjom crne ¢okolade, razlic¢itih
ukusa (mlijecna, sa jagodom, sa ljesnicima, sa keksom, sa rizom, sa mentom). U
svojoj organizaciji ima jednog izvrSnog direktora i tri menadzera: proizvodnje,
nabavke i prodaje i finansijskog direktora. Takode, u ovoj fabrici je zaposleno
jos petnaest radnika, pri ¢emu je jedan od njih koordinator u sektoru nabavke, a
drugi u sektoru prodaje. Izvrsni direktor razmislja da prosiri asortiman tako §to
¢e pored crne, proizvoditi i bijelu cokoladu. Stoga je izvrsni direktor rijesio da
razgovara sa menadzerima 1 finansijskim direktorom, kako bi zajedno dosli do
zakljucka da li je zaista potrebno prosiriti asortiman. Menadzeri su, u skladu sa
sektorom za koji su zaduzni, trebali da dostave informacije izvrSnom direktoru.
Tako je menadzer proizvodnje trebalo da ima dobru komunikaciju i saradnju sa
finansijskim direktorom, kako bi prezentovali izvr$nom direktoru kako se formi-
ra cijena koStanja Cokolade, tj. da predstave strukturu troSkova koji su vazni za
proizvodnju proizvoda. Medutim, da bi se formirala cijena koStanja, tj. da bi se
ukljucili relevantni troskovi, neophodna je bila saradnja i sa menadZerom nabavke
koji je zaduzen za detaljne informacije koje se odnose na nabavnu cijenu mate-
rijala, sredstava za rad i radne snage, dok je menadzer prodaje trebalo da dostavi
izvjestaj o prodajnoj cijeni na trziStu, uzimaju¢i u obzir konkurenciju, pri cemu
je posebno vazno da istakne nacin i mogucénost plasiranja ovog proizvoda. Da bi
izvrs$ni direktor dobijao blagovremene i pouzdane informacije, i kako bi bio u toku
sa deSavanjima na trzistu, ali i u fabrici cokolade, zahtijevao je visok nivo saradnje
medu menadzerima, a sve u cilju dobijanja pravovremenih informacija, kako bi
donio najbolju odluku za preduzece, po pitanju Sirenja asortimana. Tako je izvr$ni
direktor zahtijevao da svakog ponedjeljka ima izvjestaj sa trazenim informacijama,
od svakog menadzera.

1. Dati primjer izvjeStaja menadzera nabavnog trzista.
2. Objasniti koje karakteristike upravljackog rac¢unovodstva prepoznajete, po-
smatrano sa aspekta izvjesStavanja.
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RjeSenje:

1. Izvjestaj menadZera nabavke:

IzvjeStaj menadZera nabavke
Fakturna il
Ime dobavljaca Broj Vrijeme Mjesto o troskovi Rabat
vrijednost
nabavke
Dobavljac 1 10/1 1. 4.2021. Podgorica 100 10 3%
Dobavlja¢ 2 10/2 2.4.2021. Budva 130 20 2%
Dobavlja¢ 3 10/3 3.4.2021. Cetinje 120 15 4%

Dakle, moze se zakljuciti da ovaj izvjestaj menadzera nabavke jasnije pruza uvid
u poslovanje i to kroz kvalitativne i kvantitativne informacije. Na osnovu ovako
prikazanog izvjestaja, izvrs$ni direktor moze jasnije i preciznije da donese odluku.

Takode, na osnovu izvjestaja menadzera nabavke, ali i sli¢nih izvjestaja menadzera
ostalih sektora, izvr$ni direktor ¢e mo¢i da ima uvid u cijenu kostanja proizvoda,
zatim moc¢i ¢e da izracuna koliko ¢e zaraditi ako prosiri asortiman proizvoda, da
uporedi profit prije i nakon uvodenja novog proizvoda. Vazno pitanje jeste i bolji
uvid u produktivnost, efikasnost i efektivnost zaspolenih u fabrici, ¢ime se pruza
mogucénost za daljim unapredenjem ukoliko nijesu ispostovana osnovna nacela i
pravila rada.

2. Imajuci u vidu osnovne karakteristike koje se odnose na ucestalost, pravovre-
menost, formu, detaljnost i informacije o nefinansijskim pokazateljima, na osnovu
primjera moze se prepoznati sljedece:

e [zvrsni direktor je zahtijevao da se blagovremeno, svakog ponedjeljka, oba-
vjestava o sprovedenim aktivnostima, ¢ime se ukazuje ucestalost izvjestavanja
i blagovremenost.

e [zvrs$ni direktor nije naveo koja je forma koju menadzeri treba da ispostuju
prilikom izvjeStavanja, te se na taj nacin dala sloboda menadzeru da odabere
formu izvjestavanja.

e U zavisnosti od sektora kojem pripadaju menadzeri treba da sastave izvjestaj,
$to za sobom povlaci da detaljnost zavisi upravo od sektora za koji se izvjestaj
sastavlja. Na primjer, menadzer nabavke je sastavio izvjestaj sa detaljnim
prikazom imena dobavljaca, brojem fakture, vremenom i mjestom nabavke,
fakturnom vrijednosc¢u i rabatom.

Zakljuéujemo da bez adekvatne informacije ne mozemo donijeti ni kvalitetnu
poslovnu odluku, ¢ime se jo$ jednom potvrdio znacaj koji pravovremena, tacna i
prezicna informacija ima za donosioca odluka.
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Zadatak 2*V: Karakteristike informacija upravljackog racunovodstva

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom drvenih stolica, pri cemu fabrika u
kojoj proizvode stolice nije u njihovom vlasnistvu, ve¢ placaju zakup na mjesec-
nom nivou. Medutim, vlasnici fabrike ipak zele da dugorocno smanje troSkove po
pitanju zakupa i u tu svrhu imaju namjeru da kupe sopstveni prostor. Sada se kod
menadzera ove kompanije javlja dilema da li je bolje i isplativije da stolice proizvo-
de u iznajmljenom prostoru ili pak u sopstvenom. Postavlja se pitanje — koje su to
informacije koje ovaj menadzer treba da posjeduje kako bi donio najbolju odluku?

RjeSenje:

MenadZer ove kompanije treba da donese odluku da li da proizvodi stolice u sop-
stvenom ili da i dalje posluje u iznajmljenom prostoru. Stoga, on treba da uzme u
obzir informacije u zavisnosti od alternative koju odabere.

Ukoliko se menadzer odluci da stolice proizvodi u iznajmljenom prostoru, neop-
hodno je da uzme u obzir informacije koje se odnose prije svega na trosak zakupa,
jer znaju da ¢e imati sigurni troSak zakupa za svaki mjesec. Takode, treba da znaju
da li ¢e zakupodavac promijeniti politiku izdavanja prostora u narednom periodu,
jer se moze desiti da trazi novac za zakupljeni prostor unaprijed za godinu dana,
umjesto placanja na mjeseCnom nivou, §to u tom trenutku moze dovesti u pitanju
likvidnost kompanije, jer treba da plati zakupninu za godinu dana (umjesto za jedan
mjesec), $to svakako nijesu ocekivali. Prethodno navedeno moze uticati na odluku
o finansiranju te menadzeri treba da sagledaju i da li imaju dovoljno sredstava da
iz sopstvenih izvora pokriju troSak zakupa, ili pak treba da se dodatno zaduze.
Ako treba da se dodatno zaduze, postavlja se pitanje koja je to banka ili neki drugi
kreditor koji ¢e im omoguciti najpovoljnije uslove. Drugim rijeima, koji je to
zajmodavac koji ¢e im omoguciti najpovoljniju kamatnu stopu. Nadalje, menadzer
treba da ima informaciju o stanju na trzistu i nacinu poslovanja zajmodavca, te da
stoga odluci da li ¢e zbog preuzimanja rizika usljed trziSnih promjena, kredit uzeti
po fiksnoj ili po varijabilnoj kamatnoj stopi. Dakle, mozemo zakljuciti da kada je
rijec o iznajmljenom prostoru, menadzer treba da posjeduje znacajne finansijske
informacije, koje treba da mu pomognu da donese adekvatnu odluku.

Ukoliko menadzer ipak zeli da proizvodi stolice u sopstvenom prostoru, prije
svega treba da posjeduje informacije sa trzista nekretnina. U tom smislu treba da
imaju u vidu lokaciju prostora i okruzenje u kojem ¢e poslovati. Nakon toga treba da
se donese odluka o na¢inu investiranja u kupovinu sopstvenog prostora. Prethodno
navedeno povlaci sa sobom informacije o nacinu finansiranja te investicije. Takode,
postavlja se pitanje da li ¢e banka ili neki drugi kreditor odobriti pozajmicu za

41 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 16 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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takav prostor. Osim prethodno navedenog, menadzeru je neophodna informacija i
o kamatnoj stopi, kao i analiza poslovanja kompanije u smislu da moze procijeniti
da li ¢e fabrika moci da izmiri sve obaveze, a da to ne ugrozi redovnu aktivnost,
tj. redovno poslovanje fabrike. Dakle, prilikom kupovine prostora, odnosno inve-
stiranja u proizvodnju stolica u sopstvenim prostorijama fabrike, menadzeri treba
da posjeduju pored finansijskih i trziSne informacije, koje ¢e im pomo¢i da donesu
odluku, najpovoljniju za njihovo dalje poslovanje.

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD
Zadatak 1:

Komanija ,,MK & A“ posjeduje poslasti¢aru. Ova poslasti¢ara u svom asortimanu
nudi sitne kolace, torte i sladolede po domacoj recepturi. Da bi kolaéi bili u skladu
sa domac¢im na¢inom proizvodnje, ova poslati¢ara mora da posjeduje dobre rerne
za pecenje sa adekvatnim podesavanjem temperature. Vlasnici kompanije su prije
petnaest godina kupili rernu, koja sada vise ne pece kao ranije, jer su joj grijaci
dotrajali. Kako je ova rerna nabavljena u inostranstvu, pravljena po savremenoj
tehnologiji, majstori na nasem trzistu nijesu znali kako da poprave ovu rernu, te
su vlasnici prinudeni da kupe novu. U ponudi, na trzistu, je italijanska rerna po
cijeni od 60.000 € i francuska po cijeni od 45.000 €. Postavlja se pitanje koje su
to informacije koje vlasnici treba da posjeduju kako bi donijeli najbolju odluku
koju od ove dvije rerne treba da kupe.

Zadatak 2:

Na bazi zadatka, koji se odnosi na fabriku cokolade, dati primjer izvjestaja me-
nadZzera proizvodnje i ukazati koji su nefinansijski indikatori, u odnosu na dati
primjer, koji su vazni za izvjeStavanje u okviru upravljackog racunovodstva.

Zadatak 3:

»MK & A“ je uspjesna dizajnerska kucéa koja posluje ve¢ dvadeset godina na
trzistu. Njeni vlasnici (Marta, Kosta i Andrea) su po struci modni dizajneri. Bave
se dizajnom odjecée za djecu, tinejdZere i odrasle. Medutim, vremenom su shvatili
da treba da prosire svoj asortiman i da u isti ukljuce i uslugu dizajnera za dizajn
obuce za djecu, tinejdZere i odrasle. U prilog tome je i najnovija informacija da je
dizajner iz konkurentske dizajnerske kuce, koji je specijalizovan za dizajn obuce,
dao odkaz u toj modnoj ku¢i. Vlasnici kompanije zele da angazuju tog dizajnera,
ali su svjesni da on nece pristati da radi za njihovu kucu ukoliko mu ne ponude
dobre uslove. Stoga je jedan od vlasnika dao predlog da se dizajneru ponudi mjesto
partnera. Koje informacije vlasnici ove modne kuée treba da uzmu u obzir kako
bi donijeli pravu odluku o tom predlogu?
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Zadatak 4:

»MK & A% je prodavnica koja se bavi dominantno prodajom rucnog alata (klijesta,
Srafcigeri, Cekiéi, Srafovi, makaze, itd.). Menadzer ove prodavnice je primijetio da
su profitne marze za Srafove vise nego profitne marze ostalog alata iz ovog asor-
timana. Stoga je menadZer vlasnicima prodavnice predlozio da promijene nacin
poslovanja, na taj nacin Sto ¢e se opredijeliti za prodaju iskljucivo Srafova, razlic¢itih
oblika, dimenzija i namjene. Koje su to informacije koje vlasnici ove prodavnice
treba da posjeduju kako bi procijenili da li je predlog menadzera dobar ili ne?

Zadatak 5:

»MK & A“ je prodavnica zenske obuce. Vlasnici ove prodavnice Zele da prosire
svoje poslovanje time §to ¢e u ponudi pored Zenskih, imati i muske cipele. Koje su
informacije vlasnicima ove prodavnice neophodne kako bi odlucili da li je njihova
namjera o Sirenju asortimana proizvoda dobra ili ne?
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1.

Detaljnije analizirajte sam pojam menadzersko (upravljacko) racunovodstvo.
Nakon toga diskutujte sa kolegama, Sta bi bio cilj i predmet upravijackog ra-
cunovodstva u kontekstu analiziranog naziva?

. Pojasnite zasto razliciti nivoi menadzmenta zahtijevaju i razliciti stepen kom-

petencija, kao razlicitu potrebu za informacijama? Da li smatrate da je ovakva
razlicitost izmedu pojedinih nivoa menadzmenta opravdana?

. Ve¢ smo zakoracili u trecu deceniju XXI vijeka. Zamislite da menadzeri i dalje

koriste koncept racunovodstva koji je imanentan Il fazi razvoja. Pojasnite na
koji nacin bi se navedeno reflektovalo na njihovo poslovanje?

4. Poznajuci poslovanje kompanija u Crnoj Gori, ocijenite u kojoj se fazi razvoja

nalazi upravljacko racunovodstvo? Detaljnije elaborirajte Vas odgovor.

. Po Vasem misljenju, koje su kljucne prednosti, kao i nedostaci izvjestavanja

upravljackog u osnosu na finansijsko racunovodstvo?

6. Sta se podrazumijeva pod kljucnim pokazateljima ucinka (KPI)?

7.

Objasniti zasto se upravijacki racunovoda metaforocki smatra ,, hobotnicom *
u preduzecu.

8. Objasniti zasto se danas upravljacke racunovode posmatraju kao dio informa-

cionog ,,blaga* preduzeca.

9. Da li smatrate da su eticki standardi Instituta upravljackih racunovoda (IMA)

namijenjeni finansijskim i upravljackim racunovodama previse zahtjevni?
ObrazlozZite detaljno Vas odgovor.

10. Polazeci od naziva — Racunovodstvo troskova, pojasnite Sta je cilj, predmet,

odnosno obuhvat ove discipline? Ujedno pojasnite da li je racunovodstvo tros-
kova vise ,,priklonjeno * finansijskom ili upravljackom racunovodstvu?
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3. OBRACUN TROSKOVA | UCINAKA

3.1. POUMOVNO SvUéTINSKO ODREDENJE OBRACUNA
TROSKOVA | UCINAKA

Obracun troSkova i u¢inaka (u daljem tekstu OTU) predstavlja racunsku i kalkula-
tivhu osnovu racunovodstva troskova i ima za cilj da sve troskove koji su nastali u
vezi sa stvaranjem nekog ucinka (proizvoda, usluge i sl.) obuhvati i da ih dodijeli
nosiocima troSkova. U kontekstu istaknutih ciljeva, zadaci koji su u fokusu OTU*?
nastoje da obezbijede sljedece podatake i to:

— podatke o cijeni kostanja zaliha nedovrsene proizvodnje i gotovih proizvoda
kako bi se izvrsilo njihovo realno bilansiranje u Iskazu o finansijskoj poziciji
/Bilansu stanja/, odnosno kako bi se doprinijelo objektivnijem evidentiranju
rashoda i prihoda u Iskazu o ukupnom rezultatu /Bilansu uspjeha/;

— podatke o cijeni koStanja ucinaka koja ¢e posluziti kao osnova za formiranje
prodajne cijene;

— podatke koji ¢e biti u funkciji informacione potpore menadzmentu preduzeca
za donosenje odredenih poslovnih odluka, i na kraju

— podatke koji ¢e omoguciti da menadzment kompanije jendostavnije i sigurnije
planira, kontrolise troskove i ostvarenja, tok rentabiliteta pa time i perfor-
manse po uzim organizacionim djelovima privrednog subjekta.

OTU je moguce implementirati u svim preduze¢ima, bez obzira na veli¢inu i dje-
latnost. Medutim, ono §to je bitno jeste da ne postoji jedan unificirani model niti
metodologija primjene OTU. To prije svega zavisi od same organizacije procesa rada,
kao i primijenjenog metoda za obracun periodi¢nog finansijskog rezultata. Ujedno,
koji i kakav ¢e metod OTU biti primijenjen i na kojim ¢e principima biti ustanovljen,
detaljnije preduzece ureduje svojom internom racunovodstvenom politikom. U ovom
dijelu, smatramo bitnim da istaknemo da je jedna od znacajnih pretpostavki za spro-
vodenje OTU poznavanje zakonodavnog racunovodstvenog okvira®. Podsjeticemo da

42 Napomena: Na osnovu dosadasnjih zapazanja autora.
43 0 navedenom je vise bilo rijec¢i u dijelu Kontnog okvira, tako da nece biti sada predmet razmatranja.
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je grupisanje racuna u Kontnom okviru*¥ u Crnoj Gori izvr$en po bilansnom principu,
Sto znaci da raspored pozicija u bilansu (Iskaz o finansijskoj poziciji /Bilans stanja/ i
Iskaz o ukupnom rezultatu /Bilans uspjeha/) odgovara redosljedu grupisanja racuna
u Kontnom okviru. Dvokruzno organizovanje knjigovodstva takode podrazumijeva
da se sve ekonomske promjene evidentiraju kroz dva knjigovodstva: finansijskog
kome pripadaju racuni klase 0—8 i obracuna troskova i u¢inaka koji obuhvata klasu
9. To drugim rije¢ima znaci da se zasebno u okviru obracuna troskova i u¢inaka, tj.
pogonskog knjgovodstva vodi hronoloska i sistematska evidencija, odnosno da je
ista takva evidencija organizovana i u okviru finansijskog knjigovodstva. Upravo
stoga, za realizovanje ideje na kojoj pociva SOT potrebno je izvrSiti povezivanje
izmedu ova dva knjigovodstva preko racuna klase 9 — OTU, odnosno racuna grupe
90 — Racuni odnosa sa finasijskim knjigovodstvom, gdje je neophodno iz finansijskog
knjigovodstva preuzeti zalihe (900), materijal i robu (901)*), troskove (902), prihode
(903). Pomenuta preuzimanja sprovode se na osnovu dokumentacije iz finansijskog
knjigovodstva (PS zaliha, troskovi...). (Vidjeti sliku 5).

OBRACUN TROSKOVA
| UCINAKA
I |
Finansijsko Pogonsko "
raéunovodstvo raéunovodstvo Kalkulacija
L Stasatrosi Gdje nastaje
i koliko? trosak?
Klasa 5 Klasa 9
U vezi sa ¢im
nastaje trosak?
Klasa 9

Slika 5: Komponente OTU

1z prethodnog pojasnjenja kao i prikaza (Slika 5) slijedi da OTU obuhvata dva
segmenta: pogonsko knjigovodstvo i kalkulaciju cijene kostanja. Pogonsko knjigo-
vodstvo ili kako se ¢esto naziva obracun proizvodnje ili interni obracun je segment

44 Pogledati: Pravilnik o kontnom okviru i sadrzini racuna u kontnom okviru za pravna lica registrovana
za obavljanje privredne djelatnosti i druga pravna lica, (Sluzbeni list Crne Gore, br. 011/20 od 6. 3.
2020).

45 Napominjemo da privredni subjekti koji se bavi proizvodnjom samostalno odlu¢uju da li zalihe mate-
rijala i robe vode u okviru klase 9. Ako se odluce da i te zalihe vode u klasi 9, tada u po¢etnom stanju
vr$e takode njihovo otvaranje, tako $to se zaduzuju racuni 910 - Materijal, i racun 911- Roba, a odobra-
va se racun 900. U slu¢ajevima kada se privredni subjekt odlu¢i da evidenciju o nabavci materijala i
robe vrsiuklasi 9, neophodno je da se i u finansijskom knjigovodstvu uporedo sprovode odgovarajuca
knjizenja povodom tih nabavki, poSto se u okviru klase 9 ne nalaze racuni dobavljaca i drugi racuni kao
protivstavke prinabavci materijalairobe. Preuzeto sa webinara ISRCG odrzanog 29. 1. 2021, ,Radnje u
klasi 9" u fazi sastavljanja finansijskih iskaza".
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OTU u kome se vrsi knjigovodstveno evidentiranja nastalih troskova preko konta
ili uz pomoc statisticko-tabelarne metode POL. Ima zadatak da sve nastale troskove
iz finansijskog knjigovodstva — klasa 5 preuzme, evidentira ih i na odgovarajuce
racune mjesta troskova (u daljem tekstu MT) ili na nosioce troskova. Knjizenje u
okviru pogonskog knjigovodstva se vr$i na racunima klase 9, uz pomo¢ kojih je
potrebno dati odgovor na sljedeca pitanja: Gdje nastaje trosak? (Na kom MT?), 1
u vezi sa ¢im nastaje trosenje (Ko izazva trosak/kome?).

Nakon davanja odgovora na ova pitanja potrebno je spovesti aktivnost u okviru
drugog segmenta OTU kalkukacija, a koji se odnosi na vanknjigovodstveni po-
stupak utvrdivanja ili obracuna troskova jednog proizvoda/usluge.

OTU se sprovodi povodeci se odredenim formulacijama datim u okviru profesio-
nalne racunovodstvene regulative, odnosno MRS/MSFT od kojih su posebno rele-
vantni MSFI 8 — Segmenti poslovanja, kao i MRS 2 — Zalihe, MRS 11 — Ugovori
o izgradnji, MRS 18 — Prihodi, MRS 21 — Efekti promjena kurseva stranih valuta,
MRS 23 — Troskovi pozajmljivanja i MRS 41 —Poljoprivreda.

U teoriji i praksi se izdiferenciralo nekoliko pristupa OTU, zavisno od prihvacenih
kriterijuma*®.

1. Prema vremenskom kriterijumu pravi se razlika izmedu:

— sistema obracuna po stvarnim troSkovima — polazi od stvarno nastalih (isto-
rijskih) troskova i ima za cilj da utvrdi stvarne cijene kostanja pojedinih
proizvodnih u¢inaka. Dakle, usmjeren je na stvarne (prosle) troskove obra-
Cunskog perioda i glavni cilj obracuna je naknadna (obrac¢unska) kalkulacija;

— sistem obracuna po normalnim troskovim koji, kao i prethodni, kao osno-
vu koristi prosle troskove, ali u prosje¢nim iznosima koji su nastali u nizu
ranijih perioda;

— sistem obrac¢una po standardnim troskovima za potrebe obracuna troskova
iucinaka koristi unaprijed utvrdene, odnosno buduce pune troskove jedinice
ucinaka (tzv. standarde) koji bi mogli biti utroSeni u procesu proizvodnje;

2. Prema kriterijumu obuhvata, odnosno sadrzini cijene kostanja pravi se razlika
izmedu:

— apsorpcioni sistem OTU, po kojem se u fazi proizvodnje u cijenu koStanja
ucinka ukljucuju odgovarajuéi iznosi svih troskova proizvodnje (direktni i
indirektni), a u fazi realizacije jos i odgovarajuci troSkovi uprave i prodaje;

— sistem obracuna po djelimicnim troSkovima (varijabilnim) — za potrebe
obracuna troskova i u¢inaka koristi budu¢e samo varijabilne troskove jedinice
ucinaka, a u rashode realizovanih proizvoda u fazi realizacije jos$ i odgova-
rajuce iznose samo varijabilnih troskova uprave i prodaje;

46 Autori su izdvojili navedene klasifikacije na bazi dosadasnjih saznanja.
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3. Prema kriterijumu vrste proizvodnje pravi se razlika izmedu:

— obracun troskova po individualnoj porudZbini — polazi od toga da svi tros-
kovi nastaju zbog stvaranja jednog proizvoda koji se radi po individualnoj
narudzbini za ta¢no odredenog kupca ili klijenta. Svi troskovi su izazvani
individualnom porudzbinom i nastali troskovi se akumuliraju na jednom
mjestu i dodjeljuju tacno odredenom proizvodu;

— obracun troskova po individualnoj porudZbini — polazi od toga da svi tros-
kovi nastaju zbog stvaranja jednog proizvoda koji se radi po individualnoj
narudzbini za tacno odredenog kupca ili klijenta (npr. izradnja brodova, spe-
cijalnog namjestaja, pojedinacnog automobila i sl.). Svi tro§kovi su izazvani
individualnom porudzbinom i nastali troskovi se akumuliraju na jednom
mjestu i dodjeljuju tacno odredenom proizvodu;

— obracun troSkova proizvoda — se javlja u situaciji kada u proizvodnji nastaje
veci broj identi¢nih proizvoda. Tada je neophodno odredenom metodologijom
svakom proizvodu dodijeliti onaj iznos troska koji je uzrokovao;

— obracun troskova serije (partije) — javlja se u situaciji kada u proizvodnom
ciklusu izraduje istovremeno veéi broj istih ili sli¢nih proizvoda za koje se
vrsi samo jedna tehnoloska priprema. U ovoj situaciji troSkovi se alociraju
na odredenu seriju;

Brojne promjene koje su se desile u poslovnom okruzenju preduzeca, nastale usljed
globalizacije, eksplozivne tehnoloske i informacione revolucije, hiperkonkurencije,
oligopolizacije trziSta, enormnih zahtjeva potroSaca i sl. su dovele i do potrebe
redizajniranja postojecih sistema obracuna troskova i pojave novih, o cemu c¢e
biti kasnije viSe rijeci.

Kako u svom nazivu OTU stavlja fokus na troskove, ucinke i MT, to ¢e oni biti
predmet daljeg pojaSnjenja.

3.2. TROSKOVI I UCINCI

3.2.1. TROSKOVI - POJAM | KLASIFIKACIJA

Troskovi predstavljaju vrijednosni izraz troSenja faktora procesa rada u procesu
proizvodnje zarad stvaranja odredenih korisnih ucinaka. 1z navedene definicije
uocavamo da postoji uzrocno-posljedi¢na veza izmedu troskova i u¢inaka, tj. da
nema ucinaka ne bi bilo ni troSkova i obrnuto. U kontekstu istaknutog je moguce
izdvojiti tri glavne osobenosti troska*”:

47 Vidjeti detaljnije o tome koje pretpostavke moraju da budu ispunjene da bi neko troSenje imalo karak-
ter ekonomskog troska: Bogetic, G. (1991). Ekonomika preduzecéa. Ekonomski fakultet, Univerziteta
Crne Gore, str. 91.
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— svaki trosak se izrazava vrijednosno (u novcu);

— nastaje kao rezultat troSenja faktora procesa rada;

— uzrokovan je, odnosno nastaje stvaranjem odredenih korisnih u¢inaka, bilo da
su u pitanju uc¢inci kao privremeni nosioci troska, bilo da je rije¢ o u¢incima
kao kona¢nim nosiocima troska.

Zbog svog velikog znacaja, troskovi predstavljaju izuzetno Cestu temu diskusije
unutar kompanije i stoga je veoma bitno poznavati njihovu prirodu, obrac¢un kao
i vrste. Ovo posebno iz razloga Sto je industrijska revolucija dovela do temeljne
transformacije koncepta poslovanja, te time i uslovila promjenu strukture troskova
inkorporiranih unutar ucinka.

Primjer 9:

Kako se razmatra uvodenje novog proizvoda u asortiman preduzec¢a ,MK & A" DOQ,
na kolegijumu koji je organizovao menadzer sektora proizvodnje sa zaposlenim su
se postavila sljedeca pitanja:

1. Koji troskovi treba da udu u cijenu koStanja proizvoda? 2. Koji od tih troskova
imaju karakter direktnih, a koji indirektnih? 3. Na koji nac¢in je moguce redukovati
pojedine troSkove? 4. Da li ste obavili razgovor sa dobavljacima u pogledu nabavke
pojedinih faktora procesa rada? 5. Kakva je situacija sa postoje¢om opremom?
6. Kako odrediti adekvatan klju za alokaciju indirektnih troskova? 7. Sta ako ne
mozemo da pronademo pouzdani klju¢? 8. Kako da utvrdimo normativ za troskove
materijala za izradu?

Cinjenica je da davanje adekvatnih odgovora na ovakva i sli¢na pitanja podrazumi-
jeva poznavanje prirode i vrste troskova, kao i samih sistema obra¢una koji treba
da produkuju optimalnu, odnosno pravilnu cijenu kostanja.

Kako visina troskova opredjeljuje kasnije i visinu obracunatog periodi¢nog finan-
sijskog rezultata, veoma je znacajno poznavati komponente koje ulaze u obracun
troskova, kao i na koji nacin je moguce izvrsiti klasifikaciju troskova.

Kao vrijednosni izraz troSenja, troskovi se obracunavaju mnozenjem utrosaka i
nabavne cijene, odnosno:

Trosak = Utrosak x nabavna cijena

gdje je:
— utro$ak — naturalni izraz (kg, m? kom. i sl.) troSenja faktora procesa rada u
procesu proizvodnje u cilju stvaranja korisnih ucinaka;
— nabavna cijena — cijena po kojoj je nabavljen odredeni faktor procesa rada
(npr. materijal) i dobija se mnozenjem fakturne cijene i nabavljene kolicine
(fcxQ,tj.nc=2€/kgx2kg=4¢€).
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U literaturi je mogucée naiéi na razlicite klasifikacije troskova*. Inace, najveci
broj podjela troskova podstaknut je zahtjevima prakse obuhvatanja i obrac¢una
troskova za razliCite ciljeve i svrhe. lako gotovo sve podjele troskova koje se
srijecu u relevantnoj literaturi i praksi imaju opravdanje i znacaj za proucavanje i
prakti¢nu primjenu, obracunski i/ili kalkulativni zahtjevi dozvoljavaju grupisanje
razli¢itih podjela u dvije osnovne skupine i to:

- grupa tradicionalnih (osnovnih) klasifikacija troskova®, kao podjele koje
su ve¢ duze vremena ustaljene u literaturi i koje se manje-vise odnose na
klasi¢ne zahtjeve i sisteme obrac¢una troskova;

- grupa savremenih (novijih) kategorija i klasifikacija troskova, kao one podjele
troskova i samih vrsta troskova koje su novija tekovina teorije troskova, obra-
¢una troskova ili savremene prakse i koje se uglavnom odnose na savremene
sisteme obracuna troskova.

Predmet razmatranja bice troskovi koji ¢e nam biti znacajni sa aspekta dalje obrade
problematike®”, a koji pripadaju grupi tradicionalne podjele troskova (Tabela 7):

KRITERIJUMI
Prirodna Funkcio- . " Mogu¢nost | Vremensko —
Regovanje Stepen Vrijeme R S Pojavlji-
vrsta nalno N S . . vezivanjana | ibilansno .
. & o troskova | prosjecnosti | obracuna . o vanja
troskova podrucje ucdinke terecenje
Troskovi Fiksni Ukupni Stvar.r_n Il.' Direkti Troskovi Primarni
NVRR . . S PR istorijski P . P
proizvodnje troskovi troskovi “ troskovi proizvoda troskovi
troskovi
Cl Cl i . .. | Standardni . . al s .
Troskovi Troskovi Varijabilni Prosjecni o . Indirektni Troskovi Sekundarni
, . Yl SO ili planski o . o
materijala prodaje troskovi troskovi P troskovi perioda troskovi
troskovi
Troskovi Tro_sl_(ow
administra-
zarada -
cije
Troskovi
amortizacije
irezervi-
sanja
TroSkovi
proizvodnih
usluga
Nematerijal-
ni troskovi

Tabela 7: Tradicionalna klasifikacija troskova

48 Materijal koji se odnosi na pojasnjenje klasifikacije troskova preuzet je iz uzbenika Malini¢, S., Lale-
vi¢-Filipovi¢, A.(2018). Osnovi racunovodstva, Univerzitet Crne Gore, Podgorica, str. 335-342.

49 Horngren, C. (1982). Cost Accounting, A. Managerial Emphasis, 5/E, Prentice-Hall, Inc., Englewood
Cliffs, New Jersy, str. 33-34.

50 Materijal koji se odnosi na pojasnjenje klasifikacije troSkova preuzet je iz Malinic¢, S., Lalevi¢-Filipovié,
A.(2018). Osnovi racunovodstva, Univerzitet Crne Gore, Podgorica, str. 335-342.

51 Klasa 5, grupa Poslovnih rashoda u Kontnom okviru.
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Podjela troskova prema prirodnim vrstama treba da omogucéi lakSe razvrstavanje
troskova u odgovarajuce, manje-vise homogene, osnovne ili prirodne grupe. Naziv
prirodni potice otuda Sto se navedeni tro§kovi ispoljavaju u izvornom obliku, $to
zapravo znaci da se iz naziva svakog primarnog troska moze zakljuciti po osnovu
kog trosSenja faktora procesa rada je nastao.

Primjer 10:

Menadzer proizvodnje ,MK & A" DOO zna da je: a) troSak materijala nastao kao re-
zultat tro$enja faktora procesa materijal; b) tro$ak zarada kao posljedica angazo-
vanja i troSenja radne snage; c) troSak amortizacije nastao usljed tro$enja faktora
rada, oprema, i sl. Stoga, menadzer proizvodnje sve navedene troSkove svrstava
u kategoriju prirodnih, jer zna njihovo izvoriste iz kog poti¢u, odnosno zna za koji
faktor procesa rada su vezani.

U Kontnom okviru navedeni troskovi se evidentiraju na racunima klase 5, odnosno
na grupi 50 — Poslovni rashodi. Napominjemo da su oni bili predmet detaljnije
elaboracije iz predmeta Finansijsko racunovodstvo, tako da sada ne¢emo davati
podrobnija pojasnjenja, ve¢ ¢e fokus biti samo na podsjecanju njihove osobenosti.

— Nabavna vrijednost prodate robe predstavlja direktne troskove robe, odnosno
redovne poslovne rashode po osnovu prodate robe po izlaznim fakturama
kupcima. Postupak knjigovodstvenog evidentiranja se realizuje kroz dva knji-
govodstvena stava: eksterni (odobrenje r prihod od prodaje, rn izlazni PDV
i zaduzenjem rn Kupci) i interni (zaduzenjem rn NVRR, odobrenjem rm Roba
(uopsteno)). Medutim, kakav ¢e postupak knjigovodstvenog evidentiranja u
okviru internog knjizenja biti, zavisi od toga da li je roba bila evidentirana
u veleprodaji, tj. po kojim cijenama je bila evidentirana ili u maloprodaji.
Takode, vrijednost i nac¢in obracuna NVRR zavisi od toga da li se koristi Fifo
ili metod prosjecne cijene.

— U grupu troSkova materijala spada vrijednost utro§enog osnovnog, pomoc-
nog, kancelarijskog i drugih vrsta materijala, zatim tro§kova otpisa sitnog
inventara, ambalaze i auto-guma, utroSeni rezervni djelovi, voda i sli¢ni tros-
kovi. U nekim klasifikacijama se u ovu grupu svrstavaju i troskovi energije.
No, s obzirom na njihovo znacajno strukturno uc¢esc¢e u ukupnim troskovima
preduzeca opravdano ih, narocito u stranoj literaturi, izdvajaju u posebnu
grupu koja obuhvata nov¢ane vrijednosti utroSenog goriva (ugalj, drvo, nafta,
mazut, benzin), elektri¢ne energije, pare, gasa i sl. Obracun troskova mate-
rijala se, kao i kod NVRR, vrsi uz pomo¢ FIFO ili metode prosjecne cijene.

— TroSkovi rada, odnosno troskovi zarada, naknada zarada i ostalih li¢nih
rashoda zaposlenih obuhvataju ukalkulisane bruto zarade zaposlenih i ukal-
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kulisane bruto naknade zarada. Dakle, u pitanju su, prema odgovarajuc¢im
kriterijumima i mjerilima, obracunate i ukalkulisane obaveze po osnovu ulo-
zenog rada u konkretnom obracunskom periodu. Inace, u radno intenzivnim
preduze¢ima ova grupa troSkova moze imati znacajno strukturno ucesce u
ukupnim troskovima.

— Troskovi otpisa osnovnih sredstava — amortizacije, kao vrijednosni izraz
troSenja osnovnih sredstava, utvrduju se primjenom odgovaraju¢ih metoda
otpisivanja, obi¢no na bazi odgovarajuc¢ih amortizacionih stopa koje se pri-
mjenjuju na odredene grupe osnovnih sredstava.

— Troskovi rezervisanja predstavljaju troskove koji ¢e vjerovatno nastati kao
posljedica nekih ranijih aktivnosti i koji ¢e izazvati odliv nov€anih sredstava.

— Troskovi proizvodnih usluga obuhvataju vrijednost transportnih usluga u
javnom saobracaju, troskove PTT usluga, troskove usluga na izradi proizvoda,
na odrzavanju, troskove zakupnina i ostalih usluga.

— Troskovi usluga nematerijalnog karaktera obuhvataju razne vrste neproi-
zvodnih usluga, kao i doprinose, naknade i ¢lanarine koje preduzece placa
drugim preduzec¢ima, zaposlenim radnicima, spoljnim saradnicima, komo-
rama i drugim udruzenjima, te organima i institucijama drustvene zajednice.

Prema vremenu obracunavanja troSkovi se dijele na stvarne (istorijske) i planske i
standardne troSkove. Stvarni ili istorijski troskovi su troskovi koji su ve¢ nastali,
koji su ve¢ izazvani aktivnostima preduzeca. Osnova su, istorijski gledano, prvog
apsorpcionog sistema obracuna troskova — obracuna na bazi stvarnih troskova, koji
je obavljan nakon $to je proces proizvodnje ili aktivnosti bio zavrSen. Nedovoljna
iskazna mo¢, prije svega kasnjenje informacija iz ovog sistema obracuna, s jedne
strane, 1 poznavanje kategorije standardnih i planskih troskova, s druge strane,
doveli su pocetkom ovog vijeka do pojave savremenog sistema obracuna tros-
kova — obra¢un na bazi planskih (standardnih) troSkova®?. Praksa, ali i literatura
pravi razliku izmedu kategorije standardnih i planskih troskova. Dok standardni
troskovi predstavljaju projektovane troskove i pokazuju koliko treba da iznose
stvari troSkovi, to se u cilju tacnosti utvrduju primjenom odredenih nau¢nih me-
toda procjene, kao i na osnovu iskustva prakse, dotle se planski troskovi utvrduju
na osnovu stvarnih troskova prethodnog perioda i planiraju se za odredeni budu¢i
planski period®®. Dakle, rije¢ je o troSkovima koji nemaju karakter stvarnih ili isto-
rijskih, za koje se vjeruje da mogu u sebi da sadrze stvarne greske ili neefikasnost
koja je postojala u proteklom periodu®¥. Pored toga §to su posluzili kao osnova
novom — savremenom sistemu obracuna, za planske ili standardne troskove se ¢ak

52 Detaljnije o obrac¢unu standarnih troskova bice rije¢i u dijelu racunovodstvene kontrole, poglavlje 9,
odnosno tacka 9.1.2.

53 Preuzeto sa www, dokument: Upravljanje troskovima - pojam i vrste troskova (preuzeto: 3. 6. 2021).

54 Preuzeto sa : https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/9%20
%20Standardni%20tro%C5%Alkovi.pdf (datum pristupa: 3. 7. 2021).
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moze tvrditi da su prvi troskovi koji su bili inspirisani i orijentisani poslovnim i
upravljackim zahtjevima.>

Podjela troskova prema nacinu reagovanja na promjene u obimu aktivnosti
spada u red svakako najznacajnijih ne samo u teoriji troskova i ra¢unovodstvu,
nego i u ukupnom sistemu informisanja. Osnovne karakteristike ovih kategorija
troskova su poznate. Sustina je da se troskovi preduzeca nalaze u rasponu izmedu
dvije krajnosti koje se, inace, u svom ¢istom obliku na duzi rok u praksi preduzeca
veoma rijetko srijecu. Te dvije krajnosti ¢ine i podjelu ovih troskova na fiksne i
varijabilne.

Primjer 11:

Izvr$ni direktor ,MK & A"DOQ je posao na sastanak taksijem. Primijetio je da postoji
start ¢ijaje cijena1€idase prilikom voznje od 3 km nije mijenjala navedena cijena.
Kada su presli navedenu kilometrazu, primijetio je da se cijena pocela mijenjati sa
predenom kilometrazom. Tada je shvatio da navedeni start ima karakter fiksnog
troska, jer je cijena od 1 € nepromijenjena bez obzira dali su prosli 1, 2 ili 3 km, dok
onajiznos troska, tj. onu cijenu koju je trebao platiti preko tog starta od 1€ se mije-
njalazavisno od predene kilometraze, $to zna¢i daima karakter varijabilnog troska.

Na jednom kraju su fiksni troskovi preduzeca, tj. one vrste troskova ¢iji se apso-
lutni iznosi u kratkom roku ne mijenjaju sa promjenama obima aktivnosti, imaju
pravolinijsko kretanje i koeficijent reagibilnosti jednak nuli. Prosjecni fiksni tros-
kovi po jedinici uc¢inka opadaju sa porastom obima aktivnosti, i obrnuto — rastu sa
padom obima aktivnosti. Medutim, pored pojasnjenih fiksnih troskova koji imaju
karakter apsolutno fiksnih, postoji i kategorija relativno fiksnih troskova. Rijec je
o troskovima koji na odredenim nivoima aktivnosti pokazuju fiksni karakter, da
bi usljed Sirenja obima aktivnosti morali da mijenjaju karakter i dobiju varijabilna
obiljezja, nakon toga opet pokazuju fiksni karakter na odredenom nivou aktivnosti.
Zbog promjene svog karaktera, oni nose naziv relativno fiksni troskovi.

Drugu krajnost ¢ine varijabilni troskovi koji se mijenjaju sa promjenom obima
aktivnosti. Ukoliko se mijenjaju u:

— istoj srazmjeri sa promjenom obima aktivnosti (npr. obim aktivnosti se mijenja
za 10% 1 troskovi ¢e se promijeniti za 10%), onda je rije¢ o proporcionalnim
tro§kovima;

— manjem nivou u odnosu na promjenu obima aktivnosti (npr. obim aktivnosti
se mijenja za 10% i troskovi ¢e se promijeniti za 5%), onda je rije¢ o degre-
sivnim troSkovima;

55 Arnstein, E. W., Gilabert, F.(1980). Direct Costing, AMACDM, New York. str. 2-6.
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— vec¢em nivou u odnosu na promjenu obima aktivnosti (npr. obim aktivnosti
se mijenja za 10% i troSkovi ¢e se promijeniti za 15%), onda je rije¢ o pro-
gresivnim troskovima.

Medutim, daleko je ve¢i broj onih vrsta troSkova koji se u stvarnosti nalaze izmedu
ove dvije kategorije troskova, koji se u ukupnom iznosu mijenjaju s obimom aktiv-
nosti, ili sa osnovnom karakteristikom nepravilnog kretanja — stepenasto, pravoli-
nijski ili neproporcionalno, rastuce krivolinijski i opadajuce krivolinijski. Dakle,
rijec je o znacajnoj grupi heterogenih vrsta troskova koji se u racunovodstvenoj
literaturi najcesce srije¢u pod nazivom mjeSoviti ili semivarijabilni troskovi’®.

Pravilno, prihvatljivo ta¢no, razdvajanje mjesovitih troskova na fiksnu i varija-
bilnu komponentu, odnosno njihova homogenizacija je izuzetno vazna i bitna
pretpostavka pouzdanog obracuna trosSkova i kalkulisanja, a potom i kori$¢enja
informacija o troskovima u poslovnoj politici, posebno u politici cijena preduzeca.
Racunovodstvena teorija i savremena praksa poznaju viSe metoda za razdvajanje
predmetnih kategorija troskova.

Podjela troskova prema stepenu prosjecnosti, odnosno podjela na ukupne i pro-
sjecne ili troskove po jedinici ima takode svoju kalkulativnu i analiticku vaznost.
Pod ukupnim troskovima poslovanja treba razumjeti vrijednosne izraze ukupnih
utrosaka elemenata procesa reprodukcije u smislu ve¢ razmotrenog pojmovnog i
sustinskog odredenja troSkova. Drugim rijecima, misli se na ukupne troskove na
nivou preduzeca, mada obracuni troskova i kalkulacije obezbjeduju i troskove po
uzim segmentima: po funkcionalnim podruc¢jima, pogonima, mjestima troskova
i ukupnim ucincima. Prosjecni troskovi proizilaze iz ukupnih i dobijaju se kao
koli¢nik ukupnih troskova i obima aktivnosti. Prosje¢ni troskovi se mogu dalje
dijeliti na prosjecne troSkove po prirodnim vrstama troskova, zatim na prosjecne
fiksne i varijabilne i sl.

Kada troskovi nastaju kao posljedica aktivnosti svih funkcionalnih podrucja u
preduzec¢u, onda mozemo govoriti o funkcionalnoj klasifikaciji troSkova. Domi-
nantna funkcionalna klasifikacija tro§kova u racunovodstvenoj literaturi je sljedeca:

— troSkovi proizvodnje, u uzem ili Sirem smislu, koji pored prvih ukljucuju jos
i troSkove nabavke i troskove tehnicko-tehnoloskog upravljanja. Uobica-
jeno u ovom dijelu troSkovi proizvodnje se obi¢no rasclanjuju na tri vazna
elementa i to:

= direktni troskovi materijala,
= direktni troskovi rada — zarade zaposlenih u neposrednoj proizvodnji,
= opsti troskovi proizvodnje.

56 Napominjemo da navedena klasifikacija troSkova nece biti predmet naseg razmatranja iz razloga sto
su studenti imali prilike tokom dosadasnjeg Skolovanja da se detaljnije upoznaju sa istim.
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— troSkovi prodaje ili marketinga, i
— troSkovi opsteg upravljanja i administracije koji se uobiajeno nazivaju
neproizvodni troskovi.

Podjela troskova prema mogucénostima i nacinu ukljucivanja u obracun po mje-
stima i nosiocima troskova na direktne i indirektne od posebnog je znacaja pri
obrac¢unu troskova i kalkulisanju. Aspekt ove podjele — mogucnost neposrednog
ili posrednog ukljucivanja (obra¢unavanja) odredenih troskova u cijenu kosStanja
poslovnog ucinka — jasno izrazava teznju za povecanjem iskazne mo¢i kalkula-
cije cijene kosStanja u pogledu njene opste strukture i promjena u njoj, saglasno
osnovnim ciljevima obracuna troskova. Direktni ili pojedinacni troskovi su oni
troskovi koji se upravo neposredno, direktno mogu ukljuciti (obracunati) u cijenu
kostanja ucinaka. Indirektni troskovi se mogu, za razliku od direktnih, ukljuci-
ti ili obracunati u cijenu kosStanja u¢inaka samo posrednim putem — primjenom
adekvatno selektovanih tzv. klju€eva ili kriterijuma za njihovu alokaciju saglasno
principu uzro¢nosti. Skre¢emo paznju da zavisno od nosioca troska, isti trosak
moze biti direktan za odredeni nosilac troskova, ali indirektan za drugi objekat
troskova. Stoga je od bitnog znacaja precizno definisati nosioca troska, prije nego
se razvrsta neki troSak na direktni ili indirektni.

Primjer 12:

Menadzer sektora proizvodnje ,MK & A" DOO je dobio izvjestaj od rukovodioca
odjeljenja za menzu i rukovodioca sektora proizvodnje u kome ga infomisu da su
u mjesecu februaru 2021. godine nastali sljedeci troSkovi: troSkovi plate kuvara,
tro$kovi hrane u kuhinji, troskovi osiguranja, troSkovi materijala za izradu, troskovi
elektri¢ne energije, troskovi zakupa.

Znajucidaje jedan od opredjeljujucih uslova podjele troskova na direktneiindiretne
nosilac troska, to je menadzer proizvodnje prvo postavio pitanje: Sta je nosilac
troska?

Ako je nosilac troska stolica, onda ¢e karakter direktnog troska imati: troSak ma-
terijala za izradu, dok ¢e svi ostali navedeni troskovi biti indirektni.

Ukoliko je nosilac troska menza, onda ¢e direktni troskovi biti: troSkovi plate kuvara,
troSkovi hrane u kuhinji, dok ¢e indirektni troskovi biti svi ostali.

Drugim rije¢ima, ukupne troskove je moguce dobiti kao zbir direktnih i indirektnih
troskova (Tabela 8) pri ¢emu strukturu direktnih troskova sacinjavaju: direktni
troskovi materijala; direktni troSkovi zarada i ostali direktni troskovi, odnosno
indirektne troskove sacinjavaju: opsti troskovi proizvodnje i ostali opsti troSkovi,
odnosno’”:

57 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd., str. 39.
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Direktni troskovi materijala

+
Direktni troskovi zarada DIREKTNI TROSKOVI

+

Ostali direktni troskovi

+ +

Opsti troskovi
+ INDIREKTNI TROSKOVI

Ostali opsti troskovi

UKUPNI%® TROSKOVI UKUPNI TROSKOVI

Tabela 8: Struktura ukupnih troskova

Primjer 13:

Preduzece ,MK & A" DOO Zeli da vrsi proizvodnju novog proizvoda. Od sektora pro-
izvodnje je dobilo listu troSkova koji ¢e nastati. IzvrSnom direktoru je veoma zna-
¢ajno da dobije jasnu kategorizaciju troSkova na direktne i indirektne i stoga je od
menadzera finansijsko-racunovodstvene sluzbe zatrazilo da se napravi lzvjestaj o
troskovima, odnosno da se izvrsi klasifikacija troSkova u neku od sljedecih katego-
rija: direktni troSkovi zarada; direktni troSkovi materijala; ostali direktni troskovi;
indirektni opsti troSkovi proizvodnje i ostali indirektni opsti troskovi.

Spisak troskova Vrijednost
Amortizacija masine za proizvodnju stolica 10.000
Platno 5.000
Amortizacija opreme u prodajnom prostoru 1.200
Plasti€ne sirovine 4.000
TroSkovi reklame 200
Amortizacija zgrade fabrike 1.300
Racun za elektri¢nu energiju za fabriku 800
Zarade radnika na pokretnoj traci 12.000
Zarade radnika u fabri¢koj kantini 1.000
Zarade sekretarice 500
Amortizacija dostavnih vozila 2.000
Zarade Cistacice u fabrici 300
Potrosni materijal fabrike 2.000
Licenca naknada dizajneru stolica po proizvedenom artiklu | 4.000
Racun za mobilni telefon za direktora prodaje 100

58 Ukupni troskovi u literaturi se ¢esto mogu sresti pod nazivom puni troskovi.
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Na bazi analize spiska troskova, a polazeci od zahtjevaizvr$nog direktora, menadzer
finansijsko-racunovodstvene sluzbe je dostavio sljedeci izvjestaj o troskovima:

IZVJESTAJ 0 TROSKOVIMA
Vrsta troska Vrijednost UKUPNO
1. Direktni troSkovi materijala 9.000
Platno 5.000 5.000
Plasti¢ne sirovine 4.000 4.000
2. Direktni troSak zarada 12.000
Zarade radnika na pokretnoj traci 12.000 12.000
3. Ostali direktni troskovi 4.000
e proimedenom artiiu 4000 4000
| Direktni troskovi (1+2+3) 25.000
Il Indirektni opsti troskovi proizvodnje 15.400
Amortizacija masine za proizvodnju stolica 10.000 10.000
Amortizacija zgrade fabrike 1.300 1.300
Racun za elektri¢nu energiju (fabrika) 800 800
Zarade radnika u fabri¢koj kantini 100 1.000
Zarade Cistacice u fabrici 300 300
Potro$ni materijal fabrike 2.000 2.000
1l Ostali indirektni opsti troskovi 4.000
Amortizacija opreme u prodajnom prostoru 1.200 1.200
TroSkovi reklame 200 200
Zarada sekretarice 500 500
Amortizacija dostavnih vozila 2.000 2.000
Racun za mobilni telefon direktora prodaje 100 100
UKUPNO (I+11+111) 44.400

Zakljucak je dau stukturi ukupnih troskova, dominantno u¢es$c¢e zauzimaju direktni
troskovi(preko 50%), dok se ostatak odnosi na indirektne troskove koji imaju karak-
ter indirektnih opstih troskova proizvodnje (15.400 €), odnosno ostalih indirektnih
troskova(4.000 €).

U kontekstu iznijetog, imamo da direktni i idirektni troskovi koji nastaju kao re-
zultat proizvodnje obrazuju troSkove proizvodnje, tj. proizvodnu cijenu kostanja,
dok neproizvodne troskove ¢ine: posebni pojedinacni troskovi prodaje (direktni
troskovi) 1 opsti troskovi upravljanja, administracije i marketinga (indirektni). Zbir
svih troskova obrazuje tzv. komeracijalnu (punu) cijenu kostanja, Sto je moguce
prikazati na sljede¢i na¢in (Tabela 9)°”:

59 Preuzeto od: Malini¢, D., Milicevi¢, D. (2013). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Beo-
gradu, Univerzitet u Beogradu, str. 240.
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Direktni troskovi

+ TROSKOVI PROIZVODNJE
Indirektni troskovi KOMERCIJALNA
+ + (PUNA) CIJENA

Direktni troskovi (npr. marketinga) KOSTANJA

+ NEPRQIZVODNI TROSKOVI

Indirektni troskovi (npr. upravljanje,
administracija i marketing)

Tabela 9: Komercijalna (puna ) cijena kostanja

Kako je s aspekta obrac¢una troskova i u¢inaka veoma znac¢ajno poznavati prirodu
troskova koji su obuhvaceni navedenom klasifikacijom i kako se najveéi problem s
obracunskog aspekta javlja u dijelu alokacije opstih (indirektnih) troskova, to ¢emo
u nastavku dati nesto detaljniji osvrt na njih. Naime, opsti troskovi se s aspekta
ponasanja mogu podijeliti na®”:

— troskove na koje smo se obavezali i koji se moraju izmiriti, tzv. obavezni
trosak. Po svojoj prirodi imaju karakter fiksnih troskova;

— projektovani troskovi — troskovi koji ¢e nastati kao posljedica donosenja
odluke da se poveca proizvodnja npr. odredene jedinice proizvoda. Za razliku
od troskova na koje smo se obavezali, projektovani troskovi imaju karakter
varijabilnih troskova.

— diskrecioni troskovi — troskovi koji nastaju kao posljedica diskrecione od-
luke menadzera i kao takvi nemaju ¢vrsti karakter ni fiksnih ni varijabilnih
ni mjesovitih troSkova. Medutim, onda kada se odrede, poprimaju karakter
najvise fiksnih troskova.

DA |

Da lije moguce da se trosak >
promijeni u kratkom roku?

lDA
NE |

Obavezan tro$ak |

Dali se trosak mijenja s >
promjenom druge varijable?

Projektovani trosak

Slika 6: Algoritam kategorija opsteg troska

Diskrecioni tro$ak |

60 Napomena: Uvidom u nevedeno pojasnjenje stice se utisak da je rije¢ o direktnim troSkovima. Medu-
tim, u nekim situacijama projektovani troskovi mogu biti i opsti troskovi. (Preuzeto: Materijal CIPFA
(2015) Upavljacko racunovodstvo: Ponasanje troskova i tehnike obracuna troskova, Radna knjiga 2,
Prvo izdanje, str.18).
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Naprijed navedene troskove je moguce pojasniti putem Slike 6°V:

Primjer 13:

Kod preduzeca ,MK & A"D0O062)u strukturi troskova dominantno u¢esce zauzimaju
opstitroskovi(70%). Izvréni direktor zahtijeva od rukovodioca finansijsko-ra¢uno-
vodstvenog sektora da mu dostavi informaciju o pojedinim kategorijama opstih
troskova, odnosno koji su trosSkovi koji ¢ine pojedine kategorije. Nakon analize ru-
kovodilac je dostavio sljedeci izvjestaj:

1) troSak zakupa fabrike za proizvodnju stolica ima karakter op$teg troska. Medutim,
kako ¢e preduzece ,MK & A"DOQ taj trosak imati bez obzira dali proizvodi stolice
ili ne, to taj troSak ima karakter fiksnog troska, odnosno svrstava se u kategoriju
obaveznog ops$teg troska. Dakle, preduzece ima obavezu(mora!) da pla¢a zakup,
odnosno obavezalo se da placazakup, bez obzira dali ¢e proizvoditi stolice ili ne;

2) kako smo se odlucili da proizvedemo jo$ dodatnih 10 stolica, to ¢e njihova proi-
zvodnja zahtijevati nabavku dodatnog materijala. 1z navedenog slijedi zaklju¢ak
da kako je rije¢ o troSkovima koji nastaju kao posljedica odluke da se proizvede
dodatnih 10 stolica i kako je ta odluka (uzrok) uslovila dodatne troskove (efekat),
to se ovi troSkovi svrstavaju u kategoriju projektovanih troSkova;

3)troskovi reklame i propagande koji su nastali s namjerom da se javnost upozna
sa novim proizvodom su izazvani odlukom menadzmenta i zato imaju karakter
diskrecionih troSkova.

Podjela ukupnih troskova na troskove proizvoda i troskove perioda odredena je
takode funkcionalnom podjelom troskova, ali i zastupljenim sistemom obracuna
troskova. Pod troskovima proizvoda podrazumijevaju se upravo troskovi proi-
zvodnog funkcionalnog podrucja — direktni troskovi proizvodnog funkcionalnog
podrucja, direktni troskovi materijala, direktni troskovi rada i opsti troskovi pro-
izvodnje. Za razliku od njih, troskovi neproizvodnih funkcionalnih podrucja se
uobicajeno smatraju troskovima perioda i pokrivaju se na teret ostvarenih prihoda
od prodaje uc¢inaka u teku¢em periodu. Razgranicenje troskova na troskove pro-
izvoda i troSkove perioda obi¢no je predmet i zakonskog regulisanja, bez obzira
na primijenjeni sistem obracuna troskova koji, inace, jasno razdvajaju troskove
na ove dvije kategorije u zavisnosti od zastupljenosti odgovarajuceg sistema. Ova
klasifikacija od posebnog je znacCaja sa stanovista bilansiranja rashoda tekuceg
perioda i zaliha nedovrSene proizvodnje, poluproizvoda i gotovih proizvoda.

Podjela troskova na primarne i sekundarne troSkove je od posebnog metodoloskog
znacaja u obracunu troSkova. Uopsteno, podjela troskova na primarne i sekundarne
je izvrSena prema kriterijumu mjesta odakle se nabavljaju faktori procesa rada.

61 Preuzeto od: Isto, str. 19.
62 Poslo se od inicijalne pretpostavke da se preduzece ,MK & A” DOO bavi proizvodnjom stolica.
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U tom smislu primarni troSkovi se mogu definisati kao vrijednosni izraz trosenja
faktora procesa rada koji su nabavljeni van preduzeéa, ili pak stvorenih u preduzeéu
(osim poluproizvoda) pri ¢emu, prije nego nastanu odredeni primarni troskovi,
moraju biti evidentirani na nekom od ra¢una stanja®. Karakter primarnih tro§kova
imaju: trosSkovi materijala, troskovi amortizacije, troskovi zarada i naknada zarada,
troskovi proizvodnih usluga i sl.

Primjer 14:

Izvréni direktor preduzeca MK & A" DOO, u cilju boljeg uvida u vrstu i visinu trosko-
va koji ¢e nastati, trazi od menadzera sektora proizvodnje i sektora za finansije i
racunovodstvo da na kolegijumu koji je zakazan za ponedjeljak, 8. 3. 2021. pripremi
dokument kojim ¢e dati pojasnjenje primarnih i sekundarnih troskova jer su me-
nadzeri drugih sektora pokazali nerazumijevanje za te kategorije troskova.

Menadzeri su napravili sljededéi izvjestaj:
PosStovani izvrsni direktore,

na osnovu Vaseg zahtjeva koji se tice pojasnjenja primarnih i sekundarnih troSkova
dajemo sljedecée tumacenje:

-Polazeci od definicije primarnog troska ,Primarni troskovi predstavljaju vrijednosni
izraz troSenja faktora procesa rada koji su nabavljeni(kupljeni)van preduzeca, ili pak
stvorenih u preduzecu(osim poluproizvoda) pri éemu, prije nego nastanu odredeni
primarni troskovi moraju biti evidentirani na nekom od racuna stanja”.

Naprijed navedeno znaci:

Ukoliko smo kupili faktor procesa rada, npr. materijala od dobavljac¢a (npr. u vri-
jednosti od 500 €), to znaci da smo ga nabavili van preduzeca i knjigovodstveno
evidentiranje sprovodimo na sljedeci nacin:

rn materijal 500 (D)
rn dobavlja¢ 500 (P)

Dakle, racun materijal je racun aktive, odnosno racun stanja.

Kada se izda materijal u proces proizvodnje (npr. izdali smo materijala u vrijednosti
0d 250 € u proces proizvodnje)nastaje primarni tro$ak - trosak materijala i knjizenje
se vr$i na sljedeci nacin:

rn troSak materijala 500 (D)
rn materijal 500 (P)

Iznavedenog slijedi zaklju¢ak da je primarni troSak nastao posto je prethodno faktor
procesa rada, tj. materijal bio evidentiran na racunu stanja(rn materijal). Napomi-
njemo da su primarni troskovi, kao i §to sam naziv oni troskovi koji nastaju po prvi
put u procesu poslovnih aktivnosti preduzeca.

63 Preuzeto od: Petrovi¢, Z.(20086). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za fi-
nansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 45.
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- Ukoliko podemo od definicije sekundarnog troska po kojoj predstavlja ,nov¢ani
izraz troSenja usluga stvorenih u preduzecu i utroSenih uistom periodu, za koje nije
karakteristi¢no da moraju prethodno biti aktivirani na racunu stanja“, to zapravo
znaci da:

U preduzecu ,MK & A" postoji vozni park, koji se sastoji od jednog sluzbenog vozila
za izvrénog direktora i za menadzere i pet dostavnih vozila. Navedeni vozni park
predstavlja organizacioni dio preduzec¢a - pomoc¢nu djelatnost koja pruza usluge
prevoza ostalim organizacionim djelovima, npr. organizacionom dijelu nabavke da
bi seizvrsila nabavka sirovina(drveta), organizacionom djelu uprave, kako bi lzvr$ni
direktor i menadzeri mogli da stignu na sastanke, organizacionom dijelu prodaje,
kako i se proizvodi distribuirali kupcimai sl. VrSenjem usluga organizacionog dijela
- vozni park drugim organizacionim djelovima nastaju troskovi koji predstavljaju,
dakle, nov€ane izraze troSenja internih usluga. Takode, u okviru preduzeca "MK &
A"DOO se nalazii kotlarnica, gdje vrijednosno izrazen utroSak mazuta u kotlarnici
predstavlja primarni troSak energije za preduzece, ali posto kotlarnica proizvodi
paru za zagrijavanje i predaje je drugim organizacionim jedinicama preduzeca, u
cijeni pare bi¢e sadrzani i troSkovi mazuta, koji sada kao troskovi pare ¢ine po
drugi put troSkove. Otuda iminaziv sekundarni, jer se sada pojavljuju po drugi put u
procesu poslovnih aktivnosti. Njihovo poznavanje je vazno radi eliminacije njihovog
viSestrukog uticaja kao unutrasnjih vrijednosti na konac¢ne ucinke.

U uvjerenju da smo uspjeli da Vam problematiku primarnih i sekundarnih troskova
pojasnimo na nacin koji je razumljiv, srda¢no vas pozdravljamo.

Menadzeri sektora proizvodnje i sektora za finansije i raCunovodstvo

Kao §to je ve¢ i navedeno, podjela troskova na direktne i indirektne, odnosno na
primarne i sekundarne je posebno znacajna s aspekta obracuna troskova i ucina-
ka. Primarni troskovi u svojoj strukturi mogu obuhvatati direktne troskove (npr.
troskovi materijala za izradu, troskovi rada izrade na masini, troSak amortizacije
po funkcionalnom sistemu i sl.), ali mogu da obuhvataju i neke indirektne (opste)
troskove (npr. troskovi osiguranja, troSkovi ¢lanarina, tro§kovi zakupnine, troskovi
sajmova, troskovi reklame i propagande i sl.). Da bi se dobio ukupan trosak, on
pored primarnog (ve¢ pojasnjenog) mora da sadrzi sekundarni troSak.
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3.2.2. UCINAK - POJAM | KLASIFIKACIJA

Ucinak® predstavlja rezultat rada preduzeca ili pojedinih njegovih organizacionih
djelova. Da bi se stvorio ucinak, potrebno je da se vrSe ulaganja, a ulaganja zahtije-
vaju odredene ,,zrtve* koje su date u vidu trosenja faktora procesa rada (sredstava
za rad, predmeta rada i radne snage). Naime, ukoliko posmatramo tradicionalnu
formu proizvodne funkcije preduze¢a imamo:

Q=1 (sr, pr, 15),
gdje je:
— Q — ucinak, npr. koli¢ina proizvoda;
— sr — sredstva za rad;
— pr — predmeti rada;
—rs —radna snaga.

Na osnovu prethodno prikazane proizvodne funkcuje zaklju¢ujemo da zavisno od
toga koliko koli¢inski (kvanititativno) i vrijednosno (kvalitatativno) angazujemo i
trosimo sredstva za rad (npr. masina, oprema i sl.), radnu snagu (npr. broj radnika,
kvalifikacija, minuli rad i sl.) i predmete rada (npr. materijal, sirovine, pomo¢ni
materijal i sl.) zavisi i kakav ¢e (koli¢ina i kvalitet) rezultat rada, odnosno u¢inak
biti. Iz navedenog slijedi zaklju¢ak da je Q, tj. u¢inak promjenljiva u navedenoj
funkciji i da zavisi od angazovanja i troSenja faktora procesa rada, ali ujedno i da
ova promjenljiva uslovljava i promjeljivost faktora procesa rada. Naime, zavisno
od toga koliko i kakav uc¢inak preduzece zeli da stvori, zavisi i koliko i kakve
faktore procesa rada ¢e angazovati.

Kroz navedeno pojasnjenje se Cesto provlace pojmovi angaZovanje i trosenje.
Uopsteno, angazovanje predstavlja blokiranje, odnosno vezivanje faktora procesa
rada za proces proizvodnje. Zapocinje onog trenutka kada se najlikvidniji oblik
imovine —novac da za nabavku odredenih faktora procesa rada, dakle u prvoj fazi,
dok se deangazovanje, odnosno deblokiranje vrsi u posljednoj fazi ciklusa procesa
reprodukcije, kada se gotov prozvod pretvori opet u novac.

64 Da bismo pojasnili pojam ucinka, posluzicemo se metafori¢kim primjerom studenata. Npr. u¢inak
studenata na predmetu Upravljacko racunovodstvo je rezultat koji oni dobiju na ispitu i moze bitiizra-
Zen uvidu: znanja (kvalitativni u¢inak)i ocjene (kvantitativni u¢inak). Za stvaranje navedenog ucinka,
studenti su trebali da vr$e ulaganja (trosi se vrijeme, novac za udzbenike, za radni materijal i sl.) i kao
rezultat tog ulaganja, koji se izrazen u vidu troSenja, nastaje rezultat u vidu poloZzenog ispita, odnosno
ste¢enog znanja. Taj u¢inak moze da se posmatra kao cjelina, na nacin kako smo ga predstavili, ali
potrebno je da zavirimo malo dublje. Naime, da bi student bio u moguénosti na kvalitetan nacin i na
vrijeme (kada je ispitni rok) da poloZi ispit, potrebno je da koristi usluge od strane drugih lica, odno-
sno da mu druga lica ili da mu se od strane odredenih drugih izvora (npr. internet, dodatna literatura,
dodatni ¢as i sl.) pruzi usluga. Pruzajuéi svoje usluge studentu, druga lica se ,trose” i ti troskovi koji
su izazvani ,studentom” treba da budu dodijeljeni njegovom krajnjem uc¢inku koji ga je izazvao, a to je
polozen ispit, odnosno znanje.

66



Osnove upravljackog racunovodstva

Primjer 15:

Top menadzment preduzeca,MK & A”DOO donio je odluku o proizvodnji novog pro-
izvoda ,FW".

Menadzer sektora nabavke je zaduzen da u komunikaciji sa dobavljac¢ima izvrsi na-
bavku faktora proizvodnje. Od strane menadzera sektora finansija i racunovodstva
mu je dostavljena informacija o budzetu u kome se navodi da je planirano da se
za nabavku sirovina (drvo, 200 m®), angazovanja tri kvalifikovana radnika (stolara)
i jedne specijalizovane masine za obradu drveta mora utrositi 4.000 €. Kako je
menadzer sektora nabavke kroz pregovore sa dobavljac¢ima ustanovio daje budzet
odgovarajuci, to je izvrSio nabavku potrebnih faktora procesa rada, ¢ime je novac
(4.000 €) angazovao, tj. blokirao nabavkom sirovina, oprema, odnosno zaposlja-
vanjem radnika.

Ako posmatramo naprijed navedeno kroz ciklus procesa reprodukcije, imali bismo:
N+R..P..R-N,

4.000 € oprema, radna snaga, sirovine
v
ANGAZOVANJE

Navedeno znacida su nov¢ana sredstva sada ,vezana“ za faktore procesaradaida
se ne mogu iskoristiti za nabavku nekih drugih faktora procesa rada. Medutim, to
ne znaci da su faktori procesa rada u potpunosti blokirani. Naime, ukoliko se desi
situacija da menadzer sektora prodaje, kao i sektora istrazivanja i razvoja dostavi
informaciju u kojoj informise da je doSlo do promjene zahtjeva kupaca, pa da kupci
ne Zele viSe stolicu sa naslonom, nego stolicu na ljuljanje, onda je moguce postoje-
ce faktore procesa rada malo ,deblokirati”i prilagoditi novonastalim okolnostima.

Stavljanjem faktora procesa rada u proces proizvodnje, menadzer sektora proi-
zvodnje informise daje zapocelo troSenje. Zaklju€uje se da troSenje zapocinje svoj
proces u drugoj fazi, fazi proizvodnje(...P...), odnosno:

TROSENJE
A

N-R.P.R-N,

\
ANGAZOVANJE

Kako su menadzeri sektora prodaje, kao i sektora istrazivanja i razvoja stalno an-
gazovani na analizi eksternog okruzenja(kupaca i konkurencije), dosli su do zakljuc-
ka da je konkurencija ponudila proizvod-stolica u raznim bojama(plava, zuta, zelena)
i da su kupci veoma dobro to prihvatili. Kako se proizvod ,FW" proizvodi u jednoj
standardnoj boji(braon), to je top menadzment razmatrao ovu informaciju i uputio
zahtjev menadzeru proizvodnje daizvrsiizmjene. Menadzer sektora proizvodnje ga
jeinformisao daje u ovoj fazi moguce izvrSiti malu ,deblokadu”angazovanih faktora
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procesa proizvodnje, odnosno izmjenu jer proizvod jo$ uvijek nije zavrSen, pa je
moguce ¢initi male izmjene i prilagoditi se zahtjevima potrosaca.

Nakon stvaranja gotovog proizvoda (R1) menadzer proizvodnje informise da je za-
vrSen proces proizvodnje, odnosno da je zavrseno troSenje:
Pogetak TROSENJA

Zavrsetak ANGAZOVANJA

Zavr$etak TROSENJA

\]
Poéetak ANGAZOVANJA

UjednoiinformiSe da su faktori procesarada u potpunosti angazovani, tj. blokirani,
odnosno vezani za proizvod ,FW” i da nije moguce viSe ni na kakav nacin izvrsiti
deblokiranje. Iz navedene informacije dolazimo do zaklju¢ka da je najveci stepen
blokiranosti faktora procesa rada u R1, odnosno da se deblokiranje vrsi onog tre-
nutka kada se R1 ponovo pretvori u najlikvidniji oblik imovine - novac (N1).

Ucinak izaziva troskove i troskovi, shodno principu uzrocnosti, treba da budu
dodijeljeni onim u¢incima i u onoj mjeri u kojoj su ih izazvali. Posto se troskovi
dodjeljuju onome ko ih izaziva, to se uinci nazivaju izaziva¢ima troskova ili no-
siocima troskova. Pravi se razlika izmedu ucinaka preduzeca kao cjeline i u¢inaka
pojedinih organizacionih djelova preduzeca. Ucinak preduzeca kao cjeline nije
nista drugo nego gotov proizvod, dok u¢inak pojedinih organizacionih djelova su
usluge koje ti organizacioni djelovi ¢ine i na njima se privremeno alocira, odnosno
rasporeduje trosak.
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Primjer 16:

U preduzeéu ,MK & A" DOO u kome je donijeta odluka o proizvodnji novog proizvoda,
stolice ,FW", menadzeri sektora proizvodnje i sektora racunovodstva i finansija su
na kolegijumu naveli da se vezano za proizvodnju stolice ,FW" pojavljuju dva u¢inka:
uginak preduzeca i u¢inak pojedinih oganizacionih djelova. Clanovima kolegijuma,
na ¢elu sa top menadZzmentom preduzeca je bilo nejasno kako je moguce da se
pojavljuju dva uc¢inka (rezultata), pa su zatrazili da im se to detaljno elaborira.

Menadzeri su to ucinili na sljedeci nacin:

U organizacionoj strukturi naseg preduzeca postoje dvije djelatnosti: proizvodna i
neproizvodna. Proizvodna djelatnost obuhvata one organizacione djelove u kojoj se
sprovode aktivnosti koje su u funkciji proizvodnje proizvoda, direktno ili indirektno.
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Npr. proizvodnoj djelatnosti pripada sektor za proizvodnju i u njoj postoji osnovna
djelatnost u kojoj se obavljaju one aktivnosti zbog kojih je preduzec¢e osnovano. U
nasem sluc¢aju, obavlja se aktivnost proizvodnje stolica, $to znaci da u ovom sektoru
nastaju troskovi zbog ,usluga” koji ovaj sektor ¢ini da bi se stvorio proizvod ,FW".
Medutim, kada pogledate nasu organizacionu strukturu primjecujete da u sektoru
proizvodnje postoji i organizacioni dio koji se bavi proizvodnjom ambalaze i malih
stolica. To je tzv. sporednaili dopunska djelatnost i ima za zadatak da pruzi podrsku
boljoj realizaciji aktivnosti iz osnovne djelatnost. PoSto u okviru dopunske djelat-
nosti imamo proizvodnju ambalaZze, to znaci da proizvod koji se dobije iz osnovne
djelatnosti, da bi mu se dalo jos viSe na kvalitetu se pakuje u specijalnu ambalazu.
Takode, otpaci koji se dobiju iz osnovne djelatnosti se oplemenjuju i dobijaju se nus
proizvodi, a to sumanje stolice. Dakle, rijec je o organizacionim djelovima koji ¢ine
usluge proizvodima iz osnovne djelatnosti.

Organizaciona §ema “MK&A" doo

LUGE PRUZA y
UE’RLEJJ[I;ZVOD?J! USLUGE PRUZAJU DRUGIM
lzvrsni direktor AF ORGANIZACIONIM DJELOVIMA!
A . LA
[ | | |
Sektor proizvodnje | | Sektor skladistenja | Wdaje | | Sektor logistike |
Prgiz dnja Sirovine Prodaja | Finansije

eCenje ! 2oslovni i Staji

estaj

Za

Marketinske |

Radni proces | kampanje

Kadrovsko

Proizvodnja ambalaze
i malih stolica
Istrazivanje i razvoj

Proizvedena roba

Odrzavanje

Nabavka

Nadalje, u okviru osnovne djelatnostiimamo organizacioni dio koji se bavi istraziva-
njemirazvojem, a koji po svojoj prirodi ima karakter pomo¢ne djelatnosti. Zasto? Iz
razloga $to on pomaze kroz svoje aktivnosti da se razvije novi prozvod, da se stvori
ambalaza koja odgovara ukusu potrosacaisl. Dakle, kao i sporedna djelatnost i ovaj
organizacioni dio pruza usluge osnovnoj i sporednoj djelatnosti.

Nadalje, postoji i neproizvodna djelatnost (sektor logistike, prodaje i skladistenja)
u kojima se obavljaju poslovi koji direktno nijesu uklju¢eni u proces stvaranja pro-
izvoda, ali jesu na indirektan nacin. Npr. da bi se proizveo proizvod ,FW" potrebno
je da postoji organizacioni dio skladiStenja nabavljenih faktora procesa rada kao
i proizvedenih gotovih proizvoda, sektor prodaje Ciji je zadatak da izvrSi prodaju
proizvoda ,FW”, daizvrSi prevoz proizvoda do kupacaii sl.

Zajednicko pomocnoj(istrazivanjairazvoj), sporednoj djelatnosti(proizvodnja am-
balaze), kao i svim neproizvodim djelatnostima je $to pruzajuéi usluge proizvodu
FW"izazivaju nastanak odredenih troSkova. Zapravo, pravi izazivaci troskova su
oni (proizvod) zbog kojih se ¢ine usluge da bi taj proizvod imao pravu upotrebnu
vrijednost. Posto je cilj da se troskovi dodijele onima koji ih zaista izazivaju, to se
na ovim organizacionim djelovima samo pripremeno smjestaju(alociraju) troskovi
i stoga se oni nazivaju pripremeni nosioci troskova.
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Dakle, u¢inci organizacionih djelova preduzeca su usluge koje oni pruzaju proizvodima
ilidrugim organizacionim djelovima preduzeca. Zbog toga se njihova vrijednost, odno-
sno troskovi koje su oni ,ponijeli” uklju€uje u vrijednost proizvoda ili usluga i u¢inaka
drugih organizacionih djelova preduzeca. S obzirom da ovi u¢inci samo privremeno
,nose”troskove, nazivaju se privremeni nosioci troskova®.

Medutim, svi troSkovi koju su nastali, moraju biti dodijeljeni konacnim izaziva€ima,
odnosno kona¢nim nosiocima troskova. Kako je u preduzec¢u ,MK & A"DOO cilj da se
stvori proizvod ,FW”, to je zapravo on kona¢an nosilac troska. Znaci, kao sunder $to
upijavodu, tako i konacéni nosilac troska mora da apsorbuje (da prikupi) sve troskove
koji su privremeno alocirani na pojedinim organizacionim djelovima jer su upravo
ti troSkovi nastali zbog tog kona¢nog nosioca troska.

Konacni nosioci troskova su konacni ucinci preduzec¢a namijenjeni trzistu ili uéinci koji
imaju karakter robne proizvodnje, a to znaci da se mogu naci u prometu®®, odnosno
u nasem slucaju, konacni nosilac troska je stolica i njoj trebaju da budu dodijeljeni

svi troskovi.

Dodijeliti sve troskove USLUGE PRUZA Organizaciona $ema “MK&A" doo )
stolici jer je stolica kraj- PROIZVODU! USLUGE PRUZAJU DRUGIM
ninosilac troska, odno- N ORGANIZACIONIM DJELOVIMA!
sno onaje izazvala tros- \ Yy »

Kove. Da nije bilo odluke f [ i

o proizvodnji stolice, ne ’ Sektor proizvodnje ’ Sektor skladistenja I ’ yﬂ r prodaje ‘ ’ Sektor logistike ‘

bi bilo ni troskova!

Profzyodnia Sirovine /[/ Prodaja ‘ ||, Finansie
Marketinske
kampanje

vréni rado

Proizvodnja ambalaze
i malih stolica
Odrzavanje

IstraZivanje i razvoj
v ’ v Nabavka

Radni proces ‘
Kadrovsko

Proizvedena roba

—

3.2.3. MUESTO TROSKA

Kada se iz finansijskog knjigovodstva sa rac¢una klase 5 — Rashodi preuzmu
primarni troskovi evidentirani na grupi racuna 50, potrebno je da se rasporede.
Ve¢ smo naveli da je u fokusu OTU da se Sto preciznije nosioci troska opte-
rete onim iznosima i vrstama troska koji su uzrokovali. Da bi se to postiglo,
potrebno je da bude i zadovoljen jedan od krucijalnih uslova, a to je adekvatna
alokacija troSkova. Prema moguénosti vezivanja na nosioce, sve troskove smo
podijelili na direktne i indirektne. Naveli smo da su direktni oni troskovi koji
su u moguénosti odmah da se vezuju, tj. da se dodijele nosiocima. Medutim,

65 Preuzeto od: Petrovi¢, Z.(20086). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za fi-
nansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 24.
66 Isto, str. 25.
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postoje i indirektni ili opsti troSkovi koji su zajednicki (opsti) za veci broj
nosilaca i kako bi bili u odredenoj srazmjeri dodijeljeni nosiocima, shodno
principu uzrocnosti, potrebno je pronaci posrednika. Taj posrednih koji je u
nadirektnijem kontaktu sa nosiocima troskova se naziva mjesto troska. Uopste-
no, mjesto troska predstavlja onaj organizacioni dio preduzecu koji davanjem
svog doprinosa za stvaranjem proizvoda ili usluge izaziva nastanak odredenih
troskova. Sto znaci da je MT najuzi organizacioni dio unutar preduzec¢a u kome
nastaju troskovi.

Prilikom formiranja MT mora se voditi ra¢una o principima ili kriterijumima®”
jer nije racionalno ni efikasno ra¢unovodstveno pratiti troSkove na svim mjesti-
ma u preduzeéu na kojima su nastali. Stoga se mjesta troskova grupisu u manje
vise homogene skupine u kojima se obavljaju uglavnom homogeni poslovi i
stvaraju homogeni ucinci. Na ovaj nacin nastaju tzv. raCunovodstvena mjesta
troskova koja se mogu definisati®® kao najuzi organizacioni dio u preduzeéu
na kome se obavljaju homogeni poslovi i stvaraju homogeni ucinci.

U teoriji i praksi postoje brojni kriterijumi za klasifikovanje MT, kao §to su®:
prostorni kriterijum (skladiste, upravna zgrada, proizvodni pogon, prodavnica),
funkcionalni kriterijum (nabavna, proizvodna, prodajna i finansijska funkcija),
kriterijum odgovornosti (centri troskova, prihoda, profitni centri, investicioni
centri), kriterijum obracuna (glavna mjesta, sporedna mjesta, zajednicka mje-
sta). S aspekta OTU mi ¢emo koristiti kriterijum obra¢una. Shodno navedenom,
Kontnim okvirom su odredena sljede¢a mjesta troskova:

— 92 — Mjesta troskova nabavke, tehnicke uprave i pomocnih djelatnosti (ra-
dionica, transport, itd.),

— 93 — Glavna proizvodna mjesta troskova (1. pogon, 2. pogon, itd.),

— 94 — Mjesta troskova uprave, prodaje i slicnih aktivnosti.

3.2.3.1. KLJUCEVI ZA ALOKACIJU

Da bi se znalo koliko je neko MT izazvalo troskova, to se nastali indirektni troskovi
na njih alociraju uz pomo¢ odredenih kljuéeva’™. Metafori¢ki, klju¢ predstavlja
razvodnu kutiju u kojoj se opsti troskovi usmjeravaju u pravcu onih MT kojima

87 Prema: Petrovi¢, Z.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za finansij-
ski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 33 se navode sljedeci principi: a) princip odgovornosti; b)
homogenosti poslova i u¢inaka; c) princip ekonomic¢nosti; d) princip preglednostii sl.

68 Preuzetoiprilagodeno od: Isto, str. 3.

69 Preuzeto sa: https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/RAC/hpercevic/poslovno_planiranje/Me-
tode%20alokacije %200TP.pdf (datum pristupa: 8. 3. 2021).

70 Premda je uobic¢ajeno koristiti kljuceve za alokaciju, postoje jos dvije metode: mark up% i Activity
Based Costing (ABC). Detaljnije pogledati: http://mcb.rs/recnik/allocations-alociranja-troskova/
(datum pristupa: 8. 3. 2021).
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pripadaju. Izmedu kljuca na osnovu koga se vrsi alociranje troskova i odgovaraju-
¢eg primarnog troska, mora da postoji uzro¢ni odnos. Stoga za klju¢ uvijek treba
izabrati nesto $to predstavlja glavnog uzro¢nika za odredenu vrstu troska. Klju¢
za alokaciju indirektnih troskova moze biti: broj zaposlenih, koli¢ina proizvedenih
proizvoda ili pruzenih usluga, povrSina objekta (u m?), vrijednost masina, broj
zaposlenih, broj telefonskih poziva ili linija i sl.

Primjer 17:

U sektoru logistike preduzec¢a ,MK & A" DOO rukovodilac odjeljenja za finansije
i racunovodstvo je na kraju mjeseca marta 2021. godine obrac¢unao, izmedu
ostalog, troSkove reprezentacije (sokovi, kafa iz kafemata, voda, ubrusi, i sl.)
u iznosu od 2.000 €7". Za alokaciju navedenih troskova kao klju¢ je uzeo broj
zaposlenih radnika i shodno navedenom svakom sektoru, odnosno odjeljenju
dodijelio pripadajuciiznos troskova. Navedeni izvje$taj je prezentovao na kole-
gijumu. S ovakvim izvjeStajem nijesu bili saglasni menadzeri sektora logistike
i sektora skladiStenja jer smatraju da njihovi radnici (po 20 radnika) koji rade
na terenu(odjeljenje prodaje i nabavke) nijesu izazvali troSkove reprezantaci-
je (nijesu pili sok, kafu i sl.), te smatraju da klju¢ za alokaciju nije adekvatan.
Rukovodilac odjeljenja za finansije i raCunovodstvo je reagovao rekavsi da je
tacno da oni nijesu fiziCki prisutni u prostorijama, ali svakog jutra prije odlaska
na teren uzmu kafu iz kafemata, ponesu po paket soka, vode i ubruse §to znaci
daizazivaju troskove i daje klju¢ za alokaciju - broj zaposlenih dobro predlozen
i da je adekvatan.

Ono §to je bitno navesti jeste da ne postoji jedan univerzalni klju¢ za alokaciju
troskova. Izbor kljuceva je stvar racunovodstvene politike preduzeca, prethodno
ustanovljenih na bazi iskustva.

3.2.4. FAZE OBRACUNA TROSKOVA | UCINAKA

Metodoloski, obracun troskova i uc¢inaka mozemo podijeliti u Cetiri faze. Prva
faza se sprovodi u okviru finansijskog racunovodstva na ra¢unima klase 5. Na
navedenim ra¢unima se vr$i obuhvatanje primarnih troskova (poslovnih rashoda)
koji su nastali u vezi sa stvaranjem odredenih korisnih u¢inaka’. Navedena faza
treba da da odgovor na pitanje: Sta se trosi i koliko? Odnosno treba da da odgovor
na pitanje: Koji su troskovi nastali u kom iznosu?

71 ldeja primjera je preuzeta i prilagodena potrebama autora: http://mcb.rs/recnik/allocations-alocira-
nja-troskova/ (datum pristupa: 8. 3. 2021).

72 Postupak knjigovodstvenog evidentiranja poslovnih rashoda je bio predmet detaljnijeg razmatranjau
okviru finansijskog racunovodstva, pa stoga sada nece biti predmet nase paznje.
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Primjer 18:

Preduzece ,MK & A"DOO se bavi proizvodnjom raznih vrsta stolice (vidjeti R1na slici).
Sve stolice koje se nalaze u asortimanu preduzeca ,MK & A”DOQ izazivaju troskove
i moraju shodno principu uzro€nosti da ponesu iznos troska koji su prouzrokovale.
Zato se i nazivaju nosiocima troSkova. Za njihovu proizvodnju preduzece je ulozilo
10.000 € (vidjeti N naslici)za kupovinu 1.000m? 5 masina, odnosno za angazovanje
10 radnika.

N - R N S
v <
80
10.000 € X 00
o X2V
1.000 m?* daske, 3 &9
NI
A L

10 radnika, 5 mas$ina
nosioci ll(lsl\‘l

- troSak materijala za izradu; trosak
radne snage na_proizvodnoj traci... )
DIREKTNI TROSKOVI ne mogu direktno T

da se alociraju nego

- trosak zarade Cistacice; troskovi uz pomoc¢ posredni-
zarada, troSak zakupa; troSak amor- | A ka-kljuéa

tizacije; tro$ak osiguranja, tro$ak : > MT
odrzavanja... INDIREKTNI TROSKOVI

i OBRADADRVETA
; FARBANJE

- : | LAKIRANJE
kljué za alokacju SASTAVLJANJE

DJELOVA

Rukovodilac sektora za racunovodstvo koji u opisu svojih radnih zadataka ima i
zadatak koji se odnosi na utvrdivanje cijene kostanja kroz OTU, poznajuc¢i meto-
dologiju u okviru prve faze obra¢una, postavlja pitanje: Koji su troskovi u vezi sa
proizvodnjom uéinaka nastali na ra¢unima klase 5 i u kom iznosu? Analizom, dolazi
do zaklju¢ka da su nastali sljede¢i primarni troskovi:

Vrsta troskova Iznos €
TroSkovi materijala za izradu 16.700
Tro$kovi radne snage na proizvodnoj traci 18.350
TroSkovi zakupa 12.870
TroSkovi menze 13.560
Tro$kovi osiguranja 6.890
Troskovi odrzavanja objekta 1.5660
Troskovi amortizacije masina 5.560
Troskovi elektri¢ne energije 780
TroSkovi zarada Cistacica 1.280
UKUPNO 77.520

Ujedno zapaza da u strukturi ovih primarnih troSkova postoje direktni troskovi(uku-
pan iznos 35.050 €) koji se odmah mogu vezati za nosioce, ali i indirektni koji se
moraju prije dodjeljivanja nosiocima, uz pomoc¢ klju¢a alocirati na MT (vidjeti sliku)
(ukupan iznos ovih troskova je 4.470 €).
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Druga faza se realizuje u okviru pogonskog knjigovodstva na rac¢unima klase 9.
Navedena faza treba da da odgovor na pitanje: Gdje nastaje troSak? Odnosno, na
kom MT je nastao trosak, da bi bio smjesten na njemu? Naime, nastali primarni
troskovi u okviru prve faze se preuzimaju i evidentiraju se na racunima klase 9 —
Racuni odnosa sa finansijskim knjigovodstvom, odnosno na racunu 902 — Racun
za preuzimanje troskova. Kako je prilikom alokacije (rasporedivanja) troskova
veoma znacajno postovati nac¢elo uzro¢nosti, to je u ovoj drugoj fazi moguée neke
primarne troskove koji imaju karakter direktnih odmah alocirati na racun 95 —
Nosioci troskova, dok se drugi troskovi alociraju na mjesta troskova 92 — racuni
mjesta troSkova nabavke, tehni¢ke uprave i pomoc¢nih djelatnosti; 93 — Racuni
glavnih proizvodnih mjesta troskova; 94 — Racuni mjesta troskova uprave, prodaje
i sli¢nih aktivnosti uz pomo¢ odgovarajucih kljuc¢eva. Kljucevi su posrednik u
rasporedivanju opstih (indirektnih) troskova na mjesta troska.

Primjer 19:

Rukovodilac sektora za racunovodstvo preuzima nastale troskove iz finansijskog
knjigovodstva preko racuna grupe 90 i one troskove za koje je ustanovio da imaju
karakter direktnih™ (ukupan iznos 35.050 €), odmah alocira na ra¢une grupe 95 -
Nosioci troskova. Rukovodilac je uvidio da dominiraju troSkovi za koje tacno ne zna
u kom iznosu i kom nosiocu troSka ih treba dodijeliti, pa ih svrstava u kategoriju
indirektnih troskova (vidjeti tabelu koja slijedi)’* i postavlja pitanje: Gdje je nastao
trosak? Odnosno, na kom MT je nastao troSak da bi ga tom MT i dodijelio?

Vrsta troskova Iznos €
Tro$kovi zakupa 12.870
TroSkovi menze 13.560
Troskovi osiguranja 6.890
Troskovi odrzavanja objekta 1.5660
Troskovi amortizacije masina 5.560
Troskovi elektri¢ne energije 780
TroSkovi zarada Cistacica 1.280
UKUPNO 42.500

U sektoru proizvodnje preduzeca ,MK & A" DOO rukovodilac je identifikovao tri MT:
MT - Obrada drveta; MT - Sastavljanje djelova; MT - Farbanje i lakiranje (vidjeti na
slici oznaku MT). Na bazi prethodnog iskustva, ali i detaljnjom analizom nastalih
troskova, rukovodilac sektora za racunovodstvo utvrduje sljedece kljuceve za alo-
kaciju troskova na MT (vidjeti Tabelu 1b):

73 Kako kod OTU ne postoji problem alokacije direktnih troskova, to oni u primjeru koji slijedi nece biti
predmet naseg razmatranja. Inace, cijela prica OTU ima u fokusu samo jedan cilj, a to je $to preciznija
alokacija indirektnih troSkova na MT, odnosno na nosioce. Stoga, mozemo slobodno i reci da je OTU
zapravo obracun indirektnih troSkova i njihovo kasnije dodjeljivanje nosiocima troskova.

74 Metodoloski, ideja je preuzeta iz Catherine G. (2008), Upravljacko rac¢unovodstvo, Data Status, Beo-
grad, str.51-52 i prilagodena potrebama autora.
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Vrsta troSkova Klju¢€ za alokaciju

Tro$kovi zakupa Povrsina objekta

Tro$kovi menze Broj zaposlenih

Tro$kovi osiguranja Povrsina objekta

TroSkovi odrzavanja objekta Povrsina objekta

TroSkovi amortizacije masina Vrijednost masine

Tro$kovi amortizacije opreme u menzi | Vrijednost masine

TroSkovi zarada Cistacica Povrsina objekta

Takode je ustanovio koliko se od ukupne povrsine objekta, broja zaposlenih radni-
ka, odosno vrijednosti masine odnosi na svako od navedenih MT, Sto je i prikazao
u narednoj tabeli:

Mjesto troska
UKUPNO | Obrada drveta Saz}zl";{/aame FIZL?;?JZ'
Povrsina objekta (m?) 5.000 3.000 1.000 1.000
Broj zaposlenih 50 20 10 20
Vrijednost masina 200.000 105.000 50.500 44.500

Na osnovu svega navedenog, nastale indirektne troskove koji su zajednicki za razli-
Cite izazivace - stolice uz pomoc¢ klju¢eva je alocirao na posrednike - MT7),

L Mjesto troska
Vrsta trosk Klju¢ za — —
rstatroska alokaciju UKUPNO Obrada SasFavIJanje Farl?anjgl
drveta djelova lakiranje
TroSkovi zakupa PovrSina objekta 12.870 7.722 2.570 2.570
Troskovi menze Broj zaposlenih 13.560 5.424 2.712 5.424
Troskovi osiguranja | Povrsina objekta 6.890 4.134 1.378 1.378
TroSkoviodrzavanja | b «ina objekta 1560 936 312 312
objekta
TroSkovi amortizacije |/ o 4nost magine 5.560 2.018] 14039 1.237,1
masina
Troskovielektricne | b «ina objekta 780 468 156 156
energije
Troskovizarada Povrsina objekta 1.280 768 256 256
Cistacica
UKUPNO 42.500 22.37 8.787,9 1.333,1

Vrijednosti navedene u tebeli su dobijene na sljedeci nacin:

Npr. troSkovi zakupa su dati u ukupnom iznosu 12.870 € i alociraju se na tri MT.
Kljug za alokaciju ovog troka je povréina objekta koja iznosi 5.000 m?, pri €&emu na
MT - Obrada drveta otpada 3.000 m? MT - Sastavljanje djelova 1.000 m? odnosno
na MT - Farbanje i lakiranje takode 1.000m?. Raspored ovih tro&kova na navedena
tri MT se vrsi na sljedeci nacin:

75 Npr. da smo imali trosak elektri¢ne energije, klju¢ bi mogao biti povrsina objekta; za troSak telefona
- broj pozivaisl.

75



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

- MT Obrada drveta =, iz ¢ega slijedi zakljucak da od ukupnih troskova zakupa, na
MT Obrada drveta treba rasporediti

- MT Sastavljanje djelova =, iz ¢ega slijedi zaklju¢ak da od ukupnih troskova zaku-
pa, na MT Obrada drveta treba rasporediti , koliko treba ujedno i alocirati i na MT
Farbanje i lakiranje, jer i navedeno MT obuhvata potvr$inu od 1.000 m*.

Na ovaj nacin, rukovodlac za ra¢unovodstvo je pojedinim MT dodijelio nastale pri-
marne indirektne troskove i to u sljede¢im iznosima: MT Obrada drveta u iznosu
od 22.371 €; MT Sastavljanje djelova u iznosu od 8.787,1 € odnosno MT Farbanje i
lakiranje uiznosu od 11.333,1 €.

Treéa faza, kao i druga se sprovodi u okviru pogonskog knjigovodstva na racu-
nima klase 9 i takode traZi odgovor na pitanje: Gdje nastaje troSak? Zapravo,
za razliku od prethodne faze koja je zahtijevala odgovor na pitanje: Gdje nastaje
primarni troSak?, navedena faza daje odgovor na pitanje: Gdje nastaje sekundarni
trosak? Dakle, u ovoj fazi se vrsi alokacija pojedinih troskova koji su nastali u
vezi sa pruzanjem usluga nekog mjesta troska drugom mjestu troska. Npr. Mjesto
troska 92 — racuni mjesta troskova nabavke, tehnicke uprave i pomo¢nih djelat-
nosti je pruzilo usluge mjestu troska 93 — Racuni glavnih proizvodnih mjesta
troskova. Dakle, poSto kod obracuna troskova i u¢inaka vazi nacelo uzrocnosti u
svim fazama, to znaci da svakom treba da bude dodijeljen onaj iznos troska koji je
izazvao. Posto je npr. mjesto troska 93 trazilo usluge od mjesta troSka 92 te time
izazvalo odredene troSkove, ti troskovi (koji se nazivaju sekundarni) treba da budu
dodijeljeni izazivacu, odnosno mjestu troska 937,

U ¢etvrtoj fazi se vrsi konacan obracun nosilaca toskova i podijeljena je u dvije
podfaze. U prvoj podfazi se vrsi prenos troskova sa rac¢una kona¢nih MT na njihove
nosioce, dok se u drugoj sprovodi prenos troSkova sa racuna nosilaca troskova
na ra¢une gotovih proizvoda. Bitno je napomenuti da se prva podfaza realizuje
u okviru pogonskog knjigovodstva, dok se druga odnosi na kalkulaciju cijene
kostanja. Stoga se 1 navodi da obracun troskova i u¢inaka sacinjavaju: pogonsko
knjigovodstvo (II, III i prva podfaza IV faze) i kakalkulacija cijene kostanja (II
podfaza IV faze). Nacin na koji se vr$i apsorpcija troSkova koja je imanentna IV
fazi obracuna je pojasnjenja u zadacima 61 7.

3.2.5. INFORMACIONA OGRANICENJA TRADICIONALNIH
SISTEMAOTU

Tradicionalni racunovodstveni metodi, koji su dizajnirani na samom pocetku XIX
vijeka ili preciznije 1812. godine, pogodovali su industriji koja je bila radno inten-

76 0 navedenom je bilo rijeci u dijelu Privremeni nosioci troSkova.
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zivna, neautomatizovana, monoproizvodna i kod koje je procentualni udio opstih
troskova u strukturi ukupnih troskova bio generalo nizak u odnosu na udio koji
ovi troskovi u ukupnim troskovima imaju danas. Kasnije pod dejstvom internih,
a narocito eksternih faktora, 60-e, naroCito 80-¢ godine XX vijeka, obiljezavaju
kritike koje su bile upucene tradicionalnim sistemima obracuna troskova. Kritike
su se prevashodno odnosile na njihovu slabu informacionu mo¢ u opsluzivanju
menadzmenta savremenog preduzeca, a uglavnom su obuhvatale sljedece’:

—u kalkulaciji cijene kostanja dominantno mjesto zauzimaju opsti troSkovi;

— koriste se nepodesne mjere za alokaciju rastucih opstih troskova $to uslovljava
stvaranje nerealne cijene koStanja proizvoda;

— prenaglasena podjela preduzeca na uze organizacione jedinice, tj. mjesta
troskova, u funkciji cijene kostanja;

— strogo pridrzavanje statickih standarda, ¢ime se koce napori preduzeca ka
kontinuirnom poboljSanju performansi proizvoda i procesa;

— usko usmjerenje isklju¢ivo na fazu proizvodnje, ¢ime se ignorisu sve veci
troskovi koji nastaju u ostalim fazama zivotnog ciklusa proizvoda;

— apsolutnim zanemarivanjem strategijskih aspekata poslovanja, tradicionalni
sistemi obracuna troskova nijesu u mogucnosti da informaciono podrze na-
pore menadzmenta ka jacanju trziSne konkurentnosti preduzeca, $to je danas
1 njegov najozbiljniji nedostatak.

Sve veci razvoj nauc¢no-tehnoloskih dostignuca na polju usavrsavanja proizvodnog
procesa uticao je na promjenu karaktera preduzeca, od ranije radno intenzivnog
do savremenog, okarakterisanog kao kapitalno intenzivno. Zbivanja su doprinijela
kasnije i internoj izmjeni (unutar samog preduzeca) koja se odrazila na strukturu
troskova, tako §to se drasti¢no smanjuje uéesce troskova rada izrade’™. U kontek-
stu navedenog, dolazi do promjene i samog karaktera troskova. Dugo vremena
pojedine kategorije troskova, tradicionalno smatrane fiksnim ili pak varijabilnim,
gube svoju prvobitnu orijentaciju upravo zbog dejstva velikog broja Cinilaca koji
tome doprinose™. Stoga, oslanjanje isklju¢ivo na tradicionalno ustrojenu praksu
obracuna troskova dovodi do oblikovanja pogresne slike o troskovima proizvoda,
te time i do pogresne alokacije trosSkova na njegove nosioce, odnosno izazivace.

77 Preuzeto od:Sekerez, V. (2003). ,Savremeni koncept upravljanja troskovima“, Zbornik referata sa
XXXIV Simpozijuma rac¢unovoda i revizora Srbije, Zlatibor, str. 206.

78 Njihov udio u ukupnim troskovima u savremenim uslovima poslovanja iznosi svega 10-15%, dok je kod
nekih preduzeca, npr. elektronske industrije u pitanju znatno manji udio pa se stoga kre¢u u rasponu
od 2 do 6%. Preuzeto od: Soncy, S., R., Howell, R., A. (1988). Management reporting in the new ma-
nufacturing environment, Management accounting, str. 3-5.

79 Tako npr. upravo zbog automatizacije proizvodnog procesa i sve vece zastupljenosti masina i alata u
procesu proizvodnje, amortizacija dugo vremena karakterisana kao fiksni troSak, danas se posmatra
kao varijabilno proporcionalni, upravo stoga $to procentualno prati promjenu u pomjeranju (padu ili
povecanju) obima proizvodnje.
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Prema shvatanju Kaplana® osnovni nedostatak tradicionalnih sistema obracuna
troskova pociva na Cinjenici da se raspored indirektnih troskova proizvoda zasniva
na suviSe malo klju¢eva za njegovu alokaciju. Tradicionalno, ¢asovi direktnog
rada, masinski Casovi i troskovi materijala dugo vremena su predstavljali glavne
kljuceve za alokaciju opstih troskova koji su zasnovani na obimu. Ovaj ograniceni
broj kljuceva doprinosi nepreciznom alociranju troskova na njihove izazivace,
tako da su rezultati koji su dobijeni ovakvim postupkom bili deformisani, odnosno
prili¢no nepouzdani.

Primjer 20°":

Menadzeri preduzeca MK & A" DOO, Marko, Jelena, lvani Ana su povodom uspjesne
proizvodnje proizvoda ,FW” odlucili da veceraju u restoranu ,X". Na kraju vecere,
konobarimje doniora¢un uiznosu od 47 €. Kako racun ne ide nara¢un firme, oni su
odluéili da ga podijele. Postavili su pitanje: Sta moze biti klju&” za raspodijelu ovog
troska? Svi su bili jednoglasni u stavu da klju¢ treba da bude broj osoba, odnosno
da svaka osoba treba da plati, Sto su i ucinili.

Medutim, postavili su pitanje: Dali je ovaj klju€ za alokaciju dobar, odnosno dalli je
.pravedno” da svaka osoba iz svog nov€anika izdvoji za ve€eru ? Da bi dali ispravan
odgovor na navedeno pitanje, napravili su tabelu i napisali $ta je svaka osoba naru-
Cilaza glavno jelo, desert i pi¢e, odnosno stavili pojedinacne cijene. Slijedi tabela:

Glavno jelo | Desert Pice Ukupno | Prosjecna cijena | Odstupanje
Marko 8 2 7 17 14,25 -3,25
Jelena 7 9 0 16 14,25 -2,25
Ivan 6 2 3 1 14,25 +2,25
Ana 9 1 3 12 14,25 +1,25
UKUPNO 47

Ustanovili su da ¢e Marko i Jelena manje da izdvoje novca u odnosu na onaj iznos
racuna koji su napravili, odnosno da ¢e se lvaniAnaviSe finansijski opteretiti. Stoga
su zapoceli diskusuju na ovu temu, s aspekta obracuna troskova i ucinaka. Naime,
pretpostavili su da su zapravo ove Cetiri osobe, Cetiri razli¢ita proizvoda koji po-
stoje uasortimanu nekog preduzeca. Svaki od tih proizvoda uzrokuje razli¢it iznos
troska (kao i ove Cetiri osobe). Ako bi npr. u slucaju proizvodnje Cetiri proizvoda
dobili odredeniiznos opstih troSkova i za alokaciju koristili kao klju¢ broj proizvoda
(kao u ovom slucaju broj osoba), onda bi dosli do situacije da se proizvodi opterete
netacnimiznosom troska, Sto ¢e dovesti do netacne cijene kostanja, a kasnije i do
loSe realizacije ciljeva koji su u fokusu OTU.

Zakljucak je daje od klju¢ne vaznosti za ta¢nost cijene koStanjaizbor dobrog kljuéa,
ato tradicionalni sistemi obracuna troSkova danas nijesu u moguc¢nosti pouzdano
da obezbijede.

80 Detaljnije pogledati: Jonhson, T., Kaplan, R. (1998). ,Relevance lost: The Rise and Fall Management
Accounting”, Harvard Bussines Rewiev, str. 183-207.
81 Pogledati: CIPFA (2015). Donosenje finansijskih odluka, Radna knjiga 2.
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Znacajne promjene u strukturi troSkova koji nastaju danas, navode na zakljucak
da najveci procentualni udio u ukupnim troskovima otpada na troskove kapaciteta.
Ovakva procentualna pomjeranja, u odnosu na predasnja, su posljedica pojave kao
i povecanja automatizacije i robotizacije proizvodnog procesa Cija efikasna upo-
treba zahtijeva sprovodenje aktivnosti vremenskog planiranja, kao i organizaciju
aktivnosti opreme, zatim neophodnost stavljanja naglaska na boljim servisima
potrosaca, te i na unapredenje aktivnosti za podrsku. Naznacena pomjeranja u
strukturi troskova su nuzno zahtijevala kreiranje novih sistema obracuna trosko-
va, buduci da je upotreba postojecih sistema obracuna kao i moguénosti precizne
alokacije indirektnih troskova postala netacna u njegovom kona¢nom obracunu.

Sljedeci nedostatak, koji po misljenju mnogih autora zavreduje paznju, odnosi se
na nedovoljnu dinamic¢nost i na dosta slabu inicijativu u domenu inoviranja proi-
zvoda i procesa, koji je nastao kao posljedica davanja velikog naglaska na staticke
standarde. Pridrzavanjem standarda u uslovima koje karakteriSu znacajna zbivanja
na polju informacione tehnologije, koji nerijetko podsticu aktivnosti u domenu
redizajniranja proizvodnog procesa, promjenu svijesti kako potrosaca, tako i pro-
izvodaca, kao i dinami¢na deSavanja na globalnoj svjetskoj sceni, doprinose losoj
pozicioniranosti preduzeéa u savremenim uslovima privredivanja. Cinjenica je da
je nemoguce standarde koji su pogodovali jednom mirnom periodu poslovanja i
jednoj monoproizvodnoj strukturi proizvodnje primijeniti u uslovima koje karak-
teriSu dinamicni trendovi privredivanja. Danas se uocava prisustvo velikog broja
kompanija koje se i dalje oslanjaju na stroge, staticke standarde koje postavlja
konvencionalna praksa obracuna troSkova. Uoceno je da je kod takvih preduzeca
prisutan trend gusenja kreativnosti unutar organizacije, kao i gubitak takmicarskog
duha menadzment tima, budu¢i da su postavljeni standardi koje data organizacija,
tj. pojedini zaposleni unutar nje treba da zadovolje.

Iskljuciva usresrijedenost klasi¢nih sistema obracuna troskova na fazu proizvod-
nje predstavlja danas jedno od njegovih osnovnih ograni¢enja. U savremenim
uslovima privredivanja za menadzment preduzeca od krucijalne vaznosti pred-
stavlja dobijanje informacija o troskovima koji nastaju u svim fazama ciklusa
razvoja proizvoda, kako u pretproizvodnim, tako i u postproizvodnim, stoga $to je
upravljacka struktura na osnovu raspolozivih objektivnih i cjelovitih informacija
u moguénosti da donese ispravnije poslovne odluke. Isklju¢iva usresrijedenost
klasi¢nih sistema obracuna troskova na fazu proizvodnje Zivotnog ciklusa proi-
zvoda dovodi do ignorisanja sve veceg izvoza troSkova koji slijede ili prethode
navedenoj fazi njegovog razvoja. Kako istrazivanja navode®?, kod preduzeca koja
posluju u savremenim uslovima privredivanja, vise od 80% cjelokupnih troskova
proizvoda nastaju, odnosno blokiraju se u pretproizvodnoj fazi njegovog razvoja

82 Lalevi¢, A.(2005). Obracun ciljnih troskova u funkciji jatanja konkurentske pozicije preduzeca. (Dok-
torska disertacija, Univerzitet u Kragujevcu, Ekonomski fakultet Kragujevac), str. 110.

79



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

(fazi njegovog dizajniranja). Stoga je danas sve prisutniji napor preduzecéa na polju
efektivne kontrole, upravljanja i redukovanja troskova u ulaznim etapama ciklusa
razvoja proizvoda.

Primjer 21%%:

Preduzece ,MK & A” DOO trenutno radi na razvijanju novog proizvoda koji Zeli u
narednom periodu da plasira na trziste. U pitanju je inovativan proizvod na ¢ijoj
izradi su u prethodnih godinu dana intenzivno radili rukodilac odjeljenjaistrazivanja
irazvoja, kaoi odjeljenja prodaje (istrazivanja trzista). Rukovodilac racunovodstvai
finansija na kolegijumu treba da prezentuje izvrSnom direktoru troSkove koje povlaci
ovaj proizvod, kako bi na osnovu njih razvili strategiju formiranja prodajne cijene. U
dostavljenom lzvjeStaju o troskovima, rukovodilac je naveo sljedece:

Postovani izvrsni direktore,

Kao Sto ste upoznati, novi proizvod ,FW2"je predmet intenzivne paznje odjeljenjaistra-
Zivanja i razvoja i odjeljenja marketinga. Na osnovu naseg uvida, do sada su nastali
sledeci troskovi:

- Troskovi istrazivanja trzista 150.000€
- Troskovi dizajnera 56.000€
- Troskovi koris¢enja tude intelektualne svojine 21.000€
- Opsti troskovi (administracijai sl.) 16.000€

UKUPNO 243.000€

Procjena, na osnovu istrazivanja trzista ukazuje da ¢emo biti u prilici da prodamo
100.000 komada novog proizvoda i da ¢emo nakon toga morati da razmislimo o malom
redizajniranju jer ¢e trziSte postati zasi¢eno.

Rukovodilac sektora proizvodnje je dostavio izvjestaj u kome nas je informisao da ¢e
proizvodnja novog proizvoda uzrokovati prosjecne varijabilne troskove od 50€. Takode,
sektor marketinga procjenjuje da ¢e se morati ulagati u reklamu i da je procjena da ¢e
nastati troskovi u iznosu od 100.000€.

Srdacan pozdrav,
MenadZer sektora za finansije i racunovodstvo

Na kolegijumu je istakao da u cijenu koStanja novog proizvoda treba obuhvatiti sve
troskove koji su nastali do sada (pretprozvodna faza), kao i koji ¢e nastati kasnije (u
fazi proizvodnje i fazi realizacije). Sa tim se nije sloZio izvr$ni direktor jer je smatrao
daje do sada praksa bila da se obuhvate samo troskovi koji nastaju u fazi proizvodnje.

Rukovodilac sektora zaracunovodstvo je istakao da bi tako uskim obuhvatom troskova
dobili cijenu kostanja uiznosu 0od 50 € i ona bi kao takva bila osnova za formiranje nere-
lane prodajne cijene. Medutim, troSkove u pretproizvodnoj fazi uiznosu od 243.000 €
jeizazvao novi proizvod ,FW2"i oni moraju uéi u cijenu kostanja. Ujedno, novi proizvod
Ce izazvati i troskove u postproizvodnoj fazi u iznosu od 100.000 €, pa i te troskove
treba obuhvatiti. Iz toga slijedi zaklju¢ak da cijena koStanja novog proizvoda nikako
ne smije biti 50 €/komadu, nego 53,4 €/komadu (243.000 +5.000.000 + 100.000).

83 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, i prilagodeno
prema potrebama autora, str. 54-55
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Zakljucak je da je potrebno obuhvatiti sve troskove koji nastaju u zivotnom ciklusu
proizvoda jer je taj proizvod njih uzrokovao i oni moraju, shodno principu uzro¢nosti,
njemu biti i dodijeljeni.

Smatra se da savremeno preduzece koje Zeli da bude dio lanca zbivanja u dina-
micnim, konkurentnim uslovima poslovanja mora da isprati svoj proizvod od
pocetka pa sve do onog momenta kada proizvod dode u ruke potrosaca i zadovolji
njegovu potrebu. Buduéi da paznju nije potrebno samo i iskljucivo fokusirati na
etapu proizvodnje, jer se ona smatra samo jednom karikom u nizu, to ju je potrebno
usresrijediti 1 na ostale neproizvodne aktivnosti u lancu zivotnog ciklusa proizvo-
da®¥. Ukoliko bi se u obracunu troskova koristile samo informacije o troskovima
koje su nastale u fazi proizvodnje proizvoda, dobila bi se nerealna cijena kostanja.
Posto klasi¢ni sitemi obracuna troskova podrzavaju dati postupak, to nijesu realni,
pa time nijesu u mogucnosti da informaciono podrze menadzere u savremenim
uslovima poslovanja. Stoga ih je potrebno modifikovati uzimaju¢i u obzir sve
troskove koji nastaju u zivotnom ciklusu proizvoda, pa tek nakon toga izvrsiti
alokaciju troskova na njihove prave izazivace.

Posljednja uocena kritika tradicionalnih sistema obracuna troskova se odnosi na nji-
hov uski, interni fokus usmjerenja ¢ime nijesu u mogucnosti da zadovolje povecane
zahtjeve postojece upravljacke strukture preduzeca. Prevelika interna orijentisanost
dovodi do stvaranja zatvorenog sistema sa previse agregiranih, usko specijalizo-
vanih 1 nepouzdanih informacija o trziStu, odnosno postoje¢im i potencijalnim
akcijama konkurencije. Stoga raspolozive informacije ne predstavljaju pouzdani
oslonac za dono$enje ispravnih poslovnih odluka. Upravo stoga, u savremenim
uslovima poslovanja dolazi do pojave novih sistema obrac¢una troskova, koji nastoje
da odgovore na sve veée informacione zahtjeve menadzmenta.

84 Misli se prevashodno na pretproizvodnu fazu koja obuhvata: istrazivanje, razvoj, dizajn, inzinjering i
sl., kao i na postrproizvodne aktivnosti.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1%: Klasifikacija troskova

Mala porodic¢na fabrika ,,MK & A* bavi se proizvodnjom papirnih ukrasnih kesa
za rodendanske poklone. Troskovi koje fabrika ima prilikom proizvodnje ovih

ukrasnih kesa dati su u tabeli koja slijedi:

Tro$ak papira za kese

Tro$ak satenske trake

Trosak boje

Trosak lijepka

Tro$ak ukrasnih masni

Tro$ak zarada radnika koji radi na masini za Stampa-
nje papirnih kesa

Tro$ak zarada radnika koji sijece papir

Tro$ak radnika koji se bavi finalnom obradom kese za
poklone

Nadoknada dizajneru

Zarada administrativnih radnika

Amortizacija raCunara u pomoc¢nom objektu

Zarada prodavaca kesa u prodavnici

Kancelarijski materijal

Zarada sekretarice

TroSak odrzavanja fabrike

TroSak odrzavanja kancalerije vlasnika fabrike

Amortizacija masine za Stampanje

Popravka masine za sjecenje papira

RjeSenje:

A)Na osnovu date tabele odrediti:
a) Primarne troskove;
b) Troskove proizvodnje;
c) Ukupne troskove.

B) Na osnovu datog primjera ukazati na
troskove proizvoda i troSkove perioda.

A) Za poslovanje porodi¢ne fabrike vazno je poznavanje podjele troskova na
primarne, tro§kove proizvodnje i ukupne troskove, tj. znacajno je ukaziti
koji troskovi ¢ine svaku od navedenih kategorija. Klasifikacija troskova

prikazana je u narednoj tabeli.

85 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 38-39 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Troskovi

Klasifikacija troSkova

TroSak papira za kese

TroSak satenske trake

TroSak boje

Trosak lijepka

TroSak ukrasnih masni

TroSak zarada radnika koji radi na masini za Stampanje
papirnih kesa

TroSak zarada radnika koji sijeCe papir

TroSak radnika koji se bavi finalnom obradom kese za
poklone

Nadoknada dizajneru

PRIMARNI TROSKOVI

Tro$ak odrzavanja fabrike

Amortizacija masine za Stampanje

Popravka masine za sjecenje papira

OPSTI TROSKOVI PROIZVODNJE

Primarni trokovi + Opéti trokovi proizvodnje = TROSKOVI PROIZVODNJE

Zarada administrativnih radnika

Amortizacija ratunara u pomoénom objektu

Zarada prodavaca kesa u prodavnici

Kancelarijski materijal

Zarada sekretarice

TroSak odrzavanja kancalerije vlasnika fabrike

OSTALI OPSTI TROSKOVI

Troskovi proizvodnje + Ostali opsti troskovi = UKUPNI TROSKOVI

Na osnovu prikazane tabele jasno se moze uociti da su primarni troskovi u sustini
direktni troskovi, troskovi proizvodnje i ostali opsti troskovi su indirektni troskovi,
S$to znaci da zbirom direktnih i indirektnih troskova dobijamo ukupne troskove

preduzeca.

B) Polaze¢i od definicije da su tro$kovi proizvoda svi oni troskovi koji se di-
rektno vezuju za jedan proizvod, jasno je da je rije¢ o direktnim i indirektnim
troSkovima, dok troskovi perioda, kako im i sam naziv kaze, odnose se na
odredeni obracunski period, pa se moze zakljuciti da rije¢ o troskovima zarada

zaposlenih u prodaji i tome sli¢no.
Zadatak 2: Klasifikacija troSkova

Popuniti tabelu, ako su dati sljedec¢i podaci:

Ukupni Ukupni . Prosjecni | Prosje¢ni | Prosjecni . .

Lo P Ukupni " P X Marginalni

0 (koli¢ina) fiksni varijabilni . fiksni varijabilni ukupni "

o o troskovi o o o trosak
troskovi troskovi troskovi troskovi troskovi

0 150

1 70

2 300
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RjeSenje:

Da bismo izracunali nedostajuce pozicije u tabeli, neophodno je da poznajemo osnovne
karakteristike fiksnih i varijabilnih troSkova. Takode, posebno vazna grupa troskova
koja zavisi od promjene varijabilnih troskova jesu marginalni tro§kovi. Naime, treba
da znamo da ¢e fiksni troskovi pri 0 jedinica proizvodnje biti 150, jer oni ne zavise od
obima proizvodnje, $to znaci da ¢e fiksni troskovi, i pri proizvodnji prve, druge i trece
jedinice proizvoda iznositi 150. Kada je rije¢ o varijabilnim troSkovina, oni zavise od
obima aktivnosti. Ako ne proizvodimo nijednu jedinicu proizvoda, varijabilni troskovi
bic¢e 0. Sa prvom proizvedenom jedinicom varijabilni troskovi su 70. Postavlja se
pitanje kako da se odredi koliki su varijabilni troskovi pri proizvodnji druge jedinice
proizvoda. Posto znamo da zbir fiksnih i varijabilnih troSkova ¢ini ukupne troskove,
mozemo odrediti iznos varijabilnih troskova pri proizvodnji druge jedinice. Naime,
ako su ukupni troskovi 300, a fiksni 150, jasno je da ¢e varijabilni troSkovi pri proi-
zvodnji druge jedinice biti 150. Kada je rije¢ o prosje¢nim troskovima, iste dobijamo
kada ukupne iznose troskova (fiksne, varijabilne, ukupne) podijelimo sa koli¢inom,
pa dobijamo prosjecne fiksne, prosjecne varijabilne i prosje¢ne ukupne troskove.
Posebno vazno je odrediti koliko iznose marginalni troSkovi. Prilikom obracuna
marginalnih troS§kova treba imati u vidu da oni zavise od varijabilnih troskova. Posto
pri nultoj proizvodnji varijabilni troSkovi ne postoje, to znaci da nece postojati ni
marginalni troskovi. Pri proizvodnji prve jedinice, varijabilni troskovi su 70, §to znaci
da ¢e iznos marginalnih troskova iznositi 70. Pri proizvodnji druge jedinice varijabilni
troskovi iznose 150, dok ¢e marginalni trosak iznositi 80. Drugim rije¢ima, troSak
dodatne jedinice proizvoda je 80. Sada kada smo objasnili osnovne karakteristike
fiksnih, varijabilnih i marginalnih troSkova, mozemo popuniti trazenu tabelu.

Ukupni Ukupni . Prosje¢ni | Prosje¢ni | Prosjecni . .
Lo P Ukupni I PR . Marginalni
0 (koli¢ina) fiksni varijabilni M . fiksni varijabilni ukupni .
. . troskovi o . o trosak
troskovi troskovi troskovi troSkovi troskovi
0 150 - 150 - - - -
1 150 70 220 150 70 220 70
2 150 150 300 75 75 150 80

Zadatak 3: Primarni i sekundarni troSkovi

U sljedecoj tabeli dati su troskovi. Klasifikujte ih kao primarne ili kao sekundarne.

TroSak

Tro$ak materijala

TroSak amortizacije

TroSak odrzavanja pogona

TroSak zarada

Tro$ak transporta

Tro$ak ¢lanarine
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Da bismo izvrsili klasifikaciju troSkova na primarne i sekundarne, vazno je da zna-
mo $ta su to primarni, a Sta sekundarni troskovi. Naime, primarni troskovi su oni
troskovi koji predstavljaju novcani izraz trosenja faktora procesa rada koje smo
nabavili van preduzeca ili smo ih proizveli u preduzecu. Na osnovu ovog primjera
primarni troskovi bi bili: troSak materijala, troSak amortizacije, troSak zarada i tro-
Sak Clanarine. Sekundarni troSkovi su oni troskovi koji se odnose na novc¢ani izraz
troSenja usluga koje su stvorene i utroSene u preduzecu u istom periodu. Na osnovu
primjera, sekundarni troskovi bi bili troSak odrZavanja pogona i trosak transporta.

Zadatak 4°: Alokacija troskova

Fabrika ,, MK & A“ bavi se proizvodnjom drvenih okvira za prozore. U okviru ove
fabrike nalaze se tri sektora: priprema drveta, izrada i farbanje, $to su ujedno i centri
troskova ove fabrike. Indirektni troskovi ove fabrike dati su u tabeli koja slijedi:

Troskovi Iznos
Najam fabrike 150.000
Amortizacija masina 15.000
Zarada nadzornika proizvodnje 20.000
TroSak odrzavanja masina 4.000

Na osnovu datih troskova, upravljacki ra¢unovoda je zahtijevao da se izvrsi ras-
podjela troskova:

I. prema centrima troskova,
II. prema jedini¢nim nosiocima troSkova, ako se pretpostavi da ova fabrika
proizvodi 25.000 okvira.

RjeSenje:
I. Alokacija prema centrima trosSkova

Da bismo izvrsili raspored troskova prema centrima troskova, treba da odredimo na
osnovu ¢ega ¢emo vrsiti alokaciju navedenih troSkova, tj. treba da znamo klju¢ po
kojem ¢emo vrsiti alokaciju troskova. Na primjer: najam fabrike ¢emo raspodijeliti
na osnovu povrsine fabrike, amortizaciju masina raspodijeli¢emo prema vrijed-
nosti masina, zaradu nadzornika prema broju zaposlenih nadzornika i troSak
odrzavanja masina prema broju poziva za servisne usluge. Mozemo zakljuciti da
su povrsina fabrike, vrijednost masina, broj zaposlenih i broj poziva za servisne
usluge kljucevi za alokaciju troSkova. Kada znamo kako ¢emo raspodijeliti tros-
kove, sada su nam neophodne dodatne informacije kako bismo sproveli alokaciju
troskova na centre troskova. Prethodno navedeno prikazano je sljede¢om tabelom:

86 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 51iizmijenjena shodno potrebama autora.
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Centar troskova
Priprema drveta Izrada okvira Farbanje okvira Ukupno
Broj zaposlenih 10 3 4 17
Vrijednost masina 20.000 100.000 15.000 135.000
Broj poziva 6 8 2 16
Povrsina objekta 8.000 10.000 4.000 22.000

Tek sada mozemo izvrsiti raspodjelu indirektnih troSkova na centre troskova.

a) Najam fabrike — povrsina objekta
Priprema drveta: osqor- x 150.000 = 54.545

Izrada okvira: 3550 x 150.000 = 68.181
Farbanje okvira: s x 150.000 = 27.272

b) Amortizacija masina —> vrijednost masSina

Priprema drveta: 5505 x 15.000 = 2.222

Izrada okvira: }221888 x 15.000 =11.111
Farbanje okvira: % x 15.000 = 1.667

¢) Zarada —> broj zaposlenih

Priprema drveta: % x 20.000 = 11.764
Izrada okvira: = x 20.000 = 3.529
Farbanje okvira: -5 x 20.000 = 4.705

d) TroSak odrZavanja mas§ina — broj poziva

Priprema drveta: % x4.000=1.500
Izrada okvira: —= x 4.000 = 2.000
Farbanje okvira: % x 4.000 = 500

I1. Alokacija prema jedini¢nim nosiocima tros§kova

Alokacija troskova prema jedinicnim nosiocima troskova vrsi se pomocu apsorpcije
opstih troskova za $ta je neophodno da znamo broj jedinica proizvodnje, odnosno
u ovom slucaju broj metalnih okvira koje ova fabrika proizvodi. Opsti troskovi
proizvodnje u ovom slucaju iznose 189.000. Postavlja se pitanje — Koliko iznosi
stopa opstih troskova, koja se koristi kako bi se procijenio iznos proizvodnih tros-
kova koji nastaju u proizvodnji, ako fabrika proizvodi 25.000 okvira?

e ¥ 189.000 __
Stopa opstih troSkova = 555~ = 7,56 €
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Zadatak 5%7: Apsorpcija troskova

Ako se pretpostavi da su ukupni tro§kovi proizvodnje fabrike ,,MK & A*250.000,
raspodijeljeni na centre troskova na sljede¢i nacin: centar za pripremu drveta
125.000, centar za izradu okvira 75.000 i centar za farbanje okvira 50.000, odrediti:

I. Za centar troska priprema drveta, stopu opstih troskova na bazi broja sati
masina, potrebnih za preradu drveta.
I1. Za centar troska izrada okvira, stopu opstih troskova na bazi broja sati rada
zaposlenih.
I11. Za centar troska farbanje okvira, stopu opstih troskova na bazi broja jedi-
nica proizvodnje.

Nas zadatak je da odredimo stopu opstih troskova u zavisnosti od centra trosko-
va, prema trazenim kriterijuma, tj. prema broju sati rada masine, broju sati rada
zaposlenih i broju jedinica proizvodnje.

I. Da bismo odredili stopu opstih troskova u prvom slucaju, neophodno je da
znamo koliko ¢e sati masine raditi. Pod pretpostavkom da ¢e masine raditi
20.000 sati:

Stopa opstih troskova za sektor priprema drveta

= 122560(?00 = 6,25 € po satu rada

II. Ako se pretpostavi da ¢e u sektoru izrada okvira biti 35.000 sati rada za
proizvodnju, onda je:
Stopa opstih troskova prema broju sati rada zaposlenih

=230 =214 € po satu rada

1. Ako je fabrika proizvela 30.000 komada okvira:
Stopa opstih troskova proizvodnje po jedinici proizvodnje
U =1,66 € po jedinici

Zadatak 6%: Obracun stvarnih troSkova — Knjigovodstvena metoda

Preduzece ,,MK & A“ je specijalizovano za proizvodnju dvije vrste proizvoda:
aluminijskih vrata (A) i prozora (B). Segmentacija je izvrSena na sljedeci nacin:
pogon, transport i prodaja. Ako se pretpostavi da nedovrsene proizvodnje nije bilo,

87 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 67 i izmijenjena shodno potrebama autora.

88 Zadatak je koncipiran nabaziinternog materijala koji je koris¢en za realizovanje ¢asova vjezbi iz pred-
meta Racunovodstvo troskova.
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a da je pocetno stanje aluminijskih vrata 20.000 i prozora 30.000, otvoriti poCetna

cev e

1. Prenijeti pocetno stanje zaliha u pogonsko knjigovodstvo.

2. U finansijskom knjigovodstvu evidentirati nastanak sljedecih troSkova:
a. Troskovi materijala po trebovanju iznose 40.000 € .

b. Troskovi zarada po platnom spisku iznose 32.000 €.
c. TroSak proizvodnih usluga (zakupa) po fakturi iznosi 90.000 €.
d. Nematerijalni troskovi (osiguranje) po fakturi iznose 30.000 €.

3. Troskove materijala prenijeti direktno na nosioce troskova u odnosu 30% (A)
170% (B).

4. Troskove zarada alocirati na mjesto troska pogon (50%), transport (20%) i
ostatak na prodaju.

5. Troskove proizvodnih usluga alocirati u odnosu 50 : 50 na mjesto troska pogon
i mjesto troska prodaja.

6. Nematerijalne troskove alocirati u odnosu 20% (A) 1 80% (B).

7. Izvrsiti interni obracun troskova tako da troskove transporta treba alocirati
prema broju predenih kilometara. Transportna sredstva su ukupno presla 800
km. Raspored je sljedec¢i: 600 km na pogon i 200 km na prodaju.

8. Troskove neproizvodne djelatnosti pokriti iz tekuceg finansijskog rezultata.

9. Troskove osnovne djelatnosti prenijeti na nosioce troskova (nedovrSenu proi-
zvodnju) u odnosu 40% (A) i1 60% (B).

10.Zavrseno je 20.000 proizvodnje aluminijskih vrata i kompletna proizvodnja
aluminijskih prozora.

11.Obavijestiti finanijskog direktora o promjeni vrijednosti zaliha.

Napomena:

Prije nego se prikaze rjesenje navedenog zadatka, neophodno je ukazati da se
ovim zadatkom zeli pokazati sistem obracuna po stvarnim tro§kovima. Drugim
rije¢ima, vazno je da se zna da ovaj sistem obracuna podrazumijeva primjenu Cetiri
faze obracuna troskova i da ¢e se u ovom slucaju sistem obracuna vrsiti primjenom
knjigovodstvene metode.

Faze obracuna tro$kova su sljedece:

e Prva faza odnosi se na obuhvatanje primarnih troskova.

e Druga faza podrazumijeva vezivanje primarnih troskova za mjesta i nosioce
troskova.

e Treéa faza podrazumijeva interni obracun izmedu mjesta troskova.

o Cetvrta faza prikazuje kona¢an obra¢un nosilaca troskova.
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RjeSenje:

Da bismo izvrsili obracun troskova primjenom knjigovodstvene metode, neophod-
no je da otvorimo glavnu knjigu finansijskog i pogonskog racunovodstva i dnevnik.

Glavna knjiga (finansijsko racunovodstvo)

D Gotovi proizvodi P D TroSak materijala P D Materijal P
0)  20.000 2a)  40.000 40.000 (2a
0)  30.000
1 11.480
D TroSak zarada P D Obaveze za zarade P D Tro$ak pro. usluga P
2b)  32.000 32.000 2c)  90.000
D Dobavljaci P D Nematerijalni troskovi P D NedovrSena proizvodnja P
90.000 (2c 2d)  30.000 M 24.320
30.000 (2d
D Promjena vr. zaliha P
135.800 (11
Glavna knjiga (pogonsko knjigovodstvo - klasa 9)
D Gotovi proizvodi A P D Gotovi proizvodi B P D Rn za preuzimanje zaliha P
10)  20.000 10)  91.480 50.000 (1
D TroSak zarada P D NedovrSenaproizvodnjaA P D NedovrSenaproizvodnjaB P
2b)  32.000 3) 12.000 | 20.000 3) 28.000| 91.480 (10
6) 6.000 6)  24.000
9)  26.320 9)  39.480
D Rnzapreuzimanje troSkova P D MT Pogon P D MT transport P
40.000 (3 4) 16.000 | 65.800 4) 6.400 6.400 (7
32.000 (4 5)  45.000
90.000 (5 7) 4.800
30.000 (8
D MT prodaja P D Rashodi perioda P
4) 9.600 | 56.200 (8 8)  56.200
5)  45.000
7) 1.600
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. DNEVNIK
OPIS D P

Got. proizvodi A 20.000

1 Got. proizvodi B 30.000
Racun za preuz. zaliha 50.000

2a) TroSak materijala 40.000
Materijal 40.000

2b) TroSak zarada 32.000
Obaveze za zarade 32.000

2) TroSak proizv. usluga 90.000
Dobavljaci 90.000

24) Nematerijalni troSak 30.000
Dobavljaci 30.000

Ned. proizvodnja A 12.000

3 Ned. proizvodnja B 28.000
Racun za preuz. troskova 40.000

MT pogon 16.000

4 MT prodaja 9.600

MT transport 6.400
Racun za preuz. troskova 32.000

MT pogon 45.000

5 MT prodaja 45.000
Racun za preuz. troskova 90.000

Ned. proizvodnja A 6.000

6 Ned. proizvodnja B 24.000
Racun za preuz. troSkova 30.000

MT pogon 4.800

7 MT prodaja 1.600
MT transport 6.400

g Rashodi perioda 56.200
MT prodaja 56.200

Ned. proizvodnja A 26.320

9 Ned. proizvodnja B 39.480
MT pogon 65.800

Gotovi proizvodi A 20.000

Gotovi proizvodi B 91.480
10 Ned. proizvodnja A 20.000
Ned. proizvodnja B 91.480

Nedovrsena proizvodnja 24.320

n Gotovi proizvodi 111.480
Promjena vrijednosti zaliha 135.800
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Proracuni i objasnjenje:

Kao sto je receno, knjigovodstvena metoda podrazumijeva otvaranje glavne knjige
finansijskog 1 pogonskog racunovodstva i evidentiranje promjena kroz dnevnik,
pri cemu treba uzeti o obzir faze u obra¢unu troskova. U nastavku slijedi objas-
njenje zadatka.

Dato preduzece bavi se proizvodnjom dva proizvoda. Prvo smo otvorili po¢etna

cen v

Naime, kod transakeije 1 prenijeli smo pocetno stanje zaliha u pogonsko knjigo-
vodstvo, pri ¢emu smo otvorili tri racuna: gotove proizvode A i gotove proizvode
B iracun za preuzimanje zaliha. Nakon toga u finansijskom knjigovodstvu vr§imo
knjigovodstveno obuhvatanje primarnih troskova, $to ujedno predstavlja i prvu fazu
u obracunu troskova. Slijede transakcije koje se odnose na alokaciju troSkova na
mjesta troskova i nosioce troskova, kao i interni obracun troskova izmedu mjesta
troskova. Proracuni za ove transakcije dati su u nastavku:

Transakcija 3:

Trosak materijala 40.000
1. Nedovrsena proizvodnja A (0.30 x 40.000 = 12.000)
2. Nedovrsena proizvodnja B (0.70 x 40.000 = 28.000)

Transakcija 4

Trosak zarada 32.000
1. MT pogon (0.50 x 32.000 = 16.000)
2. MT transport (0.20 x 32.000 = 6.400)
3. MT prodaja (0.30 x 32.000 = 9.600)

Transakcija 5

Trosak proizvodnih usluga 90.000
1. MT pogon (0.50 x 90.000 = 45.000)
2. MT prodaja (0.50 x 90.000 = 45.000)

Transakcija 6

Nematerijalni troskovi 30.000
1. Nedovrsena proizvodnja A (0.20 x 30.000 = 6.000)
2. Nedovrsena proizvodnja B (0.80 x 30.000 = 24.000)

Transakcija 7 — interni obracun troSkova izmedu mjesta troskova
800 km (koliko su presla transportna sredstva)
MT pogon 600 km — 200~ x 6.400 = 4.800
MT prodaja 200 km — 5~ x 6.400 = 1.600
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Transakcija 8 odnosila se na dva racuna (rashodi perioda i MT prodaja), dok smo
kod transakecije 9 troskove osnovne djelatnosti (MT progon) prenijeli na nosioce
troskova nedovrsenu proizvodnju A i nedovrsenu proizvodnju B. Kod transakcije
10 smanjili smo nedovrSenu proizvodnju A i nedovrsenu proizvodnju B za 20.000,
odnosno 91.480, dok smo povecali gotove proizvode A i gotove proizvode B za
20.000 odnosno 91.480 redom. Transakeija 11 podrazumijeva obracun promjene
vrijednosti zaliha, $to je prikazano u tabeli koja slijed.i.

ZALIHE Pocetno stanje Krajnje stanje Promjena
Nedovrsena proizvodnja A 0 24.320 24.320
Nedovrsena proizvodnja B 0 0 0
Gotovi proizvodi A 20.000 40.000 20.000
Gotovi proizvodi B 30.000 121.480 91.480

Povecanje vrijednosti zaliha 135.800

Na osnovu date tabele moze se zakljuciti da je doSlo do povecanja nedovrSenje
proizvodnje u vrijednosti od 24.320 i povecanja gotovih proizvoda od 111.480, Sto
znaci da kada saberemo prethodne vrijednosti, dobijemo da je doslo do povecéanja
vrijednosti zaliha (nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda) od 131.834.

Zadatak 7%: Obra¢un po stvarnim troskovima — POL

U preduzecu ,,MK & A“ proizvode se dva proizvoda: proizvod A i proizvod B.
Kao mjesta troskova javljaju se: mjesta tro§kova osnovne djelatnosti — Pogon
1 1 Pogon 2, mjesta troSkova pomocne djelatnosti — transport, mjesta troskova
Uprave. Izvrsiti knjiZenje sljedecih troskova nastalih u toku obracunskog perioda
kroz dnevnik finansijskog knjigovodstva:

1. UtroSen je materijal za izradu u toku perioda u vrijednosti od 180.000 €, od toga:

A B
Pogon 1 100.000 | 40.000 | 60.000
Pogon 2 80.000 | 30.000 | 50.000
2. Zarade izrade u toku perioda iznose 220.000 €, od toga:
A B
Pogon 1 70.000 | 30.000 | 40.000
Pogon 2 150.000 | 50.000 | 100.000

89 Zadatak je koncipiran na baziinternog materijala koji je koris¢en za realizovanje ¢asova vjezbi iz pred-

meta Racunovodstvo troskova.
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3. Primljena je faktura koja se odnosi na utrosenu elektricnu energiju u vrijednosti
140.000 €, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Transport Uprava
35000 25000 45000 35000

4. Primljena je faktura za troskove telefona u iznosu od 6.000 €;

5. Utroseno je gorivo u vrijednosti od 80.000, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Transport Uprava
15000 25000 10000 30000

6. Troskovi zakupnine prema fakturi iznose 100.000 €, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Uprava
28000 45000 27000

7. 1z blagajne su ispla¢ene dnevnice u iznosu od 52.000 €;

8. Obracunata je amortizacija u vrijednosti od 80.000 €, od toga je Pogon 1 20%,
Pogon 2 30%, Transport 35% i Uprava 15%.

9. Troskovi ¢lanarine prema fakturi iznose 10.000 €;

10. Troskovi reprezentacije, prema fakturi, iznose 20.000 €.

Zatim:

1. Sastaviti POL (Pogonski obracunski list) za rezijske i troskove izrade;

2. Sastaviti tabelu za izracunavanje rezijske stope;

3. Izraditi kalkulaciju cijene kostanja, primjenom metode dodatne kalkulacije;

4. Sprovesti potrebna knjizenja kroz dnevnik pogonskog knjigovodstva na
kontima klase 9.

Napomena:
Kao osnovicu za raspored troskova rezije pogona i Uprave uzeti zarade izrade.

Troskovi transporta se rasporeduju prema broju predenih kilometara na sljedeci
nacin: na pogon 1 — 216 km, na pogon 2 — 360 km, na Upravu — 300 km.

Proizvodnja svih proizvoda je zavrSena i poslato je u magacin:

¢ 100 komada proizvoda A;
¢ 120 komada proizvoda B.
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RjeSenje:

Prije nego se prikaze rjeSenje navedenog zadatka, neophodno je ukazati da se ovim
zadatkom Zeli pokazati sistem obracuna po stvarnim tro$kovima, primjenom
POL metode (Pogonski obracunski list). Obracun troskova primjenom POL
metode takode podrazumijeva Cetiri faze koje su prethodno objasnjene.

Prvo ¢emo izvrsiti knjigovodstveno obuhvatanje primarnih troskova. Poslovne
transakcije navedene u zadatku evidentira¢emo kroz dnevnik, koji se nalazi u
nastavku.

r.b. Opis D P
1 TroSak materijala 180.000
Materijal 180.000
TroSak zarada 220.000
2 Obaveze po osnovu zarada 220.000
3 TroSak elektri¢ne energije 140.000
Dobavljaci 140.000
Trosak telefona 6.000
4 Dobavljaci 6.000
5 Tro$ak goriva 80.000
Dobavljaci 80.000
6 Tro$ak zakupa 100.000
Dobavljaci 100.000
TroSak zarada 52.000
/ Blagajna 52.000
8 TroSak amortizacije 80.000
Ispravka vr. osn. sredstava 80.000
TroSak Clanarine 10.000
’ Dobavljaci 10.000
10 TroSak reprezentacije 20.000
Dobavljaci 20.000

Zatim ¢emo izvrsiti obracun troS§kova izrade i rezijskih troskova, §to je prikazano
u tabelama koje slijede:

Troskovi izrade:

Vrste troSkova UKUPNO A B
1. Materijal za izradu 180.000
Pogon 1 100.000 40.000 60.000
Pogon 2 80.000 30.000 50.000
2. Zarada izrade 220.000
Pogon 1 70.000 30.000 40.000
Pogon 2 150.000 50.000 100.000
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ReZzijski troskovi:

Vrste troskova UKUPNO il
Pogon 1 Pogon 2 Transport Uprava
elektri¢na energija 140.000 35.000 25.000 45.000 35.000
telefon 6.000 - - - 6.000
gorivo 80.000 15.000 25.000 10.000 30.000
zakup 100.000 28.000 45.000 - 27.000
blagajna 52.000 - - - 52.000
amortizacija 80.000 16.000 24.000 28.000 12.000
Clanarina 10.000 - - - 10.000
reprezentacije 20.000 - - - 20.000
UKUPNO 488.000 94.000 119.000 83.000 192.000

Nakon utvrdivanja troskova izrade i rezijskih troskova, izvr§i¢emo raspored tros-
kova transporta i utvrditi rezijsku stopu.

Raspored troskova transporta:

Raspored troskova transporta
Raspored
Pogon 1 216 km 24.65% x 83.000 20.460
Pogon 2 360 km 41.09% x 83.000 34.110
Uprava 300 km 34.24% x 83.000 28.424
UKUPNO 876 km 83.000

Klju¢ za raspodjelu troSkova transporta je broj predenih kilometara. Na osnovu
kljuca, izvrSen je raspored sa mjesta troSka transport na mjesto troska Pogon 1,
Pogon 2 i Uprava. Prvo smo izra¢unali procentualno ucesée broja predenih ki-
lometara za Pogon 1, Pogon 2 i Upravu u ukupnom broju predenih kilometara.
Dobijena ucesc¢a smo zatim pomnozili sa troskovima transporta u iznosu od 83.000
i dobili raspored tro§kova transporta na Pogon 1, Pogon 2 i Upravu. Sada treba da
odredimo i rezijsku stopu.

rezijski troskovi

troskovi izrade

RezZijska stopa =

Kalkulacija rezijske stope prikazana je u tabeli koja slijedi.
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Osnovna djelatnost | Pomoc¢na djelatnost | Uprava
r.b. OPIS UKUPNO

Pogon1 | Pogon 2 Transport Uprava
1 Rezijski troskovi 488.000 | 94.000 | 119.000 83.000 192.000
2 |Raspored troSkova transporta| 83.000 20.466 34.110 - 28.424
3 Rezijski troskovi (ukupno) 488.000 14.466 | 153.110 - 220.424
4 Zarade izrade 220.000 | 70.000 | 150.000 - -
5 ReZijska stopa 52.03% | 69.59% = 100.192%
6 Materijal za izradu 180.000 | 100.000 | 80.000 - -
7 UKUPNO (3 + 4 +6) 888.000 | 284.466 | 383.110 = 220.424

Nakon utvrdivanja rezijske stope, u nastavku slijedi i nac¢in obracuna cijene ko-
Stanja.

r.b. Elementi UKUPNO - &
100 kom. | po jedinici 120 kom. | po jedinici
MATERIJAL ZA IZRADU

Pogon 1 100.000 40.000 60.000

1 Pogon 2 80.000 30.000 50.000

180.000 70.000 110.000

ZARADE IZRADE

Pogon 1 70.000 30.000 40.000

2 Pogon 2 150.000 50.000 100.000

220.000 80.000 140.000

POGONSKA REZIJA

Pogon 1(52.03%) 114.466 41.624 72.842

3 Pogon 2(69,59%) 153.110 55672 97.426

267.576 97.296 170.268

4 Upravna rezija 220.424 83.153 140.268
5 UKUPNO 888.000 330.449 3.304 560.536 4.671

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD
Zadatak 1:

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom kartonskih kapa za rodendanske
zabave u maloj iznajmljenoj fabrici. Ova kompanija imala je sljedece troskove:

e Amortizacija masine za rezanje kartona
e Popravka masine za rezanje kartona
e Zarada radnika na masini
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e Karton

e Ljepilo

e Etiketa za kutije

e Ukrasne masne

e Najam fabrike

e Trosak za el. energiju — fabrika
e Trosak za el. energiju — kancelarija
e Zarada sekretarice

e Kancelarijski materijal

e Telefon fabrike

¢ Boja

e Nadoknada dizajneru

Na osnovu datih troskova izdvojiti:

1. Direktne troskove;
2. Indirektne troskove.

Zadatak 2:

»MK & A“ proizvodi djelove za elektricne trotinete. Njen fabricki prostor podije-
ljen je na tri odjeljenja: priprema, izrada i lakiranje, $to su ujedno i centri troskova.
Racunovoda upravljackog racunovodstva zatrazio je da se pripremi raspored koji ¢e
prikazivati raspodjelu opstih troskova izmedu centara troskova. Opsti troskovi su:

e Troskovi fabrike (najam, osiguranje i ¢is¢enje) 800.000 €
e Troskovi kantine 18.496 €

e Amortizacija masina 16.650 €

e Odrzavanje i popravka masina 3.000 €

e Zarada nadzornika 22.000 €

Troskovi fabrike treba da se raspodijele na osnovu povrsine objekta. Troskove kan-
tine i nadzornika raspodijeliti na osnovu broja zaposlenih. Odrzavanje i popravku
masina treba raspodijeliti na osnovu broja poziva sluzbi za odrzavanje. Amorti-
zaciju masina raspodijeliti na osnovu neto knjigovodstvene vrijednosti masina.

UKUPNO Priprema Izrada Lakiranje
Broj zaposlenih 15 5 10 5
Broj poziva 28 12 10 6
Vrijednost masine 100.000 20.000 70.000 10.000
Povrsina objekta (m?) 600 200 300 100
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Zadatak 3:

Preduzece ,,MK & A* bavi se proizvodnjom dva proizvoda, X i Y. Ovo preduzece
ima tri mjesta tro$kova: pogon, transport i prodaja. Ako pocetnog stanja nedovrsene
proizvodnje nije bilo, a pocetno stanje got. proizvoda X je 50000, a' Y 60000, otvoriti

cen e

1. Prenijeti pocetno stanje zaliha u pogonsko knjigovodstvo.
2. Evidentirati sljedeci nastanak troskova:

a) Troskovi zarada po platnom spisku iznose 60.000.

b) Troskovi materijala po trebovanju iznose 70.000.

c¢) Troskovi osiguranja po fakturi iznose 50.000.

d) Troskovi zakupa po fakturi iznose 100.000.

e) Troskovi telefona po fakturi iznose 20.000.
3. Troskove materijala prenijeti direktno na nosioce troskova u odnosu na 40%(X)
1 ostatak na B (nedovrSena proizvodnja).
Troskove zarada alocirati na 30% pogon, 20% prodaja i ostatak na transport.
Troskove proizvodnih usluga alocirati u odnosu 50% — 50% na pogon i prodaju.
Nematerijalne troSkove alocirati na 30% (X) i 70% (Y).
Izvrsiti interni obracun, tako Sto troskove transporta treba alocirati prema broju
predenih km. Transportna sredstva su ukupno presla 1000 km, a raspored je
sljedec¢i — 600 km u korist pogona i ostatak u korist prodaje.
8. Troskove neproizvodne djelatnosti pokriti iz tekuéeg finansijskog rezultata.
9. Troskove osnovne djelatnosti prenijeti na nosioce troskova 40% A i 60% B.
10.Zavrseno je 5.000 proizvodnje proizvoda A i kompletna proizvodnja proizvoda B.
11.1zvijestiti finansijskog direktora o promjeni vrijednosti zaliha.

Zadatak 4:

Now ke

U preduzecu ,,MK & A“ proizvode se dva proizvoda: proizvod X i proizvod Y.
Kao mjesta troskova javljaju se: Pogon 1 i Pogon 2, Transport i Uprava.

Izvrsiti knjizenje sljedecih troskova nastalih u toku obracunskog perioda kroz
dnevnik finansijskog knjigovodstva:

1. UtroSen je materijal za izradu u toku perioda u vrijednosti od 200.000 €, od toga:

X Y
Pogon 1 120.000 50.000 | 70.000
Pogon 2 80.000 30.000 | 50.000

2. Zarade izrade u toku perioda iznose 300.000 €, od toga:

X Y
Pogon 1 170.000 | 100.000 | 70.000
Pogon 2 130.000 50.000 | 80.000
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3.Primljena je faktura koja se odnosi na utrosenu elektri¢nu energiju u vrijednosti
150.000 €, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Transport Uprava
40000 30000 45000 35000

4. Primljena je faktura za troskove telefona u iznosu od 8.000 €;

5. Utroseno je gorivo u vrijednosti od 70.000, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Transport Uprava
15000 20000 10000 25000

6. Troskovi zakupnine prema fakturi iznose 100.000 €, od toga:

Pogon1 Pogon 2 Uprava
28000 45000 27000

7. 1z blagajne su ispla¢ene dnevnice u iznosu od 40.000 €;

8. Obracunata je amortizacija u vrijednosti od 80.000 €, od toga je Pogon 1 20%,
Pogon 2 30%, Transport 35% i Uprava 15%.

9. Troskovi ¢lanarine prema fakturi iznose 6.000 €;

10. Troskovi reprezentacije, prema fakturi, iznose 10.000 €.

Zatim:

a) Sastaviti POL (Pogonski obracunski list) za rezijske i troskove izrade;

b) Sastaviti tabelu za izraCunavanje rezijske stope;

¢) Izraditi kalkulaciju cijene kostanja, primjenom metode dodatne kalkulacije;

d) Sprovesti potrebna knjizenja kroz dnevnik pogonskog knjigovodstva na
kontima klase 9.

Napomena:
Kao osnovicu za raspored troskova rezije pogona i Uprave uzeti zarade izrade.

Troskovi transporta se rasporeduju prema broju predenih kilometara na sljedece
korisnike: na Pogon 1 — 216 km, na Pogon 2 — 360 km, na Upravu — 300 km

Proizvodnja svih proizvoda je zavrSena i poslato je u magacin: 100 komada pro-
izvoda A; 120 komada proizvoda B.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Polazeci od samog terminoloskog odredenja pojma ,, obracun troskova i ucinaka **
diskutujte Sta se podrazumijeva pod navedenim pojmom i Sta je njegov cilj i svrha.

2. U literaturi se navodi da racunovodstvo troskova nije isto Sto i obracun troskova
i ucinaka. Polazeci od saznanja koja ste do sada stekli, prepoznajte i diskutujte o
slicnostima i razlikama izmedu ove dvije kategorije.

3. Pojasnite da li obracun troskova i ucinaka moze svoju kompletnu metodologiju da
realizuje unutar klase 9. Zasto?

4. Cesto se istice da je ,, pogonsko knjigovodstvo za upravijacko racunovodstvo isto
Sto i knjigovodstvo za finansijsko racunovodstvo . Diskutujte o ovoj zajednickoj
osobini pogonskog knjigovodstva i knjigovodstva.

5. Ucilju sprovodenja kompletnog metodoloskog postupka obracuna troskova i ucina-
ka pojasnite koje je klase iz Kontnog okvira potrebno povezati, kada, kako i zasto.

6. Metodologija obracuna troskova i ucinaka podrazumijeva postupak realizovanja
odredenih faza obracuna. Pojasnite koje faze obracuna troskova i ucinaka daju
odgovor na sljedeca pitanja: Gdje nastaje trosak?; Sta se trosi?; U vezi sa ¢im je
nastao odredeni trosak?; U kom iznosu je nastao trosak?

7. Kosta je rekao Andrei da ce imati trosak od 200 € iz razloga Sto je podigao novac
s racuna, kako bi izvrsio uplatu rate za kredit. Andrea je istakla da nije u pitanju
trosak nego izdatak, zbog cega se otvorila polemika izmedu njih. Diskutujte ko je
od njih dvoje u pravu i zasto.

8. Da bi trosak bio trosak u ekonomskom smislu, to moraju da budu zadovoljene tri
njegove osobine. Navedite o kojim je osobinama rijec i diskutujte zbog cega su bas
te osobine relevantne.

9. U teoriji i praksi se navodi da troSak nije isto sto i rashod, ali da ipak postoji zna-
Cajna povezanost. Pojasnite o kakvoj povezanosti je rijec. Da li u kontekstu Vaseg
pojasnjenja mozete da uvidite slicnosti i razlike izmedu troska i rashoda?

10. Cesto se primarnim troskovima daje epitet ,, prirodnih* troskova. Pojasnite zbog
cega?

11. Pojasnite sustinsku razliku izmedu primarnh i sekundarnih troskova? Koji je to
osnovni uslov koji mora biti zadovoljen da bi neki trosak bio svrstan u kategoriju
primarnog troska?

12. Da li je (in)direktni trosak uvijek (in)direktan, bez obzira na odredene okolnosti?
Pojasnite zbog cega.
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13. Kompanija ,, MK & A" DOO treba da donese odluku da li da iznajmi kancelariju
koju ne koristi ili ne. Navedite sve relevantne, irelevantne troskove/prihode, kao i
oportunitetni trosak koji se mogu javiti.

14. Kompanija ,, MK & A" DOQ transportuje svoj proizvod (stolice) od Podgorice do
Bara. Popunjenost kapaciteta u kamionu za transport je 40%. Vlasnik kompanije
 BM &A* DOO se obratio zahtjevom da se izvrsi transport stolova do istog odre-
dista u Baru. Prepoznajte i navedite sve troskove koji bi nastali kod kompanije ,, MK
& A DOO, odnosno kod kompanije ,,BM & A" DOO. Takode, pojasnite o kojim
Jje troskovima rijec. Diskutujte koji koncept obracuna troskova bi bio imanentan
kompaniji ,, MK & A" DOO, a koji kompaniji ,, BM & A* DOO.

15. Pojasnite sustinsku razliku izmedu apsolutno fiksnih i relativno fiksnih troskova.
Predstavite graficki i jednu i drugu kategoriju.

16. Istice se da je ucinak ,, rezultat* rada nekog ili necega. Na hipotetickom primjeru
vas, kao studenata, pojasnite Sta bi bio ucinak i kako ga je moguce iskazati.

17.8 aspekta obracuna troskova i ucinaka, pravi se razlika izmedu ucinaka kao pri-
vremenih nosilaca troskova i ucinaka kao konacnih nosilaca troskova. Kako se
kompanija ,,MK & A" DOO bavi proizvodnjom stolica, prepoznajte i diskutujte
privremene i konacne nosioce troskova kod navedene kompanije.

18. Pojasnite zasto je s aspekta obracuna troskova i ucinaka bitno dobro poznavati
organizacionu strukturu preduzeca.

19. Kompanija ,, MK & A“ DOO uvodi sistem obracuna troskova i ucinaka. Kako Zeli
Sto prije da zavrsi s navedenim procesom, to je na kolegjumu pokrenuta diskusija
o nacinu raporeda troskova. Izvrsni direktor je naveo da troskove treba raporediti
na pojedine djelatosti (proizvodnu i neproizvodnu). Tome se usprotivio rukovodi-
lac finansijsko-racunovodstvene sluzbe, navodeci kao argument da ¢e se nacinom
alokacije dobiti neprecizna cijena kostanja. Diskutujte o tome koje u pravu.

20. Cesto se istice da je u cilju utvrdivanja $to preciznije cijene kosStanja potrebno iz-
vrsiti alokaciju troskova na sto je moguce vise mjesta troskova. Da li smatrate da
Jje uvijek navedeni pristup opravdan? Zbog cega?

21. Kompanija ,, MK & A DOO u svom izvjeStaju ima, izmedu ostalog, sljedece in-
direktne troskove: trosak amortizacije zgrade fabrike, trosak elektricne energije;
trosak reklame, trosak zarada sekretarice. Sef racunovodstveno-finansijske sluzbe
i njegov zaposleni ne mogu da se usaglase u vezi odredenja kljuceva za alokaciju
navedenh troskova. Navedite koje biste vi kljuceve koristili za alokaciju gore na-
glasenih troskova.

22. Polazeci od saznanja koja imate u dijelu informacionih ogranicenja tradicionalnih
sistema obracuna troskova, diskutujte i argumentujte koji je po vasem misljenju
dominantan.
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4. SAVREMENI SISTEMI OBRACUNA
TROSKOVA®®

Promjene u tradicionalnom poslovnom okruzenju pocinju da se javljaju 70-ih godi-
na proSlog vijeka’. Buduci da su se odvijale na svim poljima, povlace¢i sa sobom
pozitivne i negativne implikacije, to su i imale dalekosezne posljedice na trenutnu i
buducu strategijsku poziciju preduzeca. Globalna izmjena uslova poslovanja je pri-
morala veliki broj preduzeca da postanu mnogo konkurentniji i proaktivniji u svom
poslovanju. Ona preduzeca koja nijesu zeljela ili pak nijesu ozbiljno shvatila situaciju
koja je u znacajnoj mjeri uzela maha su ubrzo istisnuta sa trzista. Trend koji je dao
pecat tadasnjim uslovima poslovanja ostavio je traga i na podruc¢je racunovodstva
troskova preduzeca, posebno u domenu zahtjeva za obuhvatanjem troskova u svim
fazama ciklusa razvoja proizvoda, kao i skracenja vremena njegovog razvoja. Time
je izvrSen znacajan uticaj na dizajnere proizvoda i proces inzinjere koji su omogu-
¢ili da se osigura smanjenje troskova kao i ostvari zavidan iznos profita. O¢igledno
da savremeno poslovno okruzenje karakterise i izmjena u proizvodnom okruzenju
gdje je vidljiva pojava nove proizvodne filozofije kao i njeno objedinjavanje sa
tradicionalnom metodom. Podrzan od strane nove organizacione strukture, novi
pristup proizvodnji zahtijeva privrZzenost totalnom kvalitetu. Naime, novo proizvodno
okruzenje se bazira na filozofiji JIT (Just In Time) ¢ija je fundamentalna filozofija
veoma ambiciozna.’” Ona zahtijeva da preduzece restrukturira postoje¢e odnose sa
dobavljacima i shodno tome da dobavljaci plasiraju manje i frekfentnije narudzbi-
ne. Rije¢ o jednostavnoj upravljacko-racunovodstvnoj filozofiji®> koja je naisla na

90 Problematika koje se odnosi na savremene sisteme obracuna troskova znacajnim dijelom proizilazi
iz doktorske disertacije: Lalevi¢, A. (2005). Obracun ciljnih troskova u funkciji jacanja konkurentske
pozicije preduzeca. (Doktorska disertacija, Univerzitet u Kragujevcu, Ekonomski fakultet Kragujevac).

91 Brandon, C. H., & Drtina, R. E. (1997). Management accounting: strategy and control. McGraw-Hill, str.
173.

92 Naime, rije¢ je o tehnici koja se Cesto u praksi oznacava kao ,mr8ava proizvodnja” i gdje navedeni
epitet sam po sebi svjedoc¢i o njenom karakteru.

93 Horngren, C. T., Bhimani, A., Datar, S. M., & Foster, G.(2002). Management and cost accounting. Har-
low: Financial Times/Prentice Hall, str. 850.
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pozitivan odjek kako kod sektora maloprodaje, tako i kod sektora proizvodnje. Cilj
sadrzan u JIT filozofiji se odnosi na pravovremeno i simultano dosezanje potro-
Sacevih zahtjeva kao i nudenje kvalitetnih proizvoda uz Sto je moguce nizi trosak.

Promjene u novom poslovnom okruzenju, koje su nastale ne samo na polju pro-
izvodnog okruzenja, velikim dijelom su zahvatile i inzinjering okruzenje koje
zapocinje svoju misiju istrazivanjem trzista kako bi se priblizilo zeljama i ukusima
potrosaca. Nakon toga slijedi dizajniranje proizvoda koji u sebi treba da objedini
zelje potrosaca, moguénosti proizvodnje kao i cilj preduzeca.

Promjene koje su u posljednjih nekoliko decenija uticale na izmjenu poslovnog
okruzenja, pa shodno tome i doprinijele poslovanju preduzec¢a u dinami¢nim uslo-
vima poslovanja, ostavile su svoj dubok trag i na promjene u domenu racunovod-
stva. Time promjene o kojima se govori ne ticu se samo segmenta informacija kao
jedne od njegovih krucijalnih dimenzija. Dobrim dijelom se ti¢u izmjene karaktera
racunovodstva i upravljacko-racunovodstvenih tehnika kao njegovog esencijalnog
dijela. Budu¢i da u savremenim uslovima privredivanja, tehnike upravljanja i
obracuna troskova predstavljaju jednu od najznacajnijih informacionih oslonaca
savremene menadzment strukture preduzeca, to je i opravdan znacaj koji im se
sve vise pripisuje i uloga koja se pridaje.

Danas, sa porastom globalne konkurencije karakteristi¢an je trend porasta potreba
za blagovremenim, strategijskim i pouzdanim informacijama, kako bi se odgo-
vorilo na izazove prouzrokovane datim ¢iniocem. Globalno trziste je postalo vise
konkurentno i uvijek primamljivo i promjenljivo mjesto za konkurenciju. U ista-
knutom se ogleda i prinuda upravljackog rac¢unovodstva da razvije svoj eksterni,
strategijski fokus i postane dio tima koji obezbjeduje inpute koji su neophodni da
se kompanija u¢ini mnogo efikasnijom u odnosu na direktne ili prikrivene rivale.

Za adresiranje novih izazova upravljacke ra¢unovode imaju razvijene nove uprav-
ljacke alate i tehnike, prilagodene datim izazovima. Ovi alati su primijeceni od
strane poslovnog i akademskog svijeta kao oblast koja pokazuje najvecée potencijal-
ne koristi za takmic¢enje kompanije na svjetskom trzistu. Upravo stoga je i uCinjen
primjetno veliki napor od strane istrazivaca u domenu ukazivanja i potenciranja
znacaja savremenih upravljacko-racunovodstvenih alata. Oc¢ito da su u navedenim
konceptima savremena preduzeca prepoznala svoj izvor ,,zdravlja“, koji ¢e ih dalje
odrzavati u zivotu, otkrivati i Siriti dalje perspektivne puteve razvoja.

Naprijed opisani nedostaci konvencionalnih sistema obracuna troskova koji su
dobrim dijelom nastali kao odraz promjena i potreba preduzeca u savremenim uslo-
vima poslovanja, reflektovali su se u stvaranju novih sistema obracuna troskova.
Premda je najveéi razlog potiskivanja konvencionalnih sistema troskova nastao
usljed njihove nemoguénosti da odgovore na informacione zahtjeve menadzmenta
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savremenog preduzeca, kao posljedica toga primjetan je evolutivni razvoj znacaj-
nog broja ,,mo¢nijih* sistema obracuna troskova. Jedna od tehnika upravljackih
racunovoda koja se koristi u poslovanju sa menadzerima, kako bi se bolje razumjeli
troskovi proizvoda, nosi naziv obrac¢un na osnovu aktivnosti (Activity Based Costin-
2)*Y. ABC doprinosi da ra¢unovode bolje razumiju proces proizvodnje i pruzanja
usluga. To obezbjeduje precizniju alokaciju opstih troskova, ¢ime podstice potpu-
nije razumijevanje profitabilnosti proizvoda. Informacije koje su sazete u sistemu
ABC su veoma korisne, s obzirom na nove prakse poslovanja i procedure koje je
potrebno primijeniti u globalnom trzisnom takmicenju. Medutim, bez obzira na
veliki znacaj koji je pripisan i dalje se pripisuje navedenom instrumentu obra¢una
troskova, odredene anomalije vremenom bivaju primije¢ene u njegovoj upotrebi.
Stoga je danas prisutan trend porasta interesovanja i za druge koncepte, koji su sa
znacajnim uspjehom prihvaceni i implementirani u praksi velikog broja razvijenih
zemalja. Ali poput ABC-a, rijeC je o konceptima koji nijesu bez mane. Svaki od
njih je prepun mogucnosti i opasnosti, ali uopsteno, doprinos koji oni pruzaju je
od neprocjenljive vrijednosti za uspjesno poslovanje savremenih korporativnih
preduzeca. Nova praksa upravljackog raCunovdstva i trend koji je prati sve vise
stavljaju naglasak na (pored obracuna troskova na osnovu aktivnosti (Activity Based
Costing) obrac¢un na osnovu ciljnih troskova (Target Costing), obra¢un na osnovu
zivotnog ciklusa (Life Cycle Costing), obracun troSkova kvaliteta, Kaizen obracun
troskova, upravljanje troskovima kroz lanac vrijednosti preduzeca, upravljanje
troSkovima cjelokupnog zivotnog ciklusa proizvoda, itd. Rije¢ je o sistemima
koji danas zauzimaju veoma znacajnu ulogu u sistemu informisanja menadzmenta
preduzec¢a. Ukoliko neke od savremenih sistema obracuna troskova posmatramo
prema pozicioniranosti u okviru pojeidnih faza pocesa proizvodnje, onda bi za to
najbolje mogao posluziti sljede¢i prikaz (slika 7):

[~~~ - Fm-mmmm-mmmmm- - Bl

Activity Based Costing

Target Costihg Kaizen Costing Take-back
Faza utvrdivanja  Faza realizacije Faza Postproizvodna
ciljeva ciljeva proizvodnje faza
N —
_—

Pretproizvodna faza

Slika 7: Sistemi obracuna troskova po fazama proizvodnje®”

94 U daljem tekstu ABC.
95 Detaljnije pogledati: Malini¢, S., (2008), Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet U kragujev-
cu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 225.
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Kao Sto se da zapaziti, u odnosu na tradicionalne sisteme obracuna troskova, sa-
vremeni sistemi, s aspekta faza obracuna pomjeraju poziciju, sa uobi¢ajene faze
proizvodnje na pretproizvodnu fazu (posebno Target Costing, tj. jednim dijelom
ABC).

S tim u vezi, naglasak se stavlja na neke od naprijed navedenih tehnika.

4.1. 0BRACUN TROSKOVA NA OSNOVU AKTIVNOSTI
(ACTIVITY BASED COSTING)

Kasnijih 80-ih godina obracun na bazi aktivnosti Activity Based Costing (ABC)
je privukao paznju akademskih istrazivaca, konsultanata i menadZzera, sve u cilju
pronalazenja nacina za prevazilazenje nedostataka tradicionalnih sistema obracuna
troskova. Kao $to smo ve¢ naveli, tradicionalni SOT su imali za cilj da izvrSe $to
je mogucée precizniju alokaciju tro§kova, pri ¢emu su na putu ostvarenja tog cilja
koristili kljuceve kojih je bilo onoliko, koliko je bilo mjesta troskova. Ujedno, iako
su prilikom formiranja MT koristili odredene principe s namjerom da se obezbijedi
$to je moguce veca homogenost poslova 1 proizvoda, ipak sa promjenom uslova
poslovanja nije u potpunosti ta homogenost mogla da se obezbijedi. Zapravo, javio
se problem obavljanja viSe aktinosti unutar jednog MT, pri ¢emu su neke od tih
aktivnosti vezane za seriju proizvoda koji ¢e nastati u proizvodnom procesu (npr.
priprema masine za obradu drveta, ¢iS¢enje opreme od pilotine nakon obrade, i
sl.), dok su neke aktivnosti vezane direktno za stvaranje proizvoda (npr. sklapa-
nje stolice). Iz navedenog zaklju¢ujemo da zapravo ABC nije nista drugo nego
poboljsana verezija obracuna troskova po MT, koja ima za cilj da izvrsi §to je
moguce precizniju alokaciju troskova na MT, odnosno kasnije na NT. Za razliku
od tradicionalnog sistema OTU gdje se indirektni troskovi alociraju uz pomo¢
klju¢a na MT, kod ABC alokacija se vr$i na aktivnosti koje se obavljaju, odosno
nalaze u okviru odredenog MT. S tim u vezi, kod tradicionalnog sistema OTU
posredni izazivaci troskova su MT, pa su stoga i na njih troskovi bili privremeno
smjestani, dok kod ABC izaziva¢ troskova je aktivnost i kao takva se koristi za
obracun, odnosno za kasnije alociranje troSkova na nosioce.

U poredenju sa tradicionalnim sistemima obrac¢una troskova novinu koju ABC
sistem unosi se odnosi na komponentu koja se viSe posmatra u ulozi jedne vrste
spone izmedu resursa i proizvoda a to je aktivnost. Strana, a u novije vrijeme i
domaca literatura obiluje radovima koji ukazuju da aktivnost®® predstavlja skup
akcija ili zadataka koji kratkoro¢no posmatrano imaju za cilj stvaranje, odnosno da

96 Novicevié, B. (1993). ,Radunovodstvo troskova zasnovano na aktivnosti’, Knjigovodstvo, Casopis za
racunovodstvo, reviziju i poslovne finansije, Savez revizora i racunovoda Srbije,1, str. 3.
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omogucava stvaranje dodatne vrijednosti odredenom predmetu. Ideja ABC zasniva
se na sljedecem: proizvodi ili usluge trose aktivnosti, aktivnosti trose resurse. Na-
glasava se da je tradicionalni sistem obracuna troskova mnogo vise usredsrijeden
na organizacionu Semu nego na aktuelni proces, ¢ime je strukturna orijentisanost i
pogled na proces u potpunosti izgubljen Sto to svakako nije slucaj kod sistema ABC.

Generalno, ideja ABC sistema se realizuje implementacijom Cetiri etape:””

— prva etapa se odnosi na identifikovanje aktivnosti koje trose resurse, da bi
se shodno tome njima dodijelio alikvotni dio troskova;

— u drugoj etapi nastaje identifikovanje izazivaca troskova®™ koji se odnose
na aktivnost;

— treéa etapa® podrazumijeva alokaciju opstih troskova na aktivnosti, odnosno
izraCunavanje stope troskova aktivnosti po jednom izazivacu troskova;

— na kraju, nastupa cetvrta etapa koja je rezervisana za alokaciju aktivnosti
na nosioce troskova, koja se vrs§i mnozenjem stope troskova, dobijene u
prethodnoj etapi sa brojem jedinica izazivaca troskova koji su nastali kako
bi se dobila odredena jedinica proizvoda, odnosno usluge.

Primjer 22:

Na kolegijumu menadzmenta kompanije ,MK & A”DOO je konstatovano da postojeci
sistem OTU nije dobar i da treba primijeniti onaj koji odgovara i prirodi djelatnosti
kompanije, ali i novonastalim okolnostima. Rukovodioci sektora proizvodnje i racu-
novodstva i finansija su saglasni sa navedenim i smatraju da treba implementirati
jednu pobolj$anu verziju obracuna troskova po MT, odnosno po nosiocima, a to je
Activity Based Costing (ABC).

Na kolegijumu su konkretno, na primjeru proizvodnje stolica, ideju ABC i prezen-
tovali.

Ideja ABC je vrlo jednostavna. Za razliku od tradicionalnog sistema OTU gdje su
tro$kovi bili alocirani na MT, ovdje se alokacija tro$kova vrsi na aktivnosti koje se
nalaze u okviru odredenog MT. Naime, ako pogledamo sliku(Slika 22a), vidimo da se
u okviru jednog mjesta troSka vrse tri aktivnosti: priprema, sklapanje i ¢is¢enje, pri
¢emu je aktivnost sklapanje direktno vezana za proizvod (od broja komada stolica
koje ¢e se napraviti(sklopiti)zavisii visina troSkova koji ¢e nastati u okviru aktivnosti
sklapanja), dok su ostale aktivnosti- pripremai ¢iS¢enje vezane za seriju proizvoda
(npr. koliko ¢e se puta obraditi drvo od kog se proizvodi stolica).

97 Kantor, J., Estin, T. The Management Accountant:Future Challenges, University of Windsor, Canada.
http:/blake.montclair.edu/, str. 97.

98 lzazivaci troskova mogu da budu brojni. Kao primjer navode se: broj naloga za nabavku resursa, broj
dokumenata o prijemu sirovina, robe itd., brojjedinica sirovine, poluproizvoda, gotovih proizvodaitd.,
brojizdatih prodajnih faktura. Nadalje, skrece se paznja da nije rijedak broj autora koji umjesto termi-
na uzroc¢nik ili izazivac troskova koristi termin mjera autputa.

99 Baker, W. M. (1994). Understanding activity-based costing. INDUSTRIAL MANAGEMENT - CHICAGO
THEN ATLANTA - 36, str.28-29.
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Mlijeko, kvasac... Mlijeko, kvasac...

Veli¢ina serije
O/ (uzroénik visine troska) .

Veli¢ina serije
(uzroénik visine troska)

Priprema
Punjenje
Cis¢enje

Priprema
Punjenje
Ciscenje

Broj komada

Broj komada
(uzroénik visine troska)

(uzrocnik visine troska)

Veli¢ina serije Veli¢ina serije
W, (uzrocnik visine troska) O (uzrocnik visine troska)

Slika 22a: Ideja ABC na primjeru proizvodnje stolica preduze¢a ,MK & A” DOO

Dakle, zavisno od toga koliko se aktivnosti obavlja (koliko traje priprema, koliko
komada proizvoda se proizvodi u okviru aktivnosti sklapanja, odnosno koliko traje
¢is¢enje), zavisi i visina i struktura troskova (drvo, lijepak i $arafi, i sl). Drugim ri-
jecima, aktivnosti izazivaju resurse (npr. drvo, lijepak i $arafi), a npr. stolica ,FW1"
izaziva aktivnosti.

Bitne pretpostavke na kojima poc¢iva ABC je da:

— alocira troskove na nosioce (proizvode/usluge) na osnovu broja dogadaja ili
transakcija ukljucenih u proces proizvodnje proizvoda ili pruzanja usluga;
— .eliminise* koncept opstih troskova, na nacin $to ih svodi na uporedive
veliCine.
Upravo ovaj broj dogadaja ili transakcija ukljucenih u proces proizvodnje nije
nista drugo nego aktivnost. Utvrdivanjem aktivnosti i odredivanjem troskova za
izvodenje svake od zadatih aktivnosti, ABC sistemi su u moguénosti da bolje
razumiju nacin na koji savremeno preduzece upotrebljava svoje resurse. Stoga,
kako Horngren i grupa autora navode'*” bitno je uzeti u obzir tri stavke koje su
usko povezane sa ABC metodom. Naime, rije¢ je o tome da ABC stvara manje
zbirne tro$kove koji su u interakciji sa aktivnostima, zatim za svaki takav zbirni
trosak aktivnosti mjera za aktivnost se koristi kao osnova za raspodjelu i, na kraju,
u nekim slucajevima, $to se rijetko i deSava, troskovi u zbirnom trosku mogu biti
direktno dodijeljeni proizvodu.

Primjer 23:

Kako su na kolegijumu na kome je prezentovana ideja ABC pojedini menadzeri, ali i
izvr$ni direktor pokazali sumnjicavost, rukovodioci u sektoru proizvodnje, racuno-
vodstvai finansija su napravili uporedni prikaz tradicionalnog sistema OTU i ABC™".

100 Horngren, C., Bhimani, A., Foster, G., Datar, S., (2002). Cost Accouning, A Managerial Emphasis,
Prentice Hall, Second Edition, str. 159-185.

101 Ideja primjera je preuzeta od: Petrovi¢, Z. (2006). Upravljacko racunovodstvo, Univerzitet Sin-
gidunum, Fakultet za finansijski menadZzment i osiguranje, Beograd, str. 144-146 i izmijenjena shod-
no potrebama autora.
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Posli su od sljedecih pretpostavki:

- Preduzece ,MK & A" DOO se bavi proizvodnom dvije vrste stolica: stolica ,FW1"i
stolica ,FW2".

- Kako je proizvod ,FW1" ve¢ prepoznat na trzistu i dolazi do njegove zasicenosti,
pretpostavili su da ¢e u strukturi proizvodnje stolica ,FW1“zauzimati u¢es¢e 22%
(4.000), dok ¢e novi proizvod, stolica ,FW2", u¢estvovati za 78% (14.000). Ovakva
proizvodnja ¢e izzavati opSte troSkove u iznosu od 100.000 €. Potrebno je isto
vrijeme za proizvodnju obje stolice.

- Stolica ,FW1" se proizvodi 10 puta, a stolica ,FW2" se proizvodi 30 puta.

- U okviru MT proizvodnja postoje tri aktivnosti:

a) priprema opreme (montiranje)i alata za obradu drveta koja traje 30 minuta;
b) sastavljanje stolice za koju je potrebno isto vrijeme za obje stolice;
c)ciséenje od pilotine, demontiranje i podmazivanje koja traje 45 minuta.

Ukoliko koristimo metodologiju tradicionalnog SOT, imamo:

Proizvod leo:\;‘(igjeenr}; Proizvedena Q | SvedenaQ T prerade tﬁ%{j\%zi:i
1 2 3 4(3x2) 5(5.556x4) 6(5/3)
Stolica ,FW1" 1 4.000 4.000 22.222 5.555555556
Stolica ,FW2" 1 14.000 14.000 77.778 5.555555556
18.000 18.000 100.000

Napomena: Koeficijent za svodenjeje 1, jer je potrebno isto vrijeme za proizvodnju
obje stolice.

Iz tabele dobijamo da su prosjecni opéti troskovi isti za oba proizvoda (5,55 €/stolici) i
da troskove prerade treba dodijeliti u sljedec¢oj srazmjeri: stolica ,FW1"40.000 €, dok
se opstitroSkovirasporeduju u srazmjeri 22 : 78. Ovakva cijena kosStanja je posljedica
viSe razloga. Jedan proizilazi otuda $to je kao klju¢ za alokaciju uzet broj proizvedenih
proizvoda, a drugi, usko povezan sa navedenim jeste Sto se nije vodilo racuna o aktiv-
nostima koje su tro$ene za stvaranje proizvoda. Sta to zna&i? Npr. aktivnost pripreme
opreme(montiranje)ialataza obradu drveta se vrsijednom za jedan proizvodni proces,
Stoznaci da ce troskovi po jedinici biti manji ukoliko se proizvede veci broj proizvoda,
upravo zbog efekta ekonomije obima. Tradicionalni SOT to ne uzima u obzir i upravo
zato je i cijena koStanja ista za oba proizvoda u asortimanu preduzeca ,MK & A" DOO.

Ukoliko bi se oslonili na filozofiju ABC sistema, imali bismo sljedece:

- aktivnost priprema opreme (montiranje) i alata za obradu drveta - koliki ¢e biti
troskovi ove aktivnosti zavisio od toga koliko se puta proizvodi stolica, $to znaci
daje izaziva¢ troskova: veli¢ina serije (broj puta izrade)(za stolicu ,FW1" 10 puta,
dok je za stolicu ,FW2" 30 puta);

- aktivnost sklapanje stolice - koliki ¢e biti troskovi zavisi od broja komada stolica
koje se proizvode (za stolicu ,FW1"6.000 komada; stolica ,FW2"14.000 komada);

- aktivnost ¢iS¢enje od pilotine, demontiranje i podmazivanje - kao i kod aktivnosti
pripreme, i kod ove aktivosti uzroc¢nik trosenja ¢e biti broj izrade stolica u seriji.

Takode, bitno je podsjetiti da ABC eliminiSe koncept opS$tih troskova, na nacin da
ih svodi na zajednicki imenitelj. U naSem slucaju zajednicki imenitelj ¢e biti broj
sekundi koji je potreban za obavljanje svake pojedinacne aktivnosti, odnosno:
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Stolica,FWT* | Jedinica mjere Koligina Vrijeme U:Zgﬂg:ggﬁge
Priprema Serija(broj izrada) 10 1.800 sec 18.000
Sklapanje Koli¢ina 6.000 50 sec 300.000
Pranje Serija(broj izrada) 10 2.700 sec 27.000
UKUPNO 345.000

Stolica ,FW2" Jedinica mjere Koli¢ina Vrijeme UEEZEE:;Z;??
Priprema Serija(broj izrada) 30 1.800 sec 54.000
Sklapanje Koli¢ina 14.000 50 sec 700.000
Pranje Serija(broj izrada) 30 2.700 sec 81.000
UKUPNO 835.000

Napomena: Vrijednost je dobijena pretvaranjem vremena koje je potrebno za rea-
lizaciju ove aktivnosti u sekunde (npr. 30 minuta x 60 sekudi=1.800 sekundi). Tako
je uradeno za sve ostale aktivnosti.

U nasem slu¢aju imamo sljedece:

- sve aktivnosti koje su nastale u vezi stvaranja proizvoda ,FW1"i ,FW2" su svedene
na zajednicki imenitelj, pa imamo da je za sprovodenje aktivnosti u okviru MT -
Proizvodnja, za proizvod ,FW1" ukupno utroseno 345.000 sekundi, odnosno za
proizvod ,FW2" 835.000 sekundi. Nakon toga uradena je kalkulacija:

. Koli¢ina Ukupni troskovi Troskovi po
. . Proizvedena . . T
Proizvodi Ly aktivnostiu prerade jedinici proizvedene

koli¢ina o .

sekundama - alokacija stolice

2 3 4(0.084745763x3) 5(4/2)

Stolica ,FW1” 4.000 345.000 29.237,29 7.3
Stolica ,FW2" 14.000 835.000 70.762,71 5,05

Kroz navedeni kalkulativni obracun je dobijeno da oba proizvoda ne treba optere-
¢ivati istim iznosom troska, kao $to je to ucinjeno kod tradicionalnog SOT, nego
da proizvode treba opteretiti tacno onim iznosom troska koji su izazvali. U naSem
slu¢ajuimamo da je prviproizvod ,FW1“uzrokovao viSe troskovai da njegova cijena
kosStanja treba daiznosi 7,3 €/komadu, dok je proizvod ,FW2" izazvao neSto manje
troSkova i treba da bude opterec¢en cijenom od 5,05 €/komadu.

Navedeno pitanje je veomaznacajno, iz razloga Sto u strukturi danasnjih preduzeca,
op$ti troskovi zauzimaju dominantno u¢esce i stoga, ako bismo napravili gresku
prilikom rasporedivanja ovih troSkova, to bi se u velikoj mjeri odrazilo i na kasnije
bilansiranje zaliha, odnosno na politku prodajne cijene.

Stoga smatramo opravdanim uvodenje ABC sistema OTU.

Na kraju, odluka o implementaciji ABC u velikoj mjeri zavisi od nivoa konkuren-
cije sa kojom se suocava preduzece, rasclanjenosti proizvodnog programa, broja
realizovanih proizvoda kao i u¢es¢a opstih troskova u strukturi troskova kompa-
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nije'??. U svakom slucaju, rije¢ je o sofisticiranom sistemu obracuna troskova
koji je danas, u hiperkonkurentskim uslovima privredivanja privukao znacajan
stepen paznje.

ABC pristupu obracuna troskova duguje se velika zasluga budu¢i da je napravio jedan
od osnovnih i presudnih koraka u racunovodstvenoj teoriji i praksi. Kao §to se naglasilo,
utemeljen na kritikama tradicionalnih sistema obracuna troskova, 80-ih godina proslog
vijeka kada se i javio, doprinio je konstitiusanju objektivnijeg pristupa obracuna trosko-
va. Time je unaprijedio postojeci racunovodstveni sistem preduzeca. Medutim, ve¢ina
kompanija koje su implementirale ABC i ubirale plodove od njegove efikasnosti, vre-
menom uocavaju odredene manjkavosti. Glavna zamjerka koja je bila upucena jeste da
jerijec o sistemu koji je veoma kompleksan za razumijevanje, tako da je teorija i praksa
ra¢unovodstva troskova pokusala da otkloni navedene nedosljednosti uvodenjem novih
i savr$enijih sistema obracuna troSkova: Target Costing (usresrijeden na redukovanje
troskova u pretproizvodnim etapama ciklusa razvoja proizvoda) i Kaizen Costing (efi-
kasnost redukovanja troskova se postize u fazi proizvodnje ciklusa razvoja proizvoda).

4.2. 0BRACUN NA BAZI CILUNIH TROSKOVA (TARGET
COSTING) | KAIZEN COSTING

Koncept Target Costing-a uocen je u japanskoj Toyota Motor Corporation 1960.
Od tada je postao prepoznatljiv kao dinamic¢an, obuhvatan sistem za redukovanje
troskova i strategijsko planiranje profita. Target Costing predstavlja program usmje-
ren ne samo u pravcu redukovanja troskova zivotnog ciklusa novog proizvoda,
veé istovremeno nastoji da kreira optimalnu kombinaciju krucijalnih komponenti
proizvoda (potrebni nivo kvaliteta, funkcionalnosti, pouzdanosti i prihvatljivi iznos
cijene), koje treba da zadovolje trazene potrebe potrosaca. Svojim dosta Sirokim
pristupom, obuhvata skoro sve faze ciklusa razvoja proizvoda usmjeravajuéi se
najve¢im dijelom na ulaznu fazu ciklusa razvoja proizvoda, fazu njegovog dizajna.

U nastojanju da unaprijede svoj takmicarski duh, poput npr. Honde i Tojote, danas
veliki broj renomiranih kompanija Sirom svijeta, sa velikim stepenom uspjeha kori-
ste benefite od upotrebe Target Costing-a'®®. Da se primijetiti da mnoge kompanije

102 Novicevi¢, B., Jovanovic¢, T. (2002). ,Modifikovanje upravljackog racunovodstva u uslovima novog
poslovnog okruzenja“, Ragunovodstvo, Casopis za ragunovodstvo, reviziju i poslovne finansije, Sa-
vez revizora i racunovoda Srbije, 4, str. 22.

103 Nekoliko velikih internacionalnih korporacija su adaptirale sistem Target Costing-a (ukljuéujuci Bo-
eing, Daimler, Chrzsler, Gaterpillar, Rockwell, Eastman Kodak, Texas Instruments Mercedes Benz i
vodece japanske kompanije kao $to su Toyota Nissan, Sonz, Matsushita, Daihatsu, Canon, Olympus
Optical, Komatsu.) U Japanu preko 80% od svih vrsta industrija za montiranje koriste Target Co-
sting. Ipak, komapnije u SAD-u su bile sporije u adaptiranju tehnike. Razlog za ovo je prevashodno
nerazumijevanje sustine Target Costing-a(,nije dobro poznat u korporativnoj Americi’), kao i posto-
janje organizacionih i kulturnih barijera za razvijanje Sirokog zahtjeva timski orijentisane strategije
Target Costing-a.
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koje su pristupile procesu implementacije Target Costing-a odlikuju identi¢ne stvari
kao $to su: usmjerenost u pravcu visokokonkurentnog poslovnog okruzenja pri
¢emu su, uz podrsku savremene upravljacko-racunovodstvene tehnike, u moguc-
nosti da bolje odgovore na izazove koje namece dinami¢no poslovno okruzenje.
Naime, proces Target Costing-a poCiva na jakom konceptu multifunkcionalnog
dizajna (simultani inzinjering) kao i matricnom ustrojstvu organizacione strukture.
Podrzan velikim stepenom horizontalne i vertikalne integracije medu pojedinim
ukljuc¢enim u multifunkcionalni tim, pospjesuje aktivnosti u domenu razmjene ideja
i iskustva, ¢ime se vr$i uspjesna realizacija njegove discipline. Bitno je da nagla-
simo da svoju troskovnu konkurentnost navedeni koncept zasniva prevashodno
na istrazivanju, odnosno analiziranju identifikovanih potreba i Zelja potrosaca, te i
izrazeno jakog stepena konkurencije. Time se opravdano smatra efikasnim trzisno
orijentisanim instrumentom obracuna troskova.

Sistem Target Costing-a je dosta razlicit od tradicionalnih sistema obracuna. Tradi-
cionalni metod formiranja cijena — metod ,,troskovi plus* formiraju cijenu na nacin
$to na postojeci iznos troskova zaraCunavaju odredenu profitnu marzu. Ukoliko,
poslije uvodenja proizvoda, potrosaci nijesu spremni da plate tu cijenu, ulaze se
napor da se na neki nacin izvr$i redukovanje troSkova. Suprotno navedenom,
Target Costing zapocinje postupak trziSnom cijenom (zasnovanoj na istrazivanju
potrosaca i konkurencije) i planiranom stopom profitne marze (zasnovanoj na
trazenom profitu za dugoroc¢ni opstanak preduzeca) proizvoda. Razlika koja se
dobija po osnovu naprijed navedene komponente odreduje dozvoljeni iznos ciljnog
troska. Kako predstavlja najveci iznos troska koji preduzeée moze sebi priustiti, uz
pretpostavku da ¢e postici Zeljeni iznos profita i proizvode prodavati po trzisnoj,
odnosno ciljnoj cijeni, to ukoliko se ocekuje da troskovi prekorace svoj dozvoljeni
iznos, zapoc€inje napor na redukovanju troskova tokom faze dizajna ciklusa razvoja
proizvoda. Upravo je i centralna etapa u sistemu 7arget Costing-a faza dizajniranja
bududi da u njoj postoje potencijalno najvece moguénosti za redukovanje troskova.

U osnovi, ideja na kojoj se temelji Target Costing na prvi pogled ostavlja utisak jedno-
stavnosti. Medutim, ukoliko se pokusa na razumljiv i pazljiv nacin interpretirati njena
klju¢na filozofija poslovanja, te principi prosiriti na sve uklju¢ene u lanac vrijednosti,
dolazi se do zakljucka da je rije¢ o upravljac¢kom ra¢unovodstvenom konceptu koji je
izuzetno kompleksan, pa time i prisutnost brojnih nedostataka i problema koji se jav-
ljaju kod onih preduzeca koja ne uspiju da ga shvate i interpretiraju na ispravan nacin.

Primjer 24:

Preduzece ,MK & A"DOQ zeli da na trziSte plasira inovativni proizvod - modernu stolicu
naljuljanje Zvjezica". U proteklom periodu menadzer sektora marketingaje sa svojim
timom pazljivo analizirao prodajno trziste i u tom cilju sagledao zelje i potrebe kupa-
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ca. Na bazi serioznog proucavanja zahtjeva i potreba kupaca, dosli su do zakljucka
da je trziSte spremno da prihvati navedeni proizvod. Ujedno, analiza konkurencije je
pokazala da konkurencija nudi sli¢an proizvod, koji nije u mogu¢nosti da u potpunosti
zadovolji zahtjeve kupaca. U procesu istrazivanja trziSta aktivno u¢esce su uzeli zapo-
sleni iz sektora istrazivanja i razvoja kako bi bili u mogu¢nosti da dizajniraju proizvod
i naprave konstrukciju koja odgovara trazenim zahtjevima kupaca. Nastali troSkovi
u pretproizvodnoj fazi ukupno iznose 460.000 €, pri ¢emu na: troskove istrazivanja
trziSta otpada 150.000 €; troSkove dizajniranja 250.000 €; odnosno na administra-
tivne troskove iznos od 60.000 €. Istovremeno, istrazivanje trziSta je pokazalo da bi
proizvodnja od 10.000 komada stolica bila dovoljna da zadovolji sve trazene potrebe.

Podaci do kojih su dosli u sektoru marketinga, istrazivanja i razvoja, kao i sektoru
nabavke su dostavilimenadzZeru racunovodstva i finansija, kako bi na bazi analize i
pazljivih kalkulacija bili u moguc¢nosti da naprave projekciju prodajne cijene. Ujedno,
izvr$ni menadzment je postavio zahtjev da ¢e, ukoliko svi ostali inputi budu odgo-
varajuci, krenuti u realizaciju samo ako njegov zeljeni profit bude iznosio 30% od
prodajne cijene stolice.

Menadzer sektora racunovodstva i finansija je dostavio obrac¢un u kome je ukazao
da bi ciljna prodajna cijena stolice za ljuljanje ,Zvjezdica” mogla da dosegne iznos
0d 220 €, odnosno da bi troSkovi proizvodnje po jedinici iznosili 110 €.

IzvrSni direktor je zatrazio da se izvrSi obracun ciljnog troSka, primjenom ideje na
kojoj pociva Target Costing, kako bi na osnovu toga na kolegijumu diskutovali i
donijeli kona¢nu odluku da li da se ide u realizaciju proizvoda ili ne.

Polaze¢i od ideja Target Costinga da je trZiS$na cijena - ciljni profit = ciljni troSak,
odosno od faza procesa Target Costing-a, koje su date na slici u nastavku teksta
(Slika 1), dolazimo do sljedeceg proracuna:

Obracun ciljnih troskova Obracun ciljnih
uslovljen zahtjevima trzista  tro$kova proizvoda

..................................

' ' '
' ' ' I
V| Trzisni e Cilini || Dozvoljen | | Proces uspostavljanja
1] uslovi e profit [ troskovi | I ciljnih troSkova proizvoda
I ! |
------------------------ S 2
f , Strategij. ,
' izazov '
+ | redukeiji |}
! i ! Obragun ciljnih troskova komponenti
| — A-- T
'
' cilni L Ciljni Ciljni ,
| trosak 1| trosak trosak na Dobavljaéi| ,
1 | nanivou na nivou nivou '
. " 1 | proizvoda | 1 | funkcija kompon. 1
Proces dostizanja ! ! !
ciljnih troskova ! Y- !
! Ciljno !
1 | snizenje |}
1 | troskova |
' '
LA
' '
' '
| Tekuci !
1| troskovi |}
' '
' '

Slika 24a: Faze procesa Target Costing™

104 Cooper, R., Slagmulder, R. (1997). Target Costing and Value Engineering, Productivity Press, Por-
tland, Oregon (USA). str. 23-42.
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Kalkulacija ciljnog troska stolice za ljuljanje je data u narednoj tabeli:

R.br. Elementi Vrijednost - UKUPNO Vrijednost - po jedinici
1. Ciljna prodajna cijena 2.200.000 220
2. Ciljni dobitak 660.000 66
3. Ciljni trosak 1.640.000 154

Tabela 1: Obracun cilinog troska stolice za ljuljanje

Iznavedenog zaklju¢ujemo da preduzece ,MK & A" DOO treba da ostvari ciljni troSak
po jedinici u vrijednosti od 154 € ukoliko Zeli da se dosegne ciljni profit u iznosu od
30% prodajne cijene.

Medutim, kroz navedeni tabelarni prikaz(Tabela 2) uvidamo da procijenjeni stvarni
iznos troska doseze vrijednost od 156 €, $to je za 2 € po komadu (156 (procijenjeni
stvarni) - 154 (ciljnu trosak), odosno za 20.000 € u ukupnom iznosu vise u odnosu
na ciljni iznos.

R.br. Elementi Vrijednost - UKUPNO Vrijednost - po jedinici
1. Troskovi pretproizvodnje 460.000 46
2. Troskovi proizvodnje 1.100.000 110

Troskovi 1.560.000 156

Tabela 2: Procjena stvarnog iznosa troska stolice za ljuljanje

Kako postoji odstupanje procijenjenog u odnosu na ciljni troSak za 2 €/komadu, to
preduzece mora da iznade nacin da izvrsi redukciju troSkova na targetirani, odno-
sno ciljni iznos prije pokretanja proizvodnog procesa, jer u suprotnom nece biti u
mogucnosti da dosegne Zeljeni profit.

Pod konceptom Kaizen Costing-a podrazumijevaju se postepena pobolj$anja na
proizvodu koja se ¢ine u fazi proizvodnje njegovog ciklusa razvoja i zajedno sa
Target Costing-om ¢ine Life Cycle Costing (obracun troSkova na osnovu zivot-
nog ciklusa). Rije¢ je o novijoj tehnici obracuna troskova koja doprinosi redu-
kovanju trosSkova proizvoda te i obuhvata veoma Sirok spektar tehnika kao Sto
su orijentacija na potrosace, kontrola ukupnog kvaliteta (7otal Quality Control),
poboljsanje kvaliteta, JIT, nula defekat, aktivnosti malih grupa kao i veliki stepen
kooperacije, savremena dostignuca iz oblasti tehnologije i robotizacije, zaokruzen
sistem kvaliteta, sistem koji pruza korisne sugestije, automatizaciju, razvoj novih
proizvoda (New Product Development), pobolj$anje produktivnosti (Productivity
Improvement), itd.
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Specifikacija proizvoda \
Ciljni prihod/ciljna prodajna cijena
Ciljni profit

Ciljni trosak
Target
Costin

Znacajne promjene proizvoda/procesa  <€------ 9

Life Cycle
Costing

Da li je dizajn zadovoljio ciljne troskove? -N-E -----
¢ DA

Proracun troska Zivotnog vijeka

Da li su prihvatljivi troskovi Zivotnog vijeka NE )
y DA
Pocetak proizvodnje )
Faza proizvodnje Kaizen
Znacajne promjene proizvoda/procesa COStmg

Faza otpadaka
proizvodnje Otpaci proizvodnje

Slika 8: Target Costing i Kaizen Costing!*

Cilj Kaizen Costing-a obracuna tro§kova, buduci da je usmjeren na fazu proizvod-
nje te pruza veoma malo prostora za redukovanje troskova, je ispunjen ukoliko su
stvarni troskovi proizvodnje manji u odnosu na one troSkove koji su ostvareni u
prethodnom periodu. Polaze¢i od same prirode koncepta kao i dosta Sirokog spektra
funkcija koje su u njemu inkorporirane, navedeni prikaz (slika 8) na dosta sazet
nacin pojasnjava prirodu samog koncepta, povezanost sa 7arget Costing-om kao
i njegovu ulogu i znacaj u ciklusu razvoja proizvoda.

Target Costing 1 Kaizen Costing kao savremeni koncepti obrac¢una troskova u zna-
¢ajnoj mjeri unapreduju poslovnu aktivnost preduzeca. Naime, polazeéi od prirode
naprijed navedenih koncepata, multifunkcionalni tim je u moguénosti da eliminise
troskove koji ne dodaju vrijednost kao i da redukuje troskove, kako u fazi dizajna
(pretproizvodna faza), tako i u proizvodnoj fazi ciklusa razvoja proizvoda. Budu¢i da
Target Costing ,,taba“ stazu za kasniji ulazak Kaizen Costing u fazu prozvodnje, to
je od velike vaznosti da preduzece pogleda proizvod iz perspektive potrosaca te dau
njemu inkorporira one varijable poslovanja koje ¢e mu omoguciti uspjesnu strategij-
sku pozicioniranost na trzistu. Stoga firma treba na adekvatan nacin da koristi svoja
marketing odjeljenja kako bi anketirala potrosaca, nakon cega utvrduje listu njihovih
prioriteta u pogledu krucijalnih varijabli poslovanja. Na taj na¢in se dobijaju veoma
vazne informacije koje se odnose na to koliko su potrosaci zaista spremni da plate za

105 Cooper, R., Slagmulder, R. (1997). Target Costing and Value Engineering, Productivity Press, Por-
tland, Oregon (USA), str. 3.
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razlicite karakteristike proizvoda. Time preduzece sti¢e znanje i iskustvo u pogledu
boljeg razumijevanja potreba svojih potrosaca, ¢ime je u mogucnosti da predvidi
prodaju sa velikim stepenom preciznosti. Drugo, upotreba Target Costing-a, kao §to
se naprijed istaklo, zahtijeva tim dizajnera proizvoda. Dizajn tim integriSe ¢lanove
iz svih znacajnih funkcionalnih odjeljenja (od marketinga prema inzinjerima, i od
proizvodnje prema prodaji). Budué¢i da razumije prioritete potrosaca, to ¢e dizajn
tim koncipirati proizvode sa varijablama koje ¢e potrosac biti spreman da plati. Sa
informacijom dobijenom iz odjeljenja obrade i proizvodnje, dizajneri moraju da
budu sigurni da ¢e proizvedeni proizvod dosti¢i trazenu veli¢inu ciljnog troska. Na
kraju, Target Costing doprinosi da menadzeri ne troSe vrijeme na proizvode koji
nece obezbijediti zadovoljavajuéi, odnosno Zeljeni ciljni profit. Buduci da pociva
na temeljno istrazenim trziSnim potrebama, to doprinosi menadzmentu preduzeca
da redukuje opasnost od lansiranja neprofitabilnih proizvoda.

Target Costing-u i Kaizen Costing-u obracuna troSkova upucene su kritike koje se
uglavnom odnose na misljenje da vrse veliki pritisak na zaposlene kako bi redu-
kovali troskove. Kao posljedica toga nastaje niz kontraefekata koji se negativno
reflektuju na smanjenje produktivnosti zaposlenih. U tom domenu, neke auto-
mobilske kompanije u Japanu upotrebljavaju grejs period prije nego uvedu novi
model proizvoda, $to se pokazalo veoma pogodnim alatom u postupku smanjenja
stresa, kao i opadanju motivacije zaposlenih.

Target Costing 1 Kaizen Costing obracuna troskova, bez obzira na neke manjkavosti
koje im se danas pripisuju, predstavljaju snazno orude koje treba da omogucéi tros-
kovnu konkurentnost preduzeca. Kao $to se naprijed naglasilo, njihovom integraci-
jom formiran je novi koncept obracuna troskova, koji razmatra sve troskove ciklusa
razvoja proizvoda — obracun na osnovu zivotnog ciklusa (Life Cycle Costing).

4.3. OBRACUN TROSKOVA NA BAZI ZIVOTNOG
CIKLUSA (LIFE CYCLE COSTING)

Life Cycle Costing'™ pruza ,,globalnu sliku“ svih nastalih troskova preduzeca
jer posmatra sve troskove od ,,zacetka* proizvoda (momenta radanja ideje) pa do
njegovog povlacenja, odnosno uklanjanja iz proizvodnog programa preduzeca.
Stoga ne treba da ¢udi Cinjenica §to je dati sistem obracuna troskova Cesto opisan
kao sistem obracuna troskova ,,0d kolijevke pa do groba“. U literaturi LCC se
definiSe kao''” , sistem koji prati i akumulira troskove individualnog lanca vri-
Jednosti pripisive svakom proizvodu od njegovog inicijalnog istrazivanja i razvoja

I3

do njegovog finalnog servisiranja i podrske kupcu .

106 U daljem tekstu LCC.
107 Horngren, C., Bhimani, A., Foster, G., Datar, S.(2002). Cost Accouning, A Managerial Emphasis, Pren-
tice Hall, Second Edition, str. 1068.
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Kako bi se u novonastalim uslovima poslovanja obezbijedila veéa efikasnost, neop-
hodno je izvrsiti kontrolu i redukovanje troskova u prvobitnim etapama ciklusa razvoja
(etapi dizajna). Pazljivim ,,dizajniranjem‘ troskova u etapi dizajna proizvoda smanjen
je potencijalni ,,izvor* pojave greSaka, koje je dosta tesko ,,ispravljati u hodu* kako
se proizvod pomjera duz ostalih etapa svog ciklusa razvoja. U prilog tome svjedoci i
¢injenica da priblizno 80% troskova cjelokupnog zZivotnog ciklusa proizvoda nastaju u
etapi dizajna ciklusa razvoja proizvoda. To je ujedno i etapa u kojoj se ogleda i najveci
doprinos daljem postupku upravljanja troskovima, kao i dalji uspjeh u razvoju proizvoda.

Uspjesno sprovedenim aktivnostima u navedenoj etapi ciklusa razvoja proizvoda,
proizvod ulazi u fazu proizvodnje, u kojoj su, naglasava se, troskovi ve¢ angazo-
vani. Kao sto se naprijed naglasilo, nije moguce u navedenoj etapi uciniti mnogo
na polju redukovanja troskova, jer su troskovi ve¢ nastali, dizajnirani u prethod-
nim etapama zivotnog ciklusa. Istraziva¢i navode da tehnika JIT, kao i uspjesno
implementiran program TQM i nultih defekata, zastoja i zaliha, u znacajnoj mjeri
doprinose podsticanju aktivnosti u domenu redukovanja troskova proizvodnje
zivotnog ciklusa proizvoda, ali ujedno i povecanju kvaliteta.

Na kraju, zavrSetkom etape proizvodnje, aktivnosti se usmjeravaju ka plasiranju
proizvoda prema odredenim ciljnim segmentima. U odredenim situacijama kada
ili trziSte postane zasi¢eno proizvodom i/ili zbog nekih drugih objektivnih razloga
ne postoji realno opravdanje za njegov dalji nastavak proizvodnje, preduzimaju
se aktivnosti njegovog eliminisanja, tj. povlacenja sa trzista.

Navedeno je predstavaljalo samo uvod u malo detaljniju razradu ideje na kojoj se
temelji LCC. Stoga, LCC svojim sveobuhvatnim pristupom inkorporira troskove
koji nastaju ne samo u fazi prizvodnje (Sto je u osnovi tradicionalnog pristupa
obracuna), ve¢ integrise i trosSkove koji nastaju u pretproizvodnoj, odnosno post-
proizvodnoj fazi ciklusa razvoja proizvoda, $to je i prikazano na slici 9.

Troskovi Troskovi Troskovi

pretproizvodne faze faze proizvodnje postproizvodne faze
\ \/ \

Troskovi aktivnosti: Trogkovi aktivnosti: Troskovi aktivnosti:
- Istrazivanjairazvoja - Osnovne - Prodaja
- Dizajniranja - Sporedne - Servis i reklamacije
-InZenjeringa - Pomoéne proizvodne - Povlagenje proizvoda
- Nabavke aktivnosti - Ekoloska zastita

Slika 9: Ukupni troskovi Zivotnog vijeka proizvoda'®

108 Malini¢, S.(2004). Upravljacko racunovodstvo i obracun troskova i u¢inaka, Ekonomski fakultet, Kra-
gujevac, str. 323-324.

117



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

Buduc¢i da je sam koncept Zivotnog ciklusa proizvoda u svojoj fundamentalnoj os-
novi izuzetno kompleksan, to u cilju nastojanja da se $to objektivnije priblizi ideja
navedenog koncepta, akcenat je potrebno staviti na racunovodstveno-organizacioni
aspekt koji razlikuje tri osnovne faze zivotnog ciklusa proizvoda: pretproizvodnu,
proizvodnu i postproizvodnu fazu. Navedene faze ciklusa razvoja proizvoda se
dalje diferenciraju na aktivnosti'® §to je od velike vaznosti jer doprinosi mnogo
jednostavnijem nacinu obuhvatanja i obra¢unavanja svih troskova koji nastaju
tokom njegovog korisnog vijeka.

Primjer 24 (nastavak):

Pored troskova koji su navedeni(primjer 51), menadzer sektora marketingai proda-
je procjenjuje da ¢e biti neophodno nakon zavrsetka proizvodnje proizvoda raditi
agresivniju marketing kampanju za koju se procenjuju troskovi u iznosu od 70.000
€. Racunica je takode da ¢e nastati i opSti administrativni troSkovi u iznosu od
10.000 €.

Menadzeri sektora proizvodnje i prodaje smatraju da je neophodno napraviti di-
namiku proizvodnje i prodaje, jer su misljenja da nije racionalno vrsiti cjelokupnu
proizvodnju u po¢etnoj godini, nego proizvodnju i prodaju podijeliti na tri godine,
kao $to je prikazano na slici(Slika 1). Nakon toga, mi$ljenja su da ¢e proizvod uciu
fazu zrelosti, odnosno da ¢e do¢i do zasi¢enosti trzista te shodno tome potrebno
je razmatrati neke nove strateske pravce aktivosti.

Uvodenje Rast Zrelost nje

e

. . o

“\‘0& %Qg‘(&“‘ 5%%‘&
A

PRODATA

«
1
1
1
1
1
1
1
1

VRITEME

Slika 24b: Zivotni ciklus proizvoda™

Kao $to se moze vidjeti na navedenoj slici (Slika 24b), u prvoj godini preduzece
planira da proizvede i da proda 3.500 komada stolica, u drugoj kao i u tre¢oj 2.500
komada. Smatrajuci da ¢e doc¢i do zasicenosti trziSta, odnosno da ¢e konkurencija
poceti da nudi isti ili slican proizvod, plan je da u ¢etvrtoj i petoj godini dode do
smanjenja proizvodnje i prodaje stolice za ljuljanje na 1.000, odnosno 500 komada.

109 Isto.
110 Preuzeto sa: https://www.seminarski-diplomski.co.rs/MARKETING/Zivotni-ciklus-proizvoda.html
(datum pristupa: 21. 3. 2021).
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Ovakva dinamika sa sobom povlaci i odredene troskove, koji su u ukupnom iznosu
prikazani u sljedecoj tabeli:

R.br. Elementi Vrijednost - UKUPNO
1. Troskovi istrazivanja trzista 150.000
2. Troskovi marketinga 250.000
3. Ostali administrativni troskovi 60.000
4. (1+2+3) UKUPNO troskovi pretproizvodna faza 460.000
5. Troskovi proizvodnje 1.100.000
6. Fiksni troSkovi 60.000
7.(5+6) UKUPNO troskovi proizvodna faza 1.160.000
8. Troskovi reklame 70.000
9. Ostali dodatni administrativni troskovi 20.000
10.(8+9) UKUPNO troskovi postproizvodna faza 90.000
11. (4+7+10) | UKUPNO TROSKOVI 1.710.000

Da bi donio odredenu odluku, izvr$ni menadzment Zeli da zna:

1) koja je minimalna cijena kojom preduzec¢e ,MK & A" DOO moze prodavati navedeni
proizvod na trzistu;

2) kako izgleda obracun troskova Zivotnog vijeka proizvoda, odnosno informacija o
kontribucionom rezultatu kao i ukupnom rezultatu poslovanja;

3)da li moZe ostvariti Zeljenu dobit od 30% prihoda od prodaje, pri projektovanim
stvarnim troskovima.

Sa navedenim informacijama, menadZeri su na kolegijumu upoznali izvrsnu struk-
turu preduzeca ,MK & A" DOO:

1) Kako je u pitanju proizvod koji je izazvao troskove i u pretproizvodnoj fazi, toje u
skladu sa idejom OTU potrebno sve troskove koje je izazvao odredeni proizvod,
dodijeli tom proizvodu. Drugim rije¢ima, stolica za ljuljanje je uzrokovala nastanak
troSkova u pretproizvodnoj fazi u iznosu od 460.000 €. Nadalje, u fazi proizvod-
nje navedeni proizvod je izazvao troSkove u iznosu od 1.160.000 €, odnosno u
postproizvodnoj fazi ¢e nastati troskovi koji se procjenjuju naiznos od 90.000 €.
Zaklju€ak je da je ovaj proizvod - stolica za ljuljanje prouzrokovala troskove u uku-
pnomiznosu od 1.710.000 €, odnosno od 171 €/komadu, $to znaci da je navedeni
iznos minimalna cijena po kojoj se moze prodati proizvod. Poredenja radi, ako bi
se fokus stavio samo na troSkove koji su nastali u fazi proizvodnje, Sto je u osnovi
ideje tradicionalnog sistema obrac¢una troSkova, onda bi se dobila cijena kostanja
u iznosu od 116 €/komadu. Kako je navedena cijena koStanja jedna od kasnijih
osnova u formiranju prodajne cijene, to bi, oslanjanjem naistu, preduc¢e ,MK & A"
DOO bilo dovedeno u zabludu jer nije obuhvatilo sve troSkove koje je proizvod -
stolica za ljuljanje izazvala tokom svog Zivotnog ciklusa. Upravo u navedenom se
i manifestuje prednost, posebno s aspekta realnosti cijene koStanja, savremene
metode Life Cycle Costing (LCC).

2) U tabeli koja slijedi daje se obracun troskova Zivotnog ciklusa proizvoda, kao i
obracun kontribucionog rezultata, tj. rezultata poslovanja.
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Godina Prihod Varijeibilni Kontribucioni Fikvsni Rezultat
troSak rezultat troSak
0 0 0 0 460.000 | -460.000
1 770.000 385.000 385.000 78.000 307.000
2 550.000 275.000 275.000 78.000 197.000
3 550.000 275.000 275.000 78.000 197.000
4 220.000 110.000 110.000 78.000 32.000
5 110.000 55.000 55.000 78.000 -23.000

Iz navedene tabele zaklju¢ujemo da u nultom periodu, kada se ne vrsi ni proizvodnja
ni prodaja, preduzece ,MK & A" DOO ima samo fiksne troskove koji ¢e nastati kao
posljedica istrazivanja trzista, razvoja dizajna i sl. Stoga u tom periodu preduzece
ostvaruje negativni rezultat, koji je posljedica nastalih fiksnih troSkova. U prvoj
godini, preduzece planira da proizvede i da proda 3.500 kom. stolica po cijeni od
220 €/komadu, pri ¢emu navedena proizvodnja povlaci troskove po jedinici uiznosu
od 110 €/komadu, Sto ¢e usloviti i kontribucioni rezultat u vrijednosti od 385.000
€, odnosno rezultat poslovanja od 307.000 €. U drugoj i tre¢oj godini je zabiljezen
pozitivan kontribucioni rezultat, koji je omogucio pokric¢e svih fiksnih troSkova i u
krajnjem ostvaren je rezultat u iznosu od 197.000 €. U ¢etvrtoj godini, usljed zasi-
¢enosti trziSta dolazi i do smanjenja i proizvodnje i prodaje, Sto se odrazava i na
rezultat poslovanja(32.000 €). Na kraju, u petoj, posljednjoj godini Zivotnog ciklusa
proizvoda (faza opadanja), preduzecée ,MK & A" DOO sa kontribucionim rezultatom
koji odbacuje proizvod nije u moguénosti da pokrije sve fiksne troskove, $to je i
rezultiralo postizanjem negativnog periodi¢nog rezultata u iznosu od 23.000 €.

3) Preduzec¢e ,MK & A" D00 ima namjeru da ostvari Zeljeni dobitak po jedinici uiznosu
0d 30% od prodajne cijene. U toj situaciji, ciljni trosak po jedinici(komadu)iznosi
154 €/komadu™ (vidjeti primjer 51).

Na drugoj strani, uzimajuci u obzir tro§kove koji nastaju tokom cijelog zivotnog vije-
ka proizvoda dobili smo da stvarni tro$ak po jedinici proizvoda iznosi 171 €/komadu.
Poredenjem stvarnogiznosa troska (171 €/kom.) sa ciljnim troskom po jedinici(154
€/kom.)uvidamo da postoji odstupanje uiznosu od 17 €/komadu, tako da je sadana
menadzmentu da pazljivom analizom sagleda koji se troSkovi mogu redukovati kako
bi se ostvario nivo zeljenog troska po jedinici. Ukoliko se ustanovi da to mozda nije
moguce ostvariti, menadzment preduze¢a moze razmotritimoguc¢nost da uopste ne
ulazi u realizaciju ove aktvnosti iz razloga Sto nece biti u prilici da postigne zeljenu
dobit uiznosu od 30% od prodajne cijene.

111 ciljni trosak = ciljna prodajna cijena - ciljna dobit po jedinici = 220 €/kom. - (30% x 220) =220 - 66 =
1564 €/komadu
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJA

Zadatak 1: Obracun troSkova na osnovu aktivnosti (Activity Based Costing)

Kompanija ,,MK & A“ bavi se proizvodnjom gradevinskih proizvoda. U svom
vlasni$tvu imaju nekoliko fabrika. Do sada su u svom poslovanju koristili tradi-
cionalni sistem obracuna troskova. Medutim, direktori kompanije zele da uvedu
sistem obracuna troskova koji se zasniva na aktivnostima (Activity Based Costing)
u jednoj od fabrika. Ta fabrika proizvodi dva proizvoda, proizvod X i proizvod
Y. U tabeli koja slijedi dat je spisak aktivnosti koji su vazni za proizvodnju ovih
proizvoda kao i uzro¢nike troskova.

Aktivnosti Uzroénik troskova | UKUPNO | Proizvod X | Proizvod Y Ugg%';'rgc":m“
Planirana proizvodnja - - 6.000 5.000
Masinska obrada Sati rada masina 6.000 2.500 3.500 148.200
Zavr$na obrada Sati direktnog rada 12.000 7.200 4.800 136.440
Narudzbina materijala | Broj narudzbina 186 124 62 12.183
Priprema masina Vrjjeme 'provedeno u 70 26 4 19.915

pripremi

UKUPNO 328.330

Na bazi prethodno date tabele, izracunati opste troSkove po jedinici proizvoda X
i proizvoda Y, primjenjujuci sistem ABC!'?.

RjeSenje:

Cilj ovoga zadataka je primijeniti savremeni sistem obracuna troskova koji se
zasniva na obra¢unu po aktivnostima. U tom smislu, prvo ¢emo odrediti troSkove
po jedinici uzro¢nika troskova, a nakon toga alokaciju opstih troskova izmedu
proizvoda X i Y. Opste troskove po jedinici ¢emo racunati kada opste troskove
podijelimo sa uzro¢nicima troSkova, u zavisnosti od aktivnosti za koju racunamo
trosak po jedinici uzrocnika.

Troskovi po jedinici uzro¢nika troskova:

112 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 88 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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AKTIVNOSTI
- $ti trokovi 148.200 -
Masinska obrada = — 22O ___ =24.70 € po satu rada masine
broj sati rada masina 6.000
opsti troskovi _ 136.440

Zavr$na obrada = =11.37 € po satu direktnog rada

broj sati direktnog rada ~ 12.000

opsti troskovi 12.183

Narucivanje materijala = brojnarudzoina ~ 185 - 65.50 € po narudzbini
. . $ti trogkovi 19.915
Priprema magina = —EXLT0% OV =284.50 € po satu
broj sati 70

Kada smo izracunali troskove po jedinici uzro¢nika, mozemo izvrsiti alokaciju
opstih troskova izmedu proizvoda.

Aktivnosti Proizvod X (€) PROIZVOD Y (€)
Masinska obrada 2.500 x 24.70 = 61.750 3.500 x 24.70 = 86.450
Zavrsna obrada 7.200 x11.37 = 81.864 4.800 x 11.37 =54.576
Narucivanje materijala 124 x 65.50=8.122 62 x 65.60 = 4.061
Priprema masina 26 x 284.50 =7.397 44 x 284.50=12. 518
UKUPNO 159.133 157.605

Zadatak 2: Obracun na bazi ciljnih tro§kova (Target Costing)

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom drvenih stolica. U posljednjih ne-
koliko mjeseci ova kompanija zeli da prosiri svoje poslovanje tako Sto ¢e pored
stolica proizvoditi i stolove. U tom cilju sproveli su istrazivanje trziSta, na osnovu
kojeg su zakljucili da ukoliko poc¢nu sa proizvodnjom stolova, iste mogu prodavati
po cijeni od 30 € po jedinici. Ako je predvidena profitna marza 15% od prodajne
cijene, izraCunati ciljni trosak po jedinici ovog proizvoda.

Rjesenje:

Cilj ovog zadatka je primijeniti ciljni obracun troskova. Naime, ciljni obracun
troskova podrazumijeva razliku izmedu prodajne cijene i profitne marze. Stoga
¢emo prvo izracunati profitnu marzu. Profitna marza =0.15 x 30 =4.5 €. Kada smo
izra¢unali profitnu marzu, mozemo izracunati ciljni troSak po jedinici proizvoda.

Ciljni troSak = prodajna cijena - profitna marza = 30€ - 4.5€ =25.5 €

Zadatak 3": Obracun troSkova na bazi Zivotnog ciklusa (Life Cycle Costing)

Kompanija ,,MK & A* razvija programe za analizu podataka namijenjen ekonomi-
stima. Razmislja se o formiranju prodajne cijene za najnoviji program na trzistu.

113 Napomena: |deja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str.105 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Akumulirani troskovi za prethodni period neophodni za razvijanje programa su
sljedeci: radno vrijeme razvojnog programera 600.000, autsorsovani dizajn pro-
grama 200.000, reklama 50.000, alokacija opstih troskova proizvodnje 70.000.
Predvida se da ¢e se prodati 2.000 licenci za koris¢enje ovog programa za ekono-
miste u periodu od 15 mjeseci. U nekom od narednih 12 mjeseci direktori treba
da odluce da li ¢e ili nece razviti program. Varijabilni troskovi proizvodnje su 4 €
po jedinici, dodatni troskovi reklame 80.000, a za ovaj projekat ¢e se alocirati jos
100.000 opstih troskova proizvodnje. Izracunati troskove ovog proizvoda. Koja
je minimalna cijena za prodaju ovog programa za analizu podataka?

Rjesenje:

Cilj ovoga zadatka je pokazati obracun troskova proizvoda na bazi Zivotnog ciklusa.
Stoga, ukupni troskovi ovog proizvoda su sljedeci:

1. Nastali troskovi = 600.000 + 200.000 + 50.000 + 70.000 = 920.000
2. Var. troskovi proizvodnje: 2.000 x 4 = 8.000

3. Dodatni troskovi reklame = 80.000

4. Dodatna alokacija troskova = 100.000

5. UKUPNI TROSKOVI (1 + 2 + 3 + 4) = 1.108.000

6. Minimalna prodajna cijena = Sprieskovt _ LIBX0 _ 554 ¢

Koli¢ina

Dakle, u ovom zadatku smo vidjeli da ako primjenjujemo sistem obracuna troskova
na bazi zivotnog ciklusa, treba uzeti u obzir sve troskove.

ZADACI ZA SAMOSTALNI RAD:
Zadatak 1:

Kompanija ,,MK & A“ bavi se proizvodnjom okvira za prozore. U svom vlasnistvu
imaju dvije fabrike, fabriku za proizvodnju drvenih i fabriku za proizvodnju metalnih
okvira. Do sada su u svom poslovanju koristili tradicionalni sistem obracuna tros-
kova. Medutim, direktori kompanije Zele da uvedu sistem obracuna troskova koji se
zasniva na aktivnostima (Activity Based Costing) u fabrici za proizvodnju drvenih
okvira. Ta fabrika proizvodi male i velike okvire. U tabeli koja slijedi dat je spisak
aktivnosti koji su vazni za proizvodnju ovih proizvoda kao i uzro¢nike troskova.

Aktivnosti Uzroénik troSkova | UKUPNO Mali okviri | Veliki okviri ngzr;lrf)rg:ikktv'
Planirana proizvodnja - - 3.000 5.000
MasSinska obrada Sati rada masina 7.000 2.500 4.500 160.000
Zavr$na obrada Sati direktnog rada 11.000 7.000 4.000 140.000
Narudzbina drveta Broj narudzbina 200 130 70 13.000
UKUPNO 313.000
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Uzimajucéi u obzir da se za jednu jedinicu prvog proizvoda utrosi 1,5 sati rada
masine, a za jednu jedinicu drugog proizvoda 3 sata rada i da primarni trosak je-
dinice proizvoda X je 35 €, dok je primarni troSak jedinice drugog proizvoda 45 €:

a) IzraCunati opste troskove po jedinici proizvoda primjenjujuci sistem ABC.

b) Primjenom tradicionalnog sistema obracuna troskova, izracunati stopu opstih
troskova, ako se apsorpcija opstih troskova bazira na broju sati direktnog
rada.

Zadatak 2:

Kompanija ,,MK & A*“ bavi se proizvodnjom proizvoda Z. U posljednjih nekoliko
mjeseci ova kompanija zeli da prosiri svoje poslovanje tako $to ¢e pored ovog
proizvoda proizvoditi i proizvod L. U tom cilju sproveli su istrazivanje trzista, na
osnovu kojeg su zakljuéili da ukoliko po¢nu sa proizvodnjom proizvoda L, isti
mogu prodavati po cijeni od 40 € po jedinici. Ako je predvidena profitna marza
25% od prodajne cijene, izracunati ciljni troSak po jedinici ovog proizvoda.

Zadatak 3:

Kompanija ,,MK & A* razvija proizvod X. Razmislja se o formiranju prodajne
cijene za najnoviji proizvod na trzistu. Akumulirani troskovi za prethodni period
neophodni za razvijanje proizvoda su sljede¢i: radno vrijeme radnika koji proizvodi
proizvod 50.000, autsorsovani dizajn proizvoda 70.000, reklama 15.000, alokacija
opstih troskova proizvodnje 20.000. Predvida se da ¢e se prodati 10.000 proizvo-
da u periodu od 17 mjeseci. U nekom od narednih 12 mjeseci direktori treba da
odluce da li ¢e ili nece razviti proizvod. Varijabilni troskovi proizvodnje su 2 €
po jedinici, dodatni troskovi reklame 10.000, a za ovaj projekat ¢e se alocirati jos
30.000 opstih troSkova proizvodnje. Izracunati troSkove ovog proizvoda. Koja je
minimalna cijena za prodaju ovog proizvoda?
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

. Da li se prema Vasem misljenju u Crnoj Gori vise primjenjuje tradicionalni
ili savremeni sistem obracuna troskova? U cemu vidite rezlog za takvu odluku
menadzmenta? Navedite primjer i diskutujte na zadatu temu.

Uzimajuci u obzir karakteristike savremenih sistema obracuna troskova, koji
je po Vasem misljenju adekvatan za primjenu na crnogorskom trzistu?

. Zamislite da ste upravljacki racunovoda u kompaniji koja se bavi proizvodnjom

ukrasnih komoda za dnevni borovak. Menadzment ove kompanije je misljenja da
Jje dosadasnji sistem obracuna troskova neadekvatan i da bi taj sistem trebalo
promijeniti time Sto ce koristiti ABC metod. Navedite koje faze treba ispostovati
kako bi se efikasno i efektivno ovaj metod obracuna troskova mogao primijeniti
u ovoj kompaniji.

. Da li se i u kojoj mjeri prema Vasem misljenju u preduzeéima u Crnoj Gori
primjenjuje strategija Target Costing-a? ObrazlozZite Vas odgovor.

. Objasnite koliko je vazna sprega izmedu sektora u jednom preduzecu u cilju sto
bolje primjene Target Costing-a. Da li se na taj nacin formira dobra osnova
za primjenu Kaizen Costing obracuna troskova?

. Zamislite da ste upravljacki racunovoda u preduzecu koje se bavi proizvodnjom
sokova. Objasnite kako biste sproveli sistem obracuna troskova, Life Cycle
Costing, za proizvodnju soka od borovnice.
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5. FORMIRANJE PRODAJNE CIJENE

5.1. POJAM | PRISTUPI FORMIRANJA PRODAJNE CIJENE

Pitanje formiranja prodajne cijene u teoriji i praksi zauzima veoma znacajno mjesto.
Navedeno posebno iz razloga sto prodajna cijena ima visestruke uloge. Prva uloga
se ogleda ne samo u prenesenju informacija o tome koliko proizvod kosta i da mu
se kroz to prenosenje ,,dopadne®, nego i da mu kroz to prezentuje nivo kvaliteta
proizvoda koji stoji iza takve cijene, posebno u situaciji kada kupac ne raspolaze
s ostalim relevantnim informacijama koje bi mogle da mu iskazu sud o kvalitetu
proizvoda (npr. da li su usluge koje nude domace revizorske kuce kvalitetnije u
odnosu na medunarodne). Druga cjenovna uloga je data u formi nov¢anog izraza
vrijednosti u¢inaka i ¢ini jedan od kljucnih ¢inilaca u formiranju prihoda od prodaje.
Naime, svaka promjena (povecanje ili smanjenje) cijene ima odraza na prihod,
na obim prodaje, ali i na tro§kve poslovanja ¢ime dobija status mjere odredenog
trziSnog ucesca, kao i profitabilnosti preduzeca. Treéa uloga se ocituje u ¢injenici
da obrazuje sa ostalim komponentama snazan instrument marketinga ¢ijim dobrim
upravljanjem je moguce posti¢i o¢ekivani nivo prodaje na trzistu. Na kraju, zbog
svog znacaja, cijena ne treba da se posmatra samo kroz prizmu marketing politike
preduzeca (kao dio marketing miksa), nego treba da bude integralni dio njegove
dugoroc¢ne strategije i nesto na ¢emu treba kontinuirano raditi.

U tom smislu, na politku formiranja prodajne cijene uti¢u brojni faktori
koji dolaze iz makro ali i mikro okruZenja. U fokusu naSe paZnje su eksterni
¢inioci, medu kojima izdvajamo: konkurencija na trzistu, traznja za proizvodom,
marketinske metode koje koristi preduzece u procesu prodaje proizvoda, zeljeni
profit kompanije, uticaj razlicitih vrsta troSkova i zakonodavstvo na koje predu-
zec¢e nema nikakvog uticaja, Sto je moguce prikazati na sljedec¢i nacin (slika 10):
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| Potraznja | | (Vrijednost za potrosace) | | Maksimalna moguca cijena

( | Konkurencija | l
A

A

Diskrecija
odredivanja

Diskrecija < |
inicijalne cijene

odredivanja

Ciljevi preduzeca |
konacne cijene

\ | Zakonska ogranic¢enja |

Ly

\J

| Troskovi | | Minimalna moguca cijena

Slika 10: Faktori koji uticu na formiranje cijene'?

Kroz navedeni prikaz uo¢avamo s lijeve i desne strane postojanje diskrecije u
odredivanju kona¢ne, odnosno inicijalne cijene. Naime, razlika izmedu onoga
$to su potrosaci spremni da plate (maksimalno moguca cijena) i onoga §to zapra-
vo predstavlja njihovu moguénost (minimalno moguca cijena) formira diskreciju
inicijalne cijene. Na drugoj strani, ukoliko preduzece pored navedenog, uzme u
razmatranje i ¢inioce kao $to su njegovi ciljevi, zakonska ograni¢enja sa kojima
se srijece i analizu konkurencije (sredina slike), moguce je racionalnije da pristupi
procesu formiranja konacne cijene!!®,

Prilikom formiranja prodajnih cijena preduzeca ¢esto prave odredene greske, koje
se o¢ituju u sljede¢em'®:

— formiranje cijena isklju¢ivo baziranim na troskovima;

— cijene koje nijesu uskladene sa promjenama na trzistu;

— cijene koje se ne obaziru i na ostale elemente marketing miksa;
— cijene koje se ne razlikuju dovoljno za razlicite proizvode;

— cijene koje se ne razlikuju dovoljno za razli¢ite segmente.

Bitno je pazljivo, iz viSe uglova sagledati odredenu problematiku i kroz iskustven,
kvalitetan i strateski pristup donijeti odluku. Kroz prizmu ra¢unovodstva, nakon
obracuna troskova i uc¢inaka pitanje formiranja prodajne cijene se logi¢no namece.

14 Preuzeto od: Piri Rajh, S., Materijal za izuCavanje i pripremu za ispit iz kolegija upravljanje cijenama,
Katedra za marketing, Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, str. 12.

115 Interpretacija se znacajnim dijelom oslanja na: Piri Rajh, S., Materijal za izu¢avanje i pripremu za ispit
iz kolegija upravljanje cijenama, Katedra za marketing, SveuciliSte u Zagrebu, Ekonomski fakultet,
str. 12.

116 Preuzeto sa: https://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/11-Formiranje-cijena.pdf
(datum pristupa: 11. 3. 2021).
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Medutim, racunovodstveni koncept formiranja prodajnih cijena, kako gu posmata-
mo, je samo jedan u nizu. Jedan od temeljih pristupa formiranja prodajnih cijena
se zasniva na trZistu, tako da ¢emo mi zapo€eti upravo s njim!'?,

5.1.1. FORMIRANJE CIJENA NA OSNOVU TRZISTA

Opstepoznato je da su kljucni ¢inioci u formiranju cijene na trziStu traznja i po-
nuda koje razmatraju samo odnos izmedu dvije promjenljive: cijena i koli¢ina.
Traznja predstavlja koli¢inu nekih proizvoda/usluga koji su kupci spremni kupiti
po odredenoj trzisnoj cijeni. Stoga se odnos izmedu koli¢ine dobara koja se trazi
i cijene moZze napisati u obliku sljedece jednacine:

Qd =Qd (p),

iz Cega slijedi zakljucak da koli¢ina dobara koja se trazi zavisi od cijene po kojoj
se nudi. Sto je niza cijena, potraznja za dobrima je veca i obrnuto, §to je moguce
prikazati na sljedeci nacin (slika 11)"®:

cijena

Kako se sniZava cijena (npr.
2 sa 50, 40..) to je traZ veéa
(npr. Sa 100 kom stolica, na
200 kom. ..

30 )

SniZenje
cljene...

20

10 TraZnja za stolicama

Slika 11: Kriva traznje

Kako se moze vidjeti i na grafikonu, $to je cijena visa to je potraznja za proizvodom
manja i za takav odnos postoje jasni razlozi:

— efekat supstitucije (zamjene), $to znac¢i da ukoliko dode do rasta cijene
nekog dobra, onda smo u mogucénosti da ga zamijenimo drugim, koji moze
zadovoljiti istu nasu potrebu. (npr. ukoliko dode do rasta cijene kozjeg mli-
jeka, mozemo ga supstituisati kravljim mlijekom, koje ima nizu i cijenu, a
moze zadovoljiti potrebu);

17 Prema istrazivanju troSkovni pristup u odluc¢ivanju o prodajnim cijenama se favorizuje u SAD i Hong
Kongu, dok je trzisni pristup prisutniji u Kanadi, Danskoj i Irskoj. Preuzeto sa: http://www.ekof.bg.ac.
rs/wp-content/uploads/2014/05/Informisanje-za-potrebe-formulisanja-prodajnih-cijena.pdf (da-
tum pristupa: 13. 3. 2021).

118 Preuzeto sa: https://www.bpa.edu.rs/FileDownload?filename=93dcbf4f-efee-4808-9b51-369a0530
872c.pdf&originalName=TrecaNJ-LJM.pdf (28.08 2021)
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— komplementarni proizvodi (povezani proizvodi) — povecanje cijene jed-
nog dobra dovodi do smanjenja potraznje ne samo za tim dobrom, nego i
za dobrom sa kojim je povezan (npr. ako dode do povecanja cijene usluga
mobilnih operatera, smanjic¢e se i potraznja za komplementarnim proizvo-
dom — telefonom);

— zarada (plata) — smanjenje zarada uslovice 1 smanjenje potraznje za pro-
izvodima (npr. ukoliko dode do smanjenja zarade, doc¢i ¢e i do smanjenja
potraznje za npr. nekim luksuznijim proizvodima);

— posebne situacije — npr. u pojedinim godi$njim dobima postoji porast po-
traznje za nekim proizvodima, odnosno smanjenje za drugim — u zimskom
periodu raste potraznja za jaknama, rukavicama i sl., dok u ljetnjem periodu
ne postoji postraznja za tim proizvodima, ali postoji izrazena za kupacéim
kostimima i sl.

Nasuprot traznji, postoji ponuda, kod koje je izrazen drugaciji odnos izmedu cijene
i koli¢ine dobara. Naime, $to je niza cijena, ponuda je niza, i obrnuto, veca cijena
izaziva i ve¢u ponudu dobara i usluga. Shodno tome, ponuda predstavlja koli¢inu
nekih dobara/usluga koje su ponudaci (proizvodaci/trgovci) spremni da prodaju
(ponude) po odredenoj prodajnoj cijeni. Odnos izmedu ponudene koli¢ine dobara/
usluga i cijene po kojoj se nude dobra/usluge je moguce predstaviti na sljedeci
nacin:

Qs = 1(p)

Sto je visa cijena nekog dobra, prodavci ¢e ga vise nuditi i obrnuto — §to mu je niza
cijena, manje ¢e se nuditi, uz ostale nepromijenjene uslove. Prethodno navedeno
prikazano je na slici 129,

. Povecanje
cijena -
cijena...

50 [

1 Ponuda

Kako se povecava cijena
(npr. sa 30, 40..) to je

H ponuda veca (npr. sa 200

i 7 kom stolica, na 300 kom. ..)

40 [T f

30

20

0 100 200 /300 400 500 600
e koli¢ina

Slika 12: Kriva ponude

119 Preuzeto sa: https://www.bpa.edu.rs/FileDownload?filename=93dcbf4f-efee-4808-9b51-369a0530
872c.pdf&originalName=TrecaNJ-LJM.pdf (28.08 2021)
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Kao i kod traznje, tako i ovaj odnos koji je prikazan na grafikonu opredjeljuju
brojni ¢inioci, od kojih izdvajamo sljedece!”:

— faktori procesa rada — ukoliko je cijena faktora procesa rada veca, tako da
su njihovi troskovi na istom nivou ili ve¢i od cijene, tada postoji nezainte-
resovanost za proizvodnju, pa samim tim i za ponudu dobara, jer preduzece
ostvaruje nizak profit ili pak gubitak;

— razvijenost tehnologije — $to proizvodac koristi savremenija tehnoloska sred-
stva, to je u mogucnosti da uti¢e na smanjenje troSkova faktora procesa rada
i time da ostvari ve¢i profit, odosno da ponudi vecu koli¢inu dobara/usluga;

— cijena supstituta — proizvodaci prilikom proizvodnje dobara/usluga moraju
voditi ra¢una i o cijenama dobara/usluga supstituta koje nude konkurenti;

— ocekivanja u buduéem periodu — proizvodaci moraju aktivno da rade na
istrazivanju trzista i buducih o¢ekivanja kupaca. S tim u vezi, ukoliko proci-
jene da ¢e u narednom periodu do¢i do povecanja interesovanja za odredeni
proizvod, potrebno je da povecaju ponudu i obrnuto.

Kako se interesi kupaca i proizvodaca ne podudaraju, to se vrsi suceljavanje po-
nude i traznje i na taj nacin se formira jedno idealno stanje gdje je koli¢ina koju
kupci zele kupiti, upravo jednaka koli¢ini koju prodavci zele prodati. Na taj nacin
se formira tzv. ravnotezna cijena, $to prikazujemo na sljede¢i nacin (slika 13)!2Y:

/ Ponuda

Tackaravnoteze

(Ponuda = TraZnji)

cijena

50

40

30

20

10 TrazZnja

0 100 200 300 400 500 600
koli¢ina

Slika 13: Ravnotezna cijena
Medutim, postizanje ravnotezne cijene je samo ideal kome se tezi tako da u prak-
si, na trziStu postoje i drugi ¢inioci koji menadzeri moraju da poznaju da bi bili
u mogucnosti da formiraju pouzdanu cijenu svojih proizvoda, kao $to su: stepen

120 Klasifikacija je preuzeta sa: https://edukacija.rs/poslovne-vestine/menadzment/ponuda (datum
pristupa: 11. 3. 2021).

121 Preuzeto sa: https://www.bpa.edu.rs/FileDownload?filename=93dcbf4f-efee-4808-9b51-369a0530
872c.pdf&originalName=TrecaNJ-LJM.pdf (28.08 2021)
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konkurencije na trzistu, priroda proizvoda kojim se trguje, reputacija odredene
kompanije, odnosno brend samog proizvoda, pa usko povezano sa tim i moda,
novitet, reklama i s1.'%?

Jedno od pitanja koje neminovno prati problematiku formiranja prodajne cijene
jeste konkurencija. Uopsteno, konkurencija moze da se shvati kao borba koja se
izmedu proizvodaca/ponudaca (u daljem tekstu PP) dobara/usluga vodi na trzistu.
Kroz to konkurentsko nadmetanje svaki ucesnik zeli tr$iStu, odnosno kupcu da
ponudi proizvod boljeg kvaliteta po odredenoj cijeni. S tim u vezi, ukoliko na
trzistu postoji visSe PP ili kupaca dobara/usluga pri ¢emu ni jedan od njih nema
pojedinacno sposobnost da utice na cijene, onda je rijec o idealnom stanju na trzistu
koje se naziva savrSena konkurencija. Medutim, postoje odredene djelatnosti
koje su ogranic¢ene u ponudi dobara/usluga i u toj situciji PP ima mo¢ da uti¢e na
visinu cijene, ali i na kvalitet proizvoda/usluga, ¢ime dolazi do formiranja mono-
polskog trzista'>>. Pored monopola, postoji i oligopol, odnosno kartel. Oligopol
se javlja u situaciji kada na trziStu postoji nekoliko (npr. tri ili Cetiri ) dominantnih
dobavljaca/kupaca koji su prepoznati i koji imaju moc¢ da odreduju cijene, ali i da
diktiraju uslove u ponudi/kupovini homogenog ili diferenciranog proizvoda. U
principu, navedeni dobavljaci/kupci se latentno dogovaraju oko podjele trziSnog
kolaca'?¥. Kartel je specifi¢na proizvodna struktura koja omoguéava proizvodaci-
ma da uZivaju monopolsku mo¢'?®, $to znaéi da postoji dogovor izmedu nekoliko
vecih dobavljaca o postizanju i odrZzavanju visoke cijene na trzistu'?®.

Iz svega navedenog zakljucujemo da je prodajna cijena direktno korelisana sa
uslovima na trzistu (konkurencijom), na jednoj stani, ali i sa kupcem i njegovom
iskazanom spremnoscu da plati za neki proizvod. Ujedno, praksa pokazuje da se
odluka o visini prodajne cijene donosi na osnovu oskudne informacione baze. Stoga
je ta odluka veoma kompleksna i zahtijeva analizu odredenog problema iz nesto
Sireg spektra: koji su ciljevi odredivanja cijena; kakva je spremnost potrosaca da
plati proizvod po doticnoj cijeni; koliki su troskovi proizvoda; koje cijene zara-
¢unavaju konkurenti, hoée 1i i kako konkurenti reagovati na promjenu cijene'??.

122 Navedeni ¢inioci nece biti predmet naSeq razmatranja, jer prevazilaze okvire racunovodstvene pro-
blematike, ali je svakako znac¢ajno da se napomene da su takode bitni ¢inioci u postupku formiranja
prodajne cijene.

123 U namjeri da smaniji ili eliminiSe pojavu monopolskog trzista u Crnoj Gori, nadleZzno ministarstvo je
donijelo Zakon o zastiti konkurencije (Sluzbeni list CG, br. 44/2012 od 9. 8. 2012. godine).

124 Primjeri oligopolisti¢kih industrija uklju¢uju automobilsku, naftnu industriju, industriju proizvodnje
racunara, pruzanje revizorskih usluga(,big four”), proizvodnju bijele tehnike.

125 Preuzeto sa: http://katalaksija.com/2005/05/04/karteli-kao-efikasne-proizvodne-strukture/ (da-
tum pristupa:11. 2. 2021).

126 Kaoikod monopola, i karteli se smatraju antikoruptivnimi mnoge drzave zabranjuju ovaj trzisni oblik.

127 Prezeto sa: https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsimages/MAR/spiri/UC_Nastavni%20materijal.pdf
(datum pristupa: 11. 3. 2021), str. 9, prema: Lilien, G. L., Kotler, P., Moorthy, K. S. (1992.), Marketing
Models, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ.
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Formiranje prodajne cijene na bazi konkurencije je u nekim situacijama opravdano,
posebno kada je moguée do¢i do odredene cijene uz minimalni trosak. Svakako
je jasno da na pristup formiranja prodajne cijene na osnovu konkurencije veliki
uticaj ima i reputacija konkurencije, odnosno njena trzista pozicioniranost, ali 1
njihovih proizvoda. Naj¢esce ovoj strategiji formiranja prodajnih cijena pribjega-
vaju maloprodajni objekti iz razloga §to, uobicajeno, nemaju dovoljno finansijske
potpore da krenu u serioznije istrazivanje trzista, a o informacijama o cijenama
proizvoda konkurencije mogu da dodu na brz i ekonomican nacin. Dakle, troskovi
ulaganja su mnogo nizi u odnosu na benefite koje ovim pristupom formiranja cijena
ubiraju. Ujedno, zahvaljujuéi upotrebi savremenih informacionih tehnologija (npr.
interneta), mnoge kompanije, u odnosu na ranije, imaju ekspeditivne, azurne i do-
stupne u svakom trenutku informacije, ne samo o cijenama proizvoda konkurencije,
nego i o kvalitetu, kao i drugim komponentama koje su opredjeljujuce sa aspekta
privlacenja kupaca. Ovakav direktan pristup formiranja prodajnih cijena (goi-
ng-rate pricing), gdje je kao polazna tacka oznacen bitan kokurent, omogucava da
preduzece izabere, shodno i drugim okolnostima, da li ¢e njegova cijena biti niza,
jednaka ili visa u odnosu na cijenu relevantnog konkurenta. Na drugoj strani, postoji
i pristup formiranja prodajnih cijena na osnovu tendera'?® (sealed-bid pricing),
koji se obi¢no javlja u situacijama kada su u pitanju kompleksnije ponude i koje
zahtijevaju vece cijene (npr. izvodenje gradevinskih radova; nabavka vece kolici-
ne IT opreme i sl.). Tenderski postupak zapocinje objavljivanjem oglasa u kome
su propisani odredeni kriterijumi koje ponuda¢ mora da ispuni. Izmedu ostalog,
ponudena prodajna cijena je nepoznata veli¢ina do momenta otvaranja tenderske
dokumentacije na tatno odredeni dan i pred formiranom tenderskom komisijom. Ne
postoji jasno propisan na¢in formiranja prodajne cijene putem tendera. Ponudac se
ne oslanja samo na iskustvo, kao i na ra¢unovodstveni pristup, nego i radi analizu
konkurencije i nastoji da cijenu opredijeli shodno brojnim ¢iniocima.

5.1. 2. FORMIRANJE CIJENA NA OSNOVU TROSKOVA

Pristup formiranja prodajne cijene na osnovu troskova predstavlja logicni slijed
aktivnosti nakon izvrSenih radnji u okviru OTU. Uobicajeno, u praksi je moguce
koristiti sljedece racunovodstvene metode formiranja prodajnih cijena:

o metoda ,,troSkovi plus“ — treba formirati prodajnu cijenu na nivou da omoguci
pokrivanje ukupnih troskova, ali i da doprinese ostvarenju pozitivnog rezultata
poslovanja. Metodoloski zapocinje obracun na nacin §to se na ukupan iznos
troskova dodaje Zeljena profitna marza i na taj nacin dobija prodajna cijena,
odnosno:

128 Navedeno pitanje regulisano je odgovaraju¢om zakonskom regulativom.
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VT + FT = UT + Zeljena profitna maria = prodajna cijena, odnosno

Cijena kostanja

pr Oda.l ha cyena = 1-Zeljena zarada

U praksi, menadzeri mogu za troskovnu bazu obracuna da ukljuce razlicite tros-
kove, pri éemu se posebno izdvajaju'®:

— varijabilni tro§kovi proizvodnje (zbir direktnih i indirektnih varijabilnih
troskova koji nastaju u proizvodnom funkcionalnom podrucju);

— ukupni varijabilni tro§kovi (svi varijabilni proizvodni i neproizvodni tros-
kovi);

— ukupni tro$kovi proizvodnje ( zbir varijabilnih i fiksnih troskova proi-
zvodnje) i

— ukupni troskovi (zbir troskova poslovnih funkcija koji nastaju tokom cje-
lokupnog zivotnog ciklusa).

Svakako da izbor troskovne osnove kasnije opredjeljuje i visinu prodajne cijene.

Zbog nedostataka koje ove metoda ima, posebno u dijelu alokacije opstih trosko-
va (npr. neadekvatni kljucevi i sl., o ¢emu je vise bilo rijeci u dijelu nedostataka
tradicionalnih sistema obraduna tro§kova), koriste se i druge metode. Cinjenica
je da je ova metoda veoma jednostavna za primjenu, ali i niskih troskova u kal-
kulativhom obracunu koje povlaci, pa se najvise i koristi pri formiraju prodajnih
cijena u maloprodajnoj trgovinskoj djelatnosti. Naime, na fakturnu vrijednost se
zaracunaju odredeni zavisni troskovi nabavke i na to primijeni Zeljena profitna
marza. Medutim, kao i $to smo mnogo puta do sada pomenuli, preduzece ne treba i
ne smije da se povodi iskljucivo racunovodstvenim pristupom formiranja prodajnih
cijena, iz razloga §to mozda, upravo tako formirana cijena nije konkurentna, poseb-
no dugoroc¢no na trzistu. U dugom roku prodajna cijena mora biti dovoljno visoka
da pokrije sve, dakle i fiksne troskove. To je razlog zbog koga mnoga preduzeca
na varijabilne troskove dodaju iznos alociranih fiksnih troskova i tako dobijaju
minimalnu prodajnu cijenu koju moraju dosti¢i u dugom roku'?.

Kao rezultat kritika koje su upuceni ovoj metodi, kao i sa zeljom da se ublazi
nedostatak u dijelu alokacije rastuc¢ih opstih fiksnih troskova, nastale su odredene
modifikacije gore navedene metode.

o marginalna (kontribuciona) metoda — polazi od toga da prodajna cijena ne
treba da bude formirana na nivou da obezbijedi pokrice ukupnih troskova, ve¢
treba da bude projektovana na nivou da omoguci pokri¢e ukupnih varijalnih
troskova ili varijabilnih troskova proizvodnje, kao i svih ili jednog dijela fiksnih
troskova. Obracun rezultata po ovoj metodi se vrsi na sljedeci nacin:

129 Preuzeto sa: http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/Informisanje-za-potre-
be-formulisanja-prodajnih-cijena.pdf (datum pristupa: 14. 3. 2021), str. 376.
130 Isto, str. 378.
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Ukupan prihod (Q x cp)

TV (tv x nc)

Marginalni rezultat —> dobitak/gubitak

Tf

Rezultat poslovanja — dobitak/gubitak

Marginalni metod je znacajan za menadzment iz razloga §to pokazuje koliko pro-
mjena u obimu prodaje (npr. promjena Q prodatih proizvoda i prodajne cijene)
moze uticati na poslovni rezultat. Drugim rije¢ima, menadzerima olaksava postu-
pak donosenja odluka na nacin $to pruza bolji uvid u odnos (promjenu) prihoda
od prodaje, varijabilnih, odnosno fiksnih troskova i potencijalnih prodajnih cijena.
Npr. promjenom, tj. variranjem prodajnih cijena menadzment je u moguénosti da
dobije odgovor na pitanje: Na kom nivou se moZze projektovati prodajna cijena, a
da se obezbijedi pokrice varijabilnih troskova, odnosno da se omoguci pokrivanje
dijela ili svih ukupnih fiksnih troskova?

Navedeni pristup je veoma blizak pristupu formiranja cijena na osnovu CVP analize
(praga pokrica) i ¢ine ve¢inom favorizovane pristupe od strane menadzmenta pre-
duzeca, posebno prilikom razmatranja odluke i obavljanju specijalnih ili dodatnih
porudzbina. U toj situaciji, informacija o kontribucionom rezultatu je veoma bitna jer
ukazuje da li je preduzeée u mogucénosti da pokrije dodatne varijabilne troskove koji
su izazvani specijalnom porudzbinom, pod pretpostavkom da preduzece ima neisko-
ris¢ene kapacitete. O navedenom c¢e vise biti rijeci u dijelu poslovnog odlucivanja.

— mrtva tacka rentabiliteta (prag rentabilnosti) — kao i metoda ,,troskovi plus*
treba da pokaze na kom nivou treba projektovati prodajnu cijenu da bi se ostvario
prihod od prodaje kojim je preduzece sposobno da pokrije sve troskove (Tv i
Tf). Moze se izraziti i u naturalnim jedinicama i tada pokazuje koliko jedinica
proizvoda preduzece treba da proizvede i da proda, a da ne ude u zonu negativ-
nog rezultata, odnosno:

Tf

cp-tv d

MTRq =

Svaka proizvodnja i prodaja ispod praga rentabilnosti dovodi preduzece u opasnost
da ude u zonu negativnog rezultata. Ujedno menadzement preduzeca moze da
utvrdi s koliko kapaciteta moze ostvariti MTRq, odnosno,

%MTRq =~ * x 100

i ovaj podatak je veoma znacajan s aspekta poslovnog odlu¢ivanja i bi¢e predmet
razmatranja u tom dijelu.
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— metoda ciljne stope prinosa — se nadovezuje na metodu praga rentabilnosti
i treba da pokaze koliko jedinica prozvoda preduzeée treba da proizvede i da
proda da bi bilo u prilici da postigne Zeljeni profit, tj.

MTqu _ Tf + Z;l{e_nti profit

Na osnovu dobijenih podataka kroz metodu MTR i metode ciljne stope prinosa
preduzece moze utvrditi granicu (marzu) sigurnosti koja treba da pokaze koliko
se moze smanjiti obim proizvodnje i prodaje, a da ne postoji opasnost ulaska u
zonu gubitka. Drugim rijeCima, pokazuje sigurnost koju preduzeée ima time Sto

je prekoracilo proizvodnju ili prodaju proizvoda nakon prelomne tacke.

Primjer 25:

Preduzece ,MK & A" DOO je proizvelo proizvod ,FW1"i na kolegijumu se razmatra
cjenovna strategija. Strukturu troSkova ovog proizvoda sacinjavaju:

a) varijabilni troskovi po jedinici: direktni troSkovi materijala 100; direktni troskovi
zarada 700; ostali direktni troSkovi 500; b)fiksni troSkovi: opsti troskovi proizvod-
nje: 39.000. Klju¢ za alokaciju je broj sati rada masine, koji je procijenjen na nivou
od 1.000 ¢asova godis$nje. Za proizvodnju stolice potrebno je utrositi jedan sat.

b) Preduzece Zeli zaradu od 20% na ukupne troskove, odnosno 50% na varijabilne
troSkove. Inicijalna prodajna cijena je 170 €, a planirani obim proizvodnje i prodaje
1.000 komada. Ujedno, zeli da ostvari dobit u iznosu od 5.000 €.

Predlozene su i demonstrirane Cetiri metode formiranja prodajne cijene i me-
nadzment tim treba da elaborira svaku, odosno da ukaze na prednostiinedostatke.

I metod: ,Troskovi plus”

- Ukupni direktni troskovi = Tdm + Tdrs + Td ostali=100 + 70 + 50 =130 €

- Opsti troskovi= 39099 _ 39 €/saturada masine, $to znaci svakom satu rada masine
treba dodijeliti opste troskove u iznosu od 39€

Kalkulacija prodajne cijene po metodi ,troskovi plus”

1. Ukupni direktni troskovi 130
2. OpSti troSkovi 39
3.(1.+42.) |UKUPNI troskovi 169
4, Prodajna marza(20% x 3.) 33,8
5.(3.+4.) |PRODAJNA CIJENA 202,8

Ukoliko bi se prilikom formiranja prodajne cijene oslanjali na ,troskovi plus”metodu
uz profitnu marzu od 20%, minimalna prodajna cijena sa kojom moZemo istupitina
trziste ne smije da bude niza od 202,8€/stolici.

Prednost ove metode jeste ujednostavnosti. Klju¢ni nedostatak proizilazi iz neade-
kvatnogizbora klju¢a za alokaciju, $to posljedi¢no dovodii do formiranjaipogresne,
kako cijene kostanja (ukupnih troskova), tako i prodajne cijene.
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Il metoda: Metoda marginalnog (kontribucionog) rezultata

Kalkulacija prodajne cijene po metodi ,kontribucionog (marginalnog) rezultata”

1. Ukupni prihodi (0 x cp) 170.000
2. Tv(tvx Q) 130.000
3.(1.-2.) |Kontribucioni dobitak 40.000
4. Fiksni troSkovi 39.000
5.(3.-4.) |Dobitak 1.000

Metoda marginalnog(kontribucionog) rezultata nam govori da minimalna cijena sa
kojom mozemo nastupiti na trzistu, a da smo pri tome u moguénosti da pokrijemo
i varijabilne i fiksne troSkove iznosi 170€. Ovaj metod je pogodan za primmjenu jer
olakSava donosenje odluka tako $to na ispravan nacin ukazuje na odnose izmedu
obima prodaje, varijabilnih i fiksnih troSkova i potencijalnih prodajnih cijena. Kao
i kod prethodne metode, problem moze biti alokacija opstih troSkova, odnosno
izbor kljuca.

lll metoda: Metoda praga rentabilnosti

Navedena metoda treba da pokaze koliko pri pretpostavljenim prodajnim cijenama
preduze¢e morada proizvede i da proda komada stolica a da ostvari rezultat kojije O.
Drugimrije¢ima, koliko treba preduzece da ostvari prihoda, da bi bilo u mogu¢nosti
da pokrije sve troskove. Polaze¢i od formula, imamo:

MTRq_ Tf  _ 39.000
cp-tv 170-130

UP=975x170=165.750 €

=975 komada stolica, odnosno

Iz navedenog slijedi zaklju¢ak da preduzece treba da proizvede i da proda pri pret-
postavljenoj cijeni od 170€, 975 komada stolica da bi ostvarilo rezultat poslovanja
koji je na nula, odnosno treba da ostvari prihod od prodaje uiznosu od 165.750€ da
bi bilo u mogu¢nosti da pokrije nastale troskove.

Prednost ove metode je u jednostavnosti i lakoc¢i razumijevanja, kao i u Cinjenici
Sto pruza uvid koliko je neophodno proizvestii prodati koli¢ine proizvoda da bi se
pokrili ukupni troskovi. Medutim, nedostatak je u nepreciznosti obracuna, jer polazi
od odredenih pretpostavki koje olakSavaju obracunitime doprinose nepouzdanosti
ishoda.

IV metoda: Metoda ciljne stope prinosa

Ukoliko Zelite da znate koliko komada stolica morate da proizvede i da prodate da bi
ostvarili Zeljeni profit uiznosu 0d 5.000€, odnosno koliki ukupan prihod pritom ze-
ljenom profit morate realizovati, potrebno je primijeniti metodu ciljne stope prinosa:

~ _ Tf+zeljeni profit _ 39.000+5.000
MTRqz = —=RE0 =
cp-tv 170-130

UP =1.100 x 170 = 187.000 €

=1.100 komada stolica, odnosno

Iz navedenog zakljucujemo da preduzece ,MK&A"DOO treba da proizvede i da proda
po cijeniod 170 €, 1.100 € komada stolica da bi bilo u mogu¢nosti da ostvari rezultat
poslovanja koji je jednak 0, odnosno treba da prihoduje 187.000 €, da bi prihodima
pokrilo troSkove.
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Prednostiinedostaci navedene metode su kao kod metode praga rentabilnosti. Kao
Sto smo naveli, navedena metoda se nadovezuje na metodu praga rentabilnosti i
sinergijski posmatrano njihove rezultate, moguce je da utvrdimo marzu sigurnosti

na sljedeci nacin:

1. MTRqz 1.100
2. MTRgq 975
3.(1.-2.) |Marza sigurnosti 125

Dakle, preduzec¢e smije da smanji obim proizvodnje i prodaje za 125 komada a da
ne postoji opasnost ulaska u zonu negativnog rezultata, tj. smije da smanji prihod

za(125x170) 21.250 €

Zaklju¢ujemo da sve ove metode nude dobru polaznu osnovu za razmatanje, ali da
nije preporucljivo oslanjati se samo na rac¢unovodsveni pristup, a da se ne uzmu u

obzir i okolnosti koje su na trzistu.

Pored ovih pristupa formiranja prodajne cijene, nikako ne smijemo zaboraviti ni
specificne situacije u kojima je moguce formirati prodajnu cijenu, kao $to je npr.
formiranje prodajne cijene na aukciji, kod autorskih djela, kao i kod unikatnih

proizvoda i sl.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1"V: Metod ,, Troskovi plus*“

Fabrika ,MK & A“ bavi se proizvodnjom metalnih okvira za prozore. Prilikom
proizvodnje jednog okvira ova fabrika ima troskove materijala od 100 €, trosak
zarada radnika na masini koja sastavlja ramove 25€. Apsorpcija opstih troskova
u ovoj fabrici vrsi se na osnovu sati rada masine. Masina je tokom cijele godine
ukupno radila 60.000 h, pri ¢emu je za proizvodnju jednog okvira bilo potrebno
2 h. Ako su fiksni troskovi na nivou godine 240.000, izra¢unati prodajnu cijenu
ovog rama ako kompanija Zeli da ostvari profit od 15% na ukupne troskove.

Rjesenje:

Nas zadatak je da izraCunamo prodajnu cijenu metalnog rama, primjenom metode
»troskovi plus®, sto nas upucuje da je rije¢ o formiranju prodajne cijene na bazi
troskova. Da bismo primijenili ovu metodu, neophodno je da izracunamo koliko
iznose ukupni troskovi, koji se sastoje od direktnih troskova i opstih troskova pro-
izvodnje. Kad je rije¢ o direktnim troskovima, u zadatku je dat troSak materijala
i troSak zarada i zbirom ovih troskova dobi¢emo direktne troskove. Medutim, da
bismo izrac¢unali opste troskove proizvodnje nophodno je da izra¢unamo stopu
apsorpcije fiksnih opstih troSkova proizvodnje koju ¢emo pomnoziti sa viemenom
predvidenim za proizvodnju jednog metalnog rama. Nakon §to saberemo ovako
dobijene direktne i opste troskove proizvodnje, mozemo izracunati i prodajnu
cijenu tako Sto ¢emo dobijenu profitnu marzu sabrati sa ukupnim troskovima.
Prethodno navedeno prikaze¢emo u nastavku kroz tri koraka.

Prvi korak — direktni troSkovi

Direktni troskovi Iznos (€)
TroSak materijala 100
TroSak zarada 25
Ukupno 125

Drugi korak — stopa apsorpcije

m Ukupni fiksni troskovi 240.000 €
Stopa apsorpcije = a = =4€

Broj sati rada masine 60.000

131 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 98 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Treéi korak — obracun prodajne cijene

| Direktni troSkovi 125

Il Opsti troSkovi proizvodnje LE€x2h=8

11 UKUPNI TROSKQVI (1 + 1) 133

IV Profitna marza 133 €x15% =19.95
V PRODAJNA CIJENA (Il +1V) 152.95

Zadatak 2: Metoda marginalnog (kontribucionog) rezultata

Kompanija ,,MK & A* je razvila novi proizvod ¢iji je varijabilni trosak po jedi-
nici proizvoda 10 €. Fiksni rashodi perioda iznose 10.000 €. Menadzment Zzeli da
donese odluku o prodajnoj cijeni za taj proizvod. Istrazivanje trzista pokazuje da
¢e traznja zavisiti od prodajne cijene na sljedeéi nacin:

Prodajna cijena 15 16 17
Ocekivana traznja 35.000 komada 36.000 komada 26.000 komada

Utvrditi prodajnu cijenu koja ¢e maksimizirati poslovni dobitak.
Rjesenje:

U cilju odredivanja prodajne cijene koja maksimizira poslovni dobitak ove kompa-
nije razlikovacemo tri scenarija. Za svaki od njih izracuna¢emo poslovni dobitak,
na bazi dostupnih informacija. MenadZement treba da prihvati onu prodajnu cijenu,
koja ¢e omoguciti najveéi poslovni dobitak za ovu kompaniju.

Pozicija | SCENARIO Il SCENARIO lll SCENARIO
| Poslovni prihod 15x35.000=526.000 | 16x36.000=576.000 | 17x 26.000 = 442.000
ll Varijabilni rashod | 10x35.000=350.000 | 10x36.000 =360.000 | 10x 26.000 = 260.000
I Mar(ﬁ ﬁ;’k”ca 175.000 216.000 182.000
IV Fiksni trosak 10.000 10.000 10.000
v P°S'(‘|’|‘|”j'l(/e)zu'tat 165.000 206.000 172.000

Na osnovu prikazane tabele moze se zakljuciti da je prodajna cijena koja maksi-
mizira poslovni rezultat ovog preduzeca 16 €.

Zadatak 3: Metoda praga rentabilnosti i ciljne cijene

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom plisanih igrac¢aka. U toku godine ova
kompanija prodala je 1.000 igracaka po prodajnoj cijeni od 8 € po komadu. Ako
je varijabilni troSak po jedinici proizvoda 3 €, a fiksni troskovi 1.000 € izracunati:
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a) Marginalni dobitak ove kompanije i stopu marze pokri¢a. Objasniti dobijene
rezultate.

b) Koliko igracaka ova kompanija treba da proda, odnosno koliki prihod treba
da ostvari kako bi poslovni rezultat bio neutralan. Interpretirati.

¢) Izracunati marzu sigurnosti i stopu marze sigurnosti. Interpretirati.

d) Sta ée se desiti sa poslovnim dobitkom ukoliko se prodajna cijena poveéa
za 10%, pri ¢emu se ne mijenja globalni paritet.

e) Primjenom metode ciljne stope prinosa, odrediti koliko igracaka ova kom-
panija treba da proizvede i proda kako bi ostvarila zeljeni profit od 8.000 €.

RjeSenje:

a) Marginalni dobitak i stopu marze pokrica izraCuna¢emo na sljede¢i nacin:

Pozicija Iznos
| Poslovni prihod 1.000 x8=8.000
[l Varijabilni rashod 1.000 x 3=3.000
Il Marza pokrica(l -11) 5.000
IV Stopa marze pokrica (l11/1x 100) 5.000/8.000=0.625x100=62.5%

b) U ovom dijelu trazi se da odredimo koli¢inu koju preduzece treba da proda,
Sto nas upucuje da treba da izracunamo donju tacku rentabilnosti koli¢in-
ski, kako bi poslovni rezultat bio neutralan. Zatim ¢emo izracunati koliki
prihod preduzece treba da ostvari, §to znaci da cemo racunati donju tacku
rentabilnosti vrijednosno, kako bi poslovni rezultat bio neutralan.

Pozicija Iznos
| Poslovni prihod 1.000 x 8=8.000
Il Varijabilni rashod 1.000 x 3=3.000
Il Marza pokrica(l -11) 5.000
IV Fiksni troskovi 1.000
V Poslovni rezultat (11l - 1V) 4.000
VIDTR (vrijednosno) IV/smp 1.000/0.625=1.600 €
VIII DTR, (Koli¢inski) VI/pc li IV/pc-vt, 1.600/8 = 200 kom. ili 1000/8-3 = 200 kom.
Kompanija treba da proda 200 komada proi-
KOMENTAR zvoda, odnosno da ostvari prihod od 1.600 €,
kako bi poslovni rezultat bio neutralan.
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¢) Marzu sigurnosti i stopu marze sigurnosti izracuna¢emo na sljedec¢i nacin:

Pozicija Iznos
| poslovni prihod 8.000
[l DTR (vrijednosno) 1.600
Il Marza sigurnosti(l - 1) 8.000-1.6000 =6.400
IV Stopa marze sigurnosti (I11/1 x 100) 6.400/8000=0.8x100=80%
Kompanija moze da smanji proizvodnju za
KOMENTAR 6.400 €, odnosno za 80%, a da ne ude uzonu
negativnog poslovnog rezultata.

d) Prvo ¢emo da izracunamo globalni paritet:
Globalni paritet = 8/3 = 2.67

Promjena (povecanje) prodajne cijene za 10%, pri nepromijenjenom globalnom
paritetu, uticace da se i varijabilni troSak po jedinici poveca za 10%. Posto se
prodajna cijena povecala za 10%, to znaci da ¢e se i poslovni prihod povecati za
10%, odnosno do¢i ¢e i do povecanja varijabilnih rashoda za 10% (zbog povecanja
varijabilnog troska po jedinici za 10%). Prethodno navedeno jasno upucuje da ¢e
se 1 marza pokri¢a povecati za 10%. Sada se postavlja pitanje Sta ¢e se desiti sa
poslovnim rezultatom preduzeca. Da bismo dali odgovor na to pitanje, treba da
izra¢unamo faktor poslovnog rizika.

Marza pokrica  5.000 1.25
Poslovni rezultat — 4.000 — -

Faktor poslovnog rizika =

Polaze¢i od osnovnog znacenja faktora poslovnog rizika, mozemo zakljuciti da ako
se marza pokri¢a promijeni za 10%, poslovni rezultat preduzeca ¢e se promijeni
za 12.5%, §to je ujedno 1 odgovor na unaprijed postavljeno pitanje.

e) Ciljna prodaja u jedinicama moze se prikazati na sljedeéi nacin:

fiksni troskovi + ciljni profit
Kontribucioni dobitak po jedinici

Ciljna prodaja u jedinicama =

Ciljna prodaja u jedinicama = 1.00(?;;34000 = 9'(;00 = 1.800 komada

Ciljna prodaja (vrijednosno) = 1.800 komada x 8 € = 14.400 €

Mozemo zakljuditi da kompanija treba da proizvede i da proda 1.800 komada
igraCaka po cijeni od 8 €, odnosno da prihoduje 14.400 € kako bi prihodima po-
krila troskove.
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ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD

Zadatak 1:

Fabrika ,,MK & A* bavi se proizvodnjom metalnih vrata za pomo¢ne objekte. Prili-
kom proizvodnje jednih vrata ova fabrika ima troskove materijala od 1.000 €, trosak
zarada radnika na masini koja sastavlja vrata je 50 €. Apsorpcija opstih troskova
u ovoj fabrici vrsi se na osnovu sati rada masSine. Masina je tokom cijele godine
ukupno radila 100.000 h, pri ¢emu je za proizvodnju jednih metalnih vrata bilo
potrebno 4 h. Ako su fiksni troskovi na nivou godine 250.000, izracunati prodajnu
cijenu ovog rama ako kompanija Zeli da ostvari profit od 20% na ukupne troskove.

Zadatak 2:

Kompanija ,,MK & A* je razvila novi proizvod ¢iji je varijabilni trosak po jedi-
nici proizvoda 15 €. Fiksni rashodi perioda iznose 15.000 €. Menadzment zeli da
donese odluku o prodajnoj cijeni za taj proizvod. Istrazivanje trziSta pokazuje da
¢e traznja zavisiti od prodajne cijene na sljedeéi nacin:

Prodajna cijena 17 18 16
Ocekivana traznja 40.000 komada 36.000 komada 39.000 komada

Utvrditi prodajnu cijenu koja ¢e maksimizirati poslovni dobitak.

Zadatak 3:

Kompanija ,MK & A* bavi se proizvodnjom fudbalskih lopti. U toku godine
ova kompanija prodala je 10.000 po prodajnoj cijeni od 5 € po komadu. Ako je
varijabilni troSak po jedinici proizvoda 3 €, a fiksni troSkovi 10.000 €, izraCunati:

a) Marginalni dobitak ove kompanije i stopu marze pokri¢a. Objasniti dobijene
rezultate.

b) Koliko igracaka ova kompanija treba da proda, odnosno koliki prihod treba
da ostvari kako bi poslovni rezultat bio neutralan. Interpretirati.

¢) Izra¢unati marzu sigurnosti i stopu marze sigurnosti. Interpretirati.

d) Sta ¢e se desiti sa poslovnim dobitkom, ukoliko se prodajna cijena smanji
za 5%, pri cemu se ne mijenja globalni paritet.

e) Primjenom metode ciljne stope prinosa, odrediti koliko igracaka ova kom-
panija treba da proizvede i proda kako bi ostvarila Zeljeni profit od 20.000 €.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Da li smatrate da postoji povezanost, odnosno kontinuitet izmedu generalne
filozofije sistema obracuna troskova i koncepta formiranja prodajne cijene?
Obrazlozite Vas odgovor:

2. Polazecéi od modela trzista koje poznajete, diskutujte koji model trzista je pri-
sutan u pojedinim djelatnostima u Crnoj Gori. Ujedno, navedite prednosti i
nedostatke navedenih modela.

3. Poznajuci razne modele formiranja prodajnih cijena, diskutujte o njihovim
prednostima i nedostacima.

4. Kompanija ,,MK & A DOO se prilikom formiranja prodajne cijene svog
proizvoda — stolice oslanja iskljucivo na racunovodstveni pristup. Analizom
poslovanja u prvom kvartalu 2021. godine, racunovoda je dostavio Izvjestaj
kojim je informisao menadzment da postoji znacajna stagnacija u prodaji. S
druge strane, konkurent ,, BM & A* DOO, koji prodaje slican proizvod, u svom
polugodisnjem izvjestaju pokazuje rast prodaje. Razmotrite sta je po Vasem
misljenju greska u prodajnoj strategiji kompanije ,, MK & A DOO, odnosno
prednost kompanije ,,BM & A DOO. Da ste Vi menadzer prodaje u kompaniji
MK & A“ DOO S5ta biste sugerisali Upravi, s aspekta formiranja prodajne
cijene?

5. Kompanija ,,BM & A" DOQO §iri svoj asortiman proizvodnjom i prodajom uni-
katnih stolova. Uprava kompanije od Vas zahtijeva da dostavite predlog modela
formiranja prodajne cijene. Za koji biste se model opredijelili? Diskutujte zbog
Cega.

6. Raspisan je tender za kupovinu poslovnog prostora. Kompanija ,, MK & A"
DOO zeli da se prijavi na navedeni tender. Poznajuci razlicite pristupe formi-
ranja prodajnih cijena, diskutujte koji bi model bio prihvatljiv u ovoj situaciji
i obrazlozite zbog cega.
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6. POSLOVNO ODLUCIVANJE

6.1. POUMOVNO ODREDENJE POSLOVNOG
ODLUCIVANJA

U svakodnevnom Zivotu susrije¢emo se sa situacijom odlucivanja. Odlucivanje
uopsteno podrazumijeva proces koji traje duze ili krace, pri ¢emu vr§imo izbor
izmedu dvije ili viSe raspolozivih alternativa. Drugim rije¢ima, odluc¢ivanjem mi
zelimo da rijeSimo neki problem, odnosno da postignemo odredeni cilj izborom one
alternative koja ¢e na pravi nac¢in maksimizirati nasu korist. Kako u svakodnevnom
zivotu, tako se i u poslovnoj sferi menadzeri susrijecu sa procesom odlucivanja.
Poslovno odlucivanje, za razliku od privatnog, uglavnom se odnosi na veci broj
osoba. Shodno naprijed navedenom, poslovno odlucivanje je proces koji moze
trajati duzi ili kra¢i vremenski period putem koga donosilac odluke treba da izvrsi
izbor izmedu dvije ili vise moguénosti kako bi dobio output kojim se na najbolji
moguci nacin rjesava odredeni problem zbog koga je i pokrenuto samo odlucivanje.

Da bi proces odlucivanja bio efektivan i efikasan, neophodno je da imamo odgo-
varajuce inpute, tj. informacije na osnovu kojih treba da donesemo odluku. Naime,
odluc¢ujemo na bazi inputa koji poticu iz mikro i makro okruzenja (raspolozive
informacije, resursi, raspoloziva energija, postavljeni ciljevi) i koji treba kroz
odredeni proces da budu transformisani u outpute odluc¢ivanja (akcije, transakcije,
ishodi i sl.). Na osnovu prethodno navedenog, poslovno odlucivanje je proces koji
zavisno od vrste i karaktera odluke moze da zahtijeva vise inputa ali i viSe vremena.
Mnogi teoreticari su se bavili odlué¢ivanjem kao procesom, pri ¢emu isticemo'?:

e Barackai smatra da kod odlucivanja treba: a) Definisati problem odstupanja;
b) Utvrditi situaciju oducivanja; ¢) Pronaéi i vrednovati raspolozive akcije;
d) Izabrati najbolje rjeSenje problema odstupanja;

132 ViSe o navedenom pogledati u: https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsimages/PDS/0OrganizacijalMa-
nagement/PDS%200org-odlucivanjel.pdf (datum pristupa: 15. 3. 2021) odakle je i preuzet materijal.
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e Dewey isti¢e da treba dati odgovor na tri pitanja: a) Sta je problem?; b) Koje
su moguénosti rjesenja?; ¢) Koja je najbolja mogucnost?;

e Janis navodi sljede¢e korake u procesu odlu¢ivanja: a) Prepoznati izazov;
b) Prihvatiti izazov; ¢) Suociti se sa izazovom putem izbora; d) Pristajanje
pojedinca na izazov; e) Slijediti izbor;

e Drucker ukazuje da je odlucivanje proces koji prolazi kroz sljedecée etape: a)
Definisanje problema; b) Analiza problema, c) Kreiranje alternativnih rjese-
nja; d) Izbor; e) Pretvaranje odluke u akciju.

Sve naprijed navedeno, sumarno mozemo potkrijepiti sljedec¢im uopstenim pri-
mjerom, nakon toga ¢emo ankcenat staviti konkretnije na pristupe u procesu od-
lu¢ivanja.

Primjer 26:

Izvr$nidirektor preduzec¢a,MK & A”DOO Zeli da prosiri svoje poslovanje van Podgo-
riceisusrijece se sa problemom zakupa poslovnog prostora. Polaze¢i od toga daza
odlucivanje treba uloZiti inpute (cilj (pristupacna lokacija klijentima, analiza trzista,
informacije, resurseisl.)da bi kroz proces dobili outpute (akcije, transakcije i rezul-
tate) na kolegijumu sa menadzerima, izvrsni direktor je postavio sljedeca pitanja:

a. Koji je nas problem koji odlu¢ivanjem treba da rijesimo?
b. Koje alternative nam stoje na raspolaganju da bismo rijesili taj problem?
c. Koje rjeSenje problema je najbolje?

Nakon postavljenih pitanja, kroz diskusiju je izvr$ni direktor sa menadzerima po-
kusao da dode do sljedecih odgovora:

1. Nas problem je nedostatak poslovnog prostora.

2. Da bi dali odgovor na pitanje koja rjeSenja nam stoje na raspolaganju, poce-
¢emo sa prikupljanjem odredenih inputa (informacije (prikupljanje iz raznih
izvora: oglasi...), informacije o lokaciji, cijeni i sl.);

3. Nakon toga ¢emo krenuti u evaluaciju, odnosno pokrenuc¢emo akciju obilaska
onih poslovnih prostora za koje smo procijenili, shodno nasim kriterijumima
da sunam odgovarajuci;

4. Na kraju treba da donesemo odluku o izboru poslovnog prostora koji nam je
odgovarajuci.

Radi jednostavnosti, izvrs$ni direktor je to prikazao na sljede¢i nacin:

inputi: e outputi:
raspoloZivi novac | > nedostatak > _ evaluacija,
vrijeme; iskustvo, poslovnog izbor poslovnog
informacije, cilj i sl. prostora prostora
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Postoji vise pristupa u procesu donosenja odluke. Predmet naseg razmatranja jeste
ratunovodstveni pristup koji u sebi sazima pet koraka. Prvi zapocCinje prikuplja-
njem informacija na osnovu primarnih i sekundarnih izvora, da bi se u okviru dru-
gog koraka radila procjena buduéih troskova i prihoda koji bi nastali donosenjem
odredene odluke. Tre¢i korak, koji se logi¢no nadovezuje na prethodni, fokus stavlja
na razmatranje i izbor najpogodnije alternative, odnosno cetvrti na primjenu odluke.
U okviru petog koraka ocjenjuje se uspjesnost donijete odluke prethodnog koraka
i priprema povratna informacija. Kroz navedeni korak menadzeri treba da daju od-
govor na pitanje: Da li je donijeta dobra odluka?, odnosno Gdje postoje odredena
odstupanja? Ukoliko se uvidi da postoje odredeni problemi, onda je potrebno vratiti
se na neki od prethodnih koraka kako bi se rijesio identifikovani problem koji kasnije
treba da omoguci ponavljanje petog koraka, bilo u cjelini ili u djelovima.

Naprijed navedeno, kao $to smo ve¢ naglasili, mozemo potkrijepiti sljede¢im pri-
mjerom:

Primjer 27%%):

Preduzece ,MK & A" DOO treba da donese odluku da li da prosiri svoje kapacitete ili
ne. U postoje¢em proizvodnom pogonu je zaposleno 25 radnika, od ¢ega 15 radnika
rukuje masinama, 5 radi obradu materijala, a 5 je zaposleno na pakovanju. Ukoliko
se odlu¢iza pros$irenje, potrebno je angazovati jos 5 radnika koji bi imali radni odnos
po Ugovoru o djeluibnaneodredeno. Svaki radnik radi 1.936 sati godiSnje po cijeni
od 5 €/sat. Troskovi uvodenja nove linije (kupovina opreme) iznose 35.000 €. Pre-
duzecde je sa postojec¢im kapacitetom uspijevalo da proizvede 10.000 kom. stolica
koje je prodavalo po cijeni od 200 €. Uvodenjem nove linije predvida se povecanje
proizvodnje za 5.000 kom. stolica po istoj cijeni. Takode, direktni troSkovi po stolici
su 150 €, a opsti fiksni 130.000.

Uvodenjem nove proizvodne linije o¢ekuje se povecanje zaposlenih
radnika sa postojecih 25 na 35. Povecace se ulaganja u kupovinu nove
opreme uiznosu od 35.000 €, doci ¢e se povecanja obima proizvodnje
l za 5.000 kom, $to ¢e usloviti dodatan rad i i povecanje prihoda ali i

------- >| Pribavljanje informacija

varijabilnih troskova proizvodnje.

P = U skladu sa alternativom uvodenja nove proizvodne linije, predvideni
Predvid: budu¢ih

------- >| AT e | troskovi su 242.000 € (25 radnika x 1.936 sati x 5 €/sat), a u skladu sa

alternativom nove organizacije predvideni troskovi ¢e biti 96.800 €(10

o l radnika x 1.936 sati x 5 €/sat) plus uvodenja nove linije 35.000 €, odno-

sno, ukupno 373.800 €, pa su shodno tome procijenjeni dodatni tros-
kovi: 881.800 €. Procijenjeni(relevantni) ukupni prihod je 1.000.000€

o
"""" >| Izbor najpovoljnije alternative | Ng pazi inkrementalne (marginalne) analize menadzment smatra da
© trebaizabrati predlozenu alterativu jer ¢e preduzece biti u moguénosti
® l da poveca svoj dobitak za 246.200 €.
@ - Na osnovu svega navedenog, top menadzment donosi odluku o pro-
------- >| Pz eellile | $irenju kapaciteta
L
l Uvidom u ostvarene rezultate menadzment dolazi do zaklju¢ka da
su stvarni troskovi za 5% nizi u odnosu na planirane, odnosno da je
_______ >| Ocjena uspjesnosti i | prihod za 8% nizi u odosu na projekciju, iz ega se izvlaci zakljuak
osiguranje feedback-a daje navedeni poslovni potez bio realan i daje omogucio u odnosu na

prvobitnu projekciju povecanje rezultata jos za 118.200 €.

133 https://photosdematures.com/1962-net-present-value-npv (28.08 2021)
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6.2. VRSTE POSLOVNIH ODLUKA I POSLOVNOG
ODLUCIVANJA

Govoreci o ulozi i znacaju menadzmenta u uvodnom dijelu knjige, istakli smo da
nivo menadzmenta opredjeljuje i nivo odluka koje se donose. Odluka sa sobom
povlaci, gore pojasnjen, proces odlucivanja i moze se definisati kao svaka aktivnost
koja nastaje kao posljedica, tj. kao rezultat procesa odlucivanja. Podjesticemo da
se na nivou top menadzmeta donose strate§ke neprogramirane odluke, dok se na
srednjem nivou donose takti¢ne (ne)programirane odluke, odnosno na najnizem
nivou operativne koje su programirane (Slika 14).

newoqfam\

e ———————
Semmmm e ——-—

najnizi srednji top

nivoi menadZmenta

Slika 14: Vrste odluka'>?

Kako su navedene odluke veoma znacajne, to ¢emo u nastavku pojasniti razliku
izmedu njih:

e Neprogramirane ili nestrukturirane odluke su one koje se donose na najvi-
Sem i srednjem nivou. Javljaju se iznenada i ne toliko ¢esto, nerutinske su
i nove i za njih kao takve ne postoji ustaljen, uobicajeni isprobani modeli u
odluc¢ivanju. Informacije na koje se oslanjaju se zasnivaju na procjenama i
iskustvu, i ne postoje ustaljena pravila, standardi i procedure.

e Programirane ili strukturirane odluke karakteri$e rjeSavanje rutinskih pro-
blema koji se ¢esto ponavljaju. Donose se na srednjem i nizem nivou me-
nadzmenta na bazi odredenih standardnih pravila, principa i procedura uz
jasno definisane izvore informacija

134 http://univerzitetpim.com/wp-content/uploads/2017/03/35.-0dlu%C4 %8Divanje-i-poslovna-inte-
ligencija.pdf (datum pristupa: 15. 3. 2021).
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Primjer 28:

IzvrSni direktor preduzec¢a ,MK & A” DOO koji ¢ini top menadzment donosi sljedece
odluke:

- dalida se uvede novi proizvod u asortiman;

- dali otvoriti novu poslovnicu na sjeveru Crne Gore;

- doslo je do pozara u jednom postrojenju. Kako rijesiti brzo taj problem?;

- poslovni partner je iznenada otkazao saradnju. Koje korake dalje preduzeti?.

Top menadZment donosi nestrukturirane odluke koje zahtijevaju vise odgovornosti
i koje zahtijevaju hitno reagovanje.

Menadzeripojedinih sektora, kao i rukovodioci odjeljenja uglavnom donose odluke
na osnovu planiranja i mogu se odnositi na sljedece:

- Koliko obracunatii isplatiti radnicima po osnovu zarada?

- Dali radniku MM dati na koriS¢enje sluZzbeno vozilo?

- Dalije potrebno organizovati edukaciju zaposlenih?

- Dali je potebno vrsiti novu marketing promociju proizvoda?
- Da i su se stekli uslovi da se unaprijedi radnik BM?

Ove odluke su programirane, rutinske i baziraju se na dobrim izvorima informacija
i iza njih stoji bogato iskustvo donosilaca.

U nastavku obrade problematike odluc¢ivanja, u prvom dijelu akcenat ¢emo sta-
viti na tzv. kratkoro¢no poslovno odlucdivanje, koje obuhvata obradu sljede¢ih
pitanja: Da li kupiti novi faktor procesa rada ili ga proizvoditi? Da li proizvod
iskljuciti iz asortimana ili ne? Da li prihvatiti ugovor pod posebnim uslovima? i sl.
Premda ovakve odluke ne proizvode kratkoro¢no dejstvo na buduce poslovanje,
ipak smo smatrali da im treba dati navedeni prefiks da bi ih razragini€ili od onih
odluka koje povlace ve¢i iznos novc€anih sredstava i imaju karakter kapitalnih
ulaganja, kao $to je npr.: da li nabaviti neku novu opremu, da li izgraditi grade-
vinski objekat 1 sl. Navedene odluke ¢e biti predmet nase elaboracije u drugom
dijelu problematike odlucivanja. lako je pitanje odlucivanja veoma komplesno i
zahtijeva sagledavanje iz vise uglova, mi ¢emo fokus staviti na troskove koji su
relevantni, irelevantni troskovi, odnosno odluc¢ivanje na bazi marginalnih i punih
troskova. Premda smo neka od ovih pitanja pokrenuli i ranije, posebno u dijelu
formiranja prodajnih cijena, zbog znacajnosti prosiricemo razmatanja, posebno
kod pojasnjenja CVP analize.
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6.2.1. ALTERNATIVO POSLOVNO ODLUCIVANJE

6.2.1.1. KONCEPT RELEVANTNIH | IRELEVANTNIH TROSKOVA | PRIHODA

Ukoliko se kao kriterijum za klasifikaciju troskova uzme znacaj troskova za do-
nosenje odluka, onda je troskove moguce podijeliti na:

- relevantne;
- irelevantne (istorijske ili sunk) troskove.

Relevantni troskovi su oni koji se mijenjaju kao posljedica odredene odluke i
kao takvi bitni su za poslovno odluc¢ivanje. Rije¢ je zapravo o inkrementalnim
(diferencijalnim) troskovima ¢ija ¢e velic¢ina varirati zavisno od niza okolnosti, ali
je za ispravnu poslovnu odluku bitno sagledavanje tih varijacija da bi se izabralo
najbolje rjesenje. Odredena odluka sa sobom povlaci i prihode. Sli¢no kao i trosko-
vi, relevantni prihod je onaj koji ¢e nastati, odnosno mijenjaée se kao posljedica
odluke. Za razliku od troska, relevantni prihodi ne moraju uvijek biti relevantni za
odluku. Npr.,"3> preduzece treba da donese odluku o tome da li ¢e koristiti metod A
za proizvodnju proizvoda ili metod B. Izbor metoda se odnosi na proizvodnju 100
jedinica proizvoda koji ¢e se prodavati po cijeni od 10 €/kom. lako postoje dvije
alternative, bilo koja odabrana alternativa nece uticati na promjenu prihoda, pa je
stoga u ovom slucaju prihod irelevantan. Iz svega navedenog zaklju¢ujemo — da
bi neki trosak i prihod bili relevantni, moraju biti ispunjena dva uslova:

o Prvi uslov — da se troskovi i prihodi moraju pojaviti u buduénosti kao po-
sljedica odredene odluke;

o Drugi uslov — da se razlikuju zavisno od alternative (odluke) koja se ana-
lizira.

Irelevantni ili istorijski trosak je onaj koji postoji kao posljedica donijetih odluka
u proslosti i ne moze se mijanjati nikakvom naknadnom odlukom menadzmenta
preduzeca. Budu¢i da su irelevantni, oni se ne razmatraju prilikom odlucivanja.

Posljedice odredene alternative mogu se ispoljiti u kvantitativnim (najcesce u
novcu) i kvalitativnim (nebrojcanim) jedinicama mjere. Utvrdivanja kvalitativnih
efekata odredene alternative je ¢esto veoma zahtjevno '3, Zbog znacaja, skreCemo
paznju da se prilikom razmatranja odredenih alternativa moraju iste razmatrati
kroz prizmu i jednih i drugih kriterijuma, bez obzira na identifikovane poteskoce
u kvantifikovanju kvalitativnih efekata.

135 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 116.
136 Prisjetite se kada se govorilo o KPI (klju¢nim indikatorima uspjeha).
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Primjer 29:

Preduzece ,MK & A" DOO treba da donese odluku da li da proSiri svoje kapacitete ili
ne. Da bi donijelo odredenu odluku, potrebno je razgranici troskove na relevantne
i irelevantne:

1. Plata izvrsnog direktora;

2. Plata zaposlenih u organizacionoj jedinici koja ¢e nastati kao posljedica prosirenja
kapaciteta;

3. Plata zaposlenih koji rade u postojec¢im organizacionim jedinicama;

4. TroSkovi sirovina i zaliha koje trosi organizaciona jedinica prosirenog kapaciteta;

5. Plata Odbora direktora;

6. Kamata za kredit za proSirenje kapaciteta;

7. Plata rukovodioca nove organizacione jedinice;

8. Troskovi za dobijanje sertifikata kvaliteta cijelog preduzeca;

9. Naknada za licencu za proizvodnju proizvoda proizvedenih u novoj organizacionoj
jedinici;

10. TroSkovi zakupa za smjestanje proSirenog kapaciteta;

11. Naknada za reviziju cijelog preduzeca.

Polazeciod ¢injenice da su relevantni troskovi oni koji ¢e nastati kao posljedica od-
luke da se prosiri kapacitet, zakljucujemo da sljedeci troSkovi imaju takav karakter:

- Plata zaposlenih u organizacionoj jedinici koja ¢e nastati kao posljedica proSirenja
kapaciteta; TroSkovi sirovina i zaliha koje trosi organizaciona jedinica prosirenog
kapaciteta; Kamata za kredit za proSirenje kapaciteta; Plata rukovodioca nove or-
ganizacione jedinice; Naknada za licencu za proizvodnju proizvoda proizvedenih u
novoj organizacionojjedinici; Troskovizakupa za smjestanje proSirenog kapaciteta.

Irelevantni troskovi u ovom slu¢aju se odnose na one koji ¢e postojati, nezavisno od
toga da li ¢e se donijeti odluka o prosirenju kapaciteta ili ne. Shodno navedenom,
karakter irelevantnih troskova ima:

- Plata izvrsnog direktora; Plata zaposlenih koji rade u postoje¢im organizacionim
jedinicama; Plata Odbora direktora; Troskovi za dobijanje sertifikata kvaliteta cijelog
preduzeca; Naknada za reviziju cijelog preduzeca.

Moze se zakljuciti da nam prilikom donoSenja odredene poslovne odluke sve in-
formacije nijesu relevantne, odnosno da je za donosenje odluke o izboru izmedu
alternativa potrebno razlikovati relevantne informacije od irelevantnih. Kako treba
postupati prilikom donoSenja odluke, dajemo pojasnjenje u nastavku, polazeci od
podataka koji su dati u okviru primjera 55:

Primjer 30:
U tabeli su dati podaci alternative: ne Siriti kapacitete i Siriti kapacitete.

Pitanje koje se ovdje namece jeste: Da li su svi podaci dati u ovom izvjestaju rele-
vatni za donosSenje odluke? Odgovor je ne, iz razloga Sto postoje neki troskovi koji
¢e postojati bez obzira da li ¢e se ili nece $iriti kapaciteti (npr. troskovi zarada,
troskovi materijala, opsti fiksni troskovi...).
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Svi podaci Relevant.ni trgékovi/
prihodi

Prihodi i troskovi Ne siriti kapacitete | Siriti kapacitete Siriti kapacitete

1. Ukupni prihodi 2.000.000 3.000.000 1.000.000
1.1. Prihodi 2.000.000 2.000.000

1.2. Dodatni prihodi 1.000.000 1.000.000
2. Ukupni troskovi 1.872.000 2.753.800 881.800
2.1. Troskovi zarada 242.000 242.000

2.2. Dodatni troskovi zarada 96.800 96.800
2.3. Troskovi nove linije 35.000 35.000
2.4. Tro$kovi materijala 1.500.000 1.500.000

2.5. TroSkovi materijala dodatni 750.000 750.000
2.6. Opsti fiksni troskovi 130.000 130.000

Rezultat 128.000 246.200 118.200

118.200

Nadalje, pitanje je onda koje su informacije relevantne za donosenje odluke o Sirenju
kapaciteta. Informacije relevantne za donosenje ove odluke jesu razlike prihoda
i troskova izmedu alternativa, iznajmiti ili ne iznajmiti (pogledati kolonu relevan-
tni tro$kovi/prihod). U naSem slu¢aju inkrementalni ili diferencijalni prihod iznosi
1.000.000 €, dok inkrementalniili diferencijalni troSkoviimaju vrijednost 1.881.800 €.
Razlikaizmedu ove dvije veli¢ine obrazuje inkrementalnu dobit u iznosu od 118.200
€. Kao $to se moze zapaziti, ova razlika je identi¢na razlici izmedu iznosa rezultata
alternative Siriti kapacitet i alternative protiv.

Kada se govori o problematici relevantnih i irelevantnih troskova, neminovno
se namece 1 pitanje oportunitetnih troskova. Rije¢ je o troskovima koji knjigo-
vodstveno ne podlijezu evidentiranju, ali predstavljaju veoma znacajan Cinilac
prilikom razmatranja poslovnih odluka jer treba da pokazu koja je to potencijalna
korist koje smo se odrekli iz razloga $to smo se izmedu dvije ili viSe alternativa
opredijeli za jednu.

U primjeru 55 uvidamo da je oportunitetni trosak ,,zrtva“, odnosno dobrobit (kvan-
tifikovani i nekvantifikovani) koju je preduzece ,,MK & A*“ DOO moralo podnijeti
time $to se izmedu dvije alternative (Sirenje ili nesSirenje kapaciteteta) opredijelilo
za jednu. Upravo zbog svog karaktera, oportunitetni troSak s aspekta donosenja
poslovne odluke pripada skupini relevantnog troska.

Primjer 31:

Preduzece ,MK & A" DOO na zalihama ima 100 kom. modela ,R" stolica koje je proi-
zvelo prije tri godine. Usljed pojave novog modela stolica, kupci pokazuju smanjeno
interesovanje za model ,R". Obracun troskova je pokazao da je cijena koStanja ovih
stolica 160 €/komadu. Nedavno su se javila dva zainteresovana kupca: a) Prvi koji
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bi svih 100 kom. stolica kupio po cijeni od 140 €/kom., jer mu trebaju za opremanje
novootvorenog hotela; b) Drugi, koji je ponudio za stolice 150 €/kom., uz uslov da
se stolice malo dorade (prefarbaju i stavi koZa na naslonu). Menadzment je pro-
cijenio da bi troSkovi dorade iznosili oko 2 €/komadu. Izvrsni direktor je pokazao
negodovanje ovim povodom i smatra daje bolje izvrSiti rashodovanje, nego stolice
prodavati ispod cijene koStanja. Na kolegijumu je zatrazio da se ipak razmotri is-
pravnost ovog njegovog misljenja.

Menadzer sektora racunovodstva i finansija je dostavio dva tabelarna prikaza: za
prvog i za drugog kupca. Kroz navedene tabelarne prikaze prezentovao je inkre-
mentalnu (diferencijalnu) analizu, koju je dobio na bazi razlike podataka datih kroz
dvije kolone, koje predstavljaju alternative. Prva, koja se odnosi na prodaju stolica,
koju je predloZio potencijalni kupac, a druga na rashodovanje, koju je razmatrao
izvrsni direktor.

a) Prvi kupac - analiza

Prodaja stolica | Rashodovanje stolica | Diferencijalna analiza
Prihodi 100 x 140=140.000 0 140.000
Troskovi 100 x 160=160.000 160.000 0
Dobitak/Gubitak (20.000) (160.000) 140.000

Istakli su da ukoliko se pode od prve altrenative, preduzece ,MK & A" DOO ¢e ostva-
riti gubitak u iznosu od 20.000 €, ali da ¢e taj gubitak biti znac¢ajno visi kod druge
alternative. Diferencijalna analiza pokazuje da je oportunitetni troSak rashodovanja
stolica propustena korist u oznosu od 140.000 €, dok bi oportunitetni troSak prodaje
stolica bio nula jer se s drugom alternativom ne bi ostvarila nikakva korist. Troskovi
u iznosu od 160.000 € su istorijski ili irelevantni troskovi jer se zapaza da su oni
nastali u proslom periodu (prije tri godine)i nece se promijeniti njihova vrijednost
bez obzira koju alternativu preduzece odabere.

b) Drugi kupac - analiza

Prodaja stolica | Rashodovanje stolica | Diferencijalna analiza
Prihodi 100 x 150=150.000 0 150.000
Ukupni troskovi 162.000 160.000 2.000
Troskovi proizvodnje | 100 x 160=160.000 160.000 0
TroSkovi dodatni 100 x 2=2.000
Dobitak/Gubitak (212.000) (160.000) 148.000

Kao i kod prethodne analize (pod a))ianaliza pod b) pokazuje da se ostvaruje inkre-
mentalna (diferencijalna) dobit u iznosu od 148.000 €, te da treba prihvatiti ponu-
du. Drugim rije¢ima, ako bi preduzece odbacilo ponudu drugog kupca, ostvarilo bi
oportunitetni troSak u iznosu od 148.000 €.

Kako je pripustena dobit ve¢a kod drugog nego kod prvog kupca, to se u ovom
slucaju preporucuje da izvrsni direktor prihvati ponudu drugog kupca.
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Nerijetko se deSava da preduze¢e ne moze raditi svojim punim kapacitetom iz
razloga §to je oprema zastarjela, ali i 1 iz razloga nedostataka dovoljnog iznosa
novcanih sredstava za zamjenu. Odluka o zamjeni neke opreme ili mogucénosti
njene popravke moze biti olakSana primjenom koncepta relevantnih troskova. U
nastavku slijedi primjer.

Primjer 32:

Na kolegijumu top menadzment preduzec¢a ,MK & A" DOO je ukazao na problem sa
masinom koju koristiti u obradi drveta za proizvodnju stolica. Masina je neophodna,
ali nije operativna tako da top menadZzment razmatra mogucnost da: a) masinu
rashoduje, proda kao gvozde i da kupi novu b) da popravi masinu.

Prodaja stare i P Diferencijalna
kupovina nove masine RCPENtiasy analiza

Prihod od prodaje 5.000 5.000
Ukupni troskovi po metru

Nabavna vrijednost stare masine 25.000 25.000 0
Nabavna vrijednost nove masine 32.000 0 32.000
Troskovi popravke masine 20.000 (20.000)
Dobitak/Gubitak (52.000) (45.000) (7.000)

7.000

Analiza je pokazala da ¢e u slucaju alternative - rashodovanja stare i kupovine nove
masine preduzec¢e ,MK & A" DOO imati sljedece relevantne informacije: relevantni
prihod uiznosu 0d 5.000 €, odnosno relevantan troSak uiznosu od 32.000 €. Alter-
nativa - popraviti masinu ¢e produkovati relevantni tro$ak u iznosu od 20.000 €.
Kod obje alternative postojace istorijski trosak uiznosu od 25.000 €, koji je nastao
kao rezultat proslog perioda, a ticao se kupovine masine.

Kako je iznos gubitka alternative - popravka masine nizi za 7.000 € u odnosu na
drugu alterativu, to je menadzmentu preduzeca sugerisano da odabere popravku
masine.

6.2.1.2. KONCEPT MARGINALNIH | PUNIH TROSKOVA

Postupak alternativnog poslovnog odlucivanja oslanja se jo$ na jedan trosak koji
nosi naziv marginalni ili grani¢ni trosak. Rijec je o trosku koji u svojoj struk-
turi, uobicajeno, ukljucuje prosjecni varijabilni troSak koji nastaje kao rezultat
proizvodnje dodatne jedinice proizvoda.

Primjer 33:

Preduzece ,MK & A”DOO proizvodi1.000 kom. stolica. U slu€aju daima neiskoris¢ene
kapacitete, $to znaci da su fiksni troskovi nepromjenljivi, tro$ak koji bi nastao kao
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posljedica proizvodnje dodatnog (npr. jo$ jednog) komada stolice izazvao bi samo
varijabilne troskove (trosak materijala za izradu, rada izrade i sl.) i taj trosak se
naziva granicni ili marginalni trosak.

U nekim situacijama granicni troSak u svojoj strukturi moze, pored prosjecnog
varijabilnog troSka, obuhvatiti i relativno fiksni trosak, $to ¢emo kasnije objasniti
kroz primjer.

Na temelju grani¢nog ili marginalnog troska izrasta koncept odlucivanja na bazi
marginalnih troskova. Kao $to smo ve¢ napomenuli, navedeni koncept se koristi
u situaciji kada preduzece ima neiskoris¢ene kapacitete, tako da je s aspekta od-
lucivanja bitno u kojoj mjeri svaka alternativa pokriva svoje varijabilne troskove
i koliko doprinosi pokric¢u fiksnih troskova.

Podsjeticemo se obracuna marginalnog ili kontribucionog rezultata:

1. Prihod (Q x cp)

2. Varijabilni troskovi (Q x tv)
3.(1-2) Marginalni (kontribucioni) rezultat
4. Fiksni troSkovi

5. Poslovni rezultat (dobitak/gubitak)

Iz navedenog zaklju¢ujemo da marginalni (kontribucioni) rezultat — dobitak poka-
zuje u kojoj mjeri preduzece pokriva varijabilne troskove, odnosno da li je moguce
iz obracunatog marginalnog dobitka pokriti sve ili dio fiksnih troskova. Stoga se
navedeni koncept osobito koristi u sljede¢im situacijama:

—da li prihvatiti ili ne ponudu o prodaji proizvoda ispod trenutno vazece
prodajne cijene?

— da li izbaciti proizvod iz asortimana ili ga zadrzati?

— da li prihvatiti ili ne ponudu ugovora sa posebnim uslovima?

— izbor optimalnog asortimana pri postojanju ogranicenih faktora,

— da li kupovati ili nabaviti neki faktor procesa rada?

Sve naprijed navedeno ¢emo pojasniti uz pomo¢ primjera koji slijede. Na samom
pocetku, kroz primjer koji slijedi zelimo da ukazemo na znac¢aj marginalnog troska
s aspekta alternativnog poslovnog odlucivanja.

Primjer 34:

Preduzece ,MK & A" DOO proizvodi model stolica,KF". Za 2021. godinu menadZmentu
kompanije je dostavljen sljedeci izvjestaj:

157



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

Prodaja stolica
Prihodi 1.000 x 180=180.000
Ukupni troskovi 160.000
Troskovi proizvodnje 1.000 x 110=110.000
Fiksni trooskovi 50.000
Dobitak 20.000

IzizvjeStaja se zapaza daje preduzece uspjelo prodajom stolice ,KF” da ostvari dobi-
tak uiznosu od 20.000 €. Menadzmentu je jako koristan navedeni izvjestajizrazloga
Sto je u meduvremenu dobio zahtjev od novog kupca koji je spreman da kupi 300
komada stolica po cijeni od 130 €/komadu. Trenutna proizvodnja preduzec¢a MK & A"
DOO je na nivou od 1.100 komada iako su postojeci kapaciteti projektovani na nivou
od 1.500 komada stolica ,KF” godi$nje. Kako je ponudena prodajna cijena kupca za
50 € po stoliciniza, izvr$ni direktor je stava da ovu ponudu nikako ne treba prihvatiti.
Medutim, takvo misljenje ne dijele ostali ¢lanovi menadZzment tima. Naime, rukovo-
dilac sektora rac¢unovodstva i finansija smatra da je ovo dobra ponuda i da je treba
prihvatiti iz razloga $to preduzece ima neiskori$¢ene kapacitete, odnosno postoje
fiksni tr8kovi koji ¢e da postoje uistom iznosu nezavisno od toga da li preduzeée pro-
izvodi1.100ili 1.500 komada stolica. Navedene fiksne troskove mora neko da,ponese”
i zato smatra da je u ovoj situaciji veoma znacajno primijeniti koncept marginalnh
troskova, odosno utvrditi koliko ¢e kostati proizvodnja dodatne jedinice proizvoda.

Rukovodilac je to ilustrovao na sljedeci nacin:

- proizvodnja npr. jednog dodatnog komada stolice izazva¢e samo varijabilne
trosSkove u iznosu od 110 € i ovaj troSak se naziva marginalni trosak. Dakle, fik-
sni troSkovi ¢e ostati nepromijenjeni pri proizvodnji dodatnog komada stolice.
Iz navedenog slijedi zaklju¢ak da ¢e preduzece ,MK & A" DOO uspjeti da ostvari
dobit pri proizvodnji i prodaji 300 kom. proizvoda u ukupnom iznosu od 6.000 €,
odnosno da ¢e rentabilnost po stolici biti 20 €. Navedeno iz razloga $to dodatna
proizvodnja stolica izaziva samo grani¢ni ili marginalni trosak, sto prikazujemo:

Proizvodnja i prodaja dodatnih stolica
Prihodi 300 x 130=39.000
Ukupni troskovi 33.000
TroSkovi dodatne proizvodnje 300 x 110=33.000
Fiksni troSkovi 0
Dobitak 6.000
Dobitak po stolici 20

Na kraju smatramo da preduzece ,MK & A" treba da prihvati navedenu ponudu.

Kod odluke o napustanju ili zadrzavanju proizvoda u asortimanu veoma je bitno
sagledati koliko svaki proizvod pojedinacno doprinosi ostvarenju ukupnog rezultata
preduzeca. Uobicajena praksa jeste da se razmatra izbacivanje onog proizvoda koji
ostvaruje gubitak. Postavlja se pitanje: Da li je ovaj princip jedini i pravi?
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Naime, ukoliko se donese odluka da treba proizvod izbaciti iz asortimana, to znaci
da taj proizvod vise ne postoji, odnosno da neée sa sobom povlaciti ni prihod ni
varijabilne troskove (trosak materijala, troSak zarada izrade i sl.), dok ¢e fiksni
troskovi (npr. trosak zakupa, osiguranja i sl.) i dalje postojati. Iz navedenog slijedi
zakljucak da dodatni kriterijum za razmatranje ovakve odluke treba da bude mar-
ginalni (kontribucioni) rezultat. Navedeno ¢emo potkrijepiti sljede¢im primjerom.

Primjer 35:

Preduzece ,MK & A”DOO0 u svom asortimanuima &etiri vrste stolica: ,A", ,B”,,C", ,D"™".

Swice | Pribod | VT T | otk | rosukat | (Gubite)
1 2 3 4 5(3+4) 6(2-3) 7(2-5)
A 100.000 30.000 10.000 40.000 70.000 60.000
B 95.000 90.000 10.000 100.000 5.000 -5.000
C 150.000 40.000 15.000 55.000 110.000 95.000
D 55.000 45.000 25.000 70.000 10.000 -15.000
Y 400.000 205.000 60.000 265.000 195.000 135.000

Analizom tabele dolazimo do zaklju¢ka da postoje dva proizvoda, ,B"i,C" koja nijesu
rentabilna, odnosno da po osnovu njih preduzece ,MK & A" DOO ostvaruje negativan
rezultat. Krajnji rezultat koji kompanija ostvaruje po osnovu doprinosa svih proi-
zvoda ukupnom rezultatu preduzeca je pozitivan i iznosi 135.000 €. Ukoliko bi se
pridrzavaligore iznijetog prvog principa da trebaizasortimana iskljuciti proizvod/e
koji nijesu rentabilni, onda bismo imali sljedecu situaciju:

Swios | FPrbod | T T | otk | romkat | (Gubiten)
1 2 3 4 5(3+4) 6(2-3) 7(2-5)
A 100.000 30.000 10.000 40.000 70.000 60.000
B 10.000 10.000 -10.000
C 150.000 40.000 15.000 55.000 110.000 95.000
D 25.000 25.000 -25.000
Y 250.000 70.000 60.000 130.000 180.000 120.000

Kroz navedeni prikaz zaklju¢ujemo da izbacivanjem iz asortimana nerentabilnih
proizvoda (,B"i,C") dolazi do ostvarenja ve¢eg gubitka po proizvodu (npr. u pret-
hodnoj tabeli kada je proizvod ,A" bio u asortimanu, njegov gubitak je iznosio 5.000
€, odnosno kada se izbaci iz asortimana, gubitak se povecava na 10.000 €), $to
u kumulativnom iznosu dovodi i do smanjenja ukupnog dobitka, koji sada iznosi
120.000 € (ranije 135.000 €).

Ukoliko bismo npr. izbacili iz asortimana nerentabilan proizvod ,B”, imali bismo
situaciju da ukupan dobitak iznosi 130.000 €, $to je viSi iznos u odnosu na situa-
ciju kada su oba proizvoda izba¢ena iz asortimana, odnosno nizi iznos da su oba

137 Cjelokupan primjer je preuzet sa www i prilagoden potrebama ovog materijala.
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proizvoda zadrZana u asortimanu.

Stoice | Privod | VT FT | otk | remitat | (Gubitak)
1 2 3 4 5(3+4) 6(2-3) 7(2-5)
A 100.000 30.000 10.000 40.000 70.000 60.000
B 10.000 10.000 -10.000
C 150.000 40.000 15.000 55.000 110.000 95.000
D 55.000 45.000 25.000 70.000 10.000 -15.000
r 305.000 115.000 60.000 175.000 190.000 130.000

Ukoliko pogledamo sve navedene tabele, posebno kolonu fiksni troskovi i kontri-
bucioni rezultat, dolazimo do sljedeceg zakljucka:

- fiksni troskovi u ukupnom iznosu uvijek postoje, bez obzira da li preduzece iz-
bacuje proizvode iz asortimana ili ne. Navedeni iznos fiksnih troSkova mora da
se na nekog raspodijeli, odnosno mora neko da ih ponese;

- ukoliko zadrzZimo proizvod u asortimanu, uvidamo da postoji i kontribucioni re-
zultat. Bitno je sagledati da li je kontribucionirezultat pozitivan ili ne. Ukoliko je
pozitivan, to znaci da je taj proizvod ,sposoban” da sa svojim prihodima pokrije
varijabilne troskove i da mu preostane jos jedan dio za pokrice fiksnih trosko-
va. Dakle, taj proizvod, iako je npr. u krajnjem ishodu nerentabilan, jeste dobro
da ostane u asortimanu jer obezbjeduje pokrice jednog dijela fiksnih troskova.

Iz svega navedenog slijedi zakljucak da nikada nije dobro donositi odluku o elimi-
nisanju ili zadrzavanju proizvoda u asortimanu samo na osnovu jednog Kriterijuma
- njegovog krajnjeg rezultata. Odluka se bazira na rezultatima marginalne analize,
odnosno na osnovu marginalnog(kontribucionog)rezultata koji ostvaruje odredeni
proizvod.

Menadzment kompanije na kraju treba da donese odluku o zadrzavanju svih proi-
zvoda u asortimanu iz razloga $to zajedno doprinose ostvarenju najveceg pozitiv-
nog rezultata u ovim okolnostima, ali i iz razloga $to se po osnovu svakog od njih
ostvaruje kontribucioni dobitak.

U nastavku ¢emo razmatrati jo§ jednu odluku za koju je posebno znacajna mar-
ginalna analiza. Navedena specifi¢na odluka tie se prihvatanja ili neprihvatanja
jednokratnog ugovora po posebnim uslovima, zahtijeva uklju¢ivanje, pored kvanti-
tativnog zahtijeva ukljucivanje i kvalitativnih aspekata posmatranja problematike.
Slijedi pojasnjenje putem primjera.
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Primjer 36:

Preduzece ,MK & A" DOO proizvodi 1.000 komada ekskluzivnih stolica marke ,MF"
i prodaje ih za 250 €/komadu. Varijabilni troskovi po stolici su 160 €, a prosjecni
fiksni troskovi 45 €/komadu. Preduzece ima dovoljno neiskoris¢enih kapaciteta i
razmatra mogucnost da prihvati jednokratnu specijalnu porudzbinu dodatnih 200
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komada po cijeni od 200 €/komadu. Kao rezultat ove potencijalne aktivnosti, pre-
duzec¢e ,MK & A" nec¢e imati nikakve dodatne troskove, osim troskova proizvodnje
dodatnih komada stolica. Top menadZment razmatra poslovnu ponudu, na bazi dva
izvjeStaja koji je dobio od menadzera finansija i racunovodstva. U prvoj tabeli je dat
prikaz analize odluke na bazi relevantnih/irelevantnih troskova, tj. diferencijalne
analize, dok je u drugoj tabeli analizirana odluka kroz prizmu marginalnih troskova.

Ne prihvatiti Prihvatiti Diferencijalna analiza
Prihodi 1.000x250=250.000 | 1.000x250=292.000 42.000
Prihodi 1.000x250=250.000 | 1.000x250=250.000 0
Prihodi dodatni 0 200x210=42.000 42.000
Ukupni troskovi 205.000 237.000 32.000
Troskovi proizvodnje 100x160=160.000 100x160=160.000 0
Fiksni troskovi 1.000x45=45.000 | 1.000x45=45.000 0
Troskovi dodatni 0 200x160=32.000 32.000
Dobitak 45.000 55.000 10.000
10.000

Tabela 1: Analiza odluke na osnovu relevantnih/irelevantnih troskova

Prihvatiti ponudu
Prihodi 1.000 x 250=292.000
Prihodi 1.000 x 250=250.000
Prihodi dodatni 200 x 210=42.000
Ukupni troskovi 192.000
Troskovi proizvodnje 100 x 160=160.000
Tro$kovi dodatni 200 x160=32.000
Marginalni dobitak 100.000
Fiksni troskovi 1.000 x 45=45.000
Dobitak 55.000

Tabela 2: Analiza odluke na osnovu marginalnih troskova

Obje analize pokazuju da top menadzment treba da prihvati specijalnu porudzbinu
jer ¢e po osnovu nje preduzece ,MK & A" DOQO biti u prilici da ostvari diferencijalnu
dobit u iznosu od 10.000 € (prva tabela), odnosno ostvari¢e marginalnu dobit u
iznosu od 100.000 €, kojom preduzece obezbjeduje pokri¢e svih fiksnih troskova,
odnosno ostvaruje dobitak po stoliciuiznosu od 45,84 €. 1z svega navedenog slijedi
zaklju€ak da, posmatrano prema kvantitativnim kriterijumima, preduze¢e ,MK & A"
DOO treba da prihvati ponudu.

Medutim, kako je u pitanju ekskluzivni proizvod koji se prodaje i u prodajnim saloni-
ma preduzec¢a MK & A" DOO i po kome je preduzece prepoznatljivo, moze se desiti
situacija da potencijalni kupci prestanu kupovati kod preduzeca ,MK & A" DOO jer
imaju informaciju da takav isti proizvod mogu kupiti i u drugom salonu, ali po nizoj
cijeni(npr. 240 €/stolici).
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Zaklju€ak je da u ovim i slicnim situacijama preduzece treba da u analizu ukljuci i
druge relevantne kvalitativne faktore, a da gore date kvantitativne analize treba da
obezbijede samo polaznu osnovu za razmatranje.

U slucaju proizvodnje razli¢itih proizvoda (npr. roleri ili trotineti) kada postoje
ogranic¢eni kapaciteti, preduze¢e odluku moze donijeti na konceptu marginalnih
troskova. Kao ogranicavajuci faktor u izboru optimalne strukture proizvodnje se
moze javiti: traznja i kapaciteti. U slucaju kada se kao ogranicavajuci faktor javi
traznja, kriterijum jeste da treba zadrzati proizvod koji odbacuje najveci marginalni
dobitak, odnosno u slucaju da je kapacitet ogranicavajuci faktor, kao kriterijum
treba koristiti najvec¢i marginalni dobitak po ograni¢avajuc¢em faktoru (kapacitet).
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Primjer 37:

Preduzece ,MK & A"DOO proizvodi po 1.000 komada ekskluzivne stolice marke ,MF”
i obi¢ne stolice marke ,AF”. Prodajna cijena ekskluzivne stolice je 250 €/komadu, a
obi¢ne 150 €/komadu. Varijabilni troskovi po jedinici prve stolice su 160 €, a druge
100 €, a prosjecni fiksni troskovi 45 €/komadu. Kod preduzeca se javlja problem
izbora optimalnog asortimanajer postoje odredena ogranic¢enja na nivou poslovne
aktivnosti koja se ogledaju u ograni¢enoj: a) traznji; b) kapacitetu.

a)Polazeci od gore navedenih podataka, napravljen je marginalni obracun za dva
proizvoda:

Ekskluzivna stolica Obi¢na stolica
Prihodi 250.000 150.000
Prihodi 1.000x250=250.000 | 1.000x150=150.000
Ukupni troskovi 160.000 100.000
Troskovi proizvodnje 100x160=160.000 100x100=100.000
Marginalni dobitak 90.000 50.000
Ucesc¢e marginalnog dobitka u prihodu 36% =34%

Analizom dobijenih podataka dolazimo do zaklju¢ka da je u¢es¢e marginalnog dobit-
ka u prihodu vece kod ekskluzivne (36 %) nego kod obi¢ne stolice (= 34%), odnosno
da je marginalni rezultat veci kod eksluzivne stolice (30.000 €) nego kod obi¢ne
(50.000 €), na osnovu ¢ega izvla¢imo zakljuak da ako preduzeée moZze da prodaje
ukupno 1.000 stolica jer je tolika traznja, onda treba da donese odluku da proizvodi
samo ekskluzivnu stolicu.

b) Ukoliko se kao ogranicavajuéi faktor javi kapacitet, pri ¢emu je preduzec¢u MK &
A”DOO0 naraspolaganju 10.000 sati rada masine, od ¢ega ujednom satu preduzecée
moze da proizvede 5 obi¢nih stolica i dvije ekskluzivne, to obrac¢unom mozemo
dobiti odgovor na pitanje koju stolicu proizvoditi u ovim okolnostima:
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Ekskluzivna stolica| Obi¢na stolica
Prihodi 250.000 150.000
Prihodi 1.000x250=250.000 | 1.000x150=150.000
Ukupni troskovi 160.000 100.000
Tro$kovi proizvodnje 100x160=160.000 |  100x100=100.000
Marginalni dobitak 90.000 50.000
Marginalni dobitak po stolici 90 50
Komadi stolaica po ¢asu 2 5
Marginalni dobitak po broju sati rada masine 180 250

Kriterijum odlucivanja u ovom sluc¢aju treba da bude najveci marginalni dobitak
po ogranic¢avaju¢em faktoru (kapacitetitu). U nagem slucaju, dobili smo da obi¢-
ne stolice odbacuju najvec¢i marginalni dobitak po jednom masinskom ¢asu kao
limitirajucem faktoru (250 €) u odnosu na ekskluzivne (180 €), pa predlazemo da
preduzece vrsi proizvodnju obi¢nih stolica.

Proizvoditi ili nabaviti odredeni faktor procesa rada je ¢esta odluka kod preduzeca
koja imaju odredenih problema sa dobavljacima i Zele da se osamostale. Vazan
preduslov ove odluke jeste postojanje slobodnih kapaciteta da preduzeée moze
samostalno da proizvodi Zeljeni faktor procesa rada'*®. U tabeli 10, koja slijedi,
daje se pregled argumenata za i protiv alternativa proizvoditi ili kupovati faktor
procesa rada'>”:

«proizvoditi” «Kupovati”

1. Studije troskova indiciraju da je jeftinije da se
proizvodi nego da se kupuje

1. Studije troskova indiciraju da je jeftinije da se kupu-
je nego da se proizvodi

2. Proizvoditi odgovara iskustvu, opremi i tradiciji 2. Prostor, oprema, vrijeme ne postoje da bi se razvio
preduzeca neophodni proizvodni proces

W

. Zeli se da neko drugi osjeti sezonske, konjukturne

3. Postoje neiskori$¢eni kapaciteti FRSTAN R o i
ili ciklicne promjene u traznji na trzistu

4. Potreba za specijalnim tehnikama ili opremom ¢ini

4. OlakSava kontrolu provjere djelova, zaliha i isporuka . AV
kupovinu logi¢nijom

5. Oblikovanje djelova ili njegova proizvodnja je po- 5. Smatra se da je bolje da se preduzece orijentiSe na
slovna tajna svoju specijalnost

6. Ne Zeli se zavisnost od jednog spoljasnjeg izvora

snabdijevanja 6. Zeli se kontrola svog poslovanja

Tabela 10: Proizvoditi ili kupovati faktor procesa rada

138 Smatramo bitnim da istaknemo da postoje preduzec¢a kod kojih je realno moguc¢e pokrenuti ovu
odluku, ali i preduzeca kod kojih nije uopste ni tehnicki ni finansijski isplativo. Naime, postoje pre-
duzeca koja se bave proizvodnjom kompleksnijih proizvoda (automobili, brodovi, avioni i sl.) i koja
su zavisna od dobavljaca jer je proizvod sastavljen o velikog broja djelova. Stoga je nemoguce i ne-
racionalno donijeti odluku o proizvodnji faktora procesa rada u samom preduzecu. Na drugoj stani,
postoje i preduzeca iz oblasti tekstilne industrije, industrije namjestanja, obuce i odjec¢e kod kojih
proizvodnja nije toliko kompleksna, tako da u toj situaciji preduze¢e moze da razmislja o odluci da li
da nabavlja neki faktor procesa rada ili da proizvodi.

139 Preuzeto sa: 2011%20111%201V, %20V, %20VI,%20VI%20i%20VII%20PREDAVANJE.pdf (datum pri-
stupa: 29. 3. 2021).
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Kriterijum odlucivanja jeste poredenjem cost-benefit analize raspolozivih alter-
nativa. Naime, ako se preduzece odluci za alternativu:

¢ nabaviti izazvace troskove koji sa¢injavaju nabavnu vrijednost faktora pro-
cesa rada (fakturna vrijednost uvecana za zavisne troskove nabavke);

e proizvoditi nastace direktni troskovi (troSak materijala za izradu, radne snage
isl.) i eventalno, ako sa postoje¢im kapacitetom preduzece nije u mogucnosti
da zadovolji potrebe procesa proizvodnje, bi¢e izazvani i relativno fiksni
troskovi.
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Primjer 38:

Preduzece ,MK & A" DOO proizvodi stolicu ,Zvjezdice”. Zbog odredenih problema
sa dobavlja¢ima, top menadZzment razmatra moguénost da materijal za tapaci-
ranje stolica proizvodi u sopstvenoj reziji. Podaci koje su dobili od menadzmenta
srednjeg nivoa ukazuju da preduzec¢e ima neiskoriS¢ene kapacitete i da iste moze
preusmjeriti u pravcu proizvodnje navedenog faktora procesa rada.

Raspolozivi podaci iz faktura dobavljac¢a pokazuju da je do sada za nabavku mate-
rijala za tapaciranje izvojeno ukupno 34.000 €, od ¢ega se na fakturnu vrijednost
odnosi 27.000 €, odosno na troskove prevozai osiguranja dodatnih 7.000 €. Ukoliko
bi se krenulo u proizvodnju materijala za tapaciranje, ustanovljeno je da bi nabavna
cijena po metru sirovine iznosila 2 €. Za obradu sirovine potrebno je izdvojiti novca
za zarade uiznosu od 12.000 €, kao i za ostale direktne troSkove sumu od 6.000 €.
Premda preduzece imaraspolozivih kapaciteta, ustanovljeno je da je ipak potrebno
organizovatirad u novoj smjeni Sto ¢e uslovitii povecanje fiksnih troskovaza 3.000 €.

Top menadzment je na kolegijumu zatrazio da mu se dostavi argumentovani izvjestaj
o(ne)opravdanosti dono$enja poslovne odluke: proizvoditi ili kupovati materijal za
tapaciranje stolice. Na kolegijumu koji je zakazan nedjelju dana nakon §to je top
menadzment zatraZzio izvje$taj, menadzeri srednjeg nivoa su napravili analizu kojom
su nastojali da prikazu koja je alternativa isplativija:

Proizvoditi Kupovati Diferencijalna analiza
Ukupni trogkovi 31.000 34.000 (3.000)
Ukupni troskovi po metru 31€/metru 34€/metru 3€/metru
Troskovi direktni materijala 10.000x2=10.000 0 10.000
TroSkovi rada izrade 12.000 0 12.000
Ostali varijabilni troskovi proizvodnje 6.000 0 6.000
Fiksni troskovi proizvodnje 3.000 3.000
Fakturna vrijednost 0 27.000 (27.000)
Zavisni troskovi nabavke 0 7.000 (7.000)

Analiza je pokazala da je isplativije ukoliko preduzec¢e ,MK & A”DOO donese odluku o
proizvodnji faktora procesaradaizrazloga Sto je ukupni trosak po metru alternative
Lproizvoditi” nizi u odnosu na alternativu ,kupovati”, o c¢emu i svjedoc€i i obracunati
rezultat dat kroz diferencijalnu analizu.
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Zakljucak je da preduzece ,MK & A”DOO treba svoju poslovnu politiku da usmjerava
u tom pravcu, ali nikako ne smije ni da zanemari ni argumente ,za" i ,protiv” koji su
elaborirani u gore navedenoj tabeli.

U uvodnom dijelu ove glave, govore¢i o strukturi marginalnih ili grani¢nim tros-
kovima istakli smo da je nekada moguce da navedeni troskovi u svojoj strukturi
obuhvate i relativno fiksne troskove. Podsjeti¢émo se da su relativno fiksni oni
troSkovi koji se u odredenim zonama obima proizvodnje ne mijenjaju sa promjenom
obima aktivnosti, ali izlaskom iz tih zona (Sirenje kapaciteta, rad u no¢noj smjeni)
oni dobijaju varijabilni karakter, jer se mijenjaju sa promjenom obima aktivnosti,
da bi opet, ulaskom u odredenu zonu obima proizvodnje dobili apsolutno fiksno
kretanje. Upravo zbog tog skoka se nazivaju i stepenasti ili relativno fiksni troskovi.

Primjer 39:

Preduzece ,MK & A" DOO uspjesno posluje na trziStu namjestaja. TrziSte pokazuje
traznju za njegovim proizvodima u odnosu na ono sto trenutno nudi. U 2020. godini
preduzece je ostvarilo obim proizvodnje koji odgovara nivou od 1.000 komada stolica
godisnje i uspjelo da proda sve po prodajnoj cijeni od 200 €/komadu. Varijabilni
troSkovi proizvodnje su projektovani na nivou od 140 €/komada, pri ¢emu je iznos
fiksnih troskova 30.000 €. Ujedno, u navedenoj obracunskoj godini preduzece je
ostvarilo dobit u iznosu od 60.000 €.

Sa trenutno raspolozivim kapacitetima preduzece nije u mogucnosti da poveca
obim prozvodnje i stoga top menadzment razmatra mogucénost Sirenja kapaciteta
kroz nabavku nove opreme i organizovanjarada ujo$jednojsmjeni. Navedena odluka
menadzmenta, ukoliko se realizuje, doveSc¢e do promjene strukture troSkova, tako
da ¢e se pojaviti i relativno fiksni troSkovi u iznosu 40.000 €.

Top menadzment razmatra mogucnost isplativosti ulaska u ovakav poslovni po-
duhvat. Od odgovornih u kompaniji je zastrazeno da se napravi izvjestaj kojim bi se
pokazala (ne)opravdanost ovakve ideje. Izvjestaj je pokazao sljedece:

Postojeci Sirenje kapaciteta | Diferencijalna analiza
Prihodi 250.000 350.000 100.000
Prihodi 1.000x250=250.000 1.000x250=250.000 0
Prihodi dodatni 0 400x250=1000.000 100.000
Ukupni troskovi 190.000 284.000 94.000
Tro8kovi proizvodnje 100x160=160.000 100x160=160.000 0
Fiksni troSkovi 30.000 30.000 0
Troskovi proizvodnje dodatni 0 400x160=64.000 (64.000)
Relativno fiksni troskovi 0 30.000 (30.000)
Dobitak 60.000 66.000 6.000
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Ukoliko se pode od pretpostavke da ¢e preduzece ,MK & A" DOO uspjeti da proda
sve dodatne stolice po cijeni od 250 € (koliko je i prodajna cijena postojecih stolica),
zaklju€uje se da je opravdano da preduzece izvrSi povecanje u obimu proizvodnje.

Medutim, kao $to smo i ranije vise puta naglasili, nije opravdano oslanjati se samo
najedan ugao posmatranja problematike. Npr. u ovim situacijama je preporucljivo
sagledati koliko je npr. u¢esce ostvarenog dobitka u prihodu od prodaje. U situaciji
Sirenja kapaciteta ucesSce je = 19%, dok je u¢eSce kod postojeceq kapaciteta 24%.
Stoga top menadzment treba da procijeni da li je isplativo.

6.2.1.3. CVP ANALIZA

U dijelu kada se obradivala problematika formiranja prodajnih cijena, dat je
osvrt na CVP analizu. U ovom dijelu detaljnije ¢emo se pozabaviti ovom veoma
znacajnom problematikom. Dakle, kao jedna od veoma znacajnih tehnika i alata
upravljackog racunovodstva, kroz CVP analizu se ima namjera stec¢i uvid koliko
je jedinica proizvoda (npr.) preduzeée neophodno da proizvede i da proda, da ne bi
ostvarilo gubitak, odnosno, koliki prihod treba da ostvari da bi bilo u mogucnosti
da pokrije sve nastale troSkove. Drugim rije¢ima, putem CVP analize utvrdujemo
mrtvu tac¢ku rentabilnosti (MTR)'?, odnosno onu ,,tatku‘ u kojoj preduzece ne
ostvaruje ni dobitak ni gubitak. Dakle, MTR se otvaruje tamo gdje su prihodi (Py)
jednaki troskovima (T), odnosno:

P,=T; Db=0,
cpx Q=T+ (tvx Q)"V,

0" (cp- 1) = Tf
MTRQ = _ I a3y

cp-tv

Na kraju, iz navedenog slijedi zaklju¢ak da se MRTq ostvaruje pri onom obimu
proizvodnje pri kome se postize jednakost izmedu fiksnih troSkova i marginalnog
(kontribucionog) rezultata.

Na ovaj nacin smo dobili formulu za utvrdivanje onog obima aktivnosti koje
preduzece treba da ostvari da bi prihodima pokrilo sve nastale troskove. Dakle,
zakljucak je da se CVP analiza moze iskazati u naturalnim jedinicama mjere (npr.
komad, kilogram, m? i sl.) i vrijednosnim (npr. u €). Ujedno, bitno je znati da je
CVP analiza alat upravljackog racunovodstva, na kratak rok uvijek utvrduje za

140 Pored ovog naziva u literaturi se srije¢e naziv: granica rentabilnosti, prag rentabilnosti.

141 TroSkove smo posmatrali prema kriterijumu reagovanja na promjenu obima proizvodnje, te smo ih
u tom dijelu podijelili na fiksne i varijabilne, tj. T = Tf + Tv. Nadalje, Tv smo izrazili preko prosjecnih
veli¢ina: tvx Q.

142 0 - koli€ina proizvoda je zajednicki imenitelj i ujedno i nepoznata veli¢ina.

143 Kako je razlika izmedu cp i tv kontribucioni rezultat po jedinici, nerijetko se u literaturi umjesto (cp -
tv) koristi termin kontribucioni rezultat.
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jedan odredeni obracunski period (npr. pola godine, godinu dana) i da polazi od
sljedecih pretpostavki:

— prodajna i nabavna cijena su nepromijenjene tokom odredenog obracunskog
perioda, $to se odrazava na veli¢inu prihoda od prodaje, odnosno troskova.
Naime, prodajna cijena je komponenta prihoda od prodaje, jer se prihod od
prodaje obracunava na sljede¢i nacin: Pp = cp x QOr,

gdje je: cp — prodajna cijena; Or — koli¢ina realizovanih proizvoda

iz navedenog slijedi zakljucak da cijena (njena varijacija) u velikoj mjeri
opredjeljuje visinu prihoda od prodaje. Sli¢no tome, nabavna cijena je jedna
od komponenti koja opredjeljuje visinu troskova jer se troSak obracunava
na sljedeci nacin:

T =ncx QOp,
gdje je: nc —nabavna cijena; Op — koli¢ina proizvedenih proizvoda

Napominjemo da je u praksi veoma tesko da tokom odredenog obracunskog
perioda (npr. godine dana) ne dode do promjene prodajne ili nabavne cijene,
ali poStovanje ove pretpostavke je veoma znacajno s aspekta utvrdivanja
tzv. MTRq.

—u strukturi varijabilnih troskova uzimaju se samo proporcionalni troskovi,
odnosno oni troskovi koji srazmjerno rastu s rastom obima aktivnosti. Me-
dutim, pored proporcionalnih, varijabilni troSkovi mogu biti degresivni'*?,
odnosno progresivni'*?, §to znaci da uzimanje u obzir ove pretpostavke odra-
zava takode jedno hipoteticko stanje i umanjuje ujedno i relevantnost podatka
dobijenog putem CVP analize;

— zalihe nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda ostaju nepromijenjene
tokom odredenog obracunskog perioda, $to znaci da onoliko zaliha koliko
smo imali npr. 1. 1. 2021, toliko zaliha treba da imamo i na kraju obracunskog
perioda, npr. 31. 12. 2021. Kao i kod gore navedenih pretpostavki i ovu je u
realnom zivotu veoma tesko ispuniti, Sto se svakako odrazava i na kvalitet
analize;

— efekat ,,vremenske vrijednosti novca“ se ne uzima u obzir, Sto opet sa aspekta
analize nije dobro, buduc¢i da jedan € npr. na pocetku obracunskog perioda
nije isti (ne vrijedi isto) kao i jedan € na kraju obracunskog perioda.

Pored gore navedenog obrasca za utvrdivanje MTR, menadzment preduze¢a moze
traziti i sljedece:

144 Sporije rastu od rasta obima aktivnosti.
145 BrZe rastu od rasta obima aktivnosti.
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a) s koliko kapaciteta treba da se posluje da bi se prihodima pokrili troskovi. U tu
svrhu se moze koristiti sljedeci obrazac:

%MTRq =22 x 100

Omax

b) koji je to dan kada ¢e preduzece biti u moguénosti da prihodima pokrije troskove.
Dan dosezanja MTR se utvrduje na sljede¢i nacin:

- Omtrx365
MTR dan dosezanja = v =0

¢) koliko treba da proizvede i da proda proizvoda da bi ostvarilo Zeljenu dobit.
Formula za navedeno je:

v 1: _ Tfx zeljena dobit
MTRq Zeljena = ——_=——

d) marzu sigurnosti, odnosno koliko moze da se smanji obim proizvodnje i prodaje,
a da se ne ude u zonu negativnog rezultata:

v o1: __ Zeljena prodaja - Prodaja na MTR 0/146) i1;
MTRq Zeljena = Teljena prodaja x 100%"9, ili

MTRq zeljena = MTR pri zeljnoj dobiti — MTRR ¢q'*?

e) da se utvrdi koja je to prodajna cijena koja se treba postaviti i pri kojoj preduzece
ne ulazi u zonu negativnog rezultata:

Prodai .. _ Tf+ (MTRgx1v)
rodajna cijena = ~—

Graficki, MTR se moze prikazati na sljedeci nacin:

Prihodi/ Pp
Troskovi /
4
90 _1 R |
O
80 s
Linija troskova (T) je iznad 1»0 Tv
70 —i linije prihoda (P) $to znaci da
su troskovi visi od prihoda, MTR {inija troskova (T) je ispod
60 41 . d N yb'ﬂ( linije prihoda (P) $to zna¢i da
nalaziu zoni gubitia su troskovi niZi od prihoda,
50 — odnosno da se preduzece
nalazi u zoni dobitka
40 —
30 ]
Tf
T°
20 _ |
10 |
0 4
I I | [ [ I l [ | '

10%  20%  30% 40%  50% 60%  70% 80% 90% 100 % (%IK)

Grafikon 2: Prag rentabilnosti

146 Relativni pokazatelji.
147 Apsolutni pokazatelji. Ukoliko ne postoji MTRq pri Zeljenoj dobiti, onda se marza sigurnosti moze
utvrditi kao razlika izmedu tekué¢eg obima aktivnosti i MTR (koli¢inski ili vrijednosno izrazena).
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U navedenom grafickom prikazu poslo se od pretpostavke da su u strukturi fiksnih
troskova zastupljeni samo apsolutno fiksni. Medutim, ukoliko se u strukturi fiksnih
troskova jave i relativno fiksni troskovi, onda bi grafikon rentabliteta izgledao na
sljedeci nacin:
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Prihodi/
Tro$kovi g
MTR <8 300 UKupni
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% Iskoris¢enja kapaciteta

Grafikon 3: Prag rentabilnosti pri promjeni fiksnih troskova

Primjer 40:

Upravni odbor kompanije ,MK & A" DOO zeli da uvede u asortiman novi proizvod.
Planirani obim proizvodnje i prodaje iznosi 3.000 komada stolica ¢ija bi prodajna
cijenaiznosila210 €. Proizvodnja stolice bi izazvala troSkove materijala uiznosu od
70 €, troskove zarada od 90 € i ostale direktne troSkove proizvodnje od 10 €. Ukupni
fiksni troSkovi su projektovani na iznos od 80.000 €. Upravni odbor zahtijeva od
menadzera finansijsko-racunovodstvenog sektora da mu dostavi sljedec¢e podatke:

- koliko jedinica proizvoda treba da proizvede i da proda, a da ne postoji opa-
snost ulaska u zonu negativnog rezultata;

- koliko jedinica proizvoda treba da proizvede i da proda da bi postigli Zeljenu
dobit u vrijednosti od 20.00€;

- koji je dan kada ¢e preduzece ,MK & A" DOO biti u moguénosti da ostvari MTR;

- koliki stepen iskoris¢enja kapaciteta treba da bude da bi preduzece svojim
prihodima pokrilo troSkove;

- koliko iznosi marginalni rezultat;

- koliko iznosi marza sigurnosti;

- koliko bi prodajna cijena trebalo da iznosi, ako bi obim proizvodnje na granici
rentabilnostiiznosio 10.000 komada?

Nakon analize menadzer finansijsko-racunovodstvenog sektora je dostavio sljedeci
izvjestaj:

Obrac¢unskim putem smo ustanovili da je prihod od prodaje (630.000 €)za 120.000
€(vidjetirednibroj 3 u Tabeli)veci od varijabilnih troskova(510.000 €)i upravo ovaj
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iznos 0d 120.000 € predstavlja marginalni rezultat(dobitak). Buduci da je pozitivan,
to znaci da je preduzece ,MK & A" DOO u moguc¢nosti da pored pokric¢a varijabil-
nh troskova, obezbijedi i pokri¢e jednog dijela ili svih fiksnih troSkova. Nadalje,
analizom uocavamo da je iznos fiksnih troSkova projektovan na 80.000 €, ¢ime
bi preduzece, ako krene u realizaciju proizvodnje i prodaje ovog proizvoda, bilo u
mogucnosti da pokrije sve fiksne troSkove i da ostvari pozitivan rezultat poslovanja
uiznosu od 40.000 € (vidjeti redni broj 5 u Tabeli).

R.br. Iznos Obracun Iznos
1. Prihod od prodaje 3.000x 210 630.000
2. Varijabilni troskovi 3.000 x(70+90+10) 510.000
3. Marginalni rezultat 1.-2. 120.000
4, Fiksni troskovi 80.000
5. Rezultat poslovanja 3.-4. 40.000
Tf
B. | MTR(koli¢inski) MTRO = 2.000
Cp'tV
7. MTR (vrijednosno) 6.x210 420.000
o _ Qmtr
8. KK na kome se ostvaruje MTR %MTRq = x100 67%
Omax
Omtr x 365
9. | DandostizanjaMTR MTRdd = ———— 243,33
Up planirani
1 _ Tfxzeljena dobit
10. | Prag rentabilnosti pri zeljenoj dobiti (koli¢ina) MTRq Zeljena T o 2.500
1. Prag rentabilnosti pri zeljenoj dobiti (vrijednosno) 10. x 210€ (pc) 525.000
12. | Marza sigurnosti (koli¢inski) 10.-6. 500
13. Marza sigurnosti(vrijednosno) n.-7 105.000
. - _ Tf+(MTRgx tv)
14. | Prodajna cijena na granici rentabilnosti Prodajna cijena _TRq 210,00

Ukoliko se preduzece odluci za navedeni proizvod, treba da zna da tokom odre-
denog obracunskog perioda treba da proizvede i da proda 2.000 komada stolica,
odnosno treba da prihoduje iznos od 420.000 € da bi poslovalo na granici renta-
biliteta. Drugim rijeCima, ostvaranje ove koliine proizvodnje i prodaje stolica,
odnosno ovog iznosa prihoda je neophodno da bi se pokrili svi troskovi (vidjeti
rednibroj 67 u Tabeli), $to zahtijeva uposljenost kapaciteta od 67% (vidjeti redni
broj 8 u Tabeli). Preduzec¢e ,MK & A" DOO bi postiglo prag rentabilnosti 243 dana
(vidjeti redni broj 9 u Tabeli). Kako je preduzece iskazalo interesovanje po pitanju
postizanja Zeljene dobiti 0d 20.000 €, to je nephodno da proizvede i da proda 2.500
komada stolica, odnosno da ostvari prihod od 525.000 € da bi prihodima pokrilo
troSkove (vidjeti redni broj 10 i 11 u Tabeli), pa bi u tom slu¢aju njegova marza si-
gurnostiiznosila 500 komada stolica, odnosno 105.000 € (vidjeti rednibroj12i13u
Tabeli). To znaci da preduzecée ,MK & A" DOO ima mogucénost, tj. sigurnost da smanji
obim proizvodnje za 500 komada stolica, odnosno da smanji prihod za 105.000 € a
da ne postoji bojazan od ulaska u zonu negativnog rezultata. Na kraju, preduzece
MK & A"DOO, pri ostalim nepromijenjenim uslovima, ima moguc¢nost da prodajnu
cijenu smanji do 170,18 €/stolici a da se i dalje zadrZi u zoni pozitivhog rezultata
(vidjeti redni broj 14 u Tabeli).
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Naprijed navedeno je moguce prikazati uz pomoc sljedeceg grafikona:
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Grafikon 40a: Prag rentabilnosti preduzeca ,MK & A" DOO

Prethodno ilustrovan grafikon rentabiliteta, kao i navedene pretpostavke u vezi
CVP analize su imanentne tzv. ra¢unovodstvenom modelu CVP analize. Medu-
tim, literatura prepoznaje i ekonomski model CVP analize'*® koja polazi od nesto
drugacijih pretpostavki, a koje se odnose na:

— prodajna i nabavna cijena nijesu konstantne, odnosno moguce je da dode i
do promjena u obimu aktivnost, $to dovodi do toga da su troskovi i prihodi
krivolinijski;

— uobicajeno se posmatraju apsolutno fiksni troskovi. Medutim, ukoliko dode
do odredenih promjena, onda se uzima prosjek fiksnih troskova.

Na sljede¢em grafikonu (Grafikon 4) dat je prikaz ekonomskog modela CVP

analize.
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Grafikon 4: Ekonomski model granice rentabilnosti

148 Pogledati: CIPFA(2015). Donosenje finansijskih odluka, Radna knjiga 5. str. 42.
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6.2

.1.3.1. UTICAJ POJEDINIH VARIJABLI NA PRAG RENTABILNOSTI

Analiza osjetljivosti ili tzv. tehnika ,.§ta ako* ima za cilj da menadZmentu putem
proracuna pokazatelja datih u okviru CVP analize pruzi uvid u uticaj pojedinih

var

ijabli koje opredjeljuju prag rentabilnosti. U tom smislu, putem primjera koji

je dat (Primjer br. 40) sagleda¢emo promjenu:

— obima proizvodnje;
— prodajne cijene;
— fiksnih troskova;

Primjer 40 (Nastavak)

Upravni odbor kompanije ,MK & A" DOO Zeli da zna kako ¢e se na odredene pokaza-
telje, koji posebno prate prag rentabilnosti odraziti:

a) promjena u obimu proizvodnje i prodaje. Umjesto da proizvede i proda 3.000
€, Upravniodbor trazi da se analizira smanjenje obimana 2.700 komada, od-
nosno povecanje na 3.300 komada, pri ostalim nepromijenjenim uslovima;

b) promjena prodajne cijene, umjesto postojece 210 €, da se analizira pad na
185 €, odnosno povecanje na220 €, pri ostalim nepromijenjenim uslovima;

c)smanjenje i povecanje kapaciteta, $to dovodi do promjene u fiksnim tros-
kovima, tako da su umjesto postojecih 80.000 €, projektovani na iznos od
70.000 €, odnosno na iznos od 100.000 €, pri ostalim nepromijenjenim
uslovima.

Nakon paZzljive analize, menadzer sektora finansijsko-racunovodstvene sluzbe je
dostavio sljedeci tabelarni prikaz (Tabela ?) u kome je pokazao na koji se nacin
navedene promjene odrazavaju na:

- marginalni rezultat, kao i na sam rezultat poslovanja;
- prag rentabilnosti, koli¢inski i vrijednosno iskazan;
- stepen iskori¢¢enja kapaciteta, kao i dan dostizanja praga rentabilnosti.

R. ; Marginalni| Rezultat | MTR MR | KKnakome | p.
Varijable . IR se ostvaruje P

br. rezultat |poslovanja | koli€inski | vrijednosno MTR dostizanja

1. |Standardno 120.000| 40.000| 2.000| 420.000 87%| 243.33d

9. |Smanjenje obima proi- 108.000| 28.000| 2.000|  420.000 74%| 270,37d
zvodnje (na 2.700 kom)

3. |Povecanje obima proi- 132.000| 52.000| 2.000|  420.000 61%| 22121d
zvodnje (3.300 kom)

4, |Smanjenjeprodajneciiene| g 00| 35,000/ 5.333,30| 986.666,70 178%| 648,89d
(na 185€)

5. |Povecanjeprodaineciiene | 160009 70.000| 1600 352000  53,30%| 194,67d
(na 220€)

g. |Smanjenjefiksnintrosko | 450000  s0.000| 1750 367500  58.30%| 212,91
va(70.000)
Povecanje fiksnih trosko- o

7. |42 (100.000€) 120.000| 20.000| 2.500| 525.000 83,33%| 304,16d
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U navedenom tabelarnom prikazu u prvoj koloni (R. br. 1.) pokazana su ostvarenja
u normalnim okolnostima. Crvenom bojom su oznacena negativna odstupanja™?,
dok su plavom bojoj oznac¢ena pozitivna odstupanja.

Shodno navedenom, dolazimo do zaklju¢ka da povecanje prodajne cijene, smanjenje
vrijednosti fiksnih troSkova, kao i povecanje obima proizvodnje i prodaje proizvoda
ima pozitivan uticaj na razmatrane varijable, odnosno da uti¢u na:

- povecanje vrijednosti marginalnog rezultata(osim smanjenja fiksnih troskova);

- povecanje obra¢unatog pozitivnog rezultata poslovanja;

- konstantnost ili smanjenje broja jedinica proizvoda koji je potreban za pokrice
nastalih troskova;

- potrebu da se manje koristi kapacitet za postizanje praga rentabilnosti, kao
i zahtijeva manji broj dana;

Uvidom u tabelarni prikaz uo¢avamo da smanjenje i povecanje obima proizvodnje
nema uticaj na postizanje praga rentabilnosti(vrijednosno i koli¢inski), ali da sma-
njenje prodajne cijene, kao i povecanje fiksnih troskova ima znacajan uticaj i to ne
samo na MTR nego i na neophodnost veceg stepena koris¢enja kapaciteta, kao i
veci broj dana za postizanje praga rentabilnosti.

Na kraju u ovom dijelu veoma je bitno dati osvrt i na analizu limitirajuc¢eg fakto-
ra®»_jer se nerijetko desava situacija da preduzeée nije u mogucénosti da radi
punim proizvodnim potencijalom jer je neki od faktora procesa rada ogranicen.
Stoga je cilj analize limitirajuceg faktora da ukaze kako je moguée da se izvrsi
maksimiziranje kontribucije, odnosno prinosa od upotrebe faktora procesa rada
na nacin $to ¢e se definisati optimalni proizvodni plan.

Primjer 41:

U svom proizvodnom asortimanu preduzec¢e ,MK & A" DOO ima tri vrste proizvo-
da: djec¢ja stolica ,Zvjezdica”; stolica na ljuljanje i retro fotelja. Planirana koli¢ina
proizvodnje, nabavna cijena materijala po m?i cijena radne snage po satu su dati
u narednoj tabeli:

Djecja stolica ,Zvjezdica” Stolica na ljuljanje Retro fotelja
Koli¢ina 12 22 28
Cijena po m? 3 3 3
Radna snaga 5 4 6

149 Pod navedenim negativnim odstupanjem podrazumijevamo da usljed promjena u odredenoj varijabli
¢e doci do postizanja npr. manjeg rezultata, ili npr. potrebno je vise proizvodnje za postizanje praga
rentabilnosti.

150 Pod limitiraju¢im faktorom se podrazumijeva zapravo faktor procesa rada (materijal, sredstvo za
rad, radna snaga) kod kojeg postoje odredena ogranicenja.

151 Koncept analize je preuzet iz CIPFA(2015). Donosenje finansijskih odluka, Radna knjiga 5, str. 48-49.
Ujedno, prilikom koncipiranja primjera, autori su se oslanjali na navedeni izvor.
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Maksimalna mjesec¢na traznja, iznos troSkova po jedinici, kao i prodajna cijena po
proizvodu su dati u sljede¢em tabelarnom prikazu:

Djeéja stolica Stolicana Retro
R.br. . L oL .
«Zvjezdica ljuljanje fotelja
1. Materijal za rad 36 66 90
2. Direktni rad (kvalifikovana radna snaga) 50 40 60
4. Prodajna cijena 110 140 170
5. Maksimalna mjesec¢na traznja 80 70 60

Preduzece ,MK & A” DOO ima odredeni limit u potrosnji materijala i radne snage,
koji je dat u sljede¢em tabelarnom prikazu:

Ogranic¢enje Raspolozivo
Materijal za izradu 2800 m?
Radna snaga izrade 800 ¢asova mjesecno

Upravni odbor kompanije ,MK & A" DOO Zeli da zna koliko iznosi:

- prinos po svakom proizvodu;
- prinos po limitiraju¢em faktoru.

Takode je Upravni odbor zahtijevao da se napravi i odgovarajuce rangiranje.

U tabeli koja slijedi, menadzer finansijsko-racunovodstvene sluzbe je dostavio sve
naprije navedene informacije.

U koloni 4 kontribucioni rezultat je pozitivan, $to znaci da je svaki proizvod po jedinici
umogucnosti da pokrije sve varijabilne troSkove koje je izazvao. Kako se kao ograni-
Cavajuci faktori procesarada javljaju: materijal zarad i radna snaga, to je prinos po
limitiraju¢im faktorima dobijen na nacin Sto je utvrdeniiznos kontribucije stavljen
u odnos sa limitirajuim faktorom procesa rada. Nakon toga je izvr§eno rangiranje.

R.br. Djec“:J:a stf)licl:’a St‘olica.na Retr?
JZvjezdica ljuljanje fotelja
1. Prodajna cijena 110 140 170
2. Materijal za rad 36 66 90
3. Direktni rad (kvalifikovana radna snaga) 50 40 60
4, Kontribucija(1.-(2. +3.)) 60 100 10
5. Nedostajuci resursi - materijal 12 22 28
6. KLF (4./5.) 5 5 4
7. Rangiranje 1 2 3
8. Nedostajuc¢i resursi - radna snaga 4 3 5
9. KLF(4./8.) 15 33 22
10. Rangiranje 3 1 2

Analizom je ustanovljeno da za realizaciju planirane traznje nedostaje 1.380 kg ma-
terijala za izradu, odnosno 240 ¢asova rada.
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Ogranicenje Limit D"z’:j:zs;:’c':’a S;z:;::}:a fz‘t’:j‘; UKUPNO

Materijal 2.800 960 1.540 1.680 4.180
Nedostajanje -1.380
Radna snaga 800 400 280 360 1.040
Nedostajanje -240

Stoga, navedena analiza omogucava da se kroz analizu kontribucije po ogranica-
vaju¢em faktoru napravi optimalni proizvodni plan.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1'°?: Relevantni i irelevantni troskovi

»MK & A“ je kompanija koja se bavi proivodnjom proizvoda za njegu kose.
Ova kompanija posjeduje tri sektora: sektor za proizvodnju Sampona, sektor za
proizvodnju balzama za kosu i sektor za proizvodnju farbi za kosu. Izvod iz fi-
nansijskih izvjestaja za godinu koja se zavrSava 31. decembra 2020. godine je:

Sampon Balzam Farba
Prihod 700.000 € 500.000 € 400.000 €
Neto dobit/gubitak 400.000 € 200.000 € (100.000 €)

Zbog ostvarenog negativnog rezultata, direktor je sazvao odbor. Na sastanku od-
bora direktor je predlozio da kompanija treba da odustane od proizvodnje farbi
za kosu, jer ostvaruje negativan rezultat. Medutim, jedan od direktora je tvrdio da
odbor ne moze zakljuciti da ovaj segment gubi novac samo zato $to je ostvario
neto gubitak u odredenom periodu. Predlozio je da finansijski direktor kompanije
sprovede detaljnu analizu i dobijene rezultate prezentuje na narednom sastanku.
Zamislite da ste zaposleni u ovoj kompaniji, da finansijski direktor zahtijeva da
utvrdite da li su sljedeci tro§kovi relevantni:

— plate radnika koji proizvode farbe, a koji mogu biti otpusteni;

— plate radnika koji proizvode farbe, a koji se ne mogu otpustiti;

— jednokratne nadoknade koje se isplac¢uju otpusStenim radnicima;

— troskovi sirovina koje koristi sektor za proivodnju farbi,

— godisnja naknada direktora; naknada za sertifikaciju kvaliteta u cijeloj kom-
paniji;

—naknada za licencu pla¢ena za prava na proizvodnju farbi;

— naknada za reviziju (ako ne zavisi od broja odjeljenja).

Sta biste odlugili?
Rjesenje:

U ovom slu¢aju imamo dvije alternative, $to nas upucuje da je rije¢ o poslovnom
odluc¢ivanju u cilju donosenja poslovne odluke koja ¢e maksimizirati dobit predu-

152 Napomena: |Ideja za zadatak preuzeta je sa sajta: https://www.coursehero.com/fi-
le/24564449/2-Example-for-Relevant-and-Irrelevant-costsdocx/ (datum pristupa: 21. 7. 2021). Za-
datak je prilagoden potrebama autora.
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zeca. Postavlja se pitanje na bazi ,,Cega‘“ treba da donesemo poslovnu odluku. Na
osnovu datog zadatka moze se zakljuciti da nam je u cilju donosenja adekvatne
poslovne odluke, pored pokazatelja dobijenih iz finansijskih izvjestaja, potrebno
da sagledamo i relevantne i irelevantne troskove, koji treba da nam pomognu da
odaberemo onu alternativu koja ¢e maksimizirati korist ove kompanije.

Prva alternativa je da kompanija treba da prestane da proizvodi farbe, a druga da
nastavi poslovanje. Da bismo donijeli odluku, treba da identifikujemo relevantne
i irelevantne troskove, na taj nacin S$to ¢emo posmatrati da li se troSak mijenja
izmedu dvije alternative ili ne. Ako se promijeni, odredeni troSak je relevantan,
ako se ne promijeni, nije.

Odredivanje relevantnih i irelevantnih troSkova

Plate zaposlenih koji mogu biti otpusteni relevantni su jer
¢e troskovi i dalje nastajati ako sektor postoji, ali ¢e se
smanjiti na nulu ako sektor prestane da postoji.

plate radnika koji proizvode farbe a koji mogu
biti otpusteni

Plate zaposlenih koji se ne mogu otpustiti nijesu relevan-
tne, jer ¢e i dalje postojati bez obzira da li sektor posluje
iline.

plate radnika koji proizvode farbe, a koji se ne
mogu otpustiti

jednokratne nadoknade koje se isplacuju ot- | Jednokratni troskovi nadoknada su relevantni jer ¢e na-
pustenim radnicima stati samo ako sektor prestane sa poslovanjem.

troSkovi sirovina koje koristi sektor za proi- | Tro$ak sirovina je relevantan tros$ak jer ¢e biti nula ako
zvodnju farbi odjeljenje viSe ne radi, jer tada nece biti proizvodnje.

Godis$nja naknada za direktora je irelevantan trosak, jer
godi$nja naknada za direktora ¢e ovaj trosak postojati u kompaniji bez obzira na posto-
janje sektora za proivodnju farbi za kosu.

Naknada za sertifikaciju kvaliteta u cijeloj kompaniji je
irelevantna, jer ¢e i dalje postojati ¢ak i ako sektor za
proizvodnju farbi za kosu ne posluje.

naknada za sertifikaciju kvaliteta u cijeloj
kompaniji

naknada za licencu placena za prava na pro- | Naknada za licencu koja se placa za proizvodnju farbi za
izvodnju farbi kosuje relevantan tro$ak jer prestaje ukidanjem sektora.

Naknada zareviziju je irelevantan troSak ako ne zavisi od
broja odeljenja. Revizija u kompaniji se mora sprovesti,
¢ak i ako postoji jedan sektor manje.

naknada za reviziju (ako ne zavisi od broja
odjeljenja)

Zadatak 2'>: Oportunitetni troSkovi

Kompanija ,,MK & A“ bavi se proizvodnjom plasti¢nih kesa. U cilju smanjenja
otpada uzrokovanog u velikoj mjeri od plasti¢nih kesa, ova kompanija je odlucila da
proizvodi platnene cegere. Stoga je manadzer kompanije u dogovoru sa vlasnicima
rijeSio da proda masinu koja proizvodi plasti¢ne kese. Ovu masinu kompanija je
kupila za 30.000 €, pri ¢emu je amortizacija 5.000 €. Konkurentska kompanija je

153 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 143 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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zainteresovana za kupovinu masine, pri ¢emu ponuda glasi na 14.000 €. Menadzeri
u ovoj kompaniji imaju dilemu da li je ova cijena zaista adekvatna za masinu, pri
¢emu treba da uzmu u obzir da ako Zele da se oglase putem drustvenih mreza i da
pri tome njihova ponuda stalno bude aktivna i vidljiva, treba da plate 300 € kao
trosak oglasavanja. Postavlja se pitanje: Ako bi menadzeri rijesili da daju oglas
za prodaju masine putem drustvenih mreza, koja je to minimalna cijena po kojoj
bi se ova masina mogla prodati?

RjesSenje:

Cilj ovoga zadatka je ukazati na znacaj i primjenu oportunitetnih troskova. Stoga,
da bi menadZeri u ovoj kompaniji donijeli odluku o minimalnoj cijeni masine za
proizvodnju plasti¢nih kesa, treba da sagledaju postoje¢u ponudu, ali i da analiziraju
koliko iznosi oportunitetni troSak ove kompanije ukoliko zele da prodaju masinu
za vedi iznos. U tom smislu oportunitetni trosak koji ¢e ova kompanija imati ako
zeli da proda masinu za ve¢i iznos iznosi 14.000, koliko je i ponuda konkurentske
kompanije. Na osnovu prethodno navedenog, treba zakljuciti da ponuda koju bi
ova kompanija trebala da dobije, ukoliko se odluci za reklamu preko drustvenih
mreZza, treba da bude najmanje u iznosu od 14.300, kako bi se pokrio oportunitetni
trosak i troSak reklame, $to je ujedno i minimalna cijena po kojoj bi se ova masina
mogla prodati.

Zadatak 3: ZadrZati ili izbaciti proizvod iz asortimana

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom metalnih okvira i kljuceva koriste¢i
isto postrojenje. Prodajna cijena metalnih okvira je 40 €, $to je za 10 € vise od
njegove cijene kostanja. Ova kompanija proizvodi 100 jedinica metalnih okvira.
Cijena kostanja metalnih kljuceva je 20 €, §to je za 10 € viSe od njegove prodajne
cijene. Kompanija proizvodi 80 jedinica ovog proizvoda. U cijenu kostanja oba
proizvoda su ukljuceni i fiksni troSkovi, pri ¢emu je poznato da je na proizvodnju
prvog proizvoda rasporedeno 70% ukupnih fiksnih troskova, a na proizvodnju
drugog preostalih 30%. Ukupni fiksni troskovi iznose 1.000 €. Traznja za prvim
proizvodom je ogranicena, te preduzece ne moze povecati proizvodnju ovog pro-
izvoda. Takode, ova kompanija nije u mogucnosti proizvoditi nijedan drugi proi-
zvod osim metalnih okvira i metalnih kljuceva. Da li preduzece biljezi gubitak ili
dobitak u svom poslovanju? Da li preduzece treba da izbaci iz svog asortimana
metalne kljuceve i zasto?

RjeSenje:

Da bismo uradili ovaj zadatak, neophodno je da uocimo da imamo dvije alternative.
Prva alternativa podrazumijeva da kompanija proizvodi oba proizvoda, a druga
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alternativa je da kompanija proizvodi samo prvi proizvod (metalne okvire). Stoga
na bazi troSkova i profita koji treba da izra¢unamo, ukoliko ga ova kompanija
ostvaruje, treba da odlu¢imo da li je za ovu kompaniju bolje da proizvodi oba
proizvoda, ili pak da drugi proizvod izbaci iz asortimana.

| alternativa - proizvoditi oba proizvoda

Metalni okviri Metalni kljucevi

Prodajna cijena 40 € Prodajna cijena 10€

Cijena kostanja 30 € Cijena kosStanja 20€

Koli¢ina 100 komada Koli¢ina 80 komada
Fiksni troskovi 700 € Fiksni troSkovi 300 €

Profit po jedinici 40€-30€=10€ Gubitak po jedinici 20€-10€=10€
Profit 1.000 € Gubitak 800 €

UKUPAN PROFIT PRI PROIZVODNJI OBA PROIZVODA
1.000 - 800 €=200 €

Il alternativa - proizvoditi samo metalne okvire

Napomena: Posto Zelimo da metalne kljuCeve izbacimo iz asortimana, treba da uzmemo u obzir da se
fiksni troskovi ovog proizvoda sada alociraju na prvi proizvod, odnosno na metalne okvire.

Prodajna cijena 40 €
Cijena kostanja* 30 €+300/100=33 €
Koli¢ina 100 komada

Ukupan prihod

40 € x 100 komada =400 €

Ukupan rashod

33 € x 100 komada =330 €

UKUPAN PROFIT BEZ PROIZVODNJE DRUGOG PROIZVODA 400 € -330 €=70 €

Zakljucak: Kompanija ,,MK & A* ne treba da izbaci drugi proizvod iz asortimana,
jer bi se u tom slucaju profit smanjio za 130 €.

Zadatak 4:Proizvoditi ili nabaviti

»MK & A*“ bavi se proizvodnjom torti sa djecijim motivima. Kako bi se napravile
torte po posebnoj zelji djece, ovoj porodi¢noj poslasti¢ari su neophodne specijalne
figurice kao ukrasi za tortu. Dobavlja¢ godisnje isporucuje 1.000 figurica razli¢itih
oblika po cijeni od 6 € po komadu. Medutim, ova poslasti¢ara ima mogucnost da
i sama proizvode ove figurice. Ako se poslasticara opredijeli da sama proizvodi
figurice, ukupni varijabilni troskovi bi iznosili 3.000 €, a ukupni fiksni troskovi
1.200 €. Objasniti $ta e se desiti sa troSkovima po jedinici ako poslasticara sama
proizvodi figurice. Da li ova kompanija treba da kupuje od dovavljaca ili pak da
sama pravi ukrasne figurice za torte?
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I slu¢aj - nabavka od dobavljaca

I sluéaj - sami proizvodimo figurice

Obaveza prema dobavljacu | 1.000 komadax 6 € =6.000 € | Koli¢ina 1.000
Fiksni troskovi 1.200 € Ukupni fiksni troskovi 1.200
Ukupni troskovi Ukupni varijabilni troskovi | 3.000 €

6.000 €+1.200 €=7.200 €
TroSak po jedinici=7.2 €

Trosak po jedinici=4.200 /

Uk. fiksni troSak + uk. varijabilni troSak = 4.200 €

1.000=4.2 €

Zakljucak: Za ovu kompaniju bi bilo isplativije da sama proizvodi figurice za tortu.

Zadatak 5: Odlucivanje na bazi ukupnih troskova

Kompanija ,,MK & A” bavi se proizvodnjom kucica za lutke. Tokom 2020. godine
ova kompanija je proizvela i prodala 5.000 kucica po cijeni od 15 € po komadu.
Cijena kostanja iznosi 6€ po jedinici, dok su ukupni fiksni troskovi 3.500 €.

a) MenadZment razmatra povecanje kvaliteta proizvodnje drvenih kucica, koje
bi dovelo do porasta varijabilnih troskova po jedinici za 50% i povecanja
prodaje za 20%. Da li treba uloZiti u povecanje kvaliteta ovog proizvoda?

b) Da bi povecali obim prodaje, menadzer prodaje predlaze smanjenje prodajne
cijene za 2 € po jedinici i ulaganje u reklamnu kampanju u iznosu od 200
€. To bi rezultiralo pove¢anjem obima prodaje za 70%. Da li treba napraviti

ove promjene?

RjeSenje:

Pocetna varijanta

| Poslovni prihod

5.000 kom. x 15 € =75.000 €

Il Varijabilni rashod

5.000 kom. x 6 €=30.000 €

Il Marza pokrica(I-11)

45.000 €

IV Fiksni troSak

3.500 €

V Poslovni rezultat

41.500 €

Nakon sastavljanja pocetne varijante prilagodenog bilansa uspjeha i izraCunava-
nja poslovnog rezultata, sada treba da odredimo da li se ovoj kompaniji isplati
da mijenja dosadasnji nacin poslovanja. U tom cilju u segmentima koji slijede,
razlikovacemo dva slucaja.

a) Kompanija razmatra moguénost povecanja kvaliteta proizvodnje drvenih kucica,
$to za sobom povlaci rast varijabilnih troskova i obima proizvodnje. Menadzeri
treba da donesu odluku da li da ulazu u unapredenje kvaliteta proizvodnje ili
ne. Kako bi menadzeri donijeli odluku, oni ¢e sastaviti novu varijantu bilan-
sa uspjeha i poslovni rezultat dobijen u ovom slucaju uporediti sa poslovnim
rezultatom u pocetnoj varijanti. Ukoliko vrijednost poslovnog rezultata bude
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veca u odnosu na bilans uspjeha iz pocetne varijante, onda kompanija treba da
ulaze u povecanje kvaliteta proizvodnje, a ukoliko ne bude, treba da odustane
od ulaganja.

I slu€aj
| Poslovni prihod (5.000+(5.000 x 0.2)) kom. x 15 € =90.000 €
Il Varijabilni rashod (5.000+(5.000 x 0.2)) kom. x (6+(6 x 0.5) € =54.000 €
Il Marza pokrica (I-11) 36.000
IV Fiksni trosak 3.500 €
V Poslovni rezultat 32.500 €

Na osnovu prethodne tabele mozemo zakljuciti da povecanje koli¢ine i varijabilnih
troskova po jedinici uti¢u na smanjenje poslovnog rezultata ove kompanije. U
ovom slucaju poslovni rezultat je 32.500 € §to je za 9.000 € manje od prvobitne
vrijednosti ostvarenog poslovnog rezultata. Uzimaju¢i u obzir prethodno navedeno,
menadzeri ne treba da ulazu dodatno u povecanje kvaliteta proizvoda.

b) U ovom slucaju kompanija zeli da poveca obim prodaje za 70%, pri cemu tre-
ba da ulozi u reklamnu kampanju. Takode, Zzele da pri ovom uslovima smanje
prodajnu cijenu. Da bismo donijeli adekvatnu odluku i da bismo vidjeli kako
¢e ove promjene uticati na poslovni rezultat, sastavicemo prilagodenu formu
bilansa uspjeha.

II' slucaj
| Poslovni prihod (5.000 +(5.000 x 0.7)) kom. x 13 € =110.500 €
I Varijabilni rashod (5.000 +(5.000 x 0.7)) kom. x 6 =51.000 €
Il Marza pokri¢a (I-11) 59.500 €
IV Fiksni troSak 3.500 € +200 €=3.700 €
V Poslovni rezultat 55.800 €

Na osnovu prethodne tabele mozemo zakljuéiti da poveéanje koli¢ine i smanje-
nje prodajne cijene, uz povecanje fiksnih troskova za 200 € uticu na povecanje
poslovnog rezultata ove kompanije. U ovom slu¢aju poslovni rezultat je 55.800
€ §to je za 14.300 € viSe od prvobitne vrijednosti ostvarenog poslovnog rezultata.
Uzimajuéi u obzir prethodno navedeno, menadzeri treba da uvedu ove promjene.

Zadatak 6: CVP analiza

Preduzece ,,MK & A* je prodalo 30.000 komada proizvoda po prodajnoj cijeni od
10 eura po komadu. Ukupni rashodi ovog preduzeca su 40.000, pri ¢emu je odnos
fiksnih i varijabilnih troskova 40 : 60. Stopa poreza na dobit je 10%. Ukoliko su
troSkovi kamata 10.000, odrediti:
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a) Prihod koji preduzece treba da ostvari, odnosno koli¢inu proizvoda koju
treba da proda kako bi poslovni rezultat bio neutralan.

b) Prihod koji preduzece treba da ostvari, odnosno koli¢inu proizvoda koju
treba da proda kako bi bruto finansijski rezultat bio neutralan.

c) Procenat iskoriS¢enja poslovnog prihoda za ostvarenje DTR i stopu elastic-
nosti ostvarenja neutralnog poslovnog rezultata.

d) Procenat iskoriS¢enja poslovnog prihoda za ostvarenje DTR, i1 stopu elas-
ti€nosti ostvarenja neutralnog bruto finansijskog rezultata.

Rjesenje:

Cilj ovoga zadatka je sastaviti prilagodenu formu bilansa uspjeha i primijeniti
CVP analizu.

Prilagodena forma bilansa uspjeha za dato preduzece podrazumijeva sljedece
stavke:

r.b. Pozicija Iznos
| Poslovni prihod 30.000 x 10 =300.000
Il Varijabilni rashod 40.000 x 0.6 =24.000
11(1-11) MarZza pokrica 300.000 - 24.000 = 276.000
\% Fiksni trosak 40.000x 0.4=16.000
V(I11-1V) Poslovni rezultat 260.000
VI Neto rashodi finansiranja 10.000
VI (V-VI) Bruto rezultat 260.000 - 10.000 = 250.000
Vil Porez 250.000 x 0.1=25.000
IX (VII-VII) Neto rezultat 250.000 - 25.000 = 225.000
Objasnjenje:

Poslovni prihod ¢emo dobiti kada prodatu koli¢inu pomnoZzimo sa prodajnom cije-
nom. Ako znamo da su ukupni rashodi jednaki zbiru fiksnih i varijabilnih, lako ¢emo
odrediti koliko su fiksni, a koliko varijabilni troskovi ovog preduzeca. Naime ukupni
rashodi su 40.000, pri ¢emu je odnos fiksnih i varijabilnih troskova dat u odnosu 40 :
60, $to znaci da ¢e od ukupnih rashoda 40% biti fiksnih, a 60% varijabilnih. Drugim
rije¢ima, fiksne tro$kove dobi¢emo kada ukupne troskove pomnozimo sa 0.4 (40%),
a varijabilne kada ukupne troSkove pomnozimo sa 0.6 (60%). MarZu pokri¢a dobi-
jamo kao razliku izmedu poslovnih prihoda i varijabilnih rashoda. Poslovni rezultat
preduzeca dobijamo kada od marze pokri¢a oduzmemo fiksne rashode. U zadatku
je dato da su troskovi kamata 10.000, §to znaci da su to neto rashodi finansiranja,
pa ¢emo bruto rezultat preduzeca dobiti kada od poslovnog rezultata oduzmemo
neto rashode finansiranja. Porez dobijamo kada poresku stopu pomnoZzimo sa bruto
rezultatom. Neto rezultat dobijamo kada od bruto rezultata oduzmemo porez.
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Tek sada, kada smo sastavili prilagodenu formu bilansa uspjeha, mozemo primi-
jeniti CVP analizu.

a) U ovom dijelu treba da odredimo koji je to iznos prihoda, odnosno koja je to
koli¢ina proizvoda koju preduzece treba da proda kako bi poslovni rezultat
bio neutralan. Odnosno, treba da izra¢unamo donju tacku rentabilnosti jedan,
vrijednosno i kolicinski.

Formula Proracun
.. Fiksni trosak 16.000
DtrJvny)z—w Dtr, =———=17.391€

stopa marze pokrica 0,92

> .. MarzZa pokri¢a 276.000

Stopa marze pokrlca:+ 100 Smp= x100=92%

Poslovni prihod 300.000

Fiksni trosak 16.000 _ 16.000

Dtr](kol.):— Dtr =———=—"—=1.7391komada

pc-vt T 10-08 9.2

Komentar: Preduzece treba da ostvari prihod u vrijednosti od 17.391 €, odnosno da proda 1.7391 komada
proizvoda kako bi poslovni rezultat bio neutralan.

b) U ovom dijelu treba da odredimo koji je to iznos prihoda, odnosno koja je to
koli¢ina proizvoda koju preduzece treba da proda kako bi bruto finansijski
rezultat bio neutralan. Odnosno, treba da izracunamo donju tacku rentabilnosti
dva, vrijednosno i koli¢inski.

Formula Proracun
. Fiksni troSak + Tr. kamata 16.000 +10.000
Dtr, (vrij.)=——————— Dtr, =———=28.261€
2 stopa marze pokri¢a 2
- ., Marza pokrica 276.000
Stopa marze pokrlca:+ 100 Smp=—"-—"x100=92%
Poslovni prihod 300.000
Fiksni trosak 16.000 +10.000 _ 26.000
Dtr, (kol.) = = Dtr, == = 222 = 9 8261 komada
pc-vt 10-0.8 9.2

Komentar: Preduzece treba da ostvari prihod u vrijednosti od 28.261 €, odnosno da proda 2.8261komada
proizvoda kako bi bruto finansijski rezultat bio neutralan.

¢) U ovom dijelu ¢emo da odredimo na kom nivou ostvarenog poslovnog priho-
da preduzece ostvaruje poslovni rezultat jednak 0, kao i za koliko % se moze

smanjiti poslovni prihod preduzeca, a da ne ude u zonu negativnog poslovnog
rezultata.

Formula Proracun
. s DTR1 . s 17.391
% iskoris¢enja=——— % iskorisc¢enja = =x100=5.8%
Poslovni prihod 300.000

Komentar: Na nivou od 5.8% ostvarenog poslovnog prihoda, preduzece ostvaruje poslovni rezultat
jednak 0.
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Formula Proracun

Stopa elasti;nosti =100% - % iskoris¢enja
ili
Marza sigurnosti za DTR1

Stopa elastignosti = %100 Stopa elasti¢nosti=100% -5.8% =94.2%

Poslovni prihod

MarZza sigurnosti = poslovni prihod - DTR1(vrij.)

Komentar: Preduze¢e moze da smanji prihod za 94.2%, a da ne ude u zonu negativnog poslovnog re-
zultata.

d) U ovom dijelu ¢emo da odredimo na kom nivou ostvarenog poslovnog prihoda,
preduzece ostvaruje bruto finansijski rezultat jednak 0, kao i za koliko % se
moze smanjiti poslovni prihod preduzeca, a da ne ude u zonu negativnog bruto
finansijskog rezultata.

Formula Proracun
. . DTR2 . . 28.261
% iskoris¢enja=———— % iskorisc¢enja = =x100=9.42%
Poslovni prihod 300.000

Komentar: Na nivou od 9.42% ostvarenog poslovnog prihoda, preduzece ostvaruje bruto finansijski
rezultat jednak 0.

Formula Proracun

Stopa elasti;nosti=100% - % iskoris¢enja
ili
MarZa sigurnosti za DTR2

StOpa elasti¢nosti = x 100 Stopa elasti¢nosti=100% - 9.42% =90.58%

Poslovni prihod
Marza sigurnosti = poslovni prihod - DTR2 (vrij.)

Komentar: Preduze¢e moze da smanji prihod za 90.58%, a da ne ude u zonu negativnog bruto finansij-
skog rezultata.

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD

Zadatak 1:

Zamislite da ste upravljacki ra¢unovoda kompanije koja se bavi proizvodnjom
sladoleda. Ova kompanija proivodi sladolede od jagode, maline i limuna. U po-
sljednjoj godini kompanija ostvaruje negativan rezultat u proizvodnji sladoleda od
jagoda, dok biljezi pozitivne rezultate u proizvodnji sladoleda od maline i limuna.
Vlasnik kompanije je sazvao odbor na kojem se razmatra prestanak proizvodnje
sladoleda od jagode. Medutim, jedan od direktora je predlozio da se prilozi ade-
kvatno obrazloZenje i da se detaljnije sagleda situacija kada je u pitanju proizvodnja
sladoleda od jagode. Vas zadatak, kao upravljackom racunovode, je da podnesete
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izvjestaj koji treba da pokaze koji su tu relevantni i irelevantni troskovi koji na-
staju ukoliko se iz proizvodnje iskljuci proizvodnja sladoleda od jagode. Navesti
i objasniti troSkove koji su vazni za donosenje ove odluke.

Zadatak 2:

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom dva proizvoda ,,A“ i ,,B* koriste¢i
isto postrojenje. Prodajna cijena proizvoda ,,A* je 70 €, Sto je za 10 € viSe od
njegove cijene kostanja. Ova kompanija proizvodi 1.000 jedinica proizvoda ,,A*.
Cijena kostanja proizvoda ,,B* je 40 €, sto je za 10 € vise od njegove prodajne
cijene. Kompanija proizvodi 700 jedinica ovog proizvoda. U cijenu koStanja oba
proizvoda su ukljuceni i fiksni troskovi, pri ¢emu je poznato da je na proizvodnju
prvog proizvoda rasporedeno 80% ukupnih fiksnih troskova, a na proizvodnju
drugog preostalih 20. Ukupni fiksni troskovi iznose 10.000 €. Traznja za prvim
proizvodom je ogranicena, te preduzece ne moze povecati proizvodnju ovog proi-
zvoda. Takode, ova kompanija nije u moguénosti proizvoditi nijedan drugi proizvod
osim proizvoda ,,A“ i proizvoda ,,B“. Da li preduzece biljezi gubitak ili dobitak
u svom poslovanju? Da li preduzece treba da izbaci iz svog asortimana proizvod
B 1 zasto?

Zadatak 3:

»BM & A“ bavi se proizvodnjom proizvoda ,,X*“. Kako bi se ovaj proizvod proi-
zveo, kompaniji su neophodni posebni djelovi koji se koriste sa sastavljanje ovog
proizvoda. Dobavlja¢ godisnje isporucuje 1.000 komada djelova od 3 € po komadu.
Medutim, kompanija ima mogucnost da i sama proizvode ove djelove. Ako se kom-
panija opredijeli da sama proizvodi djelove, ukupni varijabilni troSkovi bi iznosili
4.000 €, a ukupni fiksni troskovi 1.000 €. Objasniti Sta ¢e se desiti sa troskovima
po jedinici ako kompanija sama proizvodi djelove. Da li ova kompanija treba da
kupuje od dobavljaca ili pak da sama pravi djelove za sastavljanje proizvoda ,,X“?

Zadatak 4:

Kompanija ,,BM & A* proizvodi kompjutere. Kompanija godisnje proda 1.000
kompjutera po cijeni od 550 € po komadu. Varijabilni troSak po jedinici je 200 €,
dok fiksni troskovi iznose 200.000 €.

a) Ukoliko prodajna cijena poraste za 20 € naredne godine, a troskovi reklami-
ranja proizvoda za 1.000 €, Sta ¢e se desiti sa profitom?

b) Menadzment razmatra povecanje kvaliteta proizvodnje, $to bi dovelo do
porasta varijabilnih troSkova po jedinici za 40% i povecanja prodaje za 15%.
Da li treba uloziti u povecanje kvaliteta ovog proizvoda?

185



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

Zadatak 5:

Preduzece ,,MK & A* je prodalo 40.000 komada proizvoda po prodajnoj cijeni
od 12 eura po komadu. Ukupni rashodi ovog preduzeca su 200.000, pri ¢emu je
fiksnih rashoda 30%. Stopa poreza na dobit je 10%. Ukoliko su troskovi kamata
15.000, odrediti:

a) Prihod koji preduzece treba da ostvari, odnosno koli¢inu proizvoda koju
treba da proda kako bi poslovni rezultat bio neutralan.

b) Prihod koji preduzecée treba da ostvari, odnosno koli¢inu proizvoda koju
treba da proda kako bi bruto finansijski rezultat bio neutralan.

¢) Procenat iskoriS¢enja poslovnog prihoda za ostvarenje DTR i stopu elastic-
nosti ostvarenja neutralnog poslovnog rezultata.

d) Procenat iskoriS¢enja poslovnog prihoda za ostvarenje DTR, i i stopu elas-
ti¢nosti ostvarenja neutralnog bruto finansijskog rezultata.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Svakodnevno, kako u privatnom, tako u poslovnom Zivotu se nalazimo u situaciji
da treba da donesemo odluku. Iznesite Vase razmisljanje po pitanju proble-
matike odlucivanja. Ujedno, diskutujte o tome kojim ciniocima je oprdijeljen
kvalitetan proces odlucivanja.

2. Kompanija ,, MK & A DOQO se srijece sa problemom nezadovoljavajuce prodaje
na odredenom trzistu. Menadzment kompanije treba da donese odluku da li da
napusti odredeni trzisni segment ili da i dalje ostane. Sluzeci se racunovod-
stvenim pristupom procesa donoSenja odluka, napravite izvjestaj kojim biste
menadzmentu kompanije ,, MK & A* DOO prezentovali optimalnu poslovnu
odluku.

3. Kompanija ,,BM & A" DOO ima u fokusu sljedece poslovne odluke:

a. Koje aktivnosti treba preduzeti jer je visegodisnji kupac sa kojim su imali
veoma uspjesnu poslovnu saradnju usao u proces stecaja?

b. Da li izvrsiti nabavku novog laptopa Sefu finansijsko-racunovodstvene sluz-
be?

¢. Da li radniku BM dati povisicu zbog pokazanih izuzetnih rezultata u prvom
kvartalu 2022?

d. Da li izbaciti iz asortimana proizvod po kome je kompanija prepoznata na
trzZistu, a koji veé¢ dvije godine unazad odbacuje negativan rezultat?

e. Da li kupiti novi poslovni prostor u luksuznom trznom centru?

f- Na koji nacin rijesiti problem poplave koja je unistila dva proizvodna po-
gona?

Diskutujte koje od navedenih odluka imaju karakter nestrukturiranih, odnosno
strukturiranih i shodno tome navedite koji nivo menadzmenta donosi svaku od
navedenih odluka.

4. Nalazite se u situaciji da treba da donesete odluku da li da upisete master studije
ili da se zaposlite. Navedite sve relevatne, irelevante i oportunitetne troskove
koji prate donosenje ovih poslovnih odluka. Diskutujte Sta je sustinska razlika
izmedu ove tri kategorije troskova.

5. Kompanija ,, MK & A“ DOO razmatra mogucnost izbacivanja iz asortimana
proizvoda ,, Zvjezdica“ po osnovu koga ostvaruje negativan rezultat. Da bi
bili sigurni u ispravnost svoje odluke, menadzment kompanije je zatrazio od
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rukovodica finansijsko-racunovodstvene sluzbe da mu dostavi izvjestaj sa pred-
logom. U navedenom izvjestaju je istaknuto da ,,se ne preporucuje eliminisa-
nje proizvoda ,, Zvjezdica “ buduci da navedeni proizvod odbacuje marginalni
dobitak”. Diskutujte da li je rukovodilac finansijsko-racunovodstvene sluzbe
u pravu.

6. Kompanija ,,BM & A* DOQO je dobila veoma primamljivu poslovnu ponudu od
kompanije ,, MK & A" DOO koja se odnosi na kupovinu 100 komada stolica
po cijeni od 190 €. Veoma slicne stolice kompanija ,,BM & A** DOO prodaje
u svojim salonima po cijeni od 210 €. Buduci da kompanija ,,BM & A*“ DOO
trenutno ne radi u svom punom proizvodnom potencijalu, to je sklona da prihvati
navedenu ponudu. Kako se nalazite se u ulozi poslovnog konsultanta vlasnika
kompanije ,, BM & A DOO, obrazlozite sta biste im preporucili.

7. Veé duzi period kompanija ,, MK & A DOO ima problem sa dugogodisnjim
dobavljacem koji je zbog svoje poslovne situacije poceo da kasni s isporukom
djelova za stolice (daska), kao i da dostavlja materijal nezadovoljavajuceg
kvaliteta. Zbog navedenih problema, implikativno se javlja problem kvalitet-
nog i pravovremenog snabdijevanja kupaca proizvodom. Na kolegijumu top
menadzment razmatra mogucnost da vrsi obradu daske posto ve¢ ima siro-
vinu (drvo) u sopstvenog angazmanu. Donosenje ovakve poslovne odluke bi
uzrokovalo nastanak odredenih troskova. Navedite sve argumente za i protiv
donosenja ovakve poslovne odluke.

8. Diskutujte da li je opravdano oslanjati se na rezultate koji se dobijaju od stane
CVP analize. Obrazlozite zbog cega.
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7. ODLUKE O KAPITALNIM ULAGANJIMA

Kapitalno ulaganja podrazumijeva investiranje znacajnog iznosa novc¢anih sred-
stava u nabavku ili izgradnju kategorija materijalne stalne imovine (npr. oprema,
zemljiSte, izgradnja gradevinskog objekta, ucesée u drugim kompanijama i sl.)
ili u dugoro¢ne finansijske plasmane (npr. dugoroc¢na ucesca u kapitalu drugih
kompanija, dati dugoroc¢ni krediti i sl.).

Primjer 42:

Preduzece ,MK & A" DOO planira da izvrSi kapitalno ulaganje time Sto Ce izdvojiti
200.000 € u izgradnju nove fabrike za preradu sirovine (drveta) kako bi bilo u mo-
gucnosti da odrzi visoku efikasnost i odgovori na sve vece zahtjeve kupaca. Ova
investicija ¢e sa sobom povucii kupovinu nove opreme, angazovanje kvalifikovanije
radne snage, implementiranje novih tehnoloskih rjeSenja.

7.1. METODE ZA EVALUACIJU KAPITALNIH ULAGANJA

Kako se vr$i angazovanje sredstava u duzem vremenskom periodu, od kojih se
o¢ekuju odredeni dugorocni benefiti, nuzno je, posebno s apekta opravdanosti,
izvrsiti procjenu finansijskih efekata. U tu svrhu menadzmentu preduzeca stoje na
raspolaganju dvije metode za ocjenu rentabilnosti investicija: staticke i dinamicke.
Navedene metode su od velike vaznosti za sagledavanje sigurnosti investiranja,
odnosno davanje potvrde da su nov¢ana sredstva uskladena sa strateskim opredje-
ljenjem preduzeca. Usko povezano sa navedenim, vrlo Cesto se deSava situacija
da preduzece ima ogranicena sredstva za odredeno kapitalno ulaganje, ali vise
investicionih projekata. U takvoj situaciji preduzece racionalizacijom kapitala, uz
pomo¢ odredenih tehnika stice sigurnost u ulaganje sredstava u prioritetne investi-
cione projekte. Sve naprijed navedene projekcije novéanih tokova (priliva i odliva),
kompletne analize trzista, kao i kvantitativni prikaz tehnika ocjene rentabilnosti
investicija se sintetizuju u jedan dokument koji nosi naziv-investiconi elaborat.

191



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

Primjer 43:

Top menadzment preduzeca ,MK & A" DOO je budZetom opredijelio 300.000 € za
kapitalno ulaganje u proSirenje kapaciteta. U namjeri da iskoristi kreativni potencijal
svojih zaposlenih, raspisan je konkurs za najbolje idejno rjeSenje buduc¢e poslov-
ne stratagije kompanije. Ukupni raspolozivi budzet je 150.000 €. Na navedenom
konkursu pristiglo je 15 prijava od zaposlenih koji su imali priliku da kroz odredenu,
definisanu prilozenu dokumentaciju top menadzmetu prezentuju svoju ideju. For-
mirana komisija je na samom pocetku jasno definisala kriterijume: Predmet naseg
razmatranja Ce biti svaki investicioni projekat kod koga je:

- Indeks rentabilnosti 10%, IRR 12%, odnosno NSV > 0.

- koji nema vise od 40 str.;

- koji sadrzi sve neophodne elemente propisane metodologijom (npr. rezime™,
opis investitora, analiza trzista, ekonomsko-finansijska analizai sl.).

Forma investicionog elaborata je propisana i ona na sazet i informativan nacin
treba da pruzi uvid postoje¢em i potencijalnom investitoru o opravdanosti ulaska
u odredeni investicioni poduhvat'®. Prilikom izrade investicionog elaborata, po-
sebno segmenta koji se odnosi na ekonomsko-finansijsku analizu, neophodno je
poznavati i primijeniti odredene pretpostavke:

— ulaganje novc¢anih sredstava se vrsi sada, i to se kvantitativno oznacava sa 0;
—novc¢ani tokovi (priliv 1 odliv/prihodi i rashodi) po osnovu ulaganja nastaju
posljednjeg dana u godini.

Ujedno, znacajno je poznavati efekat vremenske vrijednosti novca, koji govori
o tome da jedan € danas nije ekvivalentan jednom € sjutra, iz razloga $to ulozeni
€ danas u neki poslovni poduhvat moze donijeti dobit, §to je moguce prikazati na
sljedec¢i nacin (slika 15)"9:

NIJE ISTO!
1€
1€ - > +
Investirano prinos
Danas / sada Sjutra

Slika 15: Vremenska vrijednost novca

154 Rezime, koji se uobicajeno naziva i li¢na karta investicione ideje koja je obradena u elaboratu, treba
da pruzi osnovne podatke o ideji. Putem rezimea potencijalni ili postojeci investitor stice prvi utisak
o ideji i na osnovu toga se opredjeljuje da li da nastavi da ¢ita elaborat ili da odustane.

155 Na sajtu Investicionog razvojnog fonda Crne Gore moze se preuzeti metodologija izrade investici-
onog projekta (https://www.irfcg.me/images/documents/DokumentaDesniMeni/PRIRUCNIK %20
ZA%201ZRADU%20INVESTICIONIH%20PROJEKATA %20MSP.pdf (datum pristupa:18. 3. 2021)).

156 Preuzeto sa www. (Pokazatelji efikasnosti)
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U tom smislu, prije nego po¢nemo nesto detaljnije govoriti o pokazateljima, ne-
ophodno je da se upoznamo sa dva pojma: kapitalizacija (sloZena kamata) i
diskontovanje. Kapitalizacija, ukamacivanje ili akumulacija ima za cilj da utvrdi
koliko ¢e npr. 1 € uloZen sada da vrijedi u budu¢em periodu. Utvrdivanje buducih
iznosa sadasnje vrijednosti se vrsi putem faktora kapitalizacije koji izrazava buducu
vrijednost jednog € na kraju perioda » uz kamatnu stopu i. Polaze¢i od navedenog,
formula za kapitalizaciju glasi:

BV=SVx(1+i)",
gdje je:

SV — sadasnja vrijednost;

I — kamantna stopa;

N — broj godina;

(1 +i)"je faktor kapitalizacije.

Zarazliku od ukamacivanja, diskontovanje ima za cilj da utvrdi koliko novca treba
da imamo na kraju odredene godine, da bismo sada imali odredeni iznos. Dakle,
diskontovanje je suprotan proces od ukamacivanja i ono vrsi svrodenje buducih
vrijednosti na sadas$nju, putem odredenog diskontnog faktora. Formula za diskon-
tovanje je reciprocna formulama za kapitalizaciju, pa imamo:

diskontni faktor = m

Primjer 44:

Na kolegijumu, top menadzment preduzeca ,MK & A" DOO raspravlja da li je bolje
da se 100.000 € sa kojima raspolazu uloZi uz banku na 10 godina uz kamatu od 8%
ili da se novac investira u prosirenje kapaciteta. Menadzment za investicije je na
kolegijumu dao sljedece obrazloZenje. Pitanje je prije svega Sta kompanija Zeli.
Kroz odredene finansijske proracune mi mozemo dati odgovor na sljedeca pitanja:

1. Koliko ¢e 100.000 € koje se uloze sada (danas) da vrijede u buduénosti za
10 godina?

2. Koliko ¢e buduéa vrijednost koja ¢e se generisati tokom 10 godina da vrijedi
sada?

Odgovor na prvo pitanje daje ukamacivanje ili slozeni kamati racun, a na drugo
pitanje odgovor daje diskontovanje.

Dakle, ukoliko zelimo da dobijemo odgovor na prvo pitanje ima¢emo:
BV =SV x (1+i)", odnosno
zaprvu godinu: BV,=100.000 x(1+0,1)", za drugu godinu: BV,=108.000 x(1+0,1)?i sl.
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Godina Vrijednost na po¢etku godine Akumulacija Vrijednost na kraju godine
0 100000 1,00000 100000
1 108000 1,08000 116640
2 116640 1,16640 136049
3 125971 1,25971 158687
4 136049 1,36049 185093
5 146933 1,46933 215892
6 158687 1,58687 251817
7 171382 1,71382 293719
8 185093 1,85093 342594
9 199900 1,99900 399602

Na osnovu navedenog tabelarnog prikaza slijedi da ¢e 100.000 € ulozenih sada,
na kraju prve godine da vrijedi 116.640 €, odnosno na kraju 10. godine da vrijedi
399.602 €.

Na drugoj strani, diskontovanjem se buduce vrijednosti svode na sadasnju vrijed-

nost putem formule za diskontni faktor: df = (HLS)n

U nasem slucaju, posli smo od pretpostavke diskontovanja generisanih vrijednosti
prethodne tabele i na njih smo primijenili diskontni faktor. Tako je za prvu godinu:

f,=——=0,92593, za drugu godinu: df = (H;w =0,85734, itd.

17 (1+0,8)
Prethodno objasnjeno prikazano je kroz sljedec¢u tabelu:

Godina Vrijednost na kraju godine Diskontni faktor | Vrijednost na po¢etku ulaganja
0 100000 1,00000 100000
1 116640 0,92593 100000
2 136049 0,85734 100000
3 158687 0,79383 100000
4 185093 0,73503 100000
5 215892 0,68058 100000
6 251817 0,63017 100000
7 293719 0,58349 100000
8 342594 0,54027 100000
9 399602 0,50025 100000

Naime, uvidamo da je vrijednost na kraju prve godine 116.640 €. Kada se primijeni
dobijeni diskontni faktor od 0,92593, dobijamo da taj navedeniiznos na kraju prve
godine sada vrijedi koliko je i po¢etno ulaganje u trenutku 0. Tako je za sve ostale
vrijednosti koje smo diskontovali.

Dakle, zaklju¢ak svega navedenog jeste daje s aspekta investicionog ulaganja bitno
poznavati faktore kapitalizacije, odnosno diskontovanja kako bismo bili u mogu¢-
nosti da utvrdimo buduce vrijednosti ulaganja, odnosno da projektovane buduce
efekte svedemo na sadasnje.

Marko 1. januara 2010. god. stavlja 100 € u banku. Kamatna stopa banke je 10% to-
kom cijele godine. Kao posljedica toga, kada mu 31. dec. 2010. god. bude isplac¢ena
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kamata, Marko ¢e na svom racunuimati 110 €. Ukoliko tih 110 € bude ¢uvao naracunu
i tokom 2011. god., a kamatna stopa bude stabilna(10%), do 31. dec. 2011. Marko ¢e
sakupiti: 110 x (1+1.01)'=121 €.

Kako je veliki znacaj koje metode za ocjenu rentabilnosti investicija imaju, to ¢emo
u nastavku razmatrati metode koje se klasifikuju zavisno od toga da li se uvazava
vremenska vrijednost novca ili ne'”.

7.1.1. STATICKI POKAZATELJI

Staticke metode, kao i §to naziv kaze, ne uzimaju u obzir cjelokupan period ek-
sploatacij investicije, nego pruzaju uvid u rentabilnost investicije za jednu repre-
zentativnu godinu (npr. III ili IV). Obicno je to godina maksimalnog kreditnog
optereéenja i godina u kojoj preduzeée ima najveci stepen iskori$¢enja kapaciteta.
Polazeéi od zvani¢ne metodologije za izradu investicionih projekata'®®, u nastavku
se daje pregled znacajnih stati¢kih pokazatelja, kao i njihova interpretacija's”:

— rentabilnost rada se utvrduje stavljanjem u odnos neto dobiti i broja radnika
itreba da pokaze koliko svaki radnik doprinosi stvaranju neto dobiti, odnosno
koliko dobiti otpada na jednog radnika.

— investicije prema broju radnika dobijaju se kao koli¢nik ukupno investi-
ranih sredstava i broja radnika i treba da pokaze koliko svaki radnik ,,trosi
kreditnih i sopstvenih sredstava.

— akumulativnost se utvrduje kao koli¢nik neto dobiti i investicija u osnovna
i obrtna sredstva i treba da pruzi uvid u sposobnost preduzeca da sa angazo-
vanim osnovnim i obrtnim sredstvima ostvari odredenu neto dobit.

— ekonomicnost proizvodnje se utvrduje kao odnos ukupnih prihoda i ukupnih
rashoda i pokazuje koliko se ostvari prihoda na svaki € rashoda.

— reproduktivna sposobnost, kao odnos zbira neto dobiti i amortizacije i in-
vesticija u osnovna i obrtna sredstva, pokazuje koliko je program sposoban
da obezbijedi prostu, odnosno prosirenu reprodukciju.

— dugorocna zaduZenost treba da pokaze koliko je ucesc¢e tudeg kapitala u
ukupnom kapitalu i znacajna je za sagledavanje stepena zaduZenosti;

— rentabilnost projekta ima za cilj da ukaZze koliko svaka jedinica investiranog
kapitala odbacuje jedinica neto dobiti i utvrduje se kroz odnos neto dobiti i
ukupno ulozenog kapitala.

157 Vremenska vrijednost novca znaci da jedan € danas nije ekvivalentan jednom € sjutra, iz razloga sto
uloZeni € danas u neki poslovni poduhvat moze donijeti dobit.

158 U pitanju je Prirucnik za izradu investicionih projekata malih i srednjih preduzeca (https://www.irf-
cg.me/images/documents/DokumentaDesniMeni/PRIRUCNIK%20ZA %201ZRADU %20INVESTICIO-
NIH%20PROJEKATA%20MSP.pdf (datum pristupa: 18. 3. 2021)).

159 Interpretacije su preuzete iz gore navedene metodologije.
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Primjer 45:

Menadzer sektora za investicije je top menadzmentu preduzeca ,MK & A” DOO do-
stavio interpretaciju stati¢kih pokazatelja, kako biih upoznao dalije opravdanoici
u realizaciju odredenog kapitalnog ulaganja.

Rentabilnost rada 6.482,336

Investicije prema broju radnika 43.333,3
Akumulativnost 14,95%
Ekonomi¢nost 1.49

Dugoro¢na zaduzenost 53,8%

Rentabilnost rada pokazuje da svaki radnik doprinosi stvaranju dobiti u iznosu od
6.482,336 €.

Investicije prema broju radnika pokazuju da svaki radnik ,trosi” po 43.333,3 € uku-
pno ulozZenih sredstava.

Akumulativnost pokazuje da svaka jedinica investiranih sredstava odbacuje 14,95%
jedinica neto dobiti.

Ekonomiénost pokazuje da se na 1 € rashoda ostvaruje 1,49 € prihoda.

Dugoroc¢na zaduzenost kao odnos dugoro¢nog kredita i ukupnih izvora pokazuje
da na svaki € pasive otpada 53,8% pozajmljenih izvora.

Polazec¢i od navedenih pokazatelja, smatramo da je opravdano prihvatiti navedeni
investicioni poduhvat, uz napomenu da su navedeni pokazatelji dobijeni na bazi
podataka iz projektovanog Bilansa uspjeha za Il godinu, $to znac¢i da moZze da po-
stoji rizik da je upravo u toj godini preduzece ostvarilo najbolje rezultate, odnosno
u godinama do i poslije te reprezentativne Ill godine znacajno loSije. Stoga, prepo-
ru¢ujemo top menadzmentu da se prilikom dono$enja kona¢nog suda o rentabil-
nosti ove investicije ne oslanja isklju¢ivo na ove pokazatelje, jer ne uzimaju u obzir
cjelokupan period eksploatacije investicije, nego podatke samo iz jedne godine.

7.1.2. DINAMICKI POKAZATELJI

Dinamicki pokazatelji, za razliku od statickih, uvazavaju koncept vremenske vri-
jednosti novca i uzimaju u obzir cijeli period eksploatacije investicija u kome se
ostvaruju odredeni efekti. Rijec je o slozenim, sofisticiranim tehnikama za ocjenu
rentabilnosti investicionog ulaganja u koje spadaju:

— Neto sadasnja vrijednost (NSV);

— Indeks rentabilnosti (Ir),;

— Interna stopa rentabiliteta (IRR);

— Diskontovani period povracaja investicija.

U nastavku dacemo osvrt na pojmovno odredenje navedenih tehnika, a nakon toga
razmatrati situaciju prihvatanja projekata kada su u pitanju nezavisni projekti,
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odnosno onda kada je potrebno izvrsiti rangiranje projekata, i od vise ponudenih
u uslovima racionalizacije kapitala izabrati samo jedan.

Jedna od vodec¢ih dinamic¢kih metoda za ocjenu, a kasnije i za samo rangiranje
projekata se odnosi na Neto sadasnju vrijednost (NSV). Rije¢ je o metodi koja
izrazava rentabilnost investicija u apsolutnom iznosu i na taj na¢in omogucava da
se sli¢no poredi sa sli¢nim.

Formula za utvrdivanje NSV je!¢?:

i CF,_ cp
(1+k)' 0

t=1

gdje je:

— CFt = Neto novcani tok (NNT) od eksploatacije projekta;

— CFo = inicijalno kapitalno ulaganje;

— k = diskontna stopa;

—n = ekonomski vijek trajanja projekta (period eksploatacije).

Analizom navedene formule, dolazimo do zakljucka da se neto sadasnja vrijednost
dobija na nacin Sto se od sume diskontovanih (svedenih na sadasnju vrijednost)
buducih vrijednosti ostvarenih eksploatacijom projekta oduzmu pocetna ulaganja.
Otuda i naziv neto, jer se od vrijednosti priliva oduzma inicijalna vrijednost odliva
(ulaganja).

S aspekta odlucivanja, postoje odredena pravila:

— ako je u pitanju nezavisni (samostalni) projekat, investitor ga moze prihvatiti
ako je NSV >0, odnosno treba da odbije ulaganje u projekat ako je NSV <0 1
da bude indiferentan pri NSV = 0. Drugim rije¢ima, ako je NSV > 0, preduzece
ostvaruje stopu prinosa koja je visa od cijena kapitala. Cijena kapitala predstav-
lja zbir ponderisane cijene koja se odnosi na cijenu sopstvenog kapitala i dijela
ponderisane cijene koja se odnosi na cijenu pozajmljenog kapitala. Prethodno
navedeno ¢ini ponderisanu cijenu kapitala, koja se ulaze u investicioni projekat.

—ukoliko izmedu vise projekata pri ogranicenim resursima, investitor treba
da se opredijeli za jedan, kriterijum odluke je da se uvijek opredijeli za onaj
projekat koji ima veéu NSV.

Medutim, kada se vr$i izbor medusobno iskljucivih projekata, nikako ne treba
zanemariti:
— uticaj duzine perioda eksploatacije investicije, odnosno uticaj duzine vremen-
skog perioda u kome investicija generise odredene neto efekte, odnosno prilive;
— veli¢inu ukupno investiranih sredstava i sl.;
— diskontu stopu.

160 Preuzeto sa: https://photosdematures.com/1962-net-present-value-npv(28.08 2021)
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Primjer 46:

Preduzece ,MK & A" DOO kroz dvije alternative razmatra moguc¢nost prosirenja
kapaciteta izgradnjom dodatnog postrojenja. Inicijalno kapitalno ulaganje prve
alternative je 50.000 €, dok je kod druge 65.000 €.

Pri analizi, menadzment je poSao od odredenih pretpostavki i shodno tome davao
odredene predloge.

| pretpostavka: Period eksploatacije investicije je isti kod obje alternative. Takode,
novcani tok koji se odbaci tokom perioda eksploatacije investicija je takode jednak
kod obje alternative. Razlika je u vrijednosti inicijalnog kapitalnog ulaganja.

Alternativa | Alternativa Il

Vrijeme | Novéani tok Difsal?(cir;ni n?)i\?(:(:r‘mliatr:k Vrijeme | Novéani tok Difsal?(cir;ni n?)i/sékaor\lliatr:)ik
0 -50000 1,00000 -50000 0 -60000 1,00000 -60000

1 35000 0,92593 32407 1 35000 0,92593 32407

2 25000 0,85734 21433 2 25000 0,85734 21433

3 25000 0,79383 19846 3 25000 0,79383 19846

4 45000 0,73503 33076 4 45000 0,73503 33076

5 36000 0,68058 24501 5 36000 0,68058 24501

6 54000 0,63017 34029 6 54000 0,63017 34029

7 35000 0,58349 20422 7 35000 0,58349 20422

8 45000 0,54027 24312 8 45000 0,54027 24312

9 35000 | 0,50025 17509 9 35000 0,50025 17509
NSV 177536 NSV 167536

Kako je NSV prve alternative ve¢a od NSV druge alternative, to se preporucuje da
se prihvati prvi projekat.

Il pretpostavka: Vrijednost investicionog ulaganja je ista, pri ¢emu je period ek-
sploatacije investicije kraci kod alternative | nego kod alternative II.

Alternativa | Alternativa Il

Vrijeme | Novéani tok D;Salﬁgtrni n?;i?;:r‘\,iatrgk Vrijeme | Novéani tok D;salT‘cir;:ni n?)ilsék:rzliatr:)ik
0 -50000 1,00000 -50000 0 -50000 1,00000 -50000

1 35000 0,92593 32407 1 15000 0,92593 13889

2 35000 0,85734 30007 2 20000 0,85734 17147

3 35000 0,79383 27784 3 23000 0,79383 18258

4 31000 0,73503 22786 4 25000 0,73503 18376

5 0,68058 0 5 32500 0,68058 2219

6 0,63017 0 6 37000 0,63017 23316

7 0,58349 0 7 0,568349 0

8 0,54027 0 8 0,54027 0

9 0,50025 0 9 0,50025 0
NSV 62984 NSV 63105
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Kako je NSV alternative Il ve¢a od NSV alternative |, to bi u skladu s naprijed iznijetim
pravilima trebalo prihvatiti alternativu Il. Medutim, pitanje je da li je zaista tako.
Pazljivom analizom uvidamo da period eksploatacije investicija nije isti kod obje
alternative, odnosno kraci je kod alternative | (pet godina) u odnosu na alternativull
(7 godina). Zasto je to bitno? Upravo iz razloga $to je period eksploatacije investicije
jedna od bitnih komponenti u formuli za obracun NSV (pogledati formulu za obra-
¢un), odnosno to je element u odnosu na koji se vrsi diskontovanje. Ujedno je rije¢
i o periodu u kome investicija ostvaruje odredene efekte, Sto je posebnoznacajno s
aspektadonosenjainvesticione odluke. Medutim, prikazana formula za obracun NSV
uzima u obzir sve efekte (novcane tokove) koje kapitalno ulaganje ostvari tokom svog
vijeka trajanja, ali ne uzima u obzir uticaj duzine perioda eksploatacije investicije.
Unasem primjeruimamo da alternativa | u kracem vremenskom periodu ostvaruje
efekte, koji su posmatrano prema ukupnoj vrijednosti NSV, skoro jednaki ukupnim
efektima alternative Il koji se generisu u duzem vremenskom periodu. Dakle, bolje
je prihvatiti onu alternativu koja je sposobna da u kracem vremenskom periodu pro-
dukuje istuili pak nizu NSV iz razloga $to je nakon zavrSetka perioda eksploatacije
te investicije (npr. u nasem slucaju nakon pete godine) investitor u mogucnosti da
sredstva reinvestira i da na taj nacin ostvari vecu ukupnu NSV. Da bi investitor bio
siguran u svoju odluku, potrebno je da se vrsireinvestiranje investicije onoliko puta
dok se ne dobije isti (uporedivi) period eksploatacije. U nasem slucaju potrebno
je alternativu | da reinvestiramo 7 puta, a alternativu Il 5 puta. Nakon dobijanja
jednakog perioda eksploatacije investicije, vrsi se utvrdivanje ukupne NSV, da bi
se nakon toga donijela odluka. U nasem slucaju imamo:

UKUPNA NSV alternative I: 327.918,01€
UKUPNA NSV alternative Il: 251.959,10 €

Polazec¢i od navedenog, menadZzment preduzec¢a ,MK & A” DOO bi trebalo da se
opredijeli za alternativu I.

lll pretpostavka: Vrijednost investicionog ulaganja je razlicita, period eksploatacije
investicije je isti.

Alternativa | Alternativa Il

Vrijeme | Novéani tok Difsalt(otr(;:ni n[t:ivs:aorriatrgk Vrijeme | Novéani tok Difsal?(otr(;:ni n[;irsék:r:liir:)ik
0 -50000 1,00000 -50000 0 -70000 1,00000 -70000

1 15000 0,92593 13889 1 25000 0,92593 23148

2 20000 0,85734 1747 2 25000 0,85734 21433

3 23000 0,79383 18258 3 27000 0,79383 21433

4 25000 0,73503 18376 4 32000 0,73503 23521

5 32500 0,68058 22119 5 35500 0,68058 24161

6 37000 0,63017 23316 6 38000 0,63017 23946

7 38000 0,58349 22173 7 38000 0,58349 22173

8 30000 0,54027 16208 8 35000 0,54027 18909

9 35000 0,50025 17509 9 35000 0,50025 17509
NSV 118994 NSV 126234
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Poredenjem krajnjih iznosa NSV dolazimo do zaklju¢ka da treba prihvatiti alternativu
I, ali pitanje je dali je zaista tako. Ako analiziramo vrijednost inicijalnog kapitalnog
ulaganja, dolazimo do zaklju¢ka daje 20.000 € potrebno viSe opredijeliti za alterna-
tivu Il nego za alternativu |. Cinjenica jeste da je novéani priliv u poéetnim godinama
eksploatacije investicije nesto veci kod alternative Il nego kod alternative |, alije i
dalje prisutna dilemadallije to dovoljan uslov za sticanje utiska o ve¢oj rentabilnosti
upravo te alternative. U ovakvoj situaciji preduzecu se sugerise da razmotri moguc¢-
nost darazliku izmedu ukupne sume investiranih sredstava(altrnativa | i alternativa
I) investira u dodatan projekat i da po tom osnovu ostvari ukupnu NSV (kao zbir
postoje¢e NSV projekta s nizim iznosom ulaganja i NSV koju smo dobili po osnovu
ulaganja razlike u dodatni projekat) koja je ve¢a od NSV projekta koji zahtijeva veéi
iznos investicionih sredstava (u nasem slucaju altrenativa Il).

Polazeciod naseg primjera, razlika izmedu investiranih sredstava u alternativu l iu
alternativu Il je 20.000 €. Ukoliko navedeniiznos investiramo u dodatnu alternativu
(1) pri €emu ima sljedece novcane tokove:

Alternativa |
Vrijeme Novéani tok Difsakkcir;:ni n?)i/sék::iatr:k
0 -20000 1,00000 -20000
1 5000 0,92593 4630
2 5000 0,85734 4287
3 5000 0,79383 3969
4 5000 0,73503 3675
5 5000 0,68058 3403
6 5000 0,63017 3151
7 5000 0,58349 2917
8 5000 0,54027 2701
9 5000 0,50025 2501
NSV 11234

U kontekstu dobijenih vrijednosti mozemo preporuciti da se menadzment predu-
zec¢a ,MK & A" DOO opredijeli za alternativu | i dodatnu altrenativu (lll) jer je zbir
njihovih NSV (NSVi + NSViii) > NSVii, odnosno:

118.994 + 11.234 =130.228 (NSVi + NSViii) > 126.234 (NSV i)
Razlika je 3.994 € u korist alternative | dodatne alternative lll.

- Diskontna stopa'® je veoma znacaj ¢inilac u utvrdivanju visine NSV jer je kompo-
nenta u obracunu. Stoga, pravilno odredena diskontna stopa opredjeljuje i realan
iznos NSV.

161 U teoriji, postoji vise nacina za utvrdivanje diskontne stope. Predmet nase obrade nece biti ti metodi
nego samo nastojanje da ukazemo na znacaj ovog ¢inioca. U praksi se najcesce za proracun uzima
vladajuc¢a kamatna stopa na trzistu kapitala ili kamatna stopa po kojoj je uzet kredit (ponekad malo
uvecana).
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Na kraju, sumarno zaklju¢ujemo da NSV kao jedna od vodecih dinamickih metoda
za ocjenu rentabilnosti investicionih projekata ima svojih i prednosti i nedostata-
ka'®?. Prednosti se ogledaju u sljede¢em:

— Uzima u obzir efekat vremenske vrijednosti novca;

— Uzima u obzir sve novcane tokove koji se generiSu tokom Zzivotnog vijeka
projekta;

— Korisna je za rangiranje razlicitih projekata jer se bavi apsolutnim vrijedno-
stima a ne procentima.

Nedostaci koji se pripisuju NSV se ogledaju u ¢injenici da:

— postoje poteskoce u pojasnjenju osobama koje ne dolaze iz ekonomske
struke;

—ne pokazuje u dovoljnoj mjeri uticaj duzine perioda eksploatacije inve-
sticije;

— poteskoce u vezi odredivanja diskontne stope;

—ne vodi dovoljno racuna o ukupnom iznosu potrebnih investicionih sred-
stava.

Indeks rentabilnosti, s aspekta ocjene rentabilnosti investicija, uvijek ide u paru
sa NSV, pa kao NSV spada u red savremenih, dinamickih metoda. Ima za cilj da
pokaze koliko svaka jedinica izvr§enog kapitalnog ulaganja odbacuje jedinica sa-
dasnje vrijednosti nov¢anog toga tokom perioda eksploatacije investicije. Utvrduje
se na sljedec¢i na¢in'®¥:

sadasnja vrijednost neto novéanog toka
sadasnja vrijednost kapitalnog ulaganja

Indeks rentabilnosti =
Prema ovom kriterijumu, a uzimajuci u obzir i NSV razmatanje nezavisnog pojekta
se vrsi na sljedeci nacin:

—ako je NSV > 0; IR > 1, tada projekat treba prihvatiti;
—ako je NSV =0; IR = 1, tada bi investitor trebao da bude indiferentan, odnosno
— ukoliko je NSV < 0; IR < 1, tada projekat treba odbaciti.

Ukoliko investitor treba da se opredijeli za jedan od viSe ponudenih projekata,
onda treba da izabere onaj projekat sa ve¢im IR.

Primjer 47:

Preduzece ,MK & A" DOO kroz dvije alternative razmatra mogucnost prosirenja ka-
pacitetaizgradnjom dodatnog postrojenja. Inicijalno kapitalno ulaganje prve alter-
native je 60.000 €, dok je kod druge 50.000 €. Ocjena se radi na osnovu NSV i IR.

162 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 177.
163 Preuzeto sa: http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/MiS-22-Glava-19-Investicije.
pdf (28.08 2021)
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Alternativa | Alternativa Il

Vrijeme | Novéani tok DifsaIT(otr;trni n?;i\?c"i‘:r‘\,iatr:k Vrijeme | Novéani tok D:‘T(Otgtrni ngirsék:rzliatrgk
0 -50000 1,00000 -50000 0 -60000 1,00000 -60000

1 15000 0,92593 13889 1 25000 0,92593 23148

2 17000 0,85734 14575 2 27000 0,85734 23148

3 20000 0,79383 165877 3 30000 0,79383 23815

4 25000 0,73503 18376 4 25000 0,73503 18376

5 32000 0,68058 21779 5 32000 0,68058 21779

6 30000 0,63017 18905 6 35000 0,63017 22056

7 30000 0,58349 17505 7 35000 0,568349 20422

8 25000 0,564027 13507 8 25000 0,54027 13507

9 25000 0,50025 12506 9 25000 0,50025 12506
NSV 96917 NSV 118757

Na bazi dobijenih vrijednosti dolazimo do sljedec¢eg zakljucka:

alternativa

NSV >0, t. NSV =96.917 € >0; IR>1, odnosno IR =%= 2,94>1
alternativa ll

NSV >0, t.NSV=118.757 € >0; IR>1, odnosno IR :%: 2,98>1

Kako su u pitanju medusobno iskljucivi projekti, pravilno bi bilo da se investitor
opredijeli za onaj projekat koji ima ve¢ii NSV iIR. U naSem slucaju to je alternativa
Il. Medutim, prilikom dono$enja kona¢ne odluke, nikako ne treba zaboraviti dodatne
¢inioce o kojima je detaljnije bilo rijeCi kod razmatranja NSV.

Interna stopa rentabilnosti (IRR) oznacava najvecu kamatnu stopu po kojoj
preduzece smije da se zaduzi i pri kojoj posluje na granici profitabilnosti. Razlog
uvodenja IRR u ocjenu rentabilnosti investicije proizilazi iz namjere sprecava-
nja odredenih poteskoc¢a u proracunu pouzdane diskontne stope. Pogodna je pri
donosenju odluke da li je bolje sopstvena sredstva uloziti u inicijalno kapitalno
ulaganje ili je mozda bolje da se daju na zajam. IRR je zapravo ona kamatna stopa
koja izjednacava sumu diskontovanih novc¢anih priliva sa sadasnjom vrijednosti
novéanih odliva, odnosno'*¥:

z&t =CF,

= (1+1SP)

1z navedenog slijedi zakljucak da je IRR ona diskontna stopa pri kojoj je NSV =
0, odnosno to je prosjecna godiSnja kamata na investirana sredstva. Predstavlja
relativnu mjeru rentabilnosti investicije jer se izrazava u procentima (%).

164 Preuzeto sa http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/MiS-22-Glava-19-Investicije.
pdf(28.08 2021)
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Polazeéi od toga da je k — kamatna stopa po kojoj se moze dobiti kredit za realiza-
ciju investicije, odnosno kamatnu stopa koju bi ostvarili da smo sredstva angazovali
u neki drugi projekat, onda kada je rije¢ o nezavisnom projektu, investitor moze:

— da ga odobri ako je IRR > k;

— da bude indiferentan, jer je projekat na granici rentabilnosti, ako je IRR =
k, odnosno

— da ga odbije, ako je IRR <k.

Ukoliko su u pitanju medusobno iskljucivi projekti, jasno je da ¢e se investitor
opredijeliti za onaj projekat cija je IRR veca.

Primjer 48:

Preduzece ,MK & A”"DO0 razmatra moguc¢nost daizvrsiinvesticiono ulaganje u proSire-
nje kapaciteta. Istrazivanje trzista je pokazalo da postoje realne osnove za navedeno.
U namjeridasagledadalije navedeni poduhvat profitabilan s aspekta preduzeca, top
menadzment je zatrazio da se ocijeni investicija s aspekta IRR, ali ujedno i da se na
jednostavnom primjeru pojasni $ta je zapravo IRR, odnosno kakve informacije pruza.

U pojasnjenju pojma IRR menadZer za investicije se posluzio hipoteti¢kim primje-
rom'®). Posao je od pretpostavke da je ulozio u banku 1.000 €, pri ¢emu je odlucio
da prve godine ne podigne novac, ve¢ druge. Postavlja se pitanje koliko je prosje¢no
zaradio po godinama ako je poslije druge godine u moguc¢nosti da podigne 2.250 €.
Navedeni procenat je u moguénosti da utvrdi primjenom sljedec¢e formule:

2.250
1.000

prosjecna zarada = -1=50%

Odgovor je daje prosjec¢no godisnje zaradio 50% i upravo ovaj procenat predstavlja
IRR. Dakle, IRR treba da pokaze prosjecni procenat kamate na ulozena sredstva.

Polazec¢iod navedenog, menadzer je utvrdio IRR (porora¢unom u Excelu)iustanovio
da onaiznosi 36,4%, §to je i prikazao na sljedeéi nacin:

Vrijeme Novéani tok | Diskontni faktor | Diskovani novéani tok

0 -50000 1,00000 -50000

1 10000 0,73299 7330

2 17000 0,63727 9134

3 20000 0,39381 7876

4 25000 0,28866 7217

Godina NSV 5 32000 0,21158 6771
10% 79.706,00 6 30000 0,15509 4653
15% 54.431,00 7 30000 0,11368 3410
25% 21.551,00 8 25000 0,08332 2083
35% 2.099,00 9 25000 0,06108 1527
37% (804,00) NSV 36,4% 0

165 Primjer preuzet sa: http://mcb.rs/recnik/irr-internal-rate-return-interna-stopa-prinosa/ (datum
pristupa: 21. 3. 2021).
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Kako je navedeno da IRR predstavlja onu kamatnu stopu pri kojoj je NSV =0, to je
prora¢unom utvrdio da se ta prosje¢na kamatna stopa nalaziizmedu 35% i 37%, jer
upravo u tom intervalu procenata NSV iz pozitivne prelazi u negativnu vrijednost.
Kako je Excelom ustanovljen tacan relativaniznos IRR 0d 36,4 %, to se i dobilo da se
pri toj kamatnoj stopi suma diskontovanih noveanih prilivaizjednacava saiznosom
kapitalnih ulaganja (vidjeti grafikon 48a).

IRR

IRR je izmedu 35% i 37%

Tacnije IRR=36,4%

2.099,00 (804,00)
109% 5% 5% 39%
1 2 3 4 37%; 6
(15.403,00)
Godina =——NSV

Grafikon 48a: Prikaz IRR

Menadzeri mogu da razmatraju situaciju medusobno iskljucivih projekata, s aspekta
IRR i NSV. Protivurjecno rangiranje nastaje kao posljedica razlicitih pretpostavki
vezanih za diskontnu stopu po kojoj se vrs$i svodenje novcanih priliva na sadasnju
vrijednost tokom perioda eksploatacije investicije.

Na koji je nacin to moguce uraditi, mozemo islustrovati na sljede¢em primjeru:
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Primjer 49:

Preduzece ,MK & A" DOO kroz dvije alternative razmatra moguénost prosirenja ka-
pacitetaizgradnjom dodatnog postrojenja. Inicijalno kapitalno ulaganje prve alter-
native je 60.000 €, dok je kod druge 50.000 €. Ocjena se radi na osnovu NSV i IRR.

| alternativa:

Diskontovanim nov¢anim tokovima menadzment preduzeca je utvrdio sljedece
NSV, odosno IRR:



Osnove upravljacko

g racunovodstva

Alternativa | Alternativa Il
Vrijeme | Novéani tok Dif‘:ﬁgtrni n?)ivsc”!‘:r‘\,iatr:k Vrijeme | Novéani tok Difsalf(cir;trni ngi/sék:rzliatrc‘)ik
0 -50000 1,00000 -50000 0 -50000 1,00000 -50000
1 0 0,99920 0 1 25000 0,99920 24980
2 25000 0,99840 24960 2 25000 0,99840 24960
3 25000 0,99760 24940 3 25000 0,99760 24940
4 25000 0,99681 24920 4 25000 0,99681 24920
5 25000 0,99601 24900 5 25000 0,99601 24900
6 25000 0,99521 24880 6 25000 0,99521 24880
7 25000 0,99442 24860 7 25000 0,99442 24860
8 45000 0,99362 44573 8 25000 0,99362 24841
9 50000 0,99283 49641 9 25000 0,99283 24821
NSV 36,0% 193816 NSV 48,6% 174103
Sumarno prikazano imamo:
NSV IRR
Alternativa | 193.816,00 36%
Alternativa Il 174.103,00 49%

Grafi¢kim prikazom dolazimo do sljedeceq zakljucka:

a) ukoliko je KS manja od 15%, to je NSV alternative Il > NSV alternative | pa se

preporucuje izbor alternative I;

b) ukoliko je KS visa od 15%, to je NSV alternative | > NSV alternative Il pa se pre-

porucuje izbor alternative .

Kamatna stopa

A
=
[22]
=
93.816
°
|:NSV alternative IT Ks (diskontna stopa)
1 L 1 1 .
0 5 8% 15 20 25 30 35 ”

Za rangiranje medusobno iskljuc¢ivih projekata se preporucuje NSV, buduci da je

kamatnu stopu realnije uzeti kao diskontnu stopu nego IRR.
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Prednosti koje se pripisuju IRR su sto kao savremena, dimanicka metoda uzima
u obzir efekat vremenske vrijednosti novca, ali kao i NSV veoma je tesko ovaj
pokazatelj objasniti nefinansijskim menadzerima. Ujedno, kako se izrazava u re-
lativnim iznosima (%), a ne u apsolutnim, nije relevantna s aspekta uporedivosti.

Period povraéaja investicija moze da se posmatra kao staticka ili dinamicka
metoda za ocjenu rentabilnosti investicija. Mi ¢emo navedeni pokazatelj posma-
trati kroz prizmu dinamickih metoda i tada se interpretira kao vremenski period
(broj godina, mjeseci...) koji je potreban da odredena investicija svojim prilivima
pokrije inicijalno kapitalno ulaganje. Ukoliko je taj period kraci, to je i ocjena da
je u pitanju rentabilnija investicija. Dobija se sabiranjem neto priliva tokom uza-
stopnih godina esploatacije investicije, dok se njihov zbir (kumulativ) ne izjednaci
s investiranim iznosom, odnosno'®®:

n n
Z.’:ZNP
k=0 k=0

gdje je:

—n — rok vrac¢anja u godinama;
— I — ukupno uloZena (investirana) sredstva (odliv sredstava);
— NP — godisnji neto priliv.

Primjer 50:

Preduzece ,MK & A" DOO razmatra moguénost da izvrSi investiciono ulaganje u
prosirenje kapaciteta u iznosu od 50.000 €. Zeli da ustanovi koliko ¢e mu godina
trebati da sa nov€éanim tokovima koji se budu generasali tokom perioda eksploa-
tacije investicije povrati inicijalno ulaganje u iznosu od 50.000 €.

Menadzer sektora za investicije je utvdio navedeni period primjenom sljedeceg

obrasca:
n n
N
k=0 k=0
odnosno:
ustanovio je da suma diskontovanih novc¢anih priliva za I, Il, lll i IV godinu iznosi

51.872 € sto je dovoljno za pokrice inicijalnog kapitalnog ulaganja od 50.000 €.
Kako se navedeni iznos postize u IV godini(vidjeti tabelu), iz toga slijedi zaklju¢ak
da period povracaja investicija u IV godini, tacnije:

20.058

period povraéaja investicija = 4 godine (W mjeseci)=4 godine i 1 mjesec

166 Preuzeto sa http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/MiS-22-Glava-19-Investicije.
pdf (28.08 2021)
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Vnijeme Novéani tok Diskontni Disvkov.ani PeriOfl povra-
faktor novéani tok ¢aja
0 -50000 1,00000 -50000 -50000
1 5000 0,99920 4996 -45004
2 8000 0,99840 7987 -37017
3 17000 0,99760 16959 -20058
4 22000 0,99681 21930 1872
5 25000 0,99601 24900 26772
6 25000 0,99521 24880 51653
7 25000 0,99442 24860 76513
8 45000 0,99362 44713 121226
9 50000 0,99283 49641 170868
NSV 30,1% 170868

Premda period povracaja investicija nema takvu tezinu kao NSV ili IRR, ipak je on
znacajna smjernica menadZerima, pa u tom smislu navodimo odredene prednosti i
nedostatke. Za razliku od npr. NSV, koju je vaoma tesko objasniti nefinansijskim
menadzerima, takav problem nije prisutan kod perioda povrac¢aja investicija.

Nedostaci'®? koji se pripisuju periodu povracaja investicija ogledaju se u ¢injenici
da se nov¢ani tokovi koji se ostvare poslije taCke povracaja ne razmatraju.

7.1.3. COST-BENEFIT ANALIZA

Jedna od veoma znacajnih metoda upravljackog racunovodstva, koja se koristi u
vrednovanju investicionih projekata u uslovima ogranicenih resursa i postojanja
vise alternativa, nosi naziv cost benefit analiza (CBA)'*®. Ideja CBA proizilazi iz
teznje da se utvrde i ocijene svi nedostaci, odnosno koristi koje odredeni investicio-
ni poduhvat nosi sa sobom, na osnovu analize cost (troskova, zrtava i sl.) i benefita
(koristi, uSteda, rezultata, prihoda i s1.)'*”. Navedena ideja CBA pruza mogucénost
da se evaluacija opravdanosti investicije posmatra kroz prizmu ne samo finansijskih
efekata, nego i Sireg druStvenog aspekta — socijalnog, ekoloskog, energetskog i
sl. Kako se CBA moze primijeniti na razli¢itim nivoima donosenja odluka, pocev
od licnog (pojedinacnog) do drustvenog, odnosno na nivou cjelokupne drustvene

167 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 177.

168 Novi propisi EU o Strukturnim fondovima (SF), Kohezionom fondu (KF) kao i Instrumentu pretpristu-
pne pomoc¢i (ISPA) jasno zahtijevaju analizu troskova i koristi za investicione projekte, u slu¢aju da
budZeti za pomenute projekte prevazilaze 50 mil. €, 10 mil. €, odnosno 5 mil. €. (Preuzeto: https://
www.putevi-srbije.rs/images/pdf/strategija/Guide_CBA_srp.pdf (datum pristupa: 29. 3. 2021).

169 Detaljnije pogledati: Malini¢, S.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujev-
cu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 249.
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zajednice, to ¢emo u daljoj elaboraciji problematike akcenat staviti na upotrebu
CBA u evaluaciji investicija u domenu javnog sektora. Dakle, CBA je vrlo speci-
ficna i kao takva predstavlja pogodan instrument za ocjenu infrastrukturnih (npr.
autoput) ili tzv. duhovih projekata (npr. ulaganje u obrazovanje). Uobicajeno, CBA
sacinjavaju sljedeci elementi!’®:

1.

2.

Opis sadrzaja u kome se daje osvrt na analizu druStvenog, ekonomskog, politic-
kog i institucionalnog konteksta u kojem ¢e projekt biti implementiran;
Definisanje ciljeva koji se zele ostvariti projektom kako bi se sagledali efekti
koji se namjeravaju postiéi, kao i izvrsila ocjena znacajnosti projekta;

. Identifikacija projekta podrazumijeva konstituisanje jasnih projektnih aktivnosti,

kao i utvrdivanje lica koja su nadlezna za implementaciju projekta, odnosno
detekcija lica koja ¢e imati direktne ili indirektne koristi od odredenog projekta;

. Tehnicka analiza projekta i ekoloska odrzivost imaju za cilj da izvrSe detaljno

ispitivanje trzista — postojeceg i buduceg kao i da utvrde uticaj projekta (pozi-
tivan i/ili negativan) na zivotnu sredinu i klimatske promjene;

. Finansijska analiza vrsi ocjenu opravdanosti investicije s aspekta ulagaca, od-

nosno investitora i u tom cilju se za ocjenu, uglavnom, koriste ve¢ pomenute
staticke i dinamicke metode, odnosno oslanja se na metodologiju diskontovanog
novc¢anog toka.

. Ekonomska analiza nastoji identifikovati sve indirektne i nemjerljive troskove

i koristi koje odredeni investicioni poduhvat nosi sa sobom. Ujedno, nastoji
da izvrsi odredene fiskalne korekcije kao i da sumiranjem svega navedenog
proracuna pokazatelj ekonomske profitabilnosti koji treba da pokaze, izmedu
ostalog, da li je projekat prihvatljiv s aspekta drustva kao cjeline.

. Procjena rizika treba da kroz odredene proracune ustanovi ,,$ta ako* situacije,

odnosno da testira projekat u uslovima neizvjesnosti.

Prednosti koje ovakav pristup pruza u ocjeni investicionih projekata proizilaze iz
¢injenice da se investicija posmatra kroz jedan Siri kontekst, tj. kroz vizuru benefita
koji odbacuju i troskova koje prouzrokuje odredeni projekat kroz prizmu drustvene
zajednice. Akcenat se stavlja na kontekst odrzivosti odredenog projekta i doprinosa
drustvu kao cjelini, a ne samo pojedinac¢no kroz doprinos koji se daje investitoru.

170 Preuzeto i prilagodeno: https://nop.hakom.hr/UserDocsimages/Dokumenti/Vodi%C4%8D %20

kroz%20analizu%20tro%C5%Alkova%20i%20koristi%20investicijskih %20projekata%20za %20
razdoblje %202014.-2020.pdf (datum pristupa: 29. 3. 2021).
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJA

Zadatak 1: SloZeni kamatni racun
Koliko ¢e investirana suma od 1.000 € kompanije ,,MK & A“, pri stopi od 10%
iznositi:

a) na kraju prve godine;
b) na kraju trece godine;
¢) na kraju pete godine.

Rjesenje:

Veoma je vazno da znamo koliko ¢e ulaganje od 1.000 €, pri datoj kamatnoj stopi,
iznositi nakon odredenog vremenskog perioda. Stoga ¢emo koristiti sloZeni kamatni
racun da bismo vidjeli koliko uloZenih 1000 € iznosi na kraju prve, trece i pete
godine. Da bismo primijenili slozeni kamatni ra¢un, neophodno je da poznajemo
sljede¢u formulu:

Kx (1 +i)", K je iznos koji smo ulozili, i je kamatna stopa i n je broj perioda

a) Na kraju prve godine = 1.000 x (1 +0.1)=1.100 €
b) Na kraju tre¢e godine = 1.000 x (1+0.1)*=1.331 €
¢) Na kraju pete godine = 1.000 x (1+ 0.1)°=1.610,51 €

Dakle, u nasem slucaju K je 1.000 €, n je prva, treca i peta godina (period za koji
posmatramo vrijednost) i r je stopa od 10%.

Zadatak 2: Diskontni faktor
Izracunati:

a) Diskontni faktor za 1 €, na kraju Cetvrte godine, ako je stopa 6%.
b) Diskontni faktor za 1 €, na kraju druge godine, ako je stopa 2%.

RjeSenje:
a) Diskontni faktor = U-%—(JITW = —5eme = 0.79

b) Diskontni faktor = 75557 = Toar = 0.96
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Zadatak 3'V: Utvrdivanje peroda povracaja ulaganja

Kompanija ,,MK & A* razmatra ulaganje u kupovinu nove masine u fabrici kako bi,
pored drvenih stolica, proizvodila i drvene stolove. Inicijalno ulaganje je 120.000
€. Prodaja stolova bi pocela od druge godine pri ¢emu bi prilivi gotovine iznosili
44.000, 39.000, 38.000, 33.000 i 15.000 redom. Pod pretpostavkom da se primje-
njuje linearna amortizacija tokom Sest godina, pri ¢emu je nakon Seste godine
vrijednost masine nula, izracunati period povrac¢aja za ulaganje u ovu masinu.

RjeSenje:

Da bismo odredili period povracaja, treba prvo da izraCunamo kumulativni nov¢ani
tok. Kumulativni novcani tok dobija se kao zbir svih nov¢anih tokova od pocetka
nastanka ulaganja. Na primjer, kumulativni neto novc¢ani tok za navedeni primjer
za prvu godinu je (120.000), za drugu godinu bi¢e (120.000) + 0 = (120.000), za

trecu godinu ulaganja (120.000) + 44.000 = (76.000) i tako redom do posljednje
godine, tj. u ovom slucaju do Seste.

Period Novéani tok (€) Kumulativni novéani tok
0 (120.000) (120.000)
1 0 (120.000)
2 44.000 (76.000)
3 39.000 (37.000)
4 38.000 1.000
5 33.000 34.000
6 15.000 49.000

Na osnovu date tabele mozemo zakljuciti da kumulativni novc¢ani tok dostize
nultu vrijednost tokom ¢etvrte godine, $to znaci da je za nas vazan momenat gdje
kumulativni neto novcani tok prelazi iz negativne u pozitivnu vrijednost. U naSem
primjeru vidimo da je posljednji kumulativni negativni neto novcani tok u tre¢oj
godini, dok je u cetvrtoj neto novcani tok pozitivan $to znaci da ¢e se izmedu trece
i Cetvrte godine naéi period povracaja ulaganja.

Period povracaja = 3 godine + (37.000/38.000 x12 mjeseci) = 3 godine i
11.68 mjeseci

Odnosno, mozemo zakljuciti da je rok povracaja za 4 godine, ako zaokruzimo na
najblizi mjesec.

171 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 182 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Zadatak 4'"?: Neto sadaSnja vrijednost

Kompanija ,,MK & A* razmatra ulaganje u kupovinu masine za proizvodnju soka
od pomorandze. Kapitalna ulaganja u ovu masinu iznose 80.000 €, dok su oceki-
vani neto novcani tokovi tokom prvih pet godina 42.000 €, 35.000 €, 28.000 €,
25.000 €140.000 €. Ukoliko je troSak kapitala 13%, izraCunati isplativost ulaganja
u kupovinu ove masine primjenom metode NSV.

RjeSenje:

Isplativost ulaganja primjenom metode NSV.

Period Novcani tok (€) Diskontni faktor SV
1 42.000 0.8850 37.170
2 35.000 0.7831 27.409
3 28.000 0.6931 19.407
4 25.000 0.6133 15.333
5 40.000 0.5428 21.712
| Sadasnja vrijednost (ukupno) 37.120 + 27.409 + 19.407 + 15.333 + 21.712 = 121.031
Il Investicije 80.000
111 (1-11) Neto sadasnja vrijednost (NSV) 41.031

Neto sadasnja vrijednost ovog ulaganja, koju smo dobili kada smo od sadasnje
vrijednosti diskontovanih novcanih tokova oduzeli poCetne investicije, je pozitivna,
Sto znaci da se vlasniku kompanije isplati ulaganje u kupovinu ove masine.

Zadatak 5: Prosjec¢no ponderisana cijena kapitala; NSV i IRR

Kompanija ,,MK & A ima 120.000 sopstvenog kapitala i 180.000 pozajmljenog
kapitala koji ¢ine pasivu bilansa stanja.

a) Ako je cijena sopstvenog kapitala 15%, a pozajmljenog 10%, izracunati
prosjecnu ponderisanu cijenu kapitala .

b) Na osnovu dobijenog troska kapitala, procijeniti primjenom metoda NSV
i IRR neto nov¢ane tokove tokom cetiri godine trajanja projekta ove kom-
panije, koji iznose 200.000 €, 220.000 €, 260.000 € 1 360.000 €. Kapitalna
ulaganja iznose 750.000 €.

RjeSenje:

Prosje¢nu ponderisanu cijenu kapitala ili troSak kapitala izracuna¢emo na sljedeci
nacin:

172 Napomena: |deja primjera je preuzeta od: Rodi¢, J., Filipovi¢, M. (2006). Poslovne finansije, ASIMEX
DOO, Beograd, str. 322 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Pozicija Iznos %o Cijena kapitala Ponderisana cijena
Sopstveni kapital 120.000 40% 15 0.4x15=6%
Pozajmljeni kapital 180.000 60% 10 0.6x10=6%
UKUPNO 300.000 100% 12%

b) NSV uz 12% troska kapitala

Period Novéani tok (€) Diskontni faktor Diskontovani neto nov€ani tok
0 (550.000) 1 (750.000)
1 200.000 0.893 178.600
2 220.000 0.797 175.340
3 260.000 0.712 185.120
4 360.000 0.636 228.960
NSV 18.020

Pri stopi od 12%, NSV vrijednost je pozitivna, §to nam ukazuje da interna stopa
prinosa mora biti ve¢a od 12%. Sada treba da izra¢unamo NSV za stopu od 14%.

Period Novcani tok (€) Diskontni faktor Diskontovani neto nov¢ani tok
0 (700.000) 1 (750.000)
1 200.000 0.8772 175.440
2 220.000 0.7695 169290
3 260.000 0.6750 175.500
4 360.000 0.5921 213.156
NSV (16.614)

NSV pri stopi od 12% iznosi 18.020 €, dok je NSV pri stopi od 14% (16.614 €).
Sada treba da odredimo kolika je interna stopa prinosa. Na osnovu vrijednosti NSV
treba da uo¢imo da ¢e se interna stopa prinosa naci izmedu 12% i 14%. Stoga,
obracun IRR slijedi u nastavku.

Ukupno rastojanje izmedu ova dva iznosa je 18.020 + 16.614 = 34.634
Rastojanje izmedu 12% i IRR je 18.020/34.634 x 2% = 1.04%
IRR =12% + 1.04% = 13.04%

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD

Zadatak 1:

Kompanija ,,MK & A* razmatra ulaganje u kopovinu nove masine u fabrici kako bi
proizvodila novi proizvod ,,Z*. Inicijalno ulaganje je 140.000 €. Prodaja proizvo-
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da bi pocela od prve godine pri ¢emu bi prilivi gotovine iznosili 44.000, 39.000,
38.000, 33.000 i 15.000 redom. Pod pretpostavkom da se primjenjuje linearna
amortizacija tokom pet godina, pri cemu je nakon pete godine vrijednost masine
nula, izracunati period povracaja za ulaganje u ovu masinu.

Zadatak 2:
Izracunati:

a) Koliko ¢e investirana suma od 2.000 € kompanije ,,MK & A®, pri stopi od
12% iznositi na kraju pete godine?
b) Diskontni faktor za 1 € na kraju sedme godine, ako je stopa 5%.

Zadatak 3:

Kompanija ,,MK & A* razmatra ulaganje u kupovinu masine za proizvodnju me-
talnih Sipki. Kapitalna ulaganja u ovu masinu iznose 140.000 €, dok su ocekivani
neto novcani tokovi tokom prvih pet godina 50.000 €, 75.000 €, 35.000 €, 25.000
€ 1 55.000 €. Ukoliko je troSak kapitala 12%, izraCunati isplativost ulaganja u
kupovinu ove masine primjenom metode NSV.

Zadatak 4:

Kompanija ,,MK & A ima 1.000.000 sopstvenog kapitala i 2.500.000 pozajmlje-
nog kapitala. Ako je cijena sopstvenog kapitala 13%, a pozajmljenog 9%, izraCunati
prosje¢nu ponderisanu cijenu kapitala.

Zadatak 5:

Ako je trosak kapitala 12%, procijeniti primjenom metoda NSV i IRR neto nov-
cane tokove tokom pet godina trajanja projekta kompanije ,,MK & A*, koji iznose
210.000 €, 230.000 €, 270.000 € 1 360.000 € 1 370.000 €. Kapitalna ulaganja iznose
950.000 €.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Kompanije ,,BM & A*“ DOO i ,,BMK & A" DOO se nalaze u fazi poslovnog
odlucivanja. Kompanija ,,BM & A" DOO treba da donese odluku da li da in-
vestira 100.000 € u izgradnju novog fabrickog kompleksa, dok kompanija ,, MK
& A DOO razmatra odluku koja se odnosi na prihvatianje ugovora od kupca
pod posebnim uslovima. Diskutujte da li je rije¢ o istom konceptu poslovnog
odlucivanja. Detaljno orazlozite Vas odgovor.

2. Pojasnite zasto odlucivanje koje se odnosi na kapitalno ulaganje mora obavezno
da ukljuci izradu investicionog elaborata. Diskutujte koju informacionu potporu
investicioni elaborat moze pruziti menadzerima i koliko je uopste investicioni
elaborat informaciono pouzdan sa aspekta donosenja odredenih poslovnih
odluka.

3. Cesto se isti¢e da se na staticke pokazatelje za ocjenu rentabilnosti investicija
ne mozemo u dovoljnoj mjeri osloniti. Da li smatrate da je ova izjava tacna?
Argumentujte Va$ odgovor.

4. Dinamicke metode uvazavaju koncept ,, viemenske vrijednosti novca ““. Pojasnite
Sta to zapravo znaci?

5. Kompanija ,, MK & A* DOO Zeli da oroci 10.000 € u banku u narednih pet
godina pri kamatnoj stopi od 5% i interesuje je koliko ¢e tih 10.000 € da vrijedi
na kraju pete godine. Na drugoj strani, kompaniju ,,BM & A DOO Zeli da
investira 10.000 € u novi proizvodni pogon u narednih pet godina i interesuje je
koliko ce efekat (novcani priliv) koji se bude kumulirao u narednih pet godina
da vrijedi sada (u periodu ulaganja). Pojasnite razliku izmedu navedena dva
koncepta.

6. Investicioni elaborat kompanije ,, MK & A DOO je pokazao da ¢e kompanija
zeljenim investicionim ulaganjem da ostvari NSV u iznosu od 164.000 €. Iz-
vrsnom direktoru nije jasno Sta to zapravo znaci, pa kako se nalazite u ulozi
izradivaca investiocionog elaborata, nastojte na sto jednostavniji nacin da
pojasnite.

7. Kompanija ,,BM & A* DOO je budzetom opredijelila 80.000 € za inoviranje
proizvodnog procesa. Od svojih zaposlenih je trazila da dostave ideje sa de-
taljno uradenim investiconim elaboratom. Komsija za ocjenu je ustanovila da
su pristigla dva elaborata, pri cemu je kod jednog utvrdena NSV = 156.000
€, dok je kod drugog 145.000 €. Komisija smatra da kriterijum treba da bude
veéa NSV, pa stim u vezi su i dali prijedlog da se menadzment kompanije opre-
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dijeli za onaj projekat koji ima vecu NSV. Da li smatrate da je njihov prijedlog
ispravan? Argumentujte Vas odgovor.

8. Ulozili ste u neki projekat 10.000 € i nakon godinu dana projekat je odbacio
priliv od 12.000 €. Koliko iznosi interna stopa rentabilnosti ovog projekta? U
kontekstu Vaseg odgovora, pojasnite konstataciju da ,, Interna stopa rentabil-
nosti predstavija prosjecnu godisnju zaradu, tj. kamatu na uloZeni kapital'™ .

9. Nalazite se u ulozi edukatora za ocjenu i rangiranje investicionih projekata.
Navedite pet kljucnih stvari koje bi polaznici trebali da znaju u vezi navedenog.
Pojasnite zbog cega ste bas izdvojili upravo te stavke.

10. Pojasnite specificnost cost-benefit analize. Po Vasem misljenju, Sta bi bila
informaciona jacina cost benefit analize u odnosu na investicioni elaborat?

173 Vidjeti detaljnije: http://mcb.rs/recnik/irr-internal-rate-return-interna-stopa-prinosa/ (datum pri-
stupa: 9. 7. 2021).
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8. BUDZETIRANJE | BUDZET

8.1. POJAM, FORMIRANJE I VRSTE BUZETIRANJA |
BUZETA

Problematika koje ide ukorak sa tematikom poslovnog odlucivanja, bilo da je rije¢ o
alternativnom ili kapitalnom, jeste diskusija u vezi budZetiranja i budzeta. Naime, u
svom svakodnevnom poslovanju preduzece se susrijece sa pitanjima: Koliko iznose
troskovi, a koliko prihodi?, Kako ¢e se njihove projekcije odraziti na finansijski po-
lozaj, rentabilnost i likvidnost?, Na koji nac¢in smo u moguénosti da identifikujemo
probleme sa kojima ¢e se nase preduze¢e mozda suociti u narednom periodu?, Na
koji na¢in da reagujemo na njih?, Kako da ih preduprijedimo?. Ovo su samo neka
od pitanja na koja odgovor znacajnim dijelom moze dati jedan od klju¢nih alata
upravljackog racunovodstva koji se naziva-budzet'’®. Budzet predstavlja plan koji
je izrazen finansijskim i/ili uopstenijim kvantitativnim terminima, a koji se kreira
za neki odredeni period u buduénosti!”. Kako je budzet krajnji korak u procesu
planiranja, prije nego nesto vise kazemo o budzetu i samom budZetiranju, da¢emo
osvrt na pocetnu etapu u izradi budzeta, a to je planiranje. Planiranje predstavlja
inicijalni korak menadzment procesa kojim se preciziraju odredeni ciljevi, donose
mjere i razraduju akcije kako bi doslo do realizacije ciljeva. U tom smislu, proces
planiranja obuhvata sljedece faze'™®:

174 Rije¢ Budget je nastala od engleske rijeci bag (torba) jer je ministar finansija Velike Britanije nosio
papire o drzavnim prihodima i rashodima u torbi. Vremenom se rije¢ bag iskrivila i nastala je rije¢
Budget. Preuzeto sa: http://mcb.rs/recnik/budget-plan/ (datum pristupa: 22. 3. 2021).

175 Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data Status, Beograd, str. 191.

176 Pogledati detaljnije: https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/2217-401X/2017/2217-401X1701102C.
pdf(18.2.2021).
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1. priprema za izradu plana;

2. definisanje planskih ciljeva i zadataka;
3. izrada i prihvatanje plana;

4. realizacija plana;

5. kontrola i analiza realizovanog plana.

Planiranje nije isto Sto i budzetiranje. U procesu planiranja vr$i se budzetiranje u
kome se kvantititativno izrazen sadrzaj plana prenosi u vrijednosno izrazen sadrzaj
budzeta. Stoga se budzet posmatra kao formalno-pisano izrazen plan preduzeca
za buduci period. Dakle, budzet je dio poslovnog (biznis) plana i kao takav daje
smjernice kuda preduzece treba da ,,ide* da bi postiglo svoje ciljeve. Takode, budzet
pomaze menadZerima da uporeduju ostvarene u odnosu na planirane performanse.

Odnos izmedu ciljeva, plana i budZeta moZemo prikazati na sljede¢i nacin (slika
16)'77:

- . . budzetiranje .
Ciljevi > Planiranje ! Budzet
Kvantificirani izraz ciljeva Plan iskazan vrijednosno

Ciljevi vlasnika vs.
Ciljevi menadzmenta

Slika 16: Odnos izmedu ciljeva, planiranja i budzeta

Budzet nastaje kao rezultat procesa planiranja u kome menadzment putem finan-
sijskih, odnosno kvantitativnih jedinica mjere razraduje svoje buduce poslovne
aktivnosti. Dobro konstruisan budzet za menadzment predstavlja klju¢no orude
za postizanje ciljeva. Kao $to smo ve¢ naveli, budZet je plan koji je orijentisan
na postizanje ciljeva u buduc¢i vremenski period ali i na kontrolu, odnosno na
efikansu upotrebu resursa. Proces izrade budzeta se naziva budzetiranje. Dakle,
zakljucujemo da planiranje nije isto §to 1 budzetiranje i da se plan koji je iskazan
vrijednosno naziva budZet. Stvaranje budZeta je veoma znacajno za organizaciju,
odnosno za njene pojedine organizacione djelove jer predstavljaju putokaz buduceg
poslovanja. Kako se jedan od ciljeva izrade budZeta odnosi na uspostavljanje i
odrzavanje dobre medusobne saradnje i povezanosti hijerarhijske strukture pre-
duzeca, to zavisno od nivoa upravljanja na kome se nalaze, razlikujemo strateski,
takticki i operativni budzet. Naime, strateSki budZet donosi se od strane top
menadzmenta i ne ukljucuje previse detaljnu razradu buducih planova. U fokusu

177 Preuzeto sa www: Naziv prezentacije ,Poslovno planiranje”(datum preuzimanja: 18. 2. 2021).
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ima donosenje i realizaciju dugorocne strateske vizije preduzecéa i usmjeravanje
svih potencijala preduzeca u tom pravcu. Takticki budZet donosi se od strane
menadzmenta srednjeg nivoa. Detaljniji je u odnosu na strateski plan i ujedno se
na njega i oslanja. Uobicajeno, takticki budzet se donosi za vremenski period od
jedne do tri godine. Operativni budZet proizilazi iz strateskog i takticnog, mnogo
je detaljniji od prethodno dva navedena i odnosi se na period do jedne godine.

Na osnovu prethodno navedenog, nedvosmisleno se izvlaci zakljucak da izmedu
navedena tri nivoa menadzmenta, koji su odgovorni za kreiranje odredenog budze-
ta postoji tijesna povezanost, na nacin Sto strateski i takticki budzet opredjeljuje
operativni, odnosno strateski i operativni uticu i na takticki, tj. strateski budzet u
velikoj mjeri zavisi od taktic¢kog i operativnog. Stoga je ovdje veoma znacajno
pitanje odgovornosti, §to znaci da ¢e odredena osoba, na odredenom radnom mjestu
ili na nivou menadZmenta biti odgovorna za ostvarenja u odnosu na budZzetirano
na onim nivoima i za one aktivosti za koje su zaduZzeni.

U kontekstu navedenog moguce je praviti razliku izmedu dva pristupa u formiranju
budzeta!’™:

— ,,top down* ili pristup od vrha ka dnu uobicajeno se koristi kod centralizova-
ne organizacije gdje je kod top menadzmenta koncentrisana mo¢, odgovornost
1 autoritet, tako da se nizi nivo menadzmenta mora prilagoditi kriterijumima
koji su postavljeni s vrha. Kako u ovoj situaciji top menadZment sam inicira i
razraduje budzet, nedostatak u ovom pristupu moze biti reflektovan u otporu
koji nizi nivo moze pokazivati iz razloga $to se deSava da nema ni mogucnosti
ni kapaciteta (posebno kadrovskih) da odgovori na zahtjeve koji dolaze od strane
top menadzmenta, $to dovodi do demotivacije, koja izrasta u nezadovoljstvo.

— ,,botton up* ili pristup od dna se uobicajeno primjenjuje u preduzeéima koje
karakteriSe decentralizovana organizaciona struktura. Navedeni pristup do-
zvoljava da menadzeri koji se nalaze na nizem novou (operativni i takticki) i koji
¢e biti ukljuceni direktno kasnije u realizaciju budzeta, daju znac¢ajan doprinos
u fazi njegovog razvoja. Svakako da ovakav pristup ne iskljucuje aktivnosti top
menadzmenta, koje su date u formi iniciranja smjerica izrade budzeta, ali je Ci-
njenica da nemaju mo¢ kakvu su imali kod prethodnog pristupa. S obzirom da u
izradi budzeta participiraju oni menadzeri koji imaju nabolji uvid u rad, odnosno
u prednosti i nedostatke postignuca odredenih organizacionih djelova, to se ovaj
pristup formiranja budzeta pokazao izuzetno motivisu¢i za njih. Ujedno omogucéa-
va da se znanja i ekspertize zaposlenih u pojedinim sektorima iskoriste na najbolji
moguci na¢in. Medutim, navedeni pristup ima i svojih nedostataka poput pojave
konfliktnih ciljeva izmedu pojedinih organizacionih djelova, kao i poteskoce u
pogledu uskladivanja, buduéi da je veci broj osoba uklju¢en u procesu izrade.

178 https://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_financije/PS%2037.pdf
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Nadalje, u teoriji i praksi moguce je sresti nekoliko vrsta, odnosno pristupa u
izradi budzeta, pa razlikujemo:

— kontinuirani (rolling) budZet sadrzi pozicije obuhvacene odredenim vremenskim
periodom (npr 6 mjeseci, 12 mjeseci i sl.). Istekom jednog mjeseca, u namjeri da
se napravi neprekidnost, kontinuitet od npr. 12 mjeseci, na postojeci budzet se vrsi
dodavanje novog mjeseca, tako da u svakom trenutku postoji budzet od narednih
12 mjeseci. Kod kontinuiranog budzeta moguce je izvrsiti izmjene za sve mjesece,
ane samo za mjesec koji je dodat. Prednosti ovog pristupa budzetiranja ogledaju se
u blagovremenosti, jer se korekcije (dopune, izmjene najcesce vrse na mjesecnom
nivou) kao i na teku¢im podacima. Ujedno, navedeni pristup je vrlo jednostavan
za primjenu i ne povlaci znacajan iznos troskova izrade. Medutim, polazeci od
same njegove prirode u dijelu vremenskog obuhvata, dolazimo do zakljucka da
veci fokus moze staviti na kratkoro¢na ostvarenja, marginalizovanjem strateske
orijentacije. Kako menadzeri na razli¢itim nivoima participiraju u izradi budzeta,
to u ambiciji da budu nagradeni bonusom mogu budZetirati lako dostizne ciljeve.

— inkrementalno budzZetiranje (incremental budgeting) kao bazu za kreiranje
budzeta u narednom periodu koristi budzet tekuc¢eg perioda. Stavke i vrijednosti
u tekué¢em budzetu se potom koriguju za promjene koje se o¢ekuju u narednom
periodu poput promjena u obimu aktivnosti, promjena u preduzetim aktivnostima
i promjena cijena koje su ¢esto prouzrokovane inflacijom'”. Drugim rije¢ima,
inkrementalno budzetiranje predstavlja formiranje budzeta tako $to se u obzir
uzima ukupan budZzet za prethodni period i na njega se dodaje standardni procenat
povecanja 9, Prednosti ovog pristupa se ogledaju u jasnoci prezentovanja, ¢ak i
nefinansijskim menadzerima, kao i u jednostavnosti izrade. PoteSkoce proizilaze
iz same prirode ovog pristupa, koje oslanjajuci se na deSavanja iz prethodnog
perioda mogu potencijalne, ranije nastale greske prenijeti u naredni ciklus.

— budZetiranje na nultoj osnovi (zero-based budgeting) za razliku od prethodno
opisanih pristupa budZetiranja ne uzima u obzira stanje pozicija u budzetima
ranijih perioda. Kako nema polaznu osnovu, to se prilikom izrade budzeta ovim
pristupom zahtijeva da se svaka stavka unijeta u budzet opravda. Ovakav pristup
doprinosi racionalnijoj promisljenosti menadzera pri alokaciji budzeta, zahtije-
vajuci aktivnu angazovanost svih menadzera, konstruktivniji odnos, kao i bolju
meduzavisnost strateskih ciljeva kompanije i budzeta. Kako ovakav pristup za-
htijeva vecu posvecenost u izradi, kao i detaljnost i analiti¢nost, to iziskuje vise
vremena, tako da postoji opasnost od pojave opravdanog oportunitetnog troska.

— budZetiranje zasnovano na aktivnosti (ABC) bazira se na ideji savremenog
sistema obracuna troskova — Activity Based Costing 1 predstavlja primjer kla-

179 Preuzeto: CIPFA(2015). Uloga i znacaj upravljackog racunovodstva. Radna knjiga 1.
180 Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 195.
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si¢nog budzetiranja koji oslonac pronalazi u pogonskom knjigovodstvu. Razlog
pojave ovog pristupa budzetiranja proizilazi iz nastojanja da se obezbijedi §to je
moguce preciznija alokacija rastucih indirektnih troskova u uslovima industrijske
modernizacije. Stoga budzetiranje zasnovano na aktivnosti za obracun iznosa
budZzeta koriste se kljucevi za alokaciju opstih troskova i o¢ekivani nivoi aktiv-
nosti, odosno na osnovu broja dogadaja ili transakcija koje su ukljucene u proces
proizvodnje. Prednosti ovog pristupa budZetiranja se pronalaze i u razlozima
njegove primjene, a to je stavljanjem veceg akcenta na opste troskove i nastojanje
da se izvrs$i §to precizniji raspored time $to se vodi ra¢una o veli¢ini serije (broju
dogadaja ii transakcija) koje se obave u okviru odredene aktivnosti. Nedostatak
proizilazi u potesko¢ama identifikovanju aktivnosti unutar odredenog MT, ali i
u vremenu koje je neophodno da se iste i identifikuju, kao i da se sprovede na-
vedeni sistem. Takode, posto se pojavljuje veéi broj aktivnosti, moze se pojaviti
problem definisanja granica odgovornosti rukovodioca za odredenu aktivnost.

Koji ¢e pristup budzetiranja da odabere preduzece, zavisi od njegove poslovne
politike, pri ¢emu se mora voditi racuna o raznim kriterijumima (veli¢ina, pravni
status i sl.) kao i stanje na trzistu. U tabeli 11, koja slijedi, daje se prijedlog pristupa
budzetiranja zavisno prema navedena dva kriterijuma'®h.

Pristup budZetiranja

Vrsta preduzeca

Uslovi na trzistu

Tradicionalni pristup

Sve vrste preduzeca

/

Inkrementalni pristup

Sve vrste preduzeca

Za stabilna preduzeca u stabilnim uslovima
poslovanja

BudZzetiranje na sistemu
aktivnosti

Velika privredna drustva

Okrenutost masovnoj proizvodnji i pruzanju
komplementarnih usluga.

Budzetiranje na nultoj
osnovi

Zamalaisrednja
preduzeca

Okrenut preduzec¢ima koja se bave jednokrat-
nim projektimaili firmama gdje postoje
sektori koji se bave privremenim poslovima.

Inkrementalni budzet

Zamalaitek osnovana
preduzeca

Prati promjene na trzistu i na bazi tih promje-
na reaguje.

Tabela 11: Pristupi budzetiranja zavisno od odredenih kriterijuma i uslova na trzistu

Pored pitanja pristupa budZetiranja, znacajno pitanje je i podjele budzeta, pa ¢emo
u tom dijelu upotrijebiti dva parametra:

— zavisno od vremenskog perioda koji budzet obuhvata, pravi se razlika izmedu
godisnjeg, kapitalnog i trajnog budzeta;

— zavisno od obima aktivnosti koje su obuhvacene u okviru budzeta, moguce je
napraviti razgranicenje izmedu budZeta koji obuhvataju aktivnosti preduzeca
kao cjeline i budzeta koji obuhvataju aktivnosti pojedinih centara odgovornosti.

181 Preuzeto: Stojanovi¢, M. (2014). Izrada budzeta na primjeru preduze¢a ,PAMS” DOO (Master rad, Uni-
verzitet Singidunum, Beograd), str. 26.
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8.2. PROCES IZRADE BUDZETA

Predmet naseg razmatranja ¢e biti godisnji ili glavni budZet koji obuhvata sve
budzete preduzeca za jednogodisnji period. Kako su u okviru njega sazete sve pla-
nirane aktivnosti buduceg perioda, to uobicajeno obuhvata, operativni i finansijski
budZzet. Operativni budZet prikazuje aktivnosti koje generisu prihod, ukljucujuéi
prihode i troSkove. To znaci da u sebi sadrzi budZetiranje prodaje (prodajne cijene
i koli¢ine proizvoda), utvrdivanje pocetnih, odnosno krajnjih zaliha proizvodnje
pa usko povezano sa navedenim i budzetiranje troSkova proizvodnje (direktnih
troskova), kao 1 opstih, odosno indirektnih troskova. Na kraju, kao rezultat svega
navedenog nastaje budZetski bilans uspjeha. Za razliku od operativnog, finansijski
budZet ima za cilj da prikaze sve prilive i odlive gotovine i druge elemente finan-
sijske pozicije firme koje bi se generisale tokom perioda za koji se vrsi projekci-
ja. Prilivi 1 odlivi gotovog novca poticu iz gotovinskog budZeta. Krajnje stanje
gotovine, prikazano u gotovinskom budZetu se prenosi u bilans stanja na poziciju
gotovina i na taj nacin se kreira budzetski bilans stanja. Zakljucka smo da operativni
i finansijski budZet formiraju glavni budzet preduzeca i da ne ¢ine zasebne cjeline,
nego su medusubno povezani. BudZeti poslovanja su najprije pripremljeni jer su
informacije iz operativnih budZeta potrebne za finansijske budzete's?.

Budzet prodaje ] N -
Falifeias el < > Budzet troskova
~ fielicinelicljene) ¥ [administracijeidistribucije

Budzet troskova g 5 ¢ 0 eoo-- A Budzet troskova
marketinga ‘ ( Blldzeuprolzvore )< >[ istrazivanja i razvoja ]
ireklamiranja +

[ Budzet direktnih trokova materijala ] Nefinansijske oblasti kao

Sat di . - Sto su budzet za zaposlene i
Budzet direktnih troskova zarada SE0IS o
Budzet opstih troskova proizvodnje budzet za radne sate masina

|
\ Budzet kapltalnlh izdataka /

Budzet prolektovanlh novéanih tokova
Projektovani bilans uspjeha
Projektovani bilans stanja

Slika 17: Proces izrade budzeta u okviru proizvodnog preduzecéa'®

Kako je proces izrade budzeta veoma znacajan, to ¢emo jo$ jednom ukazati na
njegov proces kroz prizmu proizvodnog preduzeca, a nakon toga ¢emo se posluziti
jednim hipotetickim primjerom. Kako $to smo ve¢ istakli, proces izrade budzeta
zapocinje izradom, odnosno projektvanjem stavke u okviru operativnog budzeta
koja se odnosi na budzet prodaje. Kao $to se da zapaziti na navedenom prikazu
(Slika 17), budzet prodaje se nalazi na samom vrhu i predstavlja polaznu tacku

182 https://bs.unitinal.com/sta-je-master-budzet/ (datum pristupa: 22. 3. 2021).
183 Gowthorpe, C., Upravljacko ra¢unovodstvo, Data Status, Beograd, 2009, str. 199.
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za izradu budZeta proizvodnje, ali i svega onoga $to nakon toga slijedi. Ujedno
uocavamo da takva Cvrsta veza ne postoji sa budzetom troskova marketinga i
reklamiranja, budzetom troskova istrazivanja i razvoja i sl. Na kraju, kao $to se
da zapaziti, sve ove sfere budZeta na kraju obrazuju budzet kapitalih izdataka,
odnosno omogucavaju da se kreiraju projektovani elementi seta finansijskih iskaza.

Proces izrade budzeta, operativni i finansijski segment, ¢emo prikazati na sljede¢em
hipoteti¢kom primjeru'®?,

Primjer 51:

Preduze¢e ,MK & A" DOO je prozvodno preduzece koje se bavi proizvodnjom samo
jednog proizvoda - stolice. Rije¢ je o luksuznijim modelima po ¢emu je i kompanija
prepoznata na trzistu. Preduze¢e ,MK & A" DOO prema kriterijumu veli¢ine spada u
red malih i menadzment kompanije nastoji da bude fleksibilan nadgledajuci turbu-
lencije na trzistu i reagujuéi na iste. Shodno tome, top menadzment se odlucio za
inkrementalni pristup budZetiranju, koji u sebi sazima vremenski period od prvih
Sest mjeseci 2021. godine.

U cilju izrade glavnog budzeta za prvih Sest mjeseci menadzeri pojedinih sektora
su naveli sljedece podatke:

- Planirana koli¢ina prodaje u po¢etnom mjesecu budzetiranja (januar) iznosi 320
komada. Tokom mjeseci pretpostavka je da ¢e doci do rasta prodaje u odredenom
procentu(opravdanje kompanija pronalazi u istraZivanju trzista), tako da ¢e na kraju
obrac¢unskog perioda obuhvacéenim budzetiranjem (junu mjesecu) procenat prodaje
porastiza 40%. Prodajna cijenaje konstantna tokom ovog periodaiiznosi 220 €/kom.

- Preduzece planira da proizvede u prvih sest mjeseci 1.780 komada stolica;

- Na zalihama u po¢etnom bilansu stanja se nalazi zaliha gotovih proizvoda u vrijed-
nostiod 5.000 €.

- Preduzece ima sljedece troskove:

varijabilne troskove po jedinici proizvodnje:

Troskovi materijala 100
Troskovi zarada 30
Troskovi amortizacije - funkcionalna 30

ukupne fiksne - opSte troskove na mjese¢nom nivou:

Troskovi zakupa 1.200
Troskovi zarade vozaca 350
Troskovi Cistacice 200
Troskovi elektri¢ne energije 700
TroSkovi amortizacije - vremenska 400
Troskovi osiguranja 1.000
Ostali indirektni troSkovi 1.000
Opsti troskovi 4.850

184 Napominjemo da se koncept primjera ove knjige oslanja na prakti¢nom primjeru formiranja budzeta
iz udzbenika Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 201-210.
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administrativni opSti troskovi projektovani od februara mjeseca su projektovani
na iznos od 34.000 €.
- Preduzece planira da proizvede tokom Sestomjesecnog perioda 2.140 komada
stolica, dok je procjena da ¢e uspjeti da proda 94 % od proizvedenog broja.
- klju¢ za alokaciju opstih troskova je broj proizvedenih komada u Sestomjese¢nom
periodu;
- troSkovi zarada se utvrduju na bazi broja proizvedenih u¢inaka.

Na dan 31.12. 2020. Iskaz o finansijskoj poziciji /Bilans stanja/ preduzec¢a ,MK & A"
sadrzi sljedece pozicije i vrijednosti:

Pozicija Iznos Pozicija Iznos
Oprema 160.000 | Osnovni kapital 150.000
IV opreme (30.000) | Rezerve 15.000
Materijal 6.000 | Dugoroéni krediti 19.000
Gotovi proizvodi 5.000 | Obaveze za opSte troSkove proizvodnje 15.000
Kupci 24.000 | Dobavljaci za sirovine 7.000
Tekuciracun 56.000 | Obaveze za administrativne rashode 15.000
Ukupna aktiva 221.000 | Ukupna pasiva 221.000

Kako je navedeno da se preduzece sluzi inkrementalnim pristupom u izradi budzeta,
to su vrijednosti navedene u bilansu osnova za projektovanje budzeta u narednom
Sestomjesecnom periodu.

Napominjemo da ¢emo u navedenom hipotetickom primjeru slijediti formu osnovnih
oblasti budZeta koji ¢e vjerovatno trebati da se nacine kod proizvodnog preduzeca.
Kao $to se dé i zapaziti na Slici 27 prvi korak se odnosi na izradu buzeta prodaje.
Kao $to smo vec¢ na po¢etku naveli, preduzece ,MK & A”DOO na bazi seriozne analize
kupaca i konkurencije smatra da ¢e imati sljedec¢a ostvarenja u ovom dijelu:

Pozicija januar februar mart april maj jun
Prodaja 250 280 280 300 320 350
Prodajna cijena 220 220 220 220 220 220
Prihod od prodaje 55.000 61.600 61.600 66.000 70.400 77.000

Tabela 1: Budzet prodaje

Nakon toga, menadZment preduzeca,MK & A"DOO ce pristupitiizradi budZeta pro-
izvodnje. Na bazi navedenih pretpostavki, u tabeli koja slijedi date su projekcije
prodaje (koje su vec¢ u dijelu koli¢ine date u tabeli) i proizvodnje, kao i pocetno
stanje zaliha na pocetku i na kraju perioda (napomena: jedinica mjere je komad):

Pozicija Pocetno stanje zaliha Prodaja Proizvodnja Krajnje stanje zaliha
januar 270 320 300 250
februar 250 330 320 240
mart 240 340 330 230
april 230 340 380 270
maj 270 350 400 320
jun 320 350 410 380
UKUPNO 2.030 2.140

Tabela 2: Budzet koli¢ine proizvodnje
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Analizom tabele dolazimo do zakljucka da je pocetno stanje zaliha narednog
mjeseca(npr. februara) vrijednost zaliha koja je prenijeta iz prethodnog mjeseca
(januara). Na taj nacin se radi projekcija za sve naredne mjesece. Takode, krajnje
stanje zaliha se moze obracunati na nacin $to se zbraja poc¢etno stanje zaliha
tekuceg npr. mjeseca s vrijednosti proizvodnje i od tog zbira oduzme vrijednost
prodaje. Vrijednost proizvodnje, kalkulativno posmatano se utvrduje zbrajanjem
krajnjeg stanja zaliha teku¢eg mjeseca s vrijednosti prodaje i oduzimanjem po-
¢etnog stanja zaliha.

Dakle, nabazi analize trziSta(prije svega potrebai zahtjeva kupaca), pazZljive analize
konkurencija, kao i svog proizvodnog potencijala, menadZzment preduze¢a smatra
da ¢e u periodu od 1. 1. do 31. 6. 2021. biti u moguc¢nosti da proda 2.140 komada
stolica (pri ¢emu za 80% vec postoje predugovori zaklju¢eni sa kupcima) i ujedno
planira da proizvede 2.030 komada. Prema njihovim procjenama, na zalihama ¢e
ostati 6% zaliha stolica koje nece biti realizovane u prvih Sest mjeseci, ali vjerujuci
($to pokazuju analize sektora marketinga) da ¢e konstantno postojati traznja i da
¢e pokazivati tendenciju rasta Sirenjem i na druga trziSta, menadzment preduzeca
MK & A" DOO smatra da je strategija postojanja zaliha opravdana.

Realizacija proizvodnje pretpostavlja izradu odredenih projekcija troskova. Me-
nadzeri sluzbe racunovodstva procjenjuju da ¢e na mjese¢nom nivou direktni
troSkovi iznositi 100 € i njihova struktura je data u narednom tabelarnom prikazu:

Naziv Iznos
TroSkovi materijala 40
Troskovi rada 30
Tro$kovi amortizacije - funkcionalna 30
Direktni troSkovi - UKUPNO 100

Tabela 3: Budzet direktnih troskova po jedinici na mjese¢nom nivou

U strukturi direktnih troskova, direktni troskovi po jedinici su projektovani naiznos
od 20 € po komadu. Kako iznos navedenih troskova zavisi od koli¢ine stvorenih
proizvoda, to se njihova projektovana vrijednost troSkova u ukupnom iznosu po
mjesecima moze dobiti na sljedeci nacin:

Koli¢ina proizvodnje | Troskovi direktnog rada

januar 300 9.000
februar 320 9.600
mart 330 9.900
april 380 11.400
maj 400 12.000
jun 410 12.300
2.140 64.200

Tabela 4: BudZet troskova rada po ucinku

Procjena sektoraracunovodstvaifinansijaje da ¢e u prvih Sest mjeseci 2021. godine
nastati opsti troskovi u iznosu od 29.100 € (vidjeti Tabelu 5), $to je prezentovano
budZetom opstih troskova proizvodnje:
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Naziv Iznos
Troskovi zakupa 7.200
Troskovi zarade vozaca 2.100
TroSkovi Cistacice 1.200
Troskovi elektri¢ne energije 4.200
TroSkovi amortizacije - vremenska 2.400
TroSkovi osiguranja 6.000
Ostali indirektni troskovi 6.000
Opsti troSkovi - UKUPNO 29.100

Tabela 5: BudZet opstih troskova
29.100

dok ¢e projektovana stopa opstih troskovaiznositi 13,6 €, odnosno———, adobijena
je kao koli¢nik opstih troSkova i ukupne planirane proizvodnje.

Na osnovu navedenog, procjena je da ¢e ukupni troSkovi po stolici iznositi:

Direktni troskovi 100,00
Apsorbovani opsti troskovi proizvodnje 13,60
UKUPNI troskovi proizvodnje po jedinici 113,60

Tabela 6: Prosjecni troskovi

Kako preduzece sada raspolaze potrebnim kvantumom inputima, mozemo pristu-
piti prvom koraku u izradi operativnog budZeta koji se odnosi na izradu budzeta
nabavke sirovina.

Pretpostavka izracunavanja budzeta nabavke sirovine jeste utvrdivanje vrijednosti
pocetnog stanja sirovina kao i vrijednosnog iznosa sirovina koje ¢e biti utrosene u
procesu proizvodnje. Vrijednost pocetnog stanja sirovina se utvrduje na nacin $to
se proizvodnja (u komadima) mnoZi sa tro$kovima materijala koji su projektovani na
iznos 0d 40 €. Ujedno, kako bi se osigurao kontinuitet proizvodnog procesa, menadzer
proizvodnje projekcijama polazi od pretpostavke da se na zalihama nalazi koli¢ina
sirovina koja je dovoljna da zadovolji potrebe proizvodnje za prvu polovinu, pa stogau
obracunu pocetnog stanja, pored navedenih vrijednosti stoji 50%. Za mjesec januar,
vrijednost zaliha uiznosu 0d 6.0000 € je preuzeta iz Bilansa stanja nadan 31.12. 2020.

Na drugoj strani, vrijednost utro$enih sirovina u proizvodnji se dobija mnozenjem
planirane proizvodnje (koli¢ine)za svaki mjesec pojedinacno sa troSkovima sirovine.
Sve naprijed navedeno je dato u tabelarnim pregledima koji slijede (Tabela 7: Pocet-
no stanje zaliha sirovina (lijevo); Vrijednost sirovina utro$ene u proizvodnji(desno)).

Vrijednost pocetnih zaliha Vrijednost utrosenih sirovina
januar 6.000 |januar 12.000
februar 6.400 | februar 12.800
mart 6.600 | mart 13.200
april 7.600 | april 15.200
maj 8.000 | maj 16.000
jun 8.200 |jun 16.400
UKUPNO 42.800 | UKUPNO 85.600

Tabela 7: BudZet pocetnog stanja zaliha sirovina (lijevo);
Vrijednost sirovina utro$enih u proizvodnji(desno)
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Navedene vrijednosti su osnova za obracun budZeta nabavke sirovine, $to prikazu-
jemo kroz naredni tabelarni prikaz(Tabela 8: BudZet nabavke sirovina za proizvodnju)

Pocetno stanje - Sirovine utrosene u | Krajnje stanje zaliha
zaliha RELE DSl proizvodnji sirovina
januar 6.000 12.400 12000 . --------- 6.400
februar B.4001€--"""""13000| 12800 _ . -------- 6.600
mart 6.600{€--"""""14200| 13200 _ .- -------- 7.600
april 7600 (€----"""8800| 15200 _____------- 8.000
maj 8.000 (®----""" w200 16.000f _____------ 8.200
jun 8.200 {&----""~ wu00| 16.400 8.200
UKUPNO 42.800 87.800 85.600 45.000

Tabela 8: BudZet nabavke sirovina

Kako su vrijednosti u prvoj koloni(pocetno stanje zaliha)i trecoj(sirovine utrosene u
proizvodnji) preuzete iz projekcija datih kroz tabelu Titabelu 2, u nasem slu¢aju ostale
sunepoznate veli¢ine koje se odnose na utvrdivanje vrijednosti krajnjeg stanja zaliha
sirovina i vrijednosti nabavke sirovine. Krajnje stanje sirovine se utvrduje kao zbir
pocetnog stanja zaliha i nabavke sirovina umanjeno za vrijednost sirovina utrosenih
u procesu proizvodnje. Zapravo, krajnje stanje sirovina tekuc¢eg perioda(npr. januara)
predstavlja pocetno stanje sirovina na po¢etku narednog perioda(npr. februara). Po-
lazec¢e od nacina obrac¢una krajnjeg stanja zaliha sirovina, vrijednost nabavke sirovina
se moze dobiti zbrajanjem krajnjeg stanja zaliha sirovinai vrijednosti sirovina koje su
utroSene u proizvodnji umanjene za pocetno stanje zaliha sirovina.

Nakon izrade potrebnih segmenata operativnog budzeta, pristupamo izradijednog
od njegovih krajnjih produkta, koji treba ukaze da li ¢e, uzmajuci u obzir prethodne
pretpostake, preduzece ,MK & A"DOO biti u moguc¢nosti da generiSe pozitivan rezul-
tat poslovanja™®, $to je i pokazano kroz naredni graficki, odnosno tabelarni prikaz:

Profit "MK & A" za prvih Sest mjeseci 2021.

3,241

januar februar mart april maj jun

Pozicija januar februar mart april maj jun
Prodaja 320 330 340 340 350 350
Prodajna cijena 220 220 220 220 220 220
Prihod od prodaje 70.400 72.600 74.800 74.800 77.000 77.000
Prodaja 320 330 340 340 350 350
Tro$kovi prodaje po jedinici 113,60 113,60 113,60 113,60 113,60 113,60
Ukupni troskovi prodaje 36.351 37.487 38.623 38.623 39.759 39.759
Bruto profit 34.049 35.113 36.177 36.177 37.241 37.241
Administrativni troSkovi 34.000 34.000 34.000 34.000 34.000 34.000
Dobit 49 1.113 2177 2177 3.241 3.241

Tabela 9: Projektovani Bilans uspjeha za period januar - jun 2021.

185 Napomena: U okviru ove tabele nije uklju¢en porez na dobit, 9%, zbog jednostavnosti obracuna.
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Sumiranjem pojedinacnih vrijednosti datih u Tabeli 7, dobija se sintetizovani bilans
uspjeha, koji prikazujemo na sljedeci nacin:

Pozicija Vrijednosti
Prodaja 437.800
Troskovi prodaje 226.060
Bruto profit 211.740
Administrativni troskovi 184.758
Neto profit 26.982

Tabela 10: Projektovani Bilans uspjeha za period januar - jun 2021.

Nakon projekcije bilansa uspjeha, slijedi izrada projektovanog izvjestaja o nov€anim
tokovima. Medutim, njegova izrada tijesno korespondira sa pojedinim pozicijama
unutar bilansa stanja, tako da ¢emo prije izrade projektovanih novéanih tokova
izvrsiti obracun pojedinih bilansnih pozicija.

1. Oprema

U pocetnom bilansu stanja(na dan 31.12. 2020) nabavna vrijednost opreme je izno-
sila 150.000 €, dok je sredstvo bilo amortizovano u iznosu od 30.000 €, tako da je
knjigodstvena vrijednost glasila na iznos 120.000 € (vidjeti Tabelu 11)

Pozicija dan 31.12.2020. | Amortizacija - 6 mjeseci do 30.06.2020. Iznos
Oprema 150.000 150.000
IV opreme -30.000 2.580 -32.580
Knjigovodstvena vrijednost 120.000 117.420

Tabela 11: Knjigovodstvena vrijednost

Menadzer sektoraracunovodstva je za prvih Sest mjeseci 2021. troskove amortiza-
cije - vremenski sistem projektovao naiznos od 2.400 €, odnosno po funkcionalnom
sistemu na iznos od 180 € (30 € na mjese¢nom nivou). Na ovaj nac¢in kumulirana
amortizacijaiznosi 32.580 €, odnosno knjigovodstvena vrijednost sredstva na dan
31.6.2021. glasi¢e naiznos od 117.420 €.

2. Potrazivanja

Potrazivanja od kupaca nastaju prodajom gotovih proizvoda i to se knjigovodsteno
evidentira kao prihod od prodaje (potrazuje)i kupci(duguju)®. Kako se pravi pro-
jekcijaiplan za bilans stanja na dan 31. 6. 2021, to ¢e iznos potrazivanja biti jednak
projektovanom prihodu od prodaje u mjesecu junu, odnosno iznosice:

Pozicija dan 31.06.2020.
Prodaja 77.000

Na drugoj strani, iznos potrazivanja je veoma znacajan za projektovanje i stavki
unutar izvjestaja o nov€anim tokovima, tako da ¢e u januaru 2021. vrijednost pri-
hoda od prodaje korespondirati sa vrijednosti pozicije - kupci date u okviru bilansa
stanja na dan 31.12. 2020.

186 Radijednostavnostiiz navedenog knjigovodstvenog stava iskljucen je izlazni PDV.
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3. Zalihe

U strukturi zaliha proizvodnog preduzec¢a ,MK & A" DOO se nalaze: zalihe sirovina
(materijala) i zalihe gotovih proizvoda. U tabeli 4 ( BudZet poc¢etnog stanja zaliha
sirovina (lijevo)) zalihe sirovina su projektovane naiznos (jun)8.200 €, dok u tabeli
(Tabela 7: Budzet koli¢ine proizvodnje, kolona - krajnje stanje zaliha) u junu zali-
he gotovih proizvoda iznose 420. MnozZnjem projektovane koliCine sa vrijednosti
posjecnih troskova (tabela 4) dobijamo da projektovana vrijednost zaliha gotovih
proizvoda na dan 31. 6. 2021. iznosi 47.711 €.

Pozicija dan 31.06.2020.
Krajnje zalihe u junu 2021. 420
Tro$kovi proizvodnje 13,6
Zalihe gotovih proizvoda 471

4. Nerasporedena dobit

Nadan 31.12.2020. u strukturi sopstvenog kapitala preduze¢a ,MK & A”DOO, neras-
poredena dobit je uCestvovala saiznosom od 15.000 €. Ukupan rezultat poslovanja
koji je preduzece ostvarilo na dan 31. 6. 2021. iznosi 11.996 € (vidjeti tabelu 8: Pro-
jektovani bilans uspjeha za period januar - jun 2021) tako da daje zbirnu vrijednost
nerasporedenog dobitka u iznosu od 26.996 €.

Pozicija 31.12.2020. Na dan 31.06.2021.
Nerasporedena dobit 15.000 0
Dobit 11.996
UKUPNO 26.996

5. Obaveze

U strukturi bilansa stanja na dan 31. 12. 2020. preduzece je imalo dugoro¢ne oba-
veze - kredit uiznosu od 19.000 € i tekuc¢e obaveze ukupne vrijednosti 37.000 €.

Na dan 31. 6. 2021. godine je doslo do promjene u strukturi, jer je top menadzment
planirao daizvrsi dugoro¢no kreditno zaduzenje u iznosu od 100.421 € kako bi bilo
u mogucnosti da realizuje svoju strategiju proSirenja, koju je planiralo da zapo¢ne
1.7.2021. godine. U tom cilju, dugoro¢no kreditno zaduzenje je nastalo u mjesecu
junu 2021. godine.

Strukturu tekuc¢ih obaveza sacinjavaju:

- Obaveze prema dobavlja¢ima za nabavljene sirovine - materijal. Njihova pro-
jekcija je data kroz Tabelu 8: (BudZet nabavke sirovina). Kako preduzece na dan
31. 6. 2021. sastavlja bilans stanja, to ¢e u navedenom iskazu biti evidentirana
vrijednost nabavke sirovina za jun u iznosu od 16.400 €, jer zapravo navedena
nabavka koja je izvrSena od dobavljaca, a jo$ uvijek nije izvrSeno pla¢anje ima
karakter obaveze.

- Obaveze za opste troSkove proizvodnje se odnose na obaveze koje nastaju po
osnovu npr. napravljenih troskova elektri¢ne energije, zakupai sl. (vidjeti Tabelu
3: BudZet opstih troskova). Kako se polazi od pretpostavke da su sve obaveze
isplacene, osimzajun 2021. godine, to ¢e se mjesecniiznos dobiti na nacin kako
je navedeno u tabeli:
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Pozicija Na dan 31.06.2020.
Ukupni opsti troskovi 29.100,00
Amortizacija 2.400,0
Obaveze 26.700,00
Mjesecno 4.450.00

- Obaveze za administrativne troskove na dan 31.12. 2020. iznose 15.000 €. U pro-
jekcijama se poslo od prepostavke da je od februara mjeseca doslo do rasta ovih
troSkova, tako da su projektovani naiznos od 34.000 €.

Na kraju, projektovaniiskaz o finansijskoj poziciji /bilans stanja/ na dan 31. 6. 2021.
ima sljedece pozicije, odnosno vrijednosti:

Iskaz o finansijskoj poziciji /Bilans stanja/ na dan 31. 6. 2021.

Pozicija Iznos Pozicija Iznos
Oprema 160.000 | Osnovni kapital 150.000
IV opreme -32.400 | Rezerve 26.996
Materijal 8.200 | Dugorocni krediti 119.421
Gotovi proizvodi 43.167 | Obaveze za opste troskove proizvodnje 4.450
Kupci 77.000 | Dobavljaci za sirovine 16.400
Tekuciracun ? w Obaveze za administrativne rashode 34.000
Ukupna aktiva 351.267 | Ukupna pasiva 351.267

U navedenoj projekciji, nepoznat je iihqg gotovine, a njega smo dobili na nacin §to
je izvréeno buzetiranje novcanih tokova Za\period od $est mjeseci:

Pozicija januar fekfr‘uar mart april maj jun
Pocetno stanje u banci 56.000 | 44.550|°54.500| 65.760| 76.500| 85.250
plus: prihod od prodaje 24.000| 70.400 72.30{1 74.800| 74.800| 77.000
minus: pla¢anje za kupovinu sirovine 7.000| 12.400| 13.000| 14,200| 15.600| 16.200
minus: pla¢anje za direktni rad 9.000| 9.600| 9.900 11.1200\ 12.000| 12.300
minus: placanje za op$te troSkove 4.450| 4.450| 4.450| 4.450 \‘A‘AEO 4.450
minus: pla¢anje za administrativne tro§kove 15.000 | 34.000| 34.000| 34.000 34.0[\10\ 34.000
Krajnje stanje u banci 44,550 | 54.500| 65.750| 76.500| 865.250| 95.300

Na osnovu prethodnog hipotetickog primjera mogli smo uociti kako se vrsi izrada
budzeta, s posebnim osvrtom na operativni i finansijski segment, ¢cime se dodatno
ukazalo na slozenost samog procesa izrade budzeta, ali i na neophodna znanja koja
menadZzeri u preduzec¢ima treba da posjeduju, kako bi kreirali adekvatan budzet.
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8.3. PREDNOSTI | NEDOSTACI BUDZETIRANJA

Ipak, budzetiranje ima svoje prednosti i nedostatke. Prednosti budzetiranja odnose
se na'®":

- Usmjerenost na planiranje — na ovaj nacin menadzeri preduzeca su ori-
jentisani na dugoro¢no, umjesto na kratkoro¢no (svakodnevno) planiranje, a sve u
cilju postizanja konkurentnog polozaja preduzeca na trzistu, a samim tim i jacanja
finansijskog polozaja preduzeca u cjelini.

— Uvid u rentabilnost preduzeéa — ako je budzet kreiran na pravi na¢in, me-
nadzeri veoma lako mogu da uoce koji su to segmenti poslovanja preduzeca
koji im u velikoj mjeri obezbjeduju novac.

— Obezbjedivanje motivacije — budZetiranje moze pomo¢i ako se sprovodi na
efikasan i efektivan nacin, da zaposleni ulazu dodatan napor u cilju postizanja
strateskih 1 kratkoroc¢nih ciljeva.

— Ocjena performansi — budZet se moze posmatrati kao svojevrsno mjerilo za
ocjenu performansi, na taj nacin §to se moze kontrolisati da li su ispunjeni
unaprijed postavljeni zajednicki ciljevi i1 na taj nacin dodatano motivisati
zaposlene kroz sistem nagradivanja za postignute ciljeve.

— Kontrola poslovanja i aktivnosti — budZet treba da omogué¢i menadzerima
lakse kontrolisanje poslovnih aktivnosti, na taj nacin §to pruza uvid u poslo-
vanje preduzeca ¢ime se brze i lakSe mogu ispraviti segmenti poslovanja koji
ne funkcionisu u skladu s unaprijed kreiranim planom.

Moze se zakljuciti da budZzetiranje omogucava planiranje, ali i kontrolisanje na-
¢ina poslovanja kompanije. Na taj nacin se, ako se pretpostavi da je rijec o savr-
Senim uslovima poslovanja, moze uticati na zaposlene u cilju povecanja njihove
produktivnosti, a samim tim i unapredenja njihovih performansi. Medutim, ono
Sto menadzeri treba da imaju na umu jeste da kompanije, usljed brojnih faktora
koje uti¢u na njihovo poslovanje, ne posluju u savrsnim trzisnim uslovima, te
samim tim ne mogu ni uticati u velikoj mjeri na ljude, pa se poslovanje njihovih
kompanije ne odvija uvijek onom dinamikom kako su oni zamislili. Razlog tome
su upravo ljudi, pa su s stoga neki od glavnih nedostataka budzetiranja i nastali,
uglavnom, kao posljedica nepredvidljivog ljudskog ponasanja. Naime, nedostaci
budZetiranja odnose se na'®®:

— Vrijeme — kreiranje budzeta moze biti dugotrajan proces.

187 lzvor: https://www.mjobookkeeper.com/business-management/article/the-advantages-and-di-
sadvantages-of-budgeting/ (datum pristupa: 28. 3. 2021) i Gowthorpe, C. (2009). Upravijacko racu-
novodstvo, Data Status, Beograd, str. 211-214.

188 Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status Beograd, str. 212-214.
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— DemotiviSuée budZete — nastaju ako je budzetiranje po svojoj prirodi auto-
rativno, §to ¢e kod zaposlenih izazvati svojevrsni animozitet, te stoga nece
imati zelju da rade kako bi ostvarili Zeljeni budZzet.

— Nerealne ciljeve — iako se ponekad budzeti formiraju u skladu sa realistic-
nim ciljevima, nekada menadzeri visih nivoa postavljaju ciljne iznose koji
su iznad realnog ishoda.

— ,,Slabosti budZeta“ — efekat koji se moze javiti u kompanijama kod kojih
menadZeri nizih nivoa u zelji da impresioniraju menadzere visih nivoa na-
mjerno sebi postavljaju lako ostvarljive ciljeve.

— Nefleksibilnost — odnosi se na karakteristiku menadzera koji nijesu u stanju
da reaguju na neocekivane dogadaje usljed rigidnog sistema.

— Neeticko ponasanje zaposlenih — usljed striktne primjene pravila budze-
tiranja neki zaposleni, u cilju zastite svog polozaja, po¢inju da manipulisu
informacijama i podacima, $to nije u interesu organizacije u kojoj rade, ¢ime
se naruSava kultura poslovanja te organizacije u cjelini.

— Troskovi —budZzetiranje je veoma skup proces.

Dakle, moze se zakljuciti da je budZetiranje proces koji je od velike vaznosti za
veéinu organizacija u tom smislu $to omoguc¢ava menadzerima ne samo da plani-
raju, vec i da kontroliSu poslovne aktivnosti, pri ¢emu treba imati u vidu prednosti
i nedostatke koje ovaj proces za odredenu organizaciju moze da ima.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1'): Faze formiranja budieta

»MK & A* je kompanija koja se bavi proizvodnjom torti i kolaca. Jedan od osnov-
nih ciljeva ove kompanije je da povecaju trzisSno ucesce na trzistu tako Sto Ce
proizvoditi torte i kolace koji ¢e se razlikovati od konkurentskih po recepturi i
sastojcima. Odjeljenje koje je zaduZeno sa sprovodenje istrazivanja trzista doslo je
do zakljucka da se ova poslasticara moze razlikovati od konkurentskih, tako $to ¢e
prosiriti asortiman proizvoda koji nude, ali i nacin njihove proizvodnje. Prikazati
stadijume u formiranju budzeta kompanije ,,MK & A“.

Rjesenje:

Na osnovu ovog zadatka treba da pokazemo potencijalne stadijume u formiranju
budzeta na primjeru date kompanije. U tom smislu ove faze ili stadijumi, koji
treba da se uzmu u obzir i ispostuju, odnose se na razmatranje budzeta prodaje i
proizvodnje, planiranje obima proizvodnje, podnosenje budzeta za svaki sektor,
odobrenje budzeta i na kraju usvajanje budzeta. U nastavku ¢e biti prikazan opis
svih ovih prethodno navedenih faza.

Prva faza, koja predstavlja osnovu za kreiranje budzeta odnosi se na kreiranje budze-
ta prodaje. Naime, u martu pocinje kreiranje budzeta za narednu godinu i direktori
treba da se sastanu i donesu odluku o budzetu prodaje. Na sastanku je posebno bilo
rije¢i o novom proizvodu, tj. torti koju je konkurentska kompanija pocela da pro-
izvodi, bez glutena. Da bi odgovorili zahtjevima trzista, ova kompanija je rijesila
da promijeni pakovanje torti bez glutena, pri cemu je istakla da su sastojci od kojih
se njihova torta pravi dobili sertfikat da su bez glutena, $to je narocito vazno kako
bi se rargetirali oni kupci koji imaju problem sa proizvodima pSeni¢nog porijekla.
Ovakav nacin poslovanja, po miseljenju direktora marketinga i prodaje, utica¢e na
povecanje obima prodaje ovih torti za narednu godinu za oko 5%, ali i prodajnih
cijena. Medutim, oni su svjesni ¢injenice da konkurentska kompanija pored torti,
proizvodi i sitne kolace po istom principu, $to upucuje da ova kompanija, ukoliko
zeli da ostane konkurentna na trzistu, treba da ulaze u istrazivanje i razvoj. U prvoj
fazi je istaknuto da ova kompanija oc¢ekuje povecanje obima prodaje u narednoj
godini za 5%, $to upucuje da se u drugoj fazi, koja se odnosi na budzet proizvodnje,
prethodno navedeno mora uzeti u obzir. Razlog tome nalazimo u ¢injenici da ¢im

189 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 199 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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se planira povecanje obima prodaje, jasno je da povecanje prodaje prati povecanje
obima proizvodnje i da u skladu sa tim treba kreirati budzet proizvodnje. U ovoj
fazi je znaCajno ne zaboraviti planirati i dodatne troskove koji nastaju u cilju bolje
promocije proizvoda, kao i optimalan nivo zaliha koje preduzece treba da posjeduje
kako bi moglo da posluje kontinurano. Treéa faza odnosi se na proces komunikacije
izmedu direktora i sektora u kompaniji. U tom smislu ova faza je znacajna jer se na
pravi nacin treba prikazati dodatni cilj i zamisao kompanije. Tre¢a faza je posebno
znacajna jer od nje zavisi izrada budzeta sektora u kompaniji. Naime, u ¢etvrtoj fazi
sektori u kompaniji podnose izvjestaje koji se odnose na budzete koji treba da im
se odobre, a koji treba da budu pripremljini u skladu sa ranije ukazanim ciljevima.
Na primjer, sektor marketinga ¢e u cilju povecanja prodaje za 5% u narednoj godini
povecati broj reklamnih kampanji. U petoj fazi dolazi do odobrenja budzeta koji
rukovodioci sektora dostavljaju nadleznima, dok Sesta faza podrazumijeva usvajanje
budzeta sa jasno istaknutim finansijskim izvjestajima (bilans stanja, bilans usjeha,
izvjestaj o tokovima gotovine) koji se distribuira cijeloj kompaniji.

Zadatak 2"°: BudZet proizvodnje i budZet nabavke

Kompanija ,,MK & A* bavi se proizvodnjom samo jednog proizvoda, drvenih stolova
kao sastavnog elementa za plazni mobilijar. Direktori prodaje su se sastali kako bi
razmotrili budZet prodaje za naredni kvartal 2021. Predvidena prodaja ovih drvenih
stolova odnosila se na jul mjesec 5.000 jedinica, avgust 4.800 jedinica i septembar
5.200 jedinica. Pocetno stanje zaliha gotovih proizvoda 1. jula je 3.000, §to je prema
misljenju direktora previse za ovu kompaniju, te im je cilj da nivo zaliha smanje u
narednim mjesecima, tako $to ¢e nakon jula mjeseca pocetna stanja zaliha smanjivati
za 100 jedinica. Da bi se napravio jedan sto, neophodno je da ova kompanija utrosi
sirovina u vrijednosti od 15 €. Sirovine na datum 1. jul imaju vrijednost od 1.500
€. Ovaj nivo zaliha direktori Zele da povecaju u narednom periodu tako da ocekuju
pocetno stanje zaliha 1. avgusta od 1.700 €, 1. septembra 1.800 € i 1. oktobra 1.900
€. Za svaki od ovih mjeseci izracunati budzet proizvodnje i budzet nabavke sirovina.

RjeSenje:
Budzet proizvodnje za period od jula do septembra 2021.
Mjeseci Pocetng stanje Proizvodnja Prenosiz pr0|z.vodnje KraJnJe. stanje
zaliha za prodaju zaliha
Jul 3.000 4.900 (5.000) 2.900
Avgust 2.900 4.700 (4.800) 2.800
Septembar 2.800 5.100 (5.200) 2.700

190 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 217 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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Da bismo odredili budzet za nabavku sirovina, neophodno je da znamo kako se
nabavka sirovina ra¢una. Stoga, nabavku sirovina racunac¢emo na sljedeci nacin:

Nabavka sirovina = KS zaliha + sirovine utro§ene u proizvodnji - PS zaliha

Nabavka sirovina
. . Pocetno stanje Nabavka - . . Krajnje stanje
Mjeseci . o Sirovine (proizvodnja) S
zaliha sirovina sirovina zaliha sirovina
Jul 1.500 73.700 15 x 4.900 = 73.500 1.700
Avgust 1.700 70.600 15 x 4.700 = 70.500 1.800
Septembar 1.800 76.600 15x5.100 =76.500 1.900

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD

Zadatak 1:

»~MK & A“ je kompanija koja se bavi proizvodnjom metalnih Sipki. Jedan od
osnovnih ciljeva ove kompanije je da povecaju trzisno ucesce na trzistu tako §to
¢e proizvoditi metalne Sipke koji ¢e se razlikovati od konkurentskih po specificnim
oblicima i dimenzijama. Odjeljenje koje je zaduZeno sa sprovodenje istrazivanja tr-
ziSta doslo je do zakljucka da se ova kompanija moze razlikovati od konkurentskih,
tako Sto ¢e prosiriti asortiman proizvoda koji nude, ali i nacin njihove proizvodnje.
Prikazati stadijume u formiranju budzeta kompanije ,,MK & A*.

Zadatak 2V

Kompanija ,MK & A“ bavi se proizvodnjom platnenih cegera. Kako bi kreirali
budZet za narednu godinu, direktori primjenjuju sistem kontinuiranog budzeta. Di-
rektori Zele da u martu 2022. godine prodaju 10.000 platnenih cegera, dok u aprilu
ocekuju 12.000 jedinica ovog proizvoda. Ova kompanija primjenjuje ustaljenu
politiku koja se odnosi na krajnje stanje zaliha gotovih proizvoda, odnosno kraj-
nje stanje zaliha treba da bude 65% od nivoa prodaje za sljede¢i mjesec. Odrediti
budzet proizvodnje ove kompanije za mart mjesec 2022. godine.

191 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravijacko ra¢unovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 217 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. U praksi se cesto poistovjecuju pojmovi budzetiranja i planiranja. Diskutujte
da li je ispravan takav stav i argumentujte Vasu tvrdnju.

2. Pojasnite odnos koji postoji izmedu strateskog, taktickog i operativnog budzeta.
Ujedno diskutujte o tome, koji nivo menadzmenta je zaduzen za donosenje gore
navedenih budzeta, kao i u cemu se ogledaju uzrocno-posljedicne veze.

3. Mala, novoosnovana kompanija ,,BM & A" DOO koju karakterise decentrali-
zovana organizaciona struktura Zeli da mijenja svoju politiku koja se odnosi na
proces budzetiranja. Ujedno, posluje na trzistu koje karakterisu velike fluktua-
cije. Na kolegijumu se pokrenula diskusija koji model budzetiranja primijeniti.
Od Vas je zatrazeno da iznesete misljenje na navedenu temu.

4. Velika kompanija ,, MK & A DOQO koju karakterise centralizovana organiza-
ciona struktura zeli da mijenja svoju politiku koja se odnosi na proces budzeti-
ranja. Kako se bavi masovnom proizvodnjom stolica u na trzistu koje je veoma
stabilno, to je na kolegijumu izvrsni menadzment zatrazio da mu se dostavi
misljenje o modelu buzetiranja koji bi bio prihvatljiv. Iznesite Vase razmisljanje
na ovu temu.

5. Proizvodno preduzece ,,BM & A*“ DOO je u pocetnoj fazi izrade glavnog ili
godisnjeg budzeta. Kao rukovodilac plansko-finansijske sluzbe, od Vas se za-
htijeva da napravite prezentaciju za sve zaposlene u sektoru, kako bi proces
izrade budzeta bio Sto efikasniji.

6. Usluzno preduzece ,, MK & A DOO je u pocetnoj fazi izrade glavnog ili godis-
njeg budzeta. Kao rukovodilac plansko-finansijske sluzbe, od Vas se zahtijeva
da napravite prezentaciju za sve zaposlene u sektoru, kako bi proces izrade
budzeta bio Sto efikasniji.

7. Pojasnite povezanost, odnosno uslovijenost koja postoji izmedu finansijskog,
operativnog i gotovinskog budzeta kod proizvodnog, odnosno usluznog pri-
vrednog drustva.

8. Iznesite i diskutujte na temu prednosti i nedostataka koje proces budzetiranja
povlaci sa sobom.
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9. RACUNOVODSTVEVNA KONTROLA ZA
POTREBE MENADZMENT IZVJESTAVANJA

9.1. POUMOVNO ODREBDENJE | 0OSOBENOSTI KONTROLE

Govoreci o pojmovom odredenju upravljackog racunovodstva, kao i 0 samoj njegovoj
strukturi, viSe puta je istaknuto da kontrolne aktivnosti (npr. sastavljanje kratkoro¢nih
izvjestaja o izvrSenoj kontroli poslovanja) predstavljaju jedno od njegovih sustinskih
obiljezja. To je i za ocekivati s obzirom da je u prirodi upravljackog racunovodstva da
ponudi informacije, koje ¢e sa svojim kvalitativnim osobenostima biti u moguénosti
da pomognu menadzmentu (na svim nivoima) da izvrSavaju svoje funkcije: planira-
nje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje. Dakle, kontrolisanje obuhvata aktivno-
sti nadzora kojima se sprovodi monitoring nad poslovnim aktivnostima preduzeca
(pojedinacno ili u cjelini) kao i nad licima kojima su povjerene odredene aktivnosti.
Da bi kontrola bila efikasna, ona treba da bude blagovremena. Generalno, kontrola
u fokusu postavlja teznju da se izvrsi uporedivanje ostvarenja sa postavljenim pla-
novima i zadacima koje je preduzeée sebi postavilo kao svoj primarni cilj. S timu
vezi proces kontrole generalno se odvija u tri koraka (slika 18):

« ukoliko su
ustanovljena
odstupanja, ide se
u pravcu njihovog
otklanjanja

« postavljanje
pokazatelja

«mjerenje ostvarenja
pomocu postavljenih
pokazatelja

Slika 18: Koraci u procesu kontrole'?

192 Ideja je preuzeta od: Zarki¢-Joksimovié, N. (1995). Upravijaéko radunovodstvo - Radunovodstvo za
menadZment, Beograd.str. 58 i prilagodena potrebama autora.
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Uobicajeno, prvi korak se odnosi na identifikovanje i definisanje pokazatelja, kao
indikatora uspjes$nosti ostvarenja kretanja u granicama dozvoljenog i kao mjera
koje proizilaze iz ustanovljenih planova (npr. budzeta) preduzeca. Pokazatelji'®®
mogu biti ispoljeni u:

— fizickim jedinicama mjere, kvantitativno (npr. broj proizvedenih jedinica; broj
sati rada za jedinicu outputa i sl.) ili kvalitativno (npr. otpornost materijala,
postojanost boje i sl.);

— troskovnim pokazateljima;

— novcéanim pokazateljima — uobicajeno se izvode poredenjem odredenih pozicija
sadrzanih u Iskazu o finansijskoj poziciji /Bilans stanja/!*¥;

— pokazateljima prihoda — polazec¢i od toga da se prihod obracunava kao proizvod
koli¢ine prodatih proizvoda i prodajne cijene, to se navedeni pokazatelj dobija
povezivanjem vrijednosti izrazenih u novcu iz prodaje;

— nematerijalnim odrednicama — utvrdivanje mjera ostvarenja, odnosno cilja koji nemaju
mogucnost fizickog mjerenja je veoma tesko. Medutim, kako je ustanovljeno da je za
sticanje uvida u ostvarenje potreban kompletan pregled, to mnoge savremene kom-
panije razvijaju mehanizme putem kojih su u moguénosti da postave nematerijalne
pokazatelje kojim bi se sagledale sljedece aktivnosti, npr. sposobnost pojedinog me-
nadzera odjeljenja; odanost pojedinih zaposlenih radnika viziji i misiji kompanije i sl.

Kada se dese ostvarenja (npr. nastao stvarni iznos prihoda, troska i sl.), tada se u
okviru drugog koraka vrsi poredenje dostignuca sa planovima/standardima odre-
denim putem pokazatelja. Ukoliko se ustanovi da postoje odredena odstupanja
(pozitivna ili negativna), onda se putem detaljene analize (npr. kvalitativnih 1
kvantitativnih faktora/¢inilaca) kroz tre¢i korak ista nastoje prevazici, odnosno
eliminisati. Svakako je jasno da svaki od navedenih koraka sa sobom nosi brojne
izazove i da, prije svega od sposobnosti menadzmenta, u pravom smislu rijeci, na
pojedinim nivoima zavisi i uspje$no prevazilazenje istih.

Kako je pitanje kontrole veoma Siroko, to je i problematika kojoj je obuhvacena
racunovodstvena kontrola veoma heterogena. U fokusu naSeg razmatranja ¢e glo-
balno biti kontrola budzeta, odnosno analiticki u okviru toga ¢e se akcenat staviti na
kontrolu prihoda, odnosno kontrolu troskova. U svrhu kontrole troskova koristi¢e se
koncept strandardnih troskova sa ciljem pracenja, tj. poredenja ostvarenja troskova
sa standardnim veli¢inama, odnosno sa namjerom utvrdivanja iznosa ukupnog
odstupanja, analiza razloga, kao i na kraju preduzmanje korektivnih aktivnosti
sa namjerom eliminisanja odstupanja. Ujedno, zbog odredenih nedostataka koji
upotreba koncepta standardnih troskova za svrhe realizacije kontrolnih aktivnosti
moze ponijeti sa sobom, koristice se i koncept standarnog marginalnog troska.

193 lIsto, str. 60.
184 Medutim, to ne znac€i da nije moguce navedene pokazatelje izvesti i iz drugih komponenti koje saci-
njavaju set finansijskih iskaza opSte namjene.
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9.2. STANDARDNI TROSKOVI - POJMOVNO ODREBENJE

Ve¢ nekoliko puta smo naglasavali da postoje brojni kriterijumi klasifikacije trosko-
va. U fokusu naseg razmatranja je podjela troskova prema kriterijumu upravljanja,
te se u tom dijelu moze praviti razlika izmedu:

— stvarnih;
— planskih, i
— standardnih tro$kova.

Kako je predmet naSeg razmatanja obracun po standardnih troskovima, to ¢emo, prije
nego konkretnije damo osvrt na posebno metodoloski aspekt ovog sistema, skrenuti pa-
znju na pojmovno odredenje standardnih troSkova. Naime, standardni troskovi uopsteno
predstavljaju troskove koji su projektovani i kao takvi oznacavaju mjerilo koliko treba
da iznose stvarni troskovi. Poredenjem standardnih sa stvarnim veli¢inama utvrduje se
ukupno odstupanje, koje ras¢lanjeno moze da se posmatra kao odstupanje koje nastaje
u koli¢inskoj i cjenovnoj komponenti inputa faktora procesa rada. Predstavljaju jedan
od znacajnih instrumenata upravljackog racunovodstva i sluze menadzmentu da bi na
osnovu informacija dobijenih od njih bili u moguénosti da upravljaju, donose poslovne
odluka, ali prije svega da kontroliSu poslovne aktivnosti, tj. da sprovode aktivnosti u
domenu finansijskog planiranja. Ovakva snaga standardnih troskova proizilazi iz ¢inje-
nice da se utvrduju ne na bazi procjene (iskustva), nego na osnovu odredenih nau¢nih
metoda'®. Ujedno, postupak knjigovodstvenog evidentiranja je mnogo jednostavniji
mjesta troskova na kojima se ostvaruje ekonomic¢no (neekonomicno) poslovanje, ¢ime
se postize kontrola, i na ovaj nacin omoguc¢ava da se pokrene pitanje odgovornosti
za nastale troskove (ukoliko je u pitanju neekonomicno troSenje), odnosno bonusa
(ukoliko je u pitanju postignuta ekonomicnost) ukoliko je u skladu sa poslovnom po-
litikom preduzeca. Sa kalkulativnog aspekta, upotreba koncepta standardnih troskova
omogucava razgranicenje troskova na fiksnu i na varijabilnu komponentu, odnosno
u cilju bolje analize razgrani¢avanje opstih troskova na navedene dvije komponente.

Medutim, sa ciljem postavljenja §to je moguce boljih mjerila u vidu standarda,
neophodno je da se detaljno analizira struktura proizvoda s aspekta troskova, kako
bi se vrsilo poredenje stvarno nastalih troskova sa standardima. Iz svega navedenog
slijedi zaklju¢ak da s obzirom na svoju prirodu, standardni tro§kovi imaju veliku
primjenu jer, ne samo da se koriste kao pogodan instrument za kontrolu nastalih
troskova, vec i kao vjerodostojni pokazatelj ekonomi¢nosti.

195 Uobicajeno se stavlja znak jednakosti izmedu standardnih i planskih troskova. Sustinska razlika je
Sto se standardni troskovi utvrduju na bazi brojnih nau¢nih analiza i s tim u vezi imaju nau¢nu potko-
vanost i vaze za precizne mjere. Za razliku od njih planski troskovi se utvrduju na bazi iskustva, tj. na
osnovu ostvarenja troSkova iz prethodnog perioda.
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9.1.1. STANDARDNI TROSKOVI KAO KONTROLNI MEHANIZAM

Kroz sveobuhvatan primjer koji slijedi nastojacemo da pojasnimo ideju i znacaj
standardizacije troskova. U tom smislu podsjeticemo se problematike troskova
koja je razmatrana u okviru tacke 3.1.1. gdje je navedeno da je ukupne troskove
moguce obracunati kao zbir direktnih i indirektnih troSkova pri c¢emu strukturu
direktnih troskova sacinjavaju: direktni troSkovi materijala; direktni troSkovi zarada
i ostali direktni troskovi, odnosno indirektne troskove sacinjavaju: opsti troskovi
proizvodnje'® i ostali opsti troskovi. Stoga kroz navedenu strukturu troskova ana-
liziracemo odstupanja. Ujedno, da bi raCunovodstvena kontrola bila sveobuhvatna,
pored kontrole troskova, bavi¢emo se i problematikom kontrole prihoda, odnosno
na kraju kontrole ostvarenja periodi¢nog finansijskog rezultata.

Primjer 52:™"

Preduzece ,MK & A” DOO se primarno bavi proizvodnjom stolica za domacinstvo. U
skladu sa poslovnom politikom kompanije, na kraju poslovne godine, za narednu obra-
¢unsku godinu(polugodi$nje) preduzece izraduje biznis plan u okviru koga prezentuje
Odboru direktora svoj kontinuirani - rolling (po mjesecima) budzet proizvodnje i pro-
daje. Uvidom u dostavljeni materijal, ¢lanovi Odbora direktora su ustanovili sljedece:

- sektor prodaje je analizom trzista(posebno konkurencije i kupaca) ustanovio da je
u mogucnosti da u prvoj polovini 2021. godini ostvari realizaciju sljedece kolicine
(broja komada stolica) po sljedecim prodajnim cijenama:

januar februar mart april maj jun jul

0 cp 0 cp 0 cp 0 cp 0 cp 0 cp 0 cp
200 | 150 | 210 | 150 | 220 | 155 | 220 | 157 | 220 | 160 | 220 | 160 | 225 | 165

30.000 31.500 34.100 34.540 35.200 35.200 37125

Realizacija gore postavljene kolic¢ini proizvedenih proizvoda povlaci sa sobom odre-
dene troskove i oni su na mjesecnom nivou projektovani na sljedeci nacin:

januar | februar | mart april maj jun jul
DIREKTNI TROSKOVI 17.000 | 17.850 | 18.700| 18.700 | 18.700 | 18.700| 19.125
Direktni tro$ak materijala 3.000| 3.150| 3.300| 3.300| 3.300| 3.300| 3.375
Direktni tro$ak zarada 14.000 | 14.700| 15.400 | 15.400 | 15.400 | 15.400| 15.750
INDIREKTNI TROSKOVI 2700 | 2.250| 2.790| 2.880| 2.880| 2.880| 2.925
Opsti varijabilni troSkovi proizvodnje 1.800 1.350 1.890 1.980 1.980 1.980 | 2.025
Opsti fiksni troskovi proizvodnje 900 900 900 900 900 900 900

1896 Zasvrhu primjera koji su dati u nastavku, opsti troSkovi ce biti klasifikovani kao opsti varijabilni tros-
kovi proizvodnje i opsti fiksni troskovi proizvodnje.

197 Ideja primjere inicijalno potice od primjera datog u Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko ra¢unovodstvo,
Data Status, Beograd, str. 234-241. U skladu sa potrebama, autor je modifikovao i prilagodio primjer
potrebama studenata.
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Napomena: Za proizvodnju jedne stolice potrebno je:

- 3m? daske ¢ija je cijena po m*5 €;

- posto su u pitanju ru¢no radene stolice, za izradu jedne stolice potrebno je 10 sati
rada, pri ¢emu je cijena po ¢asurada 7 €;

- ostaliopsti troskovi proizvodnje su podijeljeni na opste varijabilne troskove proizvod-
nje koji ukupno iznose 2.000 €, i opste fiksne troskove proizvodnje koji ukupno iznose
1.000 € na mjese¢nom nivou™®., Opsti troskovi proizvodnje projektovani su na iznos
od ukupno oko 2.800 € (= 33% se odnosi na fiksne troskove, koji su nepromljenljivi
tokom perioda, dok se ostatak odnosi na opste varijalilne troskove, koji zavisno od
mjeseca pokazuju laku tendenciju rasta (= 3%)).

- ostali opSti troskovi iznose ukupno 7 €;

Na Odboru direktora navedeni biznis plan je prihvacen i u okviru njega prezentovan
planirani rezultat ostvarenja za prvih Sest mjeseci 2021. godinu na sljedeci nacin:

januar | februar | mart april maj jun jul
Prihod 30.000 | 31.500 | 34.100 | 34.540| 35.200 | 35.200 | 37.125
Troskovi 19.700 | 20.100 | 21.490 | 21.580 | 21.580| 21.580 | 22.050
Rezultat poslovanja 10.300 | 11.400| 12.610 | 12.960 | 13.620 | 13.620| 15.075

U okviru kompanije ,MK & A” DOO postoji sluzba za kontrolu ¢iji je primarni zadatak
da svakomjesecno izvjestava menadZment kompanije o postignu¢ima u odnosu na
postavljene standarde, da analizira ukupna odstupanja, odnosno da utvrdi razloge
odstupanja, kao i da daje predloge u pogledu korekcije, ukoliko su identifikovana
odredena odstupanja. S tim u vezi, na kolegijumu 31. januara 2021. godine prezento-
vani su stvarni rezultati koji su ostvareni u prvom mjesecu 2021. kao i data analiza u
odnosu na postavljene standarde.

i . . | Direktni [ Direktan | Indi- Opsti Opsti %
Prihod Uki”’“'. D|r?ktnl_ troSak | troSak | rektni |varijabilni| fiksni ieriEt odstu-

troskovi [ troskovi o S <. .| poslov. X

mater. | zarada |troskovi| troskovi [troskovi panja
Januar 29000| 21.290| 18530| 3.200| 15.300| 2760| 1.840| 920 7710 25%

stvarno

januar

o 30.000| 19.700| 17.000| 3.000( 14.000 2.700 1.800 900| 10.300 0%
budZzetirano

odstupanja

 pojedinaéno -3% -8% -9% 1% -10% -2% -2% -2% 25%

Tabela 52a: Postignuc¢a u odnosu na standard

Iz navedenog tabelarnog prikaza uo¢avamo da postoji ukupno negativno odstupanje
od 25%. UopStenim uvidom se zapaZa da je navedeno negativno odstupanje posebno
evidentno kod ukupih troskova (posebno kod direktnih troskova zarada)u odnosu na
negativno odstupanje (pad) prihoda.

198 Napomena: Stopa apsorpcije troSkova kao mjerilo rasporeda opstih troskova proizvodnje na nosio-
ce troskova (stolice) je data na nivou pretpostavke. Detaljnije o tome kako se utvrduje se obradivalo
u okviru Glave lll. Razlog je $to u fokusu nije obrada te problematike, nego se akcenat stavlja na
znacaj standardnih troskova. Napominjemo da bi u slu¢aju preduzeca ,MK & A" DOO, posto proizvodi
samo jedan proizvod (stolicu), stopa apsorpcije troskova bila utvrdena podjelom vrijednosti ostva-
renih opstih troSkova proizvodnje sa brojem proizvedenih komada stolica. Ukoliko bi, medutim, pre-
duzece pored stolica vrsilo proizvodnju i stolova, stolica za ljuljanje, foteljai sl., onda bi se apsorpcija
troskova mogla vrsiti na osnovu npr. broja sati rada masine, broj sati rada zaposlenih i sl.
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Analizom, sektor kontrole je dao obrazloZenje navedenog odstupanja na sljedeci
nacin:

1. Analiza prihoda ostvarenih u odnosu na standardne veli¢ine

- preduzece je u januaru mjesecu uspjelo da proda 200 kom. stolica™ koliko je i
postavljeno standardom. Medutim, kako je u pitanju novi proizvod, procjena sektora
marketinga je bila da se na pocetku Zivotnog ciklusa proizvoda, navedene stolice
prodaju po prodajnoj cijeni koja je nesto ispod cijene postavljene standardom (cijena
postavljena standardom je 150 €, dok je sektor marketinga smatrao da treba proda-
vati stolice (posebno zato sto je u pitanju novi proizvod koji treba strategijom cijene
da privuce kupca) po cijeni od 145 €, Sto je i prihvaceno na sjednici Odbora direktora
krajem decembra mjeseca 2020. godine). Shodno navedenom, imamo da postoji ne-
gativno odstupanje ostvarenog u odnosu na prihod koji je postavljen standardom i to
u apsolutnom iznosu od 1.000 €, odnosno u procentu od 3%.

Polazeci od pretpostavke da se prihod od prodaje obrac¢unava kao proizvod koli¢ine
prodatih proizvoda(Q)i prodajne cijene(cp), sektor kontrole kroz analizu ¢e nastojati
da ustanovi da li je do odstupanja doslo usljed promjene u koli¢ini realizovanih ko-
mada stolice ili pak usljed promjene u prodajnoj cijeni. Analiza je pokazala sljedece:

Stvarna prodata Stvarna prodata Stvarna prodata Standardno prodata
koli¢ina po stvarnoj koli¢ina po standardnoj koli¢ina po standardnoj koli¢ina po standardnoj
prodajnoj cijeni prodajnoj cijeni prodajnoj cijeni prodajnoj cijeni
Stvarno Stvarno Standardna Stvarno Standardna | Standardno | Standardna
Stvarna . o m s -
prodata " prodata prodajna utroseni cijena utroseni cijena
cijenarada - X ;
koli¢ina koli¢ina cijena sati rada sati rada
200 145 200 150 200 150 200 150
29.000 30.000 30.000 30.000

Dakle, sektor za kontrolu konstatuje da je postignut standard po pitanju prodaje koli-
¢ine(komada)stolica, ali ne i prodajne cijene (snadardno postavljena cijenaje 150 €/
stolici, dok je prodaja ostvarena po prodajnoj cijeni od 145 €/komadu), tako da razlog
odstupanja proizilazi iz prodajne cijene. Stoga sektor kontrole predlaZe da se u na-
rednim mjesecima poveca prodajna cijena stolica, posebno zato $to postoje pozitivni
izjeStaji sektora prodaje i marketinga po pitanju traznje za navedenim proizvodom.

2. Andliza troskova ostvarenih u odnosu na standardne velicine
2.1. Andliza direktnih troskova

Po svojoj prirodi, direktni su oni troskovi koji se mogu vezati bez ikakvog posrednika
na nosioce. Kod preduzec¢a ,MK & A” DOO nosilac troska je stolica, pa se u kategoriju
direktnih troSkova mogu svrstati: troskovi materijala za izradu(daska)i direktni tros-
kovi radnika (poSto je ru¢na obrada, onda se radnik placa po ucinku).

2.1.1. Analiza odstupanja direktnih troskova materijala

Direktni troskovi materijala u strukturi ukupnih troskova zauzimaju uc¢esce od 14%.
Analizom stvarnog iznosa ovih troskova i one vrijednosti koja je propisana standar-
dom, dolazi se do zaklju¢ka da postoji negativno odstupanje i to u procentu od 7%.

199 Napomena: Da se desila situacija da je npr. preduzec¢e ,MK & A" DOO u januaru mjesecu prodalo ma-
nje (npr. 190)ili vise (npr. 210) stolica, neophodno bi bilo da se radi elasti¢ni (fleksibilni) budZet da bi
se moglo sli¢no uporediti sa sli¢nim.
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Direktni troSak

materijala
ostvareno 3.200
standardno 3.000
odstupanje 7%

Kako se tro$ak materijala dobija obradunom utro$ene koli¢ine materijala (tj. m?
daske) i nabavne cijene po m?, neophodno je uraditi detaljnu analizu odstupanja,
kako u dijelu cjenovne komponente troskova direktnog materijala, tako i u dijelu
naturalne komponente.

2.1.2. Andliza naturalne komponente troskova direktnog materijala

Odstupanje u cijeni troskova direktnog materijala mozemo utvrditi ukoliko se eli-
miniSe uticaj cijene putem koriséenja istog mjerila (stvarne koli¢ine).

Stvarna koli¢ina nabavke x stvarna cijena Odstupanje

Stvarna koli¢ina nabavke x standardna cijena ucieni Ukupno
Stvarna koli¢ina nabavke x standardna cijena Odstupanje odstupanje
Standardna koli¢ina nabavke x standardna cijena u kolicini

Polazec¢i od navedenog imamo da stvarna koli¢ina direktnog materijala utrosena
po stvarnoj cijeni ima vrijednost od 3.200 €, dok je obracunata stvarna koli¢ina
utroSenog materijala ali po standarnoj cijeni ne$to veca i iznosi 4.000 €. 1z nave-
denogslijedi zaklju¢ak da postoji pozitivno odstupanje u ukupnom iznosi od 800 €,
odnosno da razlog odstupanja proizilazi otuda $to je troSak materijala obracunat po
stvarnoj cijeni, koja je niza u odnosu na onu koja je propisana standardom.

Stvarna koli¢ina po stvarnoj cijeni Stvarna koli¢ina po standardnoj cijeni

0

stvarna cijena

0

standardna cijena

800

4

800

5

3.200

4.000

Na drugoj strani, odstupanje u koli¢inskoj komponenti troSkova direktnog materijala
mozemo utvrditi ukoliko se eliminiSe uticaj koli¢ine putem koriSc¢enja istog mjerila
(standardne cijene). Dakle, odstupanje u koli¢ini direktnih materijala dobijamo na
nacin $to uporedujemo stvarnu koli¢inu utroSenih materijala po standardnoj cijeni
sa standardnom koli¢inom utro$enih materijala po standardnoj cijeni.

Stvarna koli¢ina po standardnoj cijeni Standardna koli¢ina po standardnoj cijeni

0

stvarna cijena

0

standardna cijena

800

5

600

5

4.000

3.000

Iz navedenog tabelarnog prikaza uo¢avamo da je postoji negativno odstupanje u
iznosu od 1.000 €. Naime, standardnom je propisano da je za proizvodnju jedne
stolice potrebno utroiti 3 m? daske. Iz odredenih razloga, proizvodnja jedne stolice
je zahtijevala nabavku jo§ jednog m? daske, §to je dovelo do negativnog odstupanja
navedenih troskova u odnosu na vrijednost propisanu standardom.

Sumiranjem svega navedenog zaklju¢ka smo da postoji pozitivno odstupanje uizno-
suod 800 €, koje je posljedica nabavke materijala(daske) po nizoj cijeni (4 €/m?)u
odnosu na onu koja je propisana standardom (5 €/m?), odnosno da je evidentirano i
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negativno odstupanje u koli¢ini u vrijendosti od 1.000 €, Sto je posljedica povecanja
potro$nje materijala(daske) po jedinici proizvodnje odredene stolice (umjesto 3 m?,
potrebno je 4 m? po stolici). Sumarno, ukupno odstupanje je negativno i iznosi 200
€ i prikazano je kroz naredni tabelarni pregled:

Stvarna koli¢ina nabavke x stvarna cijena = 3.200 Odstupanje

Stvarna koli¢ina nabavke x standardna cijena = 4.000 u cijeni =+800 Ukupno
Stvarna koli¢ina nabavke x standardna cijena = 4.000 Odstupanje | 09sStupanje=-200
Standardna koli¢ina nabavke x standardna cijena =3.000 | Y kolicini =-1.000

Analizom podataka datih u tabelarnim prikazima, uo¢avamo da su razlozi odstupanja
posljedica:

- kupovine jeftinijeg materijala(npr. dobijanja rabata na koli¢inu, supstitut materijal
i sl.)¢ime je doslo do snizavanja cijene u odnosu na postavljeni standard;

- pojavili su se veci otpaci u materijalu gdje je proces prozvodnje stolice zahtijevao i
vecu koliginu, tj. dodatne m? daske;

2.1.3. Andliza odstupanja direktnih troskova radne snage

Poredenjem trosenja koje se odnosi na direktne troskove zarada u januaru 2021. go-
dine sa onim sto je postavljeno kao standard u budZetu, dolazimo do zaklju¢ka da
postoji negativno odstupanje u ukupnom apsolutnom iznosu od 1.000 €, odnosno
izraZzeno procentualno, od 10%.

Direktni troSak zarada
ostvareno 15.330
standardno 14.000
odstupanje -10%

Kao i kod troskova materijala, tako i kod direktnih troskova radne snage, razlozi od-
stupanja mogu poticati od:

- promjene u cijeni direktnog rada, odnosno u stopi direktnih troskova zarada;
- promjene koli¢ine, odnosno efikasnosti direktnih troskova zarada.

Drugim rije¢ima, naprijed navedeno moZemo da prikaZzemo na sljedeci nacin:

Stvarno utro$eni sati x stvarna cijena po radu (ili stopa) Odstupanje u cijeni

Stvarno utro$eni sati x standardna cijena po radu (ili stopa) po radu Ukupno
Stvarno utro$eni sati x standardna cijena po radu (ili stopa) Odstupanje u broju odstupanje
Standardno utroeni sati x standardna cijena po radu ili stopa) | Utrosenih sati

U prvoj iteraciji nastojacemo da utvrdimo da li i ako da koji je razlog koji je doveo
do odstupanja u cijeni po radu. To ¢e se ustanoviti na nacin $to ¢e se eliminisati
uticaj cijene putem kori$c¢enja istog mjerila (stvarne kolic¢ine).

Polazeci od naprijed navedenog, stvarno utroseni sati po stvarnoj stopi iznose
15.330 € i veci su za stvarno utro$ene sate po standarnoj stopi(iznose 14.700 €) za
630 €, Sto predstavlja negativno odstupanje.
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Stvarno utroseni sati po stvarnoj stopi Stvarno utro$eni sati po standardnoj stopi
Stvarno utroSeni sati Stvarna cijena rada Stvarno utroSeni sati Standardna cijena rada
2.100 7.3 2.100 7
15.330 14.700

Naime, ustanovjeno je da je cijena po Casu rada stolice 7 €. Kako je proces pro-
izvodnje zahtijevao veci iznos po satu (7,3 €), to je kao posljedica toga doslo i do
negativnog odstupanja direktnih troskova rada u odnosu na postavljeni standand.

Sdruge strane, sluzba planiranja je prilikom izrade biznis plana navela daje zaizradu
jedne stolice potrebno 10 sati rada.Da li postoji razlog odstupanja kod direktnih
troskova rada u tome $to je doSlo do promjene utroSenih sati, ustanovicemo na
nacin $to ¢emo eliminisati uticaj cijene putem kori§¢enja istog mjerila (stvarno
utroseni broj). Analiza pokazuje da postoji odstupanje u broju utro$enih sati koje
jenegativnoiiznosi 700 €, a nastalo je kao posljedica Cinjenice da je utroSeno vise
sati za izradu stolice (10,5 sati rada) nego $to je ustanovljeno standardom.

Stvarna koli¢ina po standardnoj cijeni Standardna koli¢ina po standardnoj cijeni
Stvarno utroseni sati Standardna cijenarada | Standardno utrosenisati | Standardna cijenarada
2.100 7 2.000 7
14.700 14.000

Na kraju, ukupno odstupanje, iskazano u apsolutnom iznosu je 1.330 €, Sto je pri-
kazano na sljedeci nacin:

Stvarno utro$eni sati x stvarna cijena po radu (ili stopa)=15.330 Odstupanje

P " - u cijeni po radu =
Stvarno utro$eni sati x standardna cijena po radu (ili stopa) = 14.070 830 Ukupno
Stvarno utro$eni sati x standardna cijena po radu (ili stopa) = 14.700 Odstupanje oci:Sf;Jg;BJe
Standardno utro$eni sati x standardna cijena po radu (ili stopa) = u broju utrosenih
14.000 sati=-700

Razlozi negativnog odstupanja troskova direktnog rada proizilaze kako u povec¢anoj
cijeni po radu, kao i u povecanom broju sati rada. Navedeno povecanje je nastalo
kao posljedica:

- loSije kvalifikacione strukture radnika, koja je dovela do smanjenja efikasnosti u
radu, odnosno u povecanju broja sati rada po stolici;

- problem loseg rukovanja novijim masinama, koji je produZio vrijeme izrade stolice
po satu;

- loSom koordinacijom i organizacijom cjelokupnog procesa rada.

2.2. Analiza opstih troskova proizvodnje

U cilju sto efikasnije kontrole troskova, menadZment preduzeca ,MK & A" DOO je od-
lu¢io da opste troskove proizvodnje kvantifikuje kao:

- varijabilne opste troskove proizvodnje, koji se shodno svojoj izvornoj prirodi mijenjaju
sa promjenom obima aktivnosti preduzecéa(npr. troskovi pripreme i ¢is¢enja masina i
alata, troskovi podmazivanja masina, amortizacija masine za oblikovanje stolice i sl.);

- fiksni opsti troskovi proizvodnje, koji se ne¢e promijeniti bez obzira na to koliko pre-
duzece proizvede komada stolica(npr. zarade radnika u kantini fabrike, amortizacija
zgrade fabrike, trosak elektri¢ne energije ili telefona za fabriku i sl.).
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Kako su u pitanju op$ti troskovi, to se alokacija vr$i na bazi odredenog klju¢a. U pri-
mjeru se poslo od pretpostavke da je klju¢ za alokaciju broj sati rada masine i da
iznosi 9 €/satu, sto znaci da svaka solica po satu uzrokuje opste troskove proizvodnje
(fiksne i varijabilne)u iznosu od 9 €.

2.2.1. Andliza odstupanja varijabilnih opstih troskova proizvodnje

Kod analize odstupanja varijabilnih opstih troskova, kao i kod ostalih troskova prati
se promjena koja nastaje usljed koli¢ine, odnosno promjena usljed stope apsorpcije,
Sto je prikazano kroz naredni tabelarni prikaz:

Stvarna koli¢ina x stvarna stopa apsorpcije Odstupanje

Stvarna koli¢ina x standardna stopa apsorpcije u stopi apsorpcije Ukupno
Stvarna koli¢ina nabavke x standardna stopa apsorpcije Odstupanje odstupanje
Standardna koli¢ina nabavke x standardna stopa apsorpcije u kolicini

Analizom ukupnih iznosa se doslo do zaklju¢ka da postoji negativno odstupanje u
iznosu od 40 €, te je sluzba kontrole analiti¢kim osvrtom Zeljela da ustanovi razlog
odstupanja. Stoga je u narednim tabelarnim prikazima, a povodeci se obrascima
datih u tabeli ustanovljen razlog odstupanja:

Stvarno utroseni Stvarno utroseni Stvarno utroseni Standardno utroseni
varijabilni po stvarnoj varijabilni po standardnoj | varijabilni po standardnoj | varijabilni po standardnoj
stopi apsorpcije stopi apsorpcije cijeni cijeni
Stvarna Stvarna Standardna Standardna Stvarna Stvarna Standardna Standardna
stopa S stopa stopa stopa
koli¢ina . koli¢ina . koli¢ina " koli¢ina "
apsorpcije apsorpcije apsorpcije apsorpcije
200 9,2 200 9 200 9 200 9
1.840 1.800 1.840 1.800

Naime, ustanovljeno je da je razlog odstupanja promjena u stopi apsorpcije, a uzrok
moZze biti:

- vece ucesce opstih troskova u odnosu na prvobitno standardizovane vrijednosti;
- promjene u kljucu za alokaciju.
2.2.2. Andliza odstupanja fiksnih opstih troskova proizvodnje

Fiksni opsti troskovi proizvodnje u januaru 2021. godine u odnosu na postavljeni stan-
dard pokazuju povecéanje za 2%, odnosno u apsolutnom iznosu postoji negativno
odstupanje od 20 €.

Opsti fiksni troSkovi proizvodnje
ostvareno 920
standardno 900
odstupanje 2%

Razlog odstupanja, prema analizi sluzbe kontrole, jeste povecanje stope apsorpcije
opstih troskova.

Dakle, sumiranjem svega navedenog, zaklju¢ka smo da je glavni razlog odstupanja
promjena u nabavnoj cijeni faktora procesa rada, odnosno nekvalifikovana radna
snaga, kao i povecanja u opstim fiksnim troskovima.
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U uvodnom dijelu je istaknuto da je jedan od primarih zadataka standardnih trosko-
va da se koriste kao znacajan instrument kontrole nastajanja troskova u poslovnoj
politici i odlu¢ivanju unutar preduzec¢a®. Stoga, dobra kontrola troskova je bitna
pretpostavka ostvarenja profita, odnosno margine prodaje koja predstavlja znacajan
indikator profitabilnosti proizvoda. Naime, na bazi informacija o margini prodaje
preduzece moze da donese odluku o tome da li da izbaci neki proizvod/proizvodnu
liniju iz asortimana ili da zadrzi, odnosno veoma je znacajna za donosenje odluke
0 cijenama.

Kako strukturu standardnih troskova sacinjavaju direktni i indirektni, odnosno
fiksni i varijabilni troskovi, to standardni (marginalni*’V) varijabilni troskovi iz
svoje strukture iskljucuju fiksne troSkove. Zapravo, standardne marginalne troskove
¢ini zbir: direktnih troskova materijala, direktnih troSkova rada i ostalih direktnih
opstih troskova proizvodnje. Kada se od ostvarenog prihoda od prodaje oduzmu
standardni varijabilni troskovi, dobija se standardna margina prodaje koja treba
da pokaze koliko je za svaki euro prodaje ostavljeno jedinica (npr. centi) koje ¢e
da doprinose direktnim troskovima i dobiti.

Primjer 52 (nastavak):

Polazeéi od primjera, a sluzeci se konceptom standardnih varijabilnih troskova, od-
nosno margine prodaje imamo:

BUDZET OSTVARENJE

Prodaja 200| 150 |30.000 | Prodaja 200| 145(29.000
Stavndar'dmmargmalm 18.800 Staundar.dmmarqmalnl 20.370
troskovi trosSkovi

D|r;aktmtroskom materijala 200l 15! 3.000 D|rgktn|troskom materijala 200 16! 3.200
za izradu zaizradu

Direktni troskovi rada 200| 70| 14.000 | Direktni troskovi rada 200 76,65 15.330
Opgtl varu.abllnltroskow 200 9| 1.800 OpS'tI varu'abllmtroskow 200 92| 1.840
proizvodnje proizvodnje

Margina prodaje 11.200 | Margina prodaje 8.630
Fiksni troSkovi 900 | Fiksni troskovi 920
Neto rezultat 10.300 | Neto rezultat 7.710

Analizom dolazimo do sljedec¢eg zaklju¢ka:

- daje preduzece ,MK & A”DOO u mogucnosti svojim prihodima da pokrije sve nastale
kako varijabilne, tako i fiksne troskove, te da mu preostane odredeni iznos koji se
odnosi na pozitivan rezultat poslovanja.

- postoje znac¢ajna odstupanja kako u margini prodaje, tako i u ostvarenom rezultatu,
Sto je i prikazano kroz naredni tabelarni prikaz:

200 Detaljnije: https://pdfslide.net/documents/upravljackoracunovodstvo.html (datum pristupa: 8. 5.
2021).

201 Napomena: Koristimo termin marginalni, jer u principu marginalni troskovi u svojoj strukturi obu-
hvataju varijabilne troskove.
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Ukupno odstupanje u

Odstupanje u prihodima =-1.000 prihodima = - 1,000

Odstupanje u troskovima materijala za izradu = - 200

Odstupanje u troskovima direktnog rada =-1.330 Ukupno odstupanje u

Odstupanje u varijabilnim op$tim troskovima proizvodnje = - 40 troskovima =-1.590

Odstupanje u fiksnim i op$tim troskovima proizvodnje = - 20

Dakle, ukupno odstupanje je 2.580 €, pri €¢emuje veciiznos odstupanja u troSkovima
(razlozi su ve¢ navedeni u prvom dijelu primjera) nego u prihodima. To je i za o¢eki-
vati, buduc¢i da troskovi predstavljaju heterogenu kategoriju i mnogo su podlozniji
uticaju promjena, nego prihod od prodaje.

Napominjemo da smo u nasem primjeru analizirali samo situaciju da se u asortimanu
nalazi samo jedan proizvod. Medutim isticemo, koncept standardnih varijabilnih tros-
kova je mnogo pogodnije koristiti ukoliko se u asortimanu nalazi viSe proizvoda, pa pre-
duzece na bazi informacija dobijenih od koncepta margine prodaje treba da ustanovi
dali proizvodiu asortimanuimaju sposobnost da pokriju varijabilne troSkove, odnosno
poredenjem sa ostvarenjem treba da ukazu gdje postoje odredena odstupanja.

9.1.2. SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNIM TROSKOVIMA

Sistem obracuna po standardnim troskovima®™” (SOSDT) nastaje kao nuzna po-
sljedica nedostatka sistema obracuna po stvarnim troskovima, posebno u postupku
bilansiranja zaliha i poslovnog rezultata, kao i u postupku planiranja i kontrole
troskova. Istorijski, podloga navedenog sistema obracuna troskova smjestena je na
samom pocetku XX vijeka kada su napisani prvi radovi, kao i izvrSena njegova prva
uspjesna implementacija u praksi. Sistem obracuna po standardnim troskovima spada
u kategoriju apsorpcionog sistema obracuna troskova, budu¢i da su elementi njegove
cijene kosStanja standardni troskovi proizvodnog funkcionalnog podrucja, dok se
rashodom perioda®® tretiraju kako tro§kovi neproizvodnog funkcionalnog podrucja
(troskovi uprave, troskovi prodaje, troskovi administracije, troSkovi istrazivanja i
razvoja i sl.), tako i odstupanja stvarnih od standardnih troskova proizvodnog funk-
cionalnog podrucja (odstupanje stvarne od standardne cijene kostanja proizvoda).

Pod SOSDT podrazumijeva se postupak obuhvatanja, alokacije i realokacije troskova
po mjestima i nosiocima kao i meduperiodi¢na alokacija nastalih troskova u funkciji
ostvarivanja ciljeva obracuna troskova. U odnosu na sistem obra¢una po stvarnim
troskovima (SOST) navedeni sistem je sa obracunskog i organizacionog aspekta
nesto slozeniji jer zahtijeva otvaranje vise racuna na kojima se vrsi evidentiranje
troskova, kao 1 potrebno je obaviti mnogo veéi broj pripremnih radnji (npr. izrada

202 Stvarni troskovi su oni koji su stvarno nastali u procesu proizvodnje, odnosno pokazuju koliko tros-
kovi iznose za razliku od standardnih koji pokazuju koliko troskovi treba da iznose.

203 Skari¢-Jovanovié, K., Radovanovié, R. (2004). Finansijsko raéunovodstvo, Ekonomski fakultet, Be-
ograd, str. 310-311.

250



Osnove upravljackog racunovodstva

standardnih troskova, klasifikacija na opste varijabilne i opste fikne stroskove, kao
i1utvrdivanja standarda za njih; izrada odredenih standardnih kalkulacija i sL.).

Postupak obracuna po standardnim troskovima se moze metodoloski podijeliti u
cetiri faze, kako je to ucinjeno i kod sistema obracuna po stvarnim troskovima.
Pored toga, bitno je istaci da navedeni sistem obuhvata i sljedece obracunske
postupke*¥:

— standardizovanje troskova kao i izrada standardne kalkulacije,

— preuzimanje standardnih troskova sa odgovarajuc¢im odstupanjima i njihovo
vezivanje za mjesta troskova i neproizvodnih mjesta troskova, klasifikujuci ih
na direktne i opste troskove;

— realokacija standardnih troskova i utvrdivanje odstupanja usluznih mjesta tros-
kova proizvodne djelatnosti, mjesta troskova tehnicke uprave i nabavke;

— obracun priznatih standardnih troskova kao i odstupanje troskova osnovne i
sporedne djelatnosti;

— obuhvatanje prihoda kao i vezivanje standardnih troskova prodaje, opsteg uprav-
ljanja i administracije i istrazivanja i razvoja, ukoliko prethodno nijesu alocirani
na proizvodnju i prodaju, za nosioce uspjeha u cilju kompletiranja standardne
komercijalne cijene kostanja, kao i odgovarajucih odstupanja na troskove peri-
oda u cilju jednostavnijeg utvrdivanja bruto rezultata po proizvodima, grupama
proizvoda, centrima dobiti i preduzeca kao cjeline za zvanicne obracunske pe-
riode ili pak krace vremenske segmente.

Buduc¢i da nudi odredene prednosti u odnosu na sistem obracuna po stvarnim,
istorijskim tro§kovima, istrazivanja u¢injena u navedenom domenu ukazuju da se
navedenom sistemu obracuna troSkova ne moze pripisati epitet savrSenog. Jasno
je da u odnosu na prethodni sistem pokazuje odredena poboljSanja, ali odredeni
nedostaci**®2% yocéeni u njegovoj upotrebi zahtijevaju potrebu za stvaranjem novih
sistema koji su u znatnoj mjeri poboljSani u odnosu na prvobitne.

Primjer 53:

Kompanija,MK & A"DOO koja se baviizradom unikatnih stolicaru¢ne izrade u svom
proizvodnom pogonu trenutno proizvodi samo jednu stolicu ,Zvjezdica”. Za reali-
zaciju navedene poslovne aktivnosti, organizacionu strukturu preduzec¢a ,MK & A"

204 Novicevi¢, B. (1995). Upravljacko racunovodstvo, obracun troskova i u¢inaka, Prosveta, Nis, str.
166-167.
205 Stevanovi¢, N., Malini¢, D. (2003). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str.
254.
206 Kao jedan od ¢esto isticanih nedostataka je da je razmatrani sistem zasnovan na pretpostavci:
- o dovoljno objektivizovanim standardnim troskovima,
- 0 adekvatno postavljenom internom obrac¢unu, kao i
- da stvara velike troskove.
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DOO ¢ine sljedece djelatnosti:

- proizvodna, koju ¢ine MT - Pogon 1; MT - Pogon 2; MT - Pogon 3;
- neproizvodna djelatnost, koja je sacinjena iz MT - Uprave sa administracijom i
MT - Marketing.

1. 0d knjigovode se zahtijeva da izvrSi knjizenje sljedecih primarnih troSkova nastalih
u toku obrac¢unskog perioda kroz dnevnik finansijskog knjigovodstva:

a) TroSak bruto zarada u toku periodaiznose 810 €,

b) U procesu proizvodnje po trebovanju izdato je materijala u vrijednosti od
1.750 €;

c) Po fakturi br. 11 troSkovi goriva na izradi proizvoda iznose 30 €, dok se, po
fakturi br. 12 na troSkove prevoza odnosi 20 €;

d) Troskovi amortizacije opreme iznose 100 €, odnosno gradevinskih objekata
180 €;

e) TroSkovi reprezentacije i promocije po fakturi dobavljaca iznose 25 €.

2. Izvrsiti raspored direktnih primarnih troSkova na nacin kako je dato u tabeli:

Troskovi materijala za izradu Troskovi bruto zarada
MT - Pogon 1 1.200 1.000 200
MT - Pogon 2 650 500 150
MT - Pogon 3 320 200 120
UKUPNO direktni troskovi 2.170 1.700 470

3. Preostali iznos troSkova zarada i ostali primarni troSkovi u ukupnom iznosu od 695 €
¢ine opste troskove MT i treba da budu alocirani na nacin kako je dato u tabeli:

oVT27 ORI
MT - Pogon 1 1.110 1.000 110
MT - Pogon 2 160 70 90
MT - Pogon 3 100 30 70
MT - Uprava sa administracijom 150 50 100
MT - Marketing 75 15 60
UKUPNO direktni troskovi 695 265 430

4. 1zvrsiti knjizenje standardnih troSkova za jedan mjesec, kao i njihovu alokaciju i
odstupanje (pozitivno/negativno) od stvarnih troskova za:

a)
UKUPNO standardni STANDARDNIOVT | STANDARDNIOFT
MT - Uprava sa administracijom 140 50 90
MT - Marketing 100 14 86
UKUPNO 240 64 176

b) Standardne troskove materijala zaizradu i troskove bruto zaradaizrade alocirati
na nosioca troska - stolica na bazi sljedecih raspolozivih podataka:

207 Opsti varijabilni troskovi
208 Opsti fiksni troSkovi
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Standardni troskovi
materijala za izradu

Standardni troskovi
bruto zarada

MT - Pogon 1 1.250 1.050 200
MT - Pogon 2 650 500 150
MT - Pogon 3 310 190 120
UKUPNO standardni direktni troSkovi 2.210 1.740 470

c) lzvrsiti ukljucivanje standardnih OVT i standardnih OFT glavnih MT (Pogona) na
nosioce, imajuciu vidu podatke iz standardne kalkulacije cijene koStanja, ako za:

Standardni OVT Standardni OF T
MT - Pogon 1 265 100,5 165
MT - Pogon 2 204 7 133
MT - Pogon 3 132 33 99
UKUPNO 601 204 397

5. Sastaviti pregled odstupanja u ekonomicnosti za sva MT;

8. Zavrseno je 75% proizvodnje u osnovnoj djelatnosti. Izvrsiti knjizenja disponiranja
utvrdenih odstupanja.

Pojasnjenje
Kao i kod sistema obra¢una po stvarnim troskovima, tako ¢emo i obraéun po stan-
dardnim troskovima realizovati po fazama.

U prvoj fazi se vrsi knjigovodstveno evidentiranje nastalih primarnih troskova na
ra¢unima klase 5. Navedeno knjiZenje treba da d@ odgovor na pitanje: Koji su troskovi
nastali i u kom iznosu?

Knjizenje u dnevniku preduzec¢a ,MK & A”DOO za maj 2021. godine:

Iznos

R. br. Naziv konta i opis

Duguje Potrazuje

1a) | Troskovizarada 810
Obaveze za zarade

-za obracunate zarade -

810

1b) Troskovi materijala 1.700
Materijal

- za izdati materijal po trebovanju -

1.700

1c) Troskovi proizvodnih usluga 50
Dobavljaci 50
- po fakturi dobavljaca br. 11 br 12 -

1d) Tro$kovi amortizacije 280
IV opreme
IV gradevinskih objekata

-za obra¢unatu amortizaciju -

100
180

Te) Troskovi neproizvodnih usluga 25
Dobavljaci 25
-za obra¢unatu amortizaciju -

Nakon $to je izvrseno knjizenje nastalih primarnih troskova na radunima klase 5, u
okviru druge faze se vrsi preuzimanje navedenih troskova preko racuna klase 9(racun
902) i njihovo alociranje na ra¢unima klase 9, odnosno na odgovarajuc¢im ra¢unima
MT koji se nalaze u okviru klase 9.
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Knjizenje u dnevniku:

Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
2a) | MT -Pogon 1-tro$kovi materijala za izradu 1.000
MT - Pogon 2 - troSkovi materijala za izradu 500
MT - Pogon 3 - troSkovi materijala za izradu 200
Racun za preuzimanje troskova 1.700
- za alokaciju troskova materijala za izradu na MT
2b) | MT - Pogon 1- troskovi zarada izrade 200
MT - Pogon 2 - troskovi zarada izrade 150
MT - Pogon 3 - troSkovi zarada izrade 120
Racun za preuzimanje troskova 470
- za alokaciju troskova zarada izrade na MT
3a) |MT-Pogonl-0VT 100
MT - Pogon 2 - OVT 70
MT - Pogon 3-0VT 30
MT - Uprava sa administracijom - OVT 50
MT - Marketing - OVT 15
Racun za preuzimanje troskova 200
- za alokaciju OVT
3b) | MT-Pogon1-0FT 110
MT - Pogon 2 - OFT 90
MT - Pogon 3-0FT 70
MT - Uprava sa administracijom - OF T 100
MT - Marketing - OF T 60
Racun za preuzimanje troskova 430
- za alokaciju OFT

Nakon navedenog, slijedi faza u kojoj se vrsiinterni obracun izmedu mjesta troskova, za-
duzivanjem odgovarajucih racuna MT kojima su ucinjene usluge, i za istiiznos odobrenje
onih racuna koji su pruzili odgovarajuce usluge, te time izazvali odredeni iznos troskova.
MT koja su ucinili usluge su privremeni nosioci troskova i shodno principu uzro¢nosti,
svakom MT u prvoj iteraciji treba dodijeliti onaj iznos troska koji je uzrokovao.

|V faza obracuna troskova treba da dé odgovor na pitanje: Ko je izazvao trosak? U
tom smislu se i vrsi upotpunjavanje rac¢una Nosioci troskova sa iznosom indirektnih
troskova, a ujedno se u navedenoj fazi vrsi i prenos troskova (u nasem slu¢aju: MT -
Marketing i MT - Uprava sa administracijom)na rashode perioda.

Konkretnije, u navedenoj fazi se sprovode sljedece aktivnosti:
- prenos troskova na nosioce troskova;
- prenos negativih odstupanja (neekonomicnost trosenja).

Knjizenje u dnevniku:

Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Standardni OVT Uprave sa administracijom 50
Standardni OFT Uprave sa administracijom 90
4a) Negativno odstupanje od stand. OF T 10
MT - Uprave sa administracijom - OVT 50
MT - Uprave sa administracijom - OF T 100
- za alokaciju troskova materijala za izradu na MT
Troskovi perioda 140
4ba) Standardni OVT Uprave sa adm. 50
Standardni OFT Uprave sa adm. 90
-za prenos na troskove perioda -
Standardni OVT Marketinga 14
Standardni OF T Marketinga 86
Negativno odstupanje od stand. OVT 1
4ca) MT - Marketinga - OVT 15
MT - Marketinga - OF T 74
Pozitivno odstupanje od stand. OF T 12
- za utvrdivanje odstupanja-

254



Osnove upravljackog racunovodstva

Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Tro$kovi perioda 100
4da) Standardni OVT Marketinga 14
Standardni OF T Marketinga 86
-za prenos na troskove perioda -
MT - Pogon 1- Stand. troSkovi materijala 10.050
MT - Pogon 1- Stand. tro$kovi zarada 20
MT - Pogon 2 - Stand. tro$kovi materijala 500
MT - Pogon 2 - Stand. tro$kovi zarada 150
MT - Pogon 3 - Stand. troSkovi materijala 190
MT - Pogon 3 - Stand. troskovi zarada 120
Lea) MT - Pogon 1- TroSkovi materijala 10.000
MT - Pogon 1- Tro$kovi zarada 20
MT - Pogon 2 - TroSkovi materijala 500
MT - Pogon 2 - Tro$kovi zarada 150
MT - Pogon 3 - Tro$kovi materijala 200
MT - Pogon 3 - Troskovi zarada 120
Pozitivno odst. od troSkova materijala 50
-za utvrdeno odstupanje -
Nosioci troskova 11.040
MT - Pogon 1- TroSkovi materijala 10.050
MT - Pogon 1- Stand. troskovi zarada 20
47 MT - Pogon 2 - Stand. troSkovi materijala 500
: MT - Pogon 2 - Stand. tro$kovi zarada 150
MT - Pogon 3 - Stand. troskovi materijala 200
MT - Pogon 3 - Stand. troskovi zarada 120
-zaprenosna NT -
Standardni OVT - Pogon 1 100,5
47 MT - Pogon 1-0QVT | 100
: Pozitivna odstupanja od std. OVT 0,5
- za utvrdivanje odstupanja -
Nosioci troSkova 100,5
47 Std. OVT - Pogon 1 100,5
-zaprenosna NT -
Std. OVT - Pogon 2
42 MT - Pogon 2 - OVT
: Pozitivna odstupanja od std. OVT
-za utvrdivanje odstupanja -
Nosioci troskova n
47 Std. OVT - Pogon 2 7
-zaprenosna NT -
Standardni OVT - Pogon 3 33
42 MT - Pogon 3-0VT 30
: Pozitivna odstupanja od std. OVT 3
- za utvrdivanje odstupanja -
Nosioci troSkova 33
47 Std. OVT - Pogon 3 33
-zaprenosna NT -
Standardni OFT - Pogon 1 166
42 MT - Pogon 1-OFT 110
: Pozitivna odstupanja od std. OVT 55
- za utvrdivanje odstupanja -
Nosioci troskova 166
4? Std. OFT - Pogon 1 166
-zaprenosna NT -
Std. OFT - Pogon 2 133
42 MT -Pogon 2 - OFT 90
: Pozitivna odstupanja od std. OVT 43
- za utvrdivanje odstupanja -
Nosioci troskova 133
4? Std. OFT - Pogon 2 133
-zaprenosna NT -
Standardni OFT - Pogon 3 99
42 MT - Pogon 3 - OFT 70
: Pozitivna odstupanja od std. OF T 29
- za utvrdivanje odstupanja -
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Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Nosioci troskova 99
4? Std. OFT - Pogon 3 99
-zaprenosna NT -
Gotovi proizvodi 2.812
5. Nosioci troskova 2.812
-za utvrd. poz.odstupanja od pl. efik. -
Troskovi perioda 130
Negativno odst. od stand. OVT 1
5. Negativno odst. od tro$. materijala 100
Negativno odst. od stand. OF T 29
-za dispon negat. odstupanja. -
Pozitivno odst. od stand. OF T 153
Pozitivno odstupanje od stan.OVT
5. Pozitivno odtupanje u tro$. materijala 50
Odstupanje u tro$. got. proizvoda 207
-za dispon poz odstupanja. -

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Uprava sa administracijom

Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
Odstupanje u L -
- . | MT -Uprava sa administracijom/ MT -
1. ekonomiénosti . - . 50-50 0 =
ovT Uprava sa administracijom - Standardni
Odstupanje u B L - B
2. ekonominosti MT - Uprava s.a gdmm]‘stracuom/ MT | 100-90 10 B
OFT Uprava sa administracijom - Standardni
3. Saldood 10
ekonomiénosti
Svega: 10 10

MT-uprava sa MT-uprava sa MT-uprava sa MT-uprava sa

D adm.-OVT PD adm.|VT-stand. D adm.-OF T P D adm.-OF T-stand.
50 50 50 50 100 100 90 100
50 50 50 50 100 100 10
100 100

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova(MT Uprava sa administracijom)
vece za 10 € u odnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u
ekonomicnosti, odnosno doslo je do prekoracenja troskova.

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Marketing

Iznos odstupanja
R.br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
1 Odstupanje u MT - Marketing - MT 1514 1 _
: ekonomiénosti OVT -Marketing -Standardni
Odstupanje u MT - Marketing - MT - ~
2. ekonomic¢nosti OFT - Marketing -Standardni 60-86 %
3 Saldc.)vod ) 25
ekonomicénosti
Svega: 26 26
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MT-Marketing

MT-Marketing-

MT-Marketing

MT-Marketing-

D -OFT PD OF T-stand. D -0OvVT PD OVT-stand.
60 26 86 86 15 15 14 15
26 86 86 15 15 1
86 86 15 15

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova (MT Uprava sa administraci-
jom) nize za 25 € u odnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje
u ekonomicnosti, odnosno doslo je do snizenja troskova za gore navedeni iznos.

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Proizvodno odjeljenje 1

Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
Odstupanje u MT - Pogon 1- materijal za izradu
1. ekonomic¢nosti | -MT -Pogon 1- materijal zaizradu | 1.050-1.000 = 50
materijala -Standardni
Odstup_avnjeu. MT - Pogon 1-zarade izrade - MT -
2. ekonomic¢nosti . . 20-20 - -
Pogon 1-zarade izrade -Standardni
zarada
Odstupanje u B B M7 B
3. | ekonomignosti | M -Pogon1-OVT-MT-PogonT- | 444 499 5 05
OVT - Standardni
ovT
Odstupanje u B B CMT B
4. | ekonomignosti | M7 ~Pogon1-OFT-MT - PogonT 110-165 55
OFT - Standardni
OFT
3. saldood 100,5 -
ekonomicénosti
Svega: 100,5 100,5

Knjizenje na rac¢unima Glavne knjige - Pogon 1

g MT-Pogon 1-mat. MI-Pogonl 5 5 M1 pagon1-0VT P D MT-Pogon1-OFT P
zaizradu -zarade izrade
1.000 | 1.050 20 20 100 | 1005 10 165
50 20 20 05 55
1050 | 1.050 1005| 1005 165 165

MT-Pogon 1-Std.

MT-Pogon 1-Std.

MT-Pogon 1-Std.

MT-Pogon 1-Std.

mat za izradu zarade izrade D ovT P D OFT P
10.050 | 10.050 20 20 100,5 100,5 165 165
10.050 | 10.050 20 20 100,5 100,5 165 165

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova (MT Pogon 1) nize za 100,5 € u
odnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomicnosti,
odnosno doslo je do snizenja troskova za gore navedeni iznos.
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Pregled odstupanja po vrstama za MT - Proizvodno odjeljenje 2

. . Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje N "
Negativno | Pozitivno
Odstupanje u MT - Pogon 2 - materijal za izra-
1. ekonomic¢nosti du - MT - Pogon 2 - materijal za 50-50 = =
materijala izradu -Standardni
Odstupanje u MT - Pogon 2 - zarade izrade - MT
2. ekonomicénosti | -Pogon 2 -zarade izrade -Stan- | 150-150 - -
zarada dardni
Odstupanje U | yr_pggon 2 - OVT - MT - Pogon
3. ekonomicénosti A 70-71 1
2 -0VT - Standardni
ovT
Vdstupanje u MT - Pogon 2 - OFT - MT - Pogon
4, ekonomiénosti 9 s 90-133 43
2 - OFT - Standardni
OFT
3 Saldood 44
ekonomiénosti
Svega: 44 44

Knjizenje na raéunima Glavne knjige - Pogon 2

D ﬂ;i‘;"lsgﬁu P D gazg?ggge P D MT-Pogon2-OVT P D MT-Pogon2-OFT P
50 50 150 150 70 7 90 133
50 50 150 150 1,0 43
7 71 133 133
MT—Pogop 2-Std. MT—Pogop 2-Std. D MT-Pogon 2-Std. P D MT-Pogon 2-Std. p
mat za izradu zarade izrade oVT OFT
50 50 150 150 71 71 133 133
50 50 150 150 7 7 133 133

Zakljucéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova (MT Pogon 2) nize za 44 € u
odnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomicnosti,

odnosno doslo je do snizenja troSkova za gore navedeni iznos.

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Proizvodno odjeljenje 3

. . Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje X .
Negativno | Pozitivho
Odstupanje u MT - Pogon 3 - materijal za izradu
1. ekonomiénosti | -MT - Pogon 3 - materijal zaizradu | 200-190 10 -
materijala -Standardni
Odstupanjeu .
2. ekonomignosti | 1~ Pogon$ - zarade izrade - MT - | 4,5 45 - -
Pogon 3 - zarade izrade -Standardni
zarada
Odstupanjeu _ _ _MT - _
3. ekonomicnosti | 11~ F090on S-OVT-MT ~Pogon 3= 54 - 3
OVT - Standardni
ovT

Odstupanjeu

4. ekonomicnosti | 1090 $-0FT-MT-Pogon3- | 4 gq - 29
OFT - Standardni
OFT

3 Saldqvod ) 29 _

ekonomicénosti
Svega: 32 32
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matzagmody P © araceprade P O gy P D MI-Pogon3-OFT P
200 | 200 120 | 120 30 33 70 99
200 | 200 120 | 120 3 29

33 99 99

MT-Pogon 3-Std. P D MT-Pogon 3-Std. MT-Pogon 3-Std. MT-Pogon 3-Std.

mat za izradu zarade izrade D ovT PD OFT P
190 200 120 120 33 33 99 99
100 120 120 33 33 99 99

200 200

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troSkova(MT Pogon 2) nize za 22 € u odno-
su na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomicnosti, odnosno
doslo je do sniZenja troSkova za gore navedeni iznos.

Odstupanje od standardnih troskova

Negativno ods. od std.

D ovT P D  Pozitivnoods.od OFT P D Pozitivno ods. std. OVT P
1 1 29 29 4 1
1 1 29 99 3
4 4
D Pozitivno ods. od std. P D Pozitivno odsstupanje P D Negativno oc.is. std. P
OFT od t.mat mat za iz
153 26 50 50 100 100
55 50 50 100 100
43
29
153 153
Knjizenje na ostalim racunima
D RNzapreuzimanjetrs. P D TroSkovi perioda P D Gotovi proizvodi P
1.700 140 351 2.109
470 110
200 130
430 351 351
2.800
D Nosioci troskova P D Odstup.utr. Got. proiz. P
2.812 207 207
207 207
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9.1.3. SISTEM OBRACUNA PO STANDARDNO VARIJABILNIM
TROSKOVIMA

Obracun po (standardno) varijabilnim troskovima (Direct Costing) nastao je kao
rezultat sinteze sistema obracuna po stvarnim i sistema obracuna po standardnim
troskovima. Prate¢i istorijski korijene njegovog razvoja zapaza se da je njegovo
zacece kao 1 korijenito utemeljenje dato od strane renomiranog ameri¢kog autora
Harris-a, J.,>*” pocetkom 1936. godine da bi, nesto kasnije, u periodu vladavine
uslovno istinitih informacija, kao druge u nizu faze u razvoju upravljackog racu-
novodstva, navedeni sistem obracuna troskova doZzivio svoju znacajniju afirmaciju.
Kako predstavlja novi, savrSeniji sistem u odnosu na prvobitno utemeljene, a u
kontekstu prethodno istaknutog, to se naglaSava da sistem obracuna po varijabilnim
troSkovima ne treba tretirati ,.kao poseban sistem jer taj*!” ,,sistem* nema svoju
sopstvenu metodologiju®, budu¢i da koristi metode i postupke sistema obracuna
po stvarnim i standardnim troskovima, posebno ovog posljednjeg. Takode, autor
istie da*'V ,,negiranje obracuna po varijabilnim troskovima kao posebnog siste-
ma obraCuna ne znaci i negiranje znacaja podataka o varijabilnim troskovima.
Oni predstavljaju skoro najvaznije podatke kojima se u svom poslovanju sluzi
savremeno preduzece®. Novina kojom Direct Costing obogacuje postojecu sadr-
zinu racunovodstva troskova se odnosi na njegovu sposobnost da osigura znatno
veci stepen azurnosti u postupku obracuna troskova, §to je znacajnim dijelom i
uslovljeno uvodenjem standardnih troskova, kao i ve¢i, odnosno potpuniji nacin
sprovodenja njihove kontrole.

Postupak utvrdivanja marginalnog profita navedenog sistema predstavlja njegov
osnovni cilj, buduc¢i da pruza set veoma korisnih informacija u domenu kratkoroc-
nog poslovnog odlucivanja itd., dok je idejna sustina zasnovana na pretpostavci da
se samo varijabilni troskovi ura¢unavaju u cijenu kostanja. Polazeci od naprijed
generirane ideje zapaza se da strukturu tako formirane cijene kostanja sacinjavaju:
troskovi materijala za izradu, licni dohoci izrade, ostali pojedina¢ni varijabilni
troskovi kao i varijabilni dio opstih troskova. S druge strane, fiksni troskovi koji se
ne mijenjaju bez obzira na promjenu obima proizvodnje smatraju se vremenskim
troSkovima, koji se u potpunosti pokrivaju na teret prihoda onog obracunskog

209 Rijec je o radu koji je navedeni autor objavio u Managament Accounting-u, pod nazivom ,What Did
We Earn Last Month?”, preuzeto od: Malini¢, S.(2005). ,Upravljacko racunovodstvo - izazov za racu-
novode i menadzere”, Zbornik radova sa XXXIV Simpozijuma racunovoda i revizora Srbije, Zlatibor,
26-28. maj, str. 40.

210 Rakovacki-Tubi¢, S., ,Sistem obrac¢una po varijabilnim troskovima i marginalni obracun”, Knjigovod-
stvo, Casopis za radunovodstvo, reviziju i poslovne finansije, Savez revizora i raéunovoda Srbije, broj
7/90, str. 514.

211 Kovacevic, M. (1982). Sistemi obracuna troskova, Privredna $tampa, Beograd, str. 24.
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perioda u kome su nastali?'?. Polazna osnova za konstituisanje sistema obracuna
po varijabilnim troskovima podrazumijeva koris¢enje odredenih pretpostavki na
kojima pociva sistem obracuna po standardnim troskovima, narocito u pogledu
saznanja dobijenih u metodologiji fleksibilnosti planiranja troskova. Osnovna pret-
postavka je da postoji neposredna uzro¢na i proporcionalna povezanost izmedu
obima proizvodnje i varijabilnih troskova koji ¢ine strukturu cijene kostanja.

Metodologija obracuna po varijabilnim troskovima®'® obuhvata sljedece obra-
¢unske postupke:

— standardizacija varijabilnih troskova;
— obracun mjesta troskova,

— obracun nosilaca troskova i

— kratkorocni obracun rezultata.

Medutum, bez obzira $to unosi odredene novine u koncept racunovodstva troskova
u odnosu na prethodno dva opisana sistema obrac¢una troskova, i sistem Direct
Costing-a pokazuje nedostatke posebno u domenu globalnog pokri¢a fiksnih tros-
kova iz marginalnog rezultata. Stoga su istrazivanja koja su nakon toga uslijedila
iSla u pravcu razvijanja postupka koji doprinosi ublazavanju kao i otklanjanju
nedostataka Direct Costing-a. Istrazivanja su ila u pravcu pokretanja odredenih
aktivnosti na polju postepenog pokri¢a fiksnih tro§kova, §to je rezultiralo u pojavi
i razvoju metoda marginalnog racunovodstva (Marginal Costing)*'?.

Primjer 54:

Preduzece ,MK & A" D00215) se bavi proizvodnjom drvenog namjestaja i u svom
proizvodnom programu ima tri proizvoda: ,x", ,y"i.z". NajuZe organizacione jedinice
ove kompanije se svrstavaju u MT i ¢ine ih:

— MT iz proizvodne djelatnosti: a) osnovna djelatnost - MT-930 - Pogon 1i MT-931-
Pogon 2; b) MT iz pomoc¢ne djelatnosti - MT-922 - Servisna radionica;
— MT iz neproizvodne djelatnosti: a) MT-940 - Uprava i MT-941 - Prodaja.

212 Struktura obracuna periodi¢nog finansijkog rezultata:
1. Ukupan prihod
2. Varijabilni troskovi realizovanih proizvoda

3. Marginalni(grani¢ni) rezultat (1-2)
4. Fiksni troskovi obrac¢unskog perioda

5. Neto-finansijski rezultat (3-4)

213 Novicevi¢, B. (1995). Upravljacko racunovodstvo, obracun troskova i ucinaka, Prosveta, Ni§, str.
259-260.

214 Naglasava se da se sam pojam marginalnog racunovodstva kao i njegov izvorni naziv Marginal Co-
sting ¢esto izjednacava sa Direct Costing-om, $to dovodi do konfuzije.

215 Primjer je preuzet od: Malini¢, S., Lalevi¢-Filipovi¢, A., Janji¢, V. (2020). Racunovodstvo troskova
- teorijsko metodolo$ke osnove. Podgorica: Univerzitet Crne Gore, str. 314-327, i prilagoden potre-
bama autora.
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Kako je uoceno da postoje odredene manjkavosti, alii poteSkoce u primjeni sistema
obracuna po standardnim troskovima, menadzment preduzec¢a ,MK & A" DOO je
donio odluku da se za obrac¢un troskova i rezultata po mjestimainosiocima troskova
koristi sistem obra¢una po standardnim varijabilnim troskovima.

Napomena 1: Standardne vrijednosti iz standardnih varijabilnih kalkulacija za u€inke
svakog MT i kona¢ne nosioce troskova, koje su neophodne za funkcionisanje ovog
sistema obracuna, date su sljedec¢im pregledom i podacima:

Vrste direktnih Standardni direktni troSkovi po proizvodu Standardni dir. tros. po MT
troskova Proizvod X" Proizvod ,Y" Proizvod " MT-930 MT-931
Trosk. direkt. | o010 2d= 400 | 30 kg x 15d= 450 | 10kg x 25d = 250 800 500
materijala
Trosk. plataizrade | 30¢x5d =150 40¢ x 6d =240 20¢x5d =100 250 240
Svega stand. 550 690 350 850 740
direk. troSkova

Napomena 2: Standardni opsti varijabilni troSkovi za Pogon 1i Pogon 2 su dati u
sljedecem tabelarnom prikazu:

Proizvod X" Proizvod ,Y” Proizvod ,Z"
MT Pogon 1 252 92 n 50
MT Pogon 2 266 266 125 51

Napomena 3: Standardni op$ti varijabilni troSkovi koji se odnose na pomoénu, kao
i na MT iz neproizvodne djelatnosti su dati u sljede¢em tabelarnom prikazu:

MT Servisna radionica 230
MT Uprava 800
MT Prodaja 310

1

Standardizovani OVT ovih MT odnose se na proizvode i to: X" =35%, .y =45%i.z"
=20%.

U toku datog obracdunskog perioda nastali su sljedeci primarni troskovi koje treba
proknjiziti na odgovaraju¢im kontima klase 5 u finansijskom knjigovodstvu.

1. Prematrebovanjimaizdato je za potrebe proizvodnje direktnog materijala u iznosu
od 1.150 €. Izdavanje materijala za izradu po pojedinim MT iz proizvodne djelat-
nosti, odnosno po pojedinim proizvodima je prikazano kroz naredne tabelarne
prikaze:

MT Pogon 1 630
MT Pogon 2 520
UKUPNO 150
Proizvod X" Proizvod ,Y" Proizvod ,Z"
410 480 260
630 125 51




Osnove upravljackog racunovodstva

2. Obrac¢unate bruto zarade za tekuc¢i mjeseciznose 1.600 €. Troskovi bruto zarada
odnose se: 490 € nadirektne plate izrade i to na sljede¢a MT, odnosno proizvode:

MT Pogon1 250
MT Pogon 2 540
UKUPNO 790
Proizvod X" Proizvod ,Y” Proizvod ,Z"
150 240 100

Ostatak od 1.110 € odnosi se na ostala MT i to:

MT Servisna radionica 210
MT Prodaja 600
MT Prodaja 300

Napominjemo da se od ovih iznosa 50% odnosi na opste fiksne, a 50% na opste
varijabilne troskove, odnosno varijator za bruto zarade opsteg karakteraiznosi 0,5.

3. Obracunata amortizacijaza tekuc¢i mjeseciznosi 2.500 €, a odnosi se na sljedeca
MT.

MT Pogon 1 80
MT Pogon 2 70
MT Servisna radionica 40
MT Uprava 50
MT Prodaja 10

Varijator za razdvajanje troskova amortizacije iznosi 0.

4. Prema prispjelim fakturama dobavljaca troskovi stranih usluga za tekuc¢i mjesec izno-
se:zaPTT troskove 80 €; za utroSenu elektri¢nu energiju 200 €; za utrosenu vodu 200
€; za transportne usluge 100 €. Varijator za ove troskove iznosi 0,5 a odnose se na:

MT Pogon 1 100
MT Pogon 2 100
MT Servisna radionica 50
MT Uprava 100
MT Prodaja 50

5. Prema trebovanjima br. 15-20 izdato je iz magacina raznog pomoénog materijala
za 400 €; gorivai maziva uiznosu od 300 € i kancelarijskog materijala u iznosu od
200 € Varijator za ove troskove iznosi 0,8 a alociraju se na sljede¢a MT:

MT Pogon 1 200
MT Pogon 2 250
MT Servisna radionica 100
MT Uprava 200
MT Prodaja 150
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8. Obracunati troskovi osiguranjaiznose 150 €; reklame i propagande 100 € i dopri-
nosi raznimudruzenjima50 €. Varijatoriznosi 0,6 aisti se odnose nasljede¢aMT:

MT Pogon 1 80
MT Pogon 2 40
MT Servisna radionica 40
MT Uprava 100
MT Prodaja 40

Raspored stvarnih opstih varijabilnih i opstih fiksnih troskova po proizvodima ,x”,
1.2 vrsise uodnosu 35 : 45 :20%.

7. 1zvrsiti uklju€ivanje u obracun i knjizenje standardnih troSkova direktnog i opSteg
karaktera po mjestima i nosiocima (proizvodima) troSkova, a prema podacima
datim u posebnim napomenama na pocetku ovog zadatka.

8. Proknjiziti prenos stvarnih opstih fiksnih troskova sa svih MT na teret rashoda
perioda po funkcionalnim podrucjima i proizvodima.

9. Utvrditi i proknjiziti odgovarajuca odstupanja od standardnih varijabilnih tros-
kova (direktnih materijala za izradu i plata izrade i op$tih varijabilnih troskova)
po mjestima troskova.

10. ZavrSena je proizvodnja proizvoda ,x“, a proizvodnja ,y” zavrSena je 70%. U
magacin je na osnovu prijemnice primljeno 800 kom. proizvoda ,x" i 400 kom.
proizvoda,y".

11. IzvrSiti disponiranje ukupnih odstupanja imajuci u vidu zavr§enu proizvodnju.
12. Sastaviti kalkulaciju cijene koStanja za zavrSenu proizvodnju.
Pojasnjenje:

Knjigovodstveno evidentiranje stavova koji su dati od 1do 6 podrazumijeva sprovo-
denje aktivnostiu okviru | ill faze obra¢una, $to znaci da je prvo izvrSeno knjizenje
na ra¢unima klase 5, a nakon toga prenos (alokacija) sa navedenih racuna na od-
govarajuce racune mjesta troskova.

Iznos

R. br.

Naziv konta i opis

Duguje

Potrazuje

Troskovi materijala za izradu
Materijal
- po trebovanjima br. 1-15

1.150

1.150

1a)

Troskovi direkt.mater. - Pogona |

Troskovi direkt. mater. - Pogona ll
Racun za preuzimanje tr. materij.
-za preuzimanje i alokaciju tr. mater.

630
520

1.150

Tro$kovi bruto zarada
Obaveze za bruto zarade
-za obracunate neto zarade, por. i dopr.

1.600

1.600

2a)

Tro$kovi bruto zarada izrade Pogona |

Tro$kovi bruto zarada izrade Pogona Il
Racun za preuzimanje trosk. zarade
-za preuzimanje i alokaciju trosk. zar.

250
240

490
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Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Opstivar. tr. (OVT) Servisne radion. 105
Opstivar. tr. (OVT) Uprave 300
2b) | Opstivar. tr.(OVT)Prodaje 150
Racun za preuzimanje trosk. zar. 555
- za preuzimanje i alokac. trosk. zarada
Opéti fik. tr. (OFT) Servisne radion. 105
Opéti fiksni tr. (OFT) Uprave 300
2v) | Opstifiksni tr. (OFT) Prodaje 150
Racun za preuzimanje trosk. zarade 555
- za preuzimanje i alokaciju tro$. zarade
Troskovi amortizacije 250
3. Ispravka vrijednosti opreme 250
- za obracunate troskove amortizacije
Opsti fiks. tr. (OFT) Pogona | 80
Opsti fiks. tr. (OFT) Pogonalll 70
Opéti fiks. tr. (OFT) Servisne radion. 40
3a) | Opstifiks. tr.(OFT) Uprave 50
Opsti fiks. tr. (OFT) Prodaje 10
Racun za preuz. tr. amortiz. 250
- za preuzimanje i alokac. tr. amort.
PTT troskovi 80
Troskovi elektr. energije 200
Troskovi vode - trosk. ostalog materijala 20
4. o "
Troskovi usluga prevoza u zemlji 100
Dobavljaci u zemlji 400
- za troskove po fakturama dobavljac¢a
Opstivar.tr. (OVT) Pogona | 50
Opsti fiks.tr. (OFT) Pogonall 50
Opéti varij.tr. (OVT) Pogonal ll 50
Opésti fiks.tr. (OFT) Pogona Il 50
Opsti var.tr. (OVT) Servisne rad. 25
Opsti fiks. tr. (OFT) Servisne rad. 25
4a) | Opstivar. tr.(OVT)Uprave 50
Opsti fiks. tr. (OFT) Uprave 50
Opstivar. tr. (OVT) Prodaje 25
Opsti fiks. tr. (OFT) Prodaje 25
Racun za preuz. trosk. usluga 180
Racun za preuz. tro$k. mater. 220
- za preuzimanje i alokaciju tr. us. i materijala
Tro$kovi pomoénog materijala 400
Troskovi goriva i maziva 300
Troskovi kancelarijskog materijala 200
5. Pomo¢ni materijal 400
Gorivo i mazivo 300
Kancelarijski materijal 200
- prema trebovanjima 15-20
Opétivar. tr. (OVT) Pogona | 160
Opsti fiks. tr. (OFT) Pogona | 40
Opéti varij. tr. (OVT) Pogona Il 200
Opésti fiks. tr. (OFT) Pogona Il 50
Opstivar. tr. (OVT) Servisne rad. 80
5a) Opéti fiks. tr. (OFT) Servisne rad. 20
Opstivar. tr. (OVT) Uprave 160
Opéti fiks. tr. (OFT) Uprave 40
Opétivar. tr. (OVT) Prodaje 120
Opésti fiks. tr. (OFT) Prodaje 30
Racun za preuz. tro$k. materijala 900
- za preuzimanje i alokaciju tr. materijala
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Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Troskovi premije osiguranja 150
Troskovi reklame i propagande 100
Troskovi €lanarina 50
6. Obradun. tr. premije osiguranja 150
Obracun. tr. reklame i propagande 100
Obracun. tr. ¢lanarine 50
- za trosk. premija, reklama i ¢lanar.
Opstivar. tr. (OVT) Pogona | 48
Opsti fiks. tr. (OFT) Pogona | 32
Opsti varij. tr. (OVT) Pogona ll 24
Opsti fiks. tr. (OFT) Pogona Il 16
Opétivar. tr. (OVT) Servisne rad. 24
Opéti fiks. tr. (OFT) Servisne rad. 16
6a) | Opstivar. tr.(OVT)Uprave 60
Opéti fiks. tr. (OFT) Uprave 40
Opsti var. tr. (OVT) Prodaje 24
Opsti fiks. tr. (OFT) Prodaje 16
Racun za preuz. trosk. usluga
Racun za preuz. nemater. trosk. 100
- za preuzimanje i alokaciju tr. us. i nemat. tr. 200
Nosioci troskova proizvoda ,x" 400
Nosioci troskova proizvoda ,y" 450
7 Nosioci troskova proizvoda ,z" 250
’ Priznati(stand.)tr. mat. za izr. - Pogona | 600
Priznati(stand.)tr. mat. za izr. - Pogona Il 500
-za knjiz. standard. tros. mat. za izr.
Nosioci trosk. proizvoda ,x" 150
Nosioci trosk. proizvoda ,y” 240
7a) Nosioci trosk. proizvoda ,z" 100
Prizn. (stand.) tr. dir. zarada - Pogona | 250
Prizn. (stand.)tr. dir. zarada - Pogona Il 240
-za knjiz. stand. dir. trosk. zarada
Nosioci tr. proizvoda ,x" 26.250
Nosioci tr. proizvoda ,y" 33.850
Nosioci tr. proizvoda ,z" 14.700
7b) Priznati(stand.) OVT - Serv. radionica 23.000
Priznati(stand.) OVT - Pogon | 25.200
Priznati(stand.) OVT - Pogon I 26.600
- za knjiZzenje stand. OVT proizv.
Troskovi perioda nepr. MT - proizvoda ,x" 388,5
Troskovi perioda nepr. MT - proizvoda ,y" 499,5
) Troskovi perioda nepr. MT - proizvoda ,z" 222
Priznati OVT - Uprava 800
Priznati OVT - Prodaja 310
- za knjizenje stand. OVT perioda
Tro$k. perioda pomoén. MT - proizvod ,x" 95,9
Trosk. perioda pomo¢n. MT - proizvod ,y" 123,3
8. Trosk. perioda pomoén. MT - proizvod ,z" 54,8
Opsti fiksni tr. - MT - Servisna radionica 219,2
-za prenos OFT zarada kao tr. perioda
Trosk. perioda osnovnih MT - proizvod ,x" 135,8
Trosk. perioda osnovnih MT - proizvod ,y” 174,6
8a) Trosk. perioda osnovnih MT - proizvod ,z" 77,6
Opéti fiksni tr. (OFT)- MT - Pogona | 202
Opsti fiksni tr. (OFT) - MT - Pogona Il 186
-za prenos OFT amortiz.kao trosk. perioda
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Iznos
R. br. Naziv konta i opis
Duguje Potrazuje
Trosk. perioda neproizv. MT - proizvod X" 248,85
Trosk. perioda neproizv. MT - proizvod ,y" 319,95
8b) Trosk. perioda neproizv. MT - proizvod ,z" 142,20
Opsti fiksni tr. (OFT)- MT - Uprava 480
Opsti fiksni tr. (OFT) - MT - Prodaja 231
-za prenos OF T usluga i mat. na tr. perioda
Negativno odst. od stand. var. tr. mat. 30
9. Odstup. od stand. trosk. direk. mat. 30
- za utvrdeno negativno odstupanje
9 Negativno odstup. od stand. VT mat. 20
a) Odstup. od stand. trosk. dir. mat. 20
-za utvrdeno negat. odst. tr. dire. mat.
9 Negat. odstup. od stand. OVT 6
b) Odstupanje od stand. OVT 6
-za prenos negativn. odstupanja
9 Negat. odstup.od stand. OVT 8
o) Odstupanje od stand. OVT 8
- za prenos negativn. odstupanja
9 Negat. odstup.od stand. OVT 4
d) Odstupanje od stand. OVT 4
-za prenos negativn. odstupanja
9 Negat. odstup.od stand. OVT 230
e) Troskovi perioda 230
-za prenos negativn. odstupanja
9 Negat. odstup. od stand. OVT 9
f) Troskovi perioda 9
- za prenos negativn. odstupanja
Gotovi proizvodi X" 815,5
10) Nosioci trosk. proizvoda ,x" 815,5
-2a100% zavrsenu proizv. proizvoda ,x"
10 Gotovi proizvodi y” 719,95
a) Nosioci trosk. proizvoda ,y” 719,95
-za 70% zavrsenu proizvodnju proizvoda ,y”
Negativno odstup. od stand. VT dir. mat. 68
) Negativ. odst. od stand. VT dir. mat. 50
- za prenos negativn. odstupanja. 18

Dnevnik preduzec¢a ,MK & A" DOO za mjesec maj 2021. Godine
Pojasnjenje (nastavak)

Stav 7: Svi standardni varijabilni troskovi sa svih mjesta troskova su prenijeti na
racune nosioca tro$kova (950, 951, 952) i eventualno na teret troskova tekuceg
perioda (na teret konta 9820, 9821, 9822).

Konkretno, standardni troskovi materijala za izradu (-70) sa racuna glavnih mesta
troskova(MT-930=60000, MT-931=50000) su prenijeti na racune nosilaca troskova
(950=40000, 951=45000i952 =25000). Isti postupak je ponovljenizastandardne
troskove izrada(-71).

Standardni opsti varijabilni troSkovi(-72) sa glavnih mjesta troskova(930, 931), kao i
samjestatroSkova pomocne djelatnosti(922)su takode prenijeti na racune nosilaca
troskova (950 = 9200 + 9000 + 23000 x 20%). Standardni opéti varijabilni troskovi
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MT Uprava i MT Prodaja (940 i 941) su prenijeti na rashode teku¢eg perioda (9820
=(80000 + 31000) x 35% = 38850... 9821=(80000 + 31000) x 45% =49 950 i 9822 =
(80000 +31000) x 20% =22200).

Stav 8: Stvarni opsti fiksni troskovi sa svih mjesta troskova (podatke uzimamo sa
racuna glavne knjige 922-40, 930-40... 941-40) su prenijeti na teret rashoda perioda
(9820...98211) u odnosu 35 : 45 : 20%.

Stav 9: Utvrdena razlika izmedu stvarnih i standardnih varijabilnih troSkova je preni-
jetanaracune grupe 95 - Rac¢uni odstupanja za preduzece u cjelini(930-10 : 930-70
=63000: 60000; 931-10 : 931-70=52000 : 50000; 930-20 : 930-71=54000 : 25000;
931-20: 931-71=24000 : 24000; 922-30 : 922-72=23400 : 23000; 930-30 : 930-72 =
25800 : 25200; 931-30 : 931-72 =27400 : 26600)i na racune rashoda perioda, odno-
snonarac¢un 982(940-30 : 940-72=57000 : 80000, 941-30 : 941-72=31900 : 31000).

Prilikomizrade kalkulacije cijene koStanja do podataka za stvarno nastale troskove
se doslo:

- do stvarnih troskova materijala za izradu iz stava br. 1,

- do stvarnih troskova zarada izrade iz stava br 2,

- do stvarnih opste varijabilnih troskova sa rac¢una glavne knjige (920-30, 930-
30.....941-30). Raspored stvarnih opste varijabilnih troskova po proizvodima ,x,
WY 1,2 vrsimo u odnosu 35 : 45 : 20%.

Standardni varijabilni troskovi dati su na poCetku ovog zadatka.

Knjizenje na racunima Glavne knjige

Rn MT - Servisna radionica

D OVT-MTServisnarad. P D OFT-MTServ.radion. P D SOVT-MT Serv.radion. P

2b) 105 2b) 105 274 (9 7h) 230 230 (7
4a) 25 3a) 40
5a) 80 4a) 25
6a) 12 5a) 20
234 6a) 16
274 274

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Servisna radionica

Iznos odstupanja

R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
Odstupanie u OVT - MT- Servisna radionica -
. upanje Standardni OVT MT - Servisna | 234-230 4 -
ekonomicnosti OVT L
radionica
3 Saldowod ) _ 4
ekonomicénosti
Svega: 4 4
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Zaklju€ak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova(MT Servisna radionica)vise za 4
€ uodnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomicénosti,
odnosno doslo je do povecanja troskova za gore navedeni iznos.

Rn MT -Pogon 1

D Tr.dir.Materijala-Pogon1 P D Tr.brutozarada-Pogon1 P D OVT - MT - Pogon 1 P
1a) 630 630 (7 2a) 250 250 (7b 4a) 50 258 (7d
630 630 250 250 5a) 160
6a) 4.800
258 258
D OFT - MT - Pogon 1 P
3a) 80 202 (9a
4a) 50
5a) 40
6a) 32
202 202
D  Std.tr.mat.zaizradu P D Std. tr. zarada izrade P D Std. OVT - Pogon 1 P
7 600 600 (7a 7b) 250 250 (7c 7d) 252 252 (7c
600 600 250 250 252 252
Pregled odstupanja po vrstama za MT - Pogon 1
Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivho
Odstupanje u MT - Pogon 1- materijal za izradu
1. ekonomicnosti | -MT-Pogon1-materijal zaizradu | 630-600 30 -
materijala -Standardni
Odstupanje u B B . M7
2. | ekonomicnosti | |11 ~Pogonl-zaradeizrade -MT - | »gh oeq - -
Pogon 1-zarade izrade -Standardni
zarada
Odstupanje u AT MT B
3. | ekonomicnosti | 1 Pegon FOVT-MT~PogonT~ | 55g 55) 6 -
OVT - Standardni
ovT
3 Saldqvod ) 6
ekonomicénosti
Svega: 36 36

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova(MT Pogon 1) vise za 36 € u odnosu
na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomi¢nosti, odnosno
doslo je do povecanja troskova za gore navedeni iznos.
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Rn MT - Pogon 2
D Tr.dir.Materijala-Pogon2 P D Tr.brutozarada-Pogon2 P D OVT - MT - Pogon 2 P
1a) 520 520 (7 2a) 240 240 (7b 4a) 50 274 (7d
520 520 240 240 5a) 200
6a) 24
274 274
D OFT - MT - Pogon 2 P
3a) 70 186 (9a
4a) 50
5a) 50
6a) 16
186 186
D  Std.tr.mat.zaizradu P D Std. tr. zarada izrade P D Std. OVT - Pogon 2 P
7) 500 500 (7a 7 240 240 (7b 7f) 266 266 (79
500 500 240 240 266 266
Pregled odstupanja po vrstama za MT - Pogon 2
Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
Odstupanje u MT - Pogon 2 - materijal za izradu
1. ekonomicnosti - MT - Pogon 2 - materijal za izradu | 520-500 20 -
materijala -Standardni
Odstupanje u .
2. | ekonomicnosti | M1 -Pogon2-zaradeizrade -MT -1 5,5 o5 - -
Pogon 2-zarade izrade -Standardni
zarada
Odstupanje u
3. | ekonomicnosti | MT~Pogon2-OVT-MT-Pogon2- 1 57, 56q 8 -
OVT - Standardni
ovT
3 Saldo_ Pd ) 28
ekonomicénosti
Svega: 28 28

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova (MT Pogon 2)vise za 28 € u odno-
su na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomicnosti, odnosno
doslo je do povecanja troskova za gore navedeni iznos.
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Rn MT - Uprava sa administracijom

D OVT - MT Uprava P D OFT - MT Uprava P D Stand.OVT-MT-Uprava P

2b) 300 570 (7 2b) 300 480 (9b 7k) 800 800 (7
4a) 50 3a) 50 800 800
5a) 160 4a) 50
6a) 60 5a) 40
570 570 6a) 40
480 480

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Uprava sa administracijom

Iznos odstupanja

R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivno
Odstupanie u MT - Uprava sa administracjom -

1. upanje MT - Uprava sa administracijom | 570-800 - 230
ekonomic¢nosti OVT )
-Standardni

3 Saldowod ) 230 _
ekonomicnosti
Svega: 230 230

Zakljuéak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova (MT Servisna radionica) nize za
230 € uodnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomic¢-
nosti, odnosno doslo je do snizenja troskova za gore navedeni iznos.

Iznos odstupanja
R. br. Elementi Poredenje
Negativno | Pozitivho
Odstupanje u MT - Prodaja - MT - Prodaja - ~
E ekonomicnosti OVT -Standardni $19-310 9
3 saldood : 9
ekonomiénosti
Svega: 9 9

Rn MT - Prodaja (marketing)

D OVT - MT Prodaja P D OFT - MT Prodaja P D Stand.QOVT-MT - Prodaja P

2b) 150 319 (7 2b) 300 231 (sb 7k) 310 310 (7
4a) 25 3a) 10 310 310
5a) 120 4a) 25
6a) 24 5a) 30
319 319 6a) 16
231 231

Pregled odstupanja po vrstama za MT - Prodaja

Zakljucak: Kako su ostvarene vrijednosti troskova(MT Servisna radionica)nize za 9
€ uodnosu na postavljeni standard, to je ustanovljeno odstupanje u ekonomiénosti,
odnosno doslo je do snizenja troSkova za gore navedeni iznos
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Ostali racuni Glavne knjige - Klasa 9 - Obracun troskova i u¢inaka

D NT Proizvod X" P D NT Proizvod ,Y” P D NT Proizvod 2" P
7a) 400 8125 (7 7a) 450 | 719,95 (11b 7a) 250 (7
7c) 150 7c) 240 | 308,55 7c) 100
7e) 92 7e) 10 7e) 50
79) 90 79) 125 79) 51
7i) 80,5 7i) 103,56 7i) 46
8125 | 8125 1.028,5 | 1.028,5 497
D Gotov proizvod X" P D Gotov proizvod ,Y” P D Negat. ods. od std. mat. P
1 8155 (Ma 716,95 7) 50 50 (M
50 50
D Negat.ods.odstd.OVT P D Poz. ods. od std. OVT P D Poz. ods. od std. OFT P
7d) 6 27 M (ma  805| 805 (7 Tla  72,45| 103,35 (7
7f) 8 80,5 805
7h) 4
7k) 9
27 27
D Troskoviperioda - pro. X" P D Troskoviperioda - pro.,Y" P D Troskoviperioda - pro., 2" P
7k) 388,56 7k) 499,50 7k) 222
8) 248,85 8) 319,95 8) 1422
D Tro8kovi perioda - pom. P D Tro$kovi perioda - pom. P D Troskovi perioda - pom. P
MT -pr. . X" MT-pr..Y" MT-pr..2"
8b) 959 8b) 123,30 8b) 54,8
D Gotov proizvod X" P D Gotov proizvod ,Y” P D Negat. ods.od std. mat. P
m 8155 T1a) 716,95 7) 50 50 (M
50 50
D Odst. od CK GP P D Tro$kovi perioda P D  Pozit. ods. od std. OVT P
153 (1a 1) 320 46 (7k




Osnove upravljackog racunovodstva

Kalkulacija cijene kostanja proizvoda ,, x" - koli¢ina 800 kom.

Red Standard. trosk. Stvarni trosk. Razlika
’ Elementi
br. Ukupno | Pojed. | Ukupno | Pojed. + -

1 .| Tro$.dir. mat. za izradu 400 5,00 410 512 - 10
2. Trosk. direkt. li¢. zar. izr. 150 1,87 150 1,87 - -
| Svega dir. tr. proiz. (1+2) 550 6,87 560 7,00 - 10
3. OVT proizvodnje 262,50 3,28 268,10 2,33 5,6
Il Svega VTP-Var.C.K. (1+3) 812,50 10,15 746,20 10,35 15,6
4, VT neproiz. funkc. 388,560 4,85 31,15 3,8 7.735
1] Svega VT-Komer. var. C.K.

(11+4) 1.201 15 1.139,25 14,2 6.175
5 OFT proizvodnje - 231,70 2,8
6. OFT neproizv. Funkcija - 248,85 3N
v Ukupni tros. proizv. (11+5)

- proizvodna cijena kostanja = 1.059,80 13,2
Vv Ukupni troskovi - puna

(komerc.) cijena. k. (I11+5+6) - 1.619,80 | 20,2

Kalkulacija cijene kostanja proizvoda .y - koli¢ina 400 kom.
Red Standard. trosk. Stvarni trosk. Razlika
’ Elementi
br. Ukupno | Pojed. | Ukupno | Pojed. + -

1 .| Tros. dir. mat. zaizradu 315 7.87 336 8,40 - 21
2. Trosk. direkt. zarada izrade 168 4,20 168 4,20 - -
| Svega dir. tr. proiz. (1+2) 483 12,07 504 12,60 - 21
3. OVT proizvodnje 236,95 5,92 241,29 6,03 4,34
Il Svega VTP-Var.C.K. (1+3) 719,95 18 745,29 18,6 25,34
4. VT neproizvodnih funkcija 349,65 8,74 280 7 69,65
11l Svega VT-Komer. var. C.K.

(11+4) 1.069,60 | 26,74 |[1.02529| 25,6 44,31
5 OFT proizvodnje - 208,53 52
6. OFT neproizv. Funkcija - 223,96 56
\% Ukupni tros. proizv. - proizv.

cijena kostanja (I1+5) - 953,73 23,8
\ Ukupni troskovi - puna

(komerc.) cijena. k. (111+5+8) - - 1.457,78 | 36,4
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ZADACI

ZADACI?® - POJASNJENJE

Zadatak 1: Odstupanje od cijene i koli¢ine direktnog materijala

Preduzece ,,MK & A* je nabavilo 3.000 kg materijala ,,A*, dok je stvarno utrosilo
2.000 kg. Pod Standardna koli¢ina je 1.800 kg. Ako je stvarna cijena 4 eura po
kilogramu, a standardna cijena 3,80 eura po kilogramu, izraCunati:

a) Odstupanje od cijene materijala
b) Odstupanje od koli¢ine materijala

Rjesenje:

Cilj ovoga zadatka je pokazati kako se vrsi odstupanje od cijene i koli¢ine direktnog
materijala, kao standardnog troska.

a) Odstupanje od cijene materijala = (standardna cijena — stvarna cijena) x
stvarna koli¢ina

Odstupanje od cijene materijala = (3,80 — 4) x 3.000 = (600)

Zakljucak: Posto je standardna cijena manja od stvarne cijene, mozemo zakljuciti
da ¢e u ovom slucaju biti karakteristi¢no negativno odstupanje.

b) Odstupanje od koli¢ine materijala = (standardna koli¢ina — stvarna koli¢ina)
x stand. cijena

Odstupanje od koli¢ine materijala = (1.800 — 3.000) x 3,80 = (4.560)

Zakljuéak: Posto je standardna koli¢ina manja od stvarne koli¢ine, moZzemo za-
kljuciti da ¢e u ovom slucaju biti karakteristi¢cno negativno odstupanje.

Zadatak 2: Odstupanja od standardne cijene rada

U kompaniji ,,MK & A“, standardna cijena rada je 7 eura po satu, dok je stvarna
cijena 5 eura po satu. Radnici u ovoj kompaniji su radili 200 h. Izracunati odstu-
panje od cijene rada po satu.

216 Napomena: Formule kori§¢ene u zadacima prilagodene su na osnovu materijala koji je dostupan na
linku: https://www.efzg.unizg.hr/UserDocslmages/RAC/hpercevic/poslovno_planiranje/Standar-
dni%20tro%C5%Alkovi.pdf (datum pristupa: 11. 7. 2021).
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RjeSenje:
Odstupanje od cijene rada po satu
= (standardna cijena — stvarana cijena) x broj sati rada
Odstupanje od cijene rada = (7 —5) x 200 = 400

Zakljucak: Posto je standardna cijena rada veca od stvarne cijene, imamo pozi-
tivno odstupanje.

Zadatak 3: Odstupanje troSkova reZije

Kompanija ,,MK & A* ima standardne rezijske troSkove u iznosu od 500.000
eura. Ako su Budzetirani rezijski troskovi 400.000, od Cega je fiksnih 350.000,
izracunati odstupanje standardnih od budZetiranih troskova.

Rjesenje:

U zadatku je dato da su standardni rezijski troskovi ove kompanije 500.000. Ako
uzmemo u obzir da su budzetirani rezijski troskovi 400.000, od cega je 350.000 fik-
snog, 50.000 varijabilnog karaktera, mozemo izracunati odstupanje na sljedec¢i nacin:

Odstupanje standardnih od budZetiranih troskova
= standardni rezijski troskovi — budZetirani rezijski troskovi

Odstupanje standardnih od budZetiranih tros§kova
=500.000 — 400.000 = 100.000

Zakljucak: Posto su standardni rezijski troskovi ve¢i od budZzetiranih, imamo
pozitivno odstupanje.

ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD
Zadatak 1:

Preduzece ,,MK & A* je nabavilo 3.000 kg materijala ,,A“. Standardna koli¢ina
je 4.000 kg. Ako je stvarna cijena 4 eura po kilogramu, a standardna cijena 4,50
eura po kilogramu, izracunati:

a) Odstupanje od cijene materijala
b) Odstupanje od koli¢ine materijala

Zadatak 2:

U kompaniji ,,MK & A“, standardna cijena rada je 7 eura po satu, dok je stvarna
cijena 9 eura po satu. Radnici u ovoj kompaniji su radili 170 h. Izra¢unati odstu-
panje od cijene rada po satu.

275



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Istice se da je jedan od zadataka upravljackog racunovodstva da pomogne
menadzmentu u realizaciji funcije kontrole. Da li smatrate da je ovaj zadatak
upravljackog racunovodstva opravdan? Argumentujte Vasu tvrdnju.

2. Proizvodna kompanija ,, MK & A" DOO Zeli da uvede u svoje interne procedure
poslovanja odredene kontrole. Po Vasem misljenju, koje korake bi trebalo da
obuhvati proces kontrole u kompaniji ,, MK & A DOO da bi bio efikasan?
Polazeci od prirode djelatnosti kompanije, Sta biste preporucili da kompanija
postavi kao svoje pokazatelje?

3. Pojasnite sustinsku razliku izmedu standardnih, planskih i stvarnih trskova.
Ujedno, pojasnite i ako postoji povezanost izmedu ove tri kategorije troskova.

4. Proizvodna kompanija ,,BM & A DOO do sada je poslovala po konceptu stvar-
nih troskova. Nalazi se u fazi prelaska na model standardnih troskova. Kako je
u pitanju odluka koja ¢e uticati, posebno na reorganizaciju racunovodstvenog
poslovanja, od Vas se, kao zagovornika ovog novog koncepta, zahtijeva da
iznesete sve prednosti njegovog implementiranja.

5. Proizvodna kompanija ,, MK & A *“ DOO prilikom kontrole troskova se oslanja
na koncept standarnih troskova. Analizom se doslo do zakljucka da su prihodi
za 10% nizi od onih koji su postavijeni kao standard, kao i direktni troskovi
materijala, dok su direktni troskovi zarada visi za cak 15%. Od Vas se zahtijeva
da napravite izvjestaj kojim Cete detaljno ukazati na cinioce, odnosno razloge
ovakvih odstupanja i shodno tome da date odgovarajuce preporuke u tom dijelu.
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10. RACUNOVODSTVO ODGOVORNOSTI |
MJERENJE PERFORMANSI

10.1. POJAM | KARAKTERISTIKE

Polaze¢i od sustinske ideje na kome pociva upravljacko racunovodstvo, kao i
ciljeva koje ima u fokusu, neminovno se namece pitanje odgovornosti menadzera
ili drugih zaposlenih koji su meritorni za realizaciju odredenih zadataka. Drugim
rije¢ima, Cesto kada se Zeli naglasiti esencijalna razlika izmedu dva segmenta
RIS-a, odnosno razlika izmedu finansijskog i upravljackog racunovodstva, kao
kriterijum navodi opseg izvjestaja, po kome je u fokusu upravljackog ra¢unovod-
stva da kreira izvjestaj po pojedinom proizvodu/poslu/usluzi/odjeljenju/segmentu.
Stoga i proizilazi pitanje (ne)zasluznosti menadzera u realizaciji krajnjeg rezultata
preduzeca kao cjeline. Nacin organizacionog strukturiranja preduzeca je jedan
od klju¢nih cCinilaca jer opredjeljuje nivo delegirane nadleznosti kao i stepen od-
govornosti za postignuta ostvarenja. Aktivnost delegiranja je posebno prisutna u
veéim organizacijama i ima za cilj da cjelokupan zadatak preduzeca podijeli*'”
na manje djelove i zaduzi odredenog zaposlenog da da svoj doprinos u njegovom
ostvarenju. Ujedno, ima zadatak da kasnije izvrsi i kontrolu ostvarenja i shodno
tome preduzme odgovarajuce korake. Delegiranje povlaci i pitanje prenosa ovlasce-
nja na odredenog zaposlenog, kao i pitanje odgovornosti za postignuc¢a odredenih
rezultata. Zakljucak je da pravilno organizaciono strukturiranje i izbor podrucja
odgovornosti kao kontrolnih jedinica predstavljaju osnovno pitanje decentraliza-

217 Kada se vrsi raspodjela odredenog zadatka, bitno je poznavati pojmovnu i sustinsku razliku izmedu
autoriteta, duznosti i odgovornosti. Autoritet znac¢i da osoba ima moc¢ i pravo da odlucuje, izdaje
naredenja, koristi izvore i radi $ta god smatra da je potrebno da bi se duznost ispunila, dok duznost
znaci da je osobi dodijeljen odredeni zadatak koji treba da izvrsi. Odgovornost zna¢i da menadzer od
podredenog ima pravo da oc¢ekuje da uradi posao i pravo da preduzme korektivne mjere ukoliko po-
dredeni to ne sprovede (preuzeto sa: https://fbzbl.net/site/wp-content/uploads/UM-5..ppt (datum
pristupa: 25. 3. 2021).
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cije preduzeca i organizacije upravljackog ratunovodstva?'®. U kontekstu toga je
i moguce mjeriti performanse i u tu svrhu mogu posluziti kvantitativna i kvali-
tativna (nefinansijska) mjerila. U prvom dijelu, u fokusu naSeg interesovanja ce
biti finansijski, kvantitativi indikatori, dok ¢emo na kraju ovog poglavlja akcenat
staviti i na nefinansijska mjerila.

Razlog pojave ovog segmenta upravljackog racunovodstva posebno dobija na
znacaju u velikim kompanijama, s kompleksnijom organizacionom strukturom.
Racunovodstvo odgovornosti ima zadatak da procjenjuje ostvarenja menadzera,
na koga su delegirani odredeni poslovi na bazi njegovog uc¢inka. U kontekstu
iznijete konstatacije da racunovodstvo odgovornosti dobija primat u velikim or-
ganizacijama, to ¢emo u dijelu organizacione strukture dati osvrt na funkcionalni
i divizioni organizacioni model.

Funkcionalni model organizacionog strukturiranja, koji karakterise hijerarhija,
uobicajeno se primjenjuje kod malih i srednjih preduzeca, koja posluju u prilicno
stabilnim uslovima privredivanja. Najc¢esc¢i razlog ovakvog organizovanog ustroj-
stva se pronalazi u racionalnosti grupisanja prema odredenim funkcijama, kao $to je
npr. fukcija istrazivanja i razvoja, funcija prodaje, funkcija proizvodnje i sl. (vidjeti
Sliku 19). Funkcionalno povezivanje i objedinjavanje poslova vrsi se postupno i
na vise mjesta i nivoa u organizaciji, prvo se povezuju uze, pa $ire aktivnosti!,

Generalni direktor

| Istrazivanje i razvoj | | Prodaja | | Proizvodnja | | Finansije | | Kadrovi |

Priprema i planiranje
proizvodnje

|Pr0izv0dna0perativa | Kvalitet proizvodnje

| Pogon | || Pogon Il || Pogon Il |

Slika 19: Funkcionalni model organizacionog strukturiranja

Cilj je da grupisanje srodnih poslova efikasnije doprinese realizovanju postav-
ljenih ciljeva preduzeéa. Medutim, kako je u fokusu ovog poglavlja odgovornost
za ostvarene performanse, to smo zakljucka da ovakav model organizacionog
strukturiranja nije u moguénosti da jasno naglasi koja je funkcija odgovorna za

218 Preuzeto: Malini¢, S.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univer-
zitet u Kragujevcu, str. 350.

219 Preuzeto: http://www.fon.bg.ac.rs/downloads/2014/12/DHN-MiO-4.pdf (datum pristupa: 25. 3.
2020).
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komponente koje obrazuju uspje$nost kompanije. To znaci da kontrola uspjesnosti
poslovanja funkcija nije moguca na osnovu finansijskog rezultata, ve¢ samo po
osnovu racionalnog trosenja faktora procesa rada ili po osnovu uspjesnosti sticanja
poslovnih prihoda???. Stoga se kod preduzeca koje karakteriSe ovaj model organi-
zacione strukture kao podrucja odgovornosti javljaju:

— centri standardnih troskova, koji su odgovorni za troskove;
— centri budzetiranih rashoda, odgovorni za budzetirane rashode;
— centri prihoda, odgovorni za prihode.

Zarazliku od funkcionalnog, divizioni model organizacione strukture je prisutan
kod velikih multinacionalnih preduzeca koja posluju u turbulentnijim uslovima
privredivanja. Kako je neizvjesnost poslovanja imanentno ovim preduzecima,
procijenjeno je da nije opravdano i¢i u pravcu standardizacije poslova, nego se vrsi
grupisanje preduzeca u posebne organizacione jedinice koje se nazivaju divizije,
a koje u sebi mogu obuhvatati odredene funkcionalne aktivnosti (npr. nabavka,
proizvodnja, ratunovodstvo i finansije i sl.) (vidjeti Sliku 20).

- Nivo preduzeca A
npr. Profitni p npr. Investicioni

centar centar
I [ [ ;
| \ Marketing | | Plan i kontrola || Proizvodnja | | Finansije / |
A [ [ A
Odjeljenje(divizioni)l Odjeljenje (divizioni) || Odjeljenje (divizioni) |Odjeljenje(divizioni)
Proizvodnja Proizvodnja || Proizvodnja Proizvodnja

Racunovodstvo | Racunovodstvo Racunovodstvo | Racunovodstvo

Prodaja Prodaja Prodaja Prodaja

Slika 20: Divizioni model organizacionog strukturiranja®?

Grupisanje divizija se uobicajeno vrsi prema trziSnom principu, odnosno prema
proizvodu/grupi proizvoda/geografskoj teritoriji i sl. Shodno navedenom moguce
je praviti razliku izmedu nekoliko modela divizionalnog organizacionog struktu-
riranja preduzeca:

. . : 222).
— predmetna organizaciona struktura (npr.prema proizvodu)*?,
— teritorijalna (geografska) organizaciona struktura;

— organizaciona struktura prema potrosacima®>.

220 Preuzeto: Malini¢, S.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univer-
zitet u Kragujevcu, str. 351.

221 Preuzeto: https://www.slideserve.com/baba/organizacija-poslovnih-sistema(18. 3. 2021).

222 Kao primjer mozemo navesti kompaniju Jonson & Jonson, koja ima 168 nezavisnih divizija u 33 gru-
pe, a svaka je odgovorna za niz proizvoda $irom svijeta (sa www).

223 Npr. Adidas
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10.2. CENTRI ODGOVORNOSTI

Premda divizije karakterisSe prilicna samostalnost u realizovanju svojih poslovnih
zadataka (Cerke), to su one u tijesnoj korelaciji s upravom preduzeca (majka).
Separatno posmatrano divizija ima karakter jednog preduzeca, kojim rukovodi
direktor i koji su odgovorni po pitanju izvrSavanja poslovnih aktivnosti koje su u
korelaciji sa upravom mati¢nog preduzeca. Ujedno ciljevi divizije moraju biti u
koordinaciji sa utvrdenom strateSkom orijentaciom na nivou preduzeca kao cje-
line. Zbog svoje prirode, divizije su odgovorne i u pogledu ostvarivanja prihoda,
rashoda, finansijskog rezultata, kao i u pogledu izrade budZeta navedenih bilansnih
obracunskih kategorija. Na koji ¢e nacin biti procijenjene performanse pojedinih
divizija, zavisi od stepena delegiranosti autonomije na njih, pa stoga razlikujemo:

— centar troskova/prihoda,
— profitni centar,
— investicioni centar.

Dakle, menadZeri centra troS§kova imaju autonomiju u pogledu kontrolisanja tros-
kova i to zapravo ¢ini njihov djelokrug odgovornosti. Adekvatna alokacija troskova
na odgovarajuc¢a mjesta troskova i nastojanje da se troskovi kontroliSu u domenu
utvrdenih normativa, odnosno budzetiranih vrijednosti, takode predstavlja opseg
njihovog posla. Svakako, njihov djelokrug odgovornosti seze u domenu onih tros-
kova koji su pod njihovom kontrolom. Usko povezano sa navedenim, menadzeri
centra prihoda imaju autonomiju u pogledu visine i kontrole samo jedne obracunske
kategorije rezultata poslovanja, a to je prihod. Dakle, njihova odgovornost seze na
domen onih prihoda koji se nalaze pod njegovom kontrolom, odnosno rije¢ o kon-
trolabilnim prihodima. Za razliku od njih, djelokrug autonomije i odgovornosti
centra profita je prosiren, te on u sebi objedinjuje sve aktivnosti, tj. odgovornosti
i obim divizione kontrole koje su delegirane na menadZere centra troSkova i centra
prihoda. Dakle, imaju autonomiju u odredivanju strategije prodajne cijene, ali i
odlucuju i o strategiji prodaje. Kakva ¢e navedena strategija biti, zavisi prije sve-
ga od prethodno sprovedenih aktivnosti koje potpadaju pod djelokrug aktivnosti
centra troskova. Na kraju, najveci obim autonomije, koja sa sobom povlaci i vecu
odgovornost, ali potrebu i za vecom kontrolom je dodijeljenja diviziji koja ima
karakter investicionog centra. Obim autonomije, odgovornosti i kontrole pojedinih
divizionih centara prikazane su na slici 21, koja slijedi:
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Investicioni centar

Profitni centar

“..._Centar trogkova /
. prihoda

Slika 21: Obim autonomije, odgovornosti i kontrole pojedinih divizionih centara®?

U tom smislu, veoma je znacajno poznavati i razumjeti pojam kontrolabilnosti, pod
kojim se podrazumijeva stepen u kome neki menadzer moze imati uticaj na visinu
troskova, prihoda ili nekih drugih kategorija koje su mu povjerene u nadleznosti.
Iz navedenog proizilazi pojam kontrolabilnosti troSkova, pod kojim se podrazumi-
jevaju oni troskovi na koje menadzer odredenog centra odgovornosti moze uticati,
dok se nasuprot njima nalaze nekontrolabilni troSkovi koji ne podlijezu uticaju
menadzera. S aspekta ocjene ucinka, veoma je znac¢ajno napraviti jasnu distinkciju
performansi centara odgovornosti i performasi menadZzera jer ¢e se upravo pojaviti
razlika u vrijednosti nekontrolabilnih troskova. Bazi¢no nacelo racunovodstva
odgovornosti je da menadzer centra odgovornosti moze odgovarati samo za dio
troskova i rezultate koji su pod njegovom kontrolom pa se ukupna performansa
centra odgovornosti dijeli na kontrolabilnu i nekontrolabilnu performansu.??

Zakljucak je da su menadzeri pojedinih centara odgovorni samo za ono §to im je
dodijeljeno (npr. menadZzer centra troskova je odgovoran za nastale troskove) i stoga
odbijaju da prihvate bilo kakve druge odgovornosti, a posebno ne odgovornost za
postignuca preduzeca kao cjeline.

10.2.1. CENTRI TROSKOVA | CENTRI PRIHODA

U centrima troskova i centrima prihoda divizioni menadZeri ¢e biti ocijenjeni
samo na osnovu troskova, odnosno prihoda, upravo iz razloga sto je to djelokrug
autonomije koji je njima dodijeljen. Centar troskova je samostalan i po pitanju

224 Preuzeto od: Gowthorpe, C.(2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 270.
225 Belak, V.(1995). Menadzersko racunovodstvo, RRiF plus, Zagreb, str. 35.
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organizacije i odgovornosti i stoga u njemu ne moze da se postavi nikakav profitni
cilj jer ne stice nikakav profit od trziSne aktivnosti**®. Otuda organizacioni dio
koji se bavi proizvodnjom, istrazivanjem i razvojem ima karakter centra troskova.
Performanse menadzera divizije koja ima karakter centra troska ¢e biti procijenjene
na osnovu njihovog uspjeha u kontroli, odnosno ostvarenju troskova u odnosu na
postavljene norme, tj. budZetirane rashode. 1z navedenog slijedi zakljucak da se
razlog fomiranja centra troSkova pronalazi u nastojanju da se sagleda mogucénost
ostvarenja usteda u troSkovima, odnosno da se njihovo ,,rasipanje” svede na §to
je moguce manju mjeru.

Kada je rijec o centrima troSkova, pa i za centar profita veoma je znacajno poznavati
kontrolabilne, odnosno nekontrolabilne troskove. Kontrolabilni su oni troskovi za
koje je direktno odgovoran rukovodilac poslovne jedinice (npr. centar troskova,
centar prihoda i sl.) i on na njih moze direktno da utice.

Primjer 55:

Preduzece ,MK & A" DOO je prosirilo svoje poslovanje u viSe zemalja i na taj nacin
organizaciono ustrojilo svoje preduzece po divizionom modelu, pri ¢emu su pojedine
divizije, zavisno od stepena autonimije koja im je dodijeljena, svrstane u centar
troskova, odnosno centar prihoda, investiocioni i profitni centar.

Uprava preduzeca(matica)zahtijeva da mu divizioni menadzer koji je odgovoran za
kontrolu troSkova, na mjesec¢nom nivou dostavi izvjestaj za menadzera istrazivanja

i razvoja:

R.br. Kategorija troskova Plan.irani troskovi Stvfarni troskovi Iznos . ProcenaF
zajanuar 2021. | zajanuar 2021. | odstupanja | odstupanja
1. Troskovi razvoja softvera 3.000 2.300 700 30,4%
2. Troskovi bruto zarada 1.300 1.500 -200 -13,3%
3. Troskovi kancelarijskog mat. 700 700 0 0,0%
4. Troskovi outsorsing-a 1.850 1.930 -80 -4,1%
5. Ostali varijabilni troskovi 400 300 100 33,3%
UKUPNO 7.250 6.730 520 7.7%
6. Opsti fiksni troSkovi 2.200 2.100 100 4,8%
UKUPNI troskovi 9.450 8.830 620 7.0%

Kroz dostavljeniizvjestaj Uprava zakljuCuje da je generalno menadzer sektora
istrazivanjairazvoja bio ekonomican time $to su stvarni u odnosu na planirane
troskove nizi za 7%, odnosno u apsolutnom iznosu za vrijednost od 620 €.
Analizom dostavljenog izvjeStaja zapaza se da je uSteda posebno evidentna
kod troskova razvoja softvera (30%), kao i stavke ostali varijabilni troskovi
(33,3%), dok je negativno odstupanje zabiljezeno kod ostalih kategorija. Isti-
¢emo da navedeno pozitivno i/ili negativno odstupanje treba da bude predmet
daljeg razmatranja, posebno u dijelu pronalazenja uzroka odstupanja u odnosu

226 http://mcb.rs/recnik/cost-centar-mesto-troska/ (datum pristupa: 25. 3. 2021).
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na planirane/budzetirane vrijednosti. Kako je u slu¢aju preduzeca ,MK & A"
DOO identifikovano odstupanje kod dvije stavke troskova: a) troskovi bruto
zarada (procentulano 13%, odnosno u apsolutnom iznosu 200 €)i b) troskovi
outsorsing dizajna (4%, odnosno 80 €), to je Uprava preduzeca zatrazila od
menadzera centra troskova da ustanovi razloge odstupanjai da ga ih o tome
informise. Ujedno, posto su pozitivna odstupanja evidentna kod troskova ra-
zvoja softvera, odnosno ostali varijabilni troskovi, zatrazeno je da se dostavi
informacija i u tom dijelu. Napominjemo da se razlozi odstupanja kriju kako
u eksternim, tako i u internim okolnostima, ali i u neadekvatno postavljenim
normama/standardima.

Nakon istrazivanja razloga negativnog i pozitivhog odstupanja u troSkovima, me-
nadzer centra trosSkova je dostavio izvjeStaj u kome je ukazao na sljedece:

a)negativno odstupanje:
- troSkovi zarada i naknada zarada odstupaju iz razloga $to su okolnosti na tr-
ziStu dovele do povecanja cijena rada, zbog deficitarnosti kadra;
- troSkovi outsoursing-a su povecanijer su se povecale cijene knjigovodstvenih
i pravnih usluga, kao i usluga obezbjedenja;

a) pozitivno odstupanje:
- troskovi softvera su nizi iz razloga $to je na trziStu od drugog dobavljaca na-
bavljen softver sa istim karakteristikama u odnosu na prvobitno planirani;
- ostali varijabilni troSkovi su nizi jer je preduzece uspjelo da ostvari odredene
ustede.

Napominjemo da uprava preduzec¢a moze da zatrazi mnogo detaljniji izvjestaj(ana-
litiku npr. troskova bruto zarada) kao i da se pored kvantitativne sadrzine izvjestaja
dostave i odredene nefinansijske performanse menadzera istrazivanja i razvoja.

Za razliku od centra troskova koji su prisutni u svim organizacionim djelovima
preduzeca, centri prihoda su imanentni onim organizacionim djelovima koji
su najvise involvirani u postizanje prihoda, kao Sto je sektor za marketing, od-
nosno sektor za prodaju. Kao $to je ve¢ u dijelu pojasnjenja formiranja divizija
navedeno, jo$ jednom naglasavamo da centri prihoda mogu biti formirani prema
kupcima ili grupi kupaca, proizvodima, geografskom podrucju i sl. Menadzer
centra prihoda ima odgovornost za iznos prihoda koji se generise tokom odre-
denog izvjesStajnog perioda, dok su pojedini zaposleni odgovorni za postignuti
nivo prodaje. U tom smislu, u¢inak centra prihoda je moguce utvrditi poredenjem
ostvarenog sa planiranim veli¢inama, odnosno budzetiranim prihodima, pri ¢emu
se kao komparativne veli¢ine koriste koli¢ina, prodajna cijena i njihov proizvod,
odnosno prihod. Takode, zbog specifi¢nosti prodajne funcije, navedenim izvje-
Stajem mora biti obuhvacena i razlika u cijeni, odnosno odredeni popusti (kasa
skonto, koli¢inski rabati, sezonski popusti i sl.) koji se kupcima daju. Formalno,
procjena uspjesnosti centra prihoda se sagledava dostavljanjem odredenog izvje-
Staja o performansama koji treba da bude usaglasen sa ciljevima izvjeStavanja
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preduzeca kao cjeline. Opseg izvjesStavanja zavisi od upravljackog novoa, pa je
preporucljivo da izvjestaj o performansama centra prihoda bude detaljniji na
nizem nivou, dok za potrebe informisanja menadZera centra prihoda moze biti
dat u sazetoj formi.

Primjer 55 (nastavak):

Uprava preduzeca (matica) ,MK & A" DOO zahtijeva da mu divizioni menadzer koji
je primarno odgovoran za nivo prihoda, dostavi mjesecni izveStaj o ostvarenim
performansama za menadZera prodaje. U nadleznosti menadzera prodaje su tri
odjeljenja(l, Il lll) za prodaju u okviru kojih se prodaju proizvodi A", ,B"i,C". Stoga
se zahtijeva da se za mjesec mart 2021. godine dostavi izvjestaj o performansama
menadzera odjeljenja prodaje za odjeljenje | (pojedinacno po proizodima), kao i
sumarna ostvarenja za sva tri odjeljenja.

U nastavku se daju trazeni izvjestaji.

Izvjestaj o performansama menadzera prodaje za odjeljenje I:

Vrsta . Iznos Procenat
X Planirano Ostvareno . X
proizvoda odstupanja | odstupanja
Koli¢ina | Cijena | Prihod | Kolicina | Cijena | Prihod
Proizvod ,A" 100 2 200 90,00 2,10 189,00 -11,00 -6%
Proizvod ,B" 80 1.8 144 90,00 1,80 162,00 18,00 1%
Proizvod ,C" 55 1.4 77 55,00 1,50 82,50 5,50 7%
Proizvod ,D” 120 1.4 168 130,00 1,50 195,00 27,00 14%
UKUPNI 589 62850 | 39,50 7%
troskovi

Analizom navedenog izvjestaja dolazimo do zaklju¢ka da je menadzer prodaje u
odjeljenju | uspio da premasi ostvareno u odnosu na planirani target za 7%, pri
¢emu je jedino odstupanje zabiljezeno kod proizvoda ,A”"(-6%).

Kako se od menadzera prodaje zahtijeva da dostavi i izvjeStaj o performansama za
pojedina odjeljenja, to kroz analizu vrijednosti datih u narednom tabelarnom prikazu
mozemo steci uvid u postignuti ucinak:

2 | e e Planirani prihodi | Realizovani prihod Iznos : Procena?
zamart 2021. za mart 2021. odstupanja | odstupanja
1. Odjeljenje | 589 629 39,5 -6%
2. Odjeljenje Il 753 696 -57,0 -8%
3. Odjeljenje Il 1.340 1.450 110,0 8%
UKUPNI troskovi 2.682 2.775 92,5 3%
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Uvidom u ostvarenja pojedinih odjeljenja koja su u nadleznosti menadzera cen-
tra prihoda, zaklju¢ka smo da je menadzer prodaje odjeljenja Il bio najuspjesniji
u poredenju sa drugim menadzerima prodaje, jer je premasio plan za 8%. Prilicno
sli¢ne rezultate je postigao i menadzer prodaje odjeljenja |, dok je su za 8% ispod
ocekivanja postavljenih planom ostvarenja menadzera odjeljenja Il.
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Pored navedenog, sli¢no kao i kod centra troskova moguce je da se navedeni izvje-
Staj dopuni i nekim dodatnim podacima, $to kvantitativnim, Sto kvalitativnim, kako
bi se informaciono povecala mo¢ uprave preduzeca.

10.2.2. CENTAR PROFITA

Menadzeru profitnog centra je prosiren djelokrug odgovornosti time $to su zadu-
zeni ne samo za odabir resursa i njihovu pragmaticno troSenje, nego i za efikasnu
transformaciju dobijenih outputa na trzistu, uz nastojanje da vrijednost realizova-
nih uc¢inaka bude znacajno veca od vrijednosti izvrSenih ulaganja. U tom smislu,
profitni centar se posmatra kao funkcionalno zaokruzena organizaciona jedini-
ca koja obuhvata odgovarajuc¢e funkcionalne aktivnosti (npr. nabavka, prodaja,
istrazivanje 1 razvoj i sl.), a koje su sacinjene od odgovaraju¢ih mjesta troskova
i prihoda?”. Kao primjer profitnog centra mozemo navesti privredna drustva iz
domena trgovinske djelatnosti. Dakle, zakljucka smo da menadzeri profitog cen-
tra imaju ovlaséenja da kontroliSu troskove, prihode, odnosno periodi¢ni rezultat
profitnog centra u domenu ovlasc¢enja koja su mu dodijeljena, odnosno da mak-
simiziraju dobit stvaranjem optimalne kombinacije obracunskih kategorija koje
je obrazuju. U tom smislu, kao osnova za sagledavanje performansi menadzera
profitnog centra moze posluziti ili prikazani rezultat ostvarenja kroz zvani¢nu
formu Iskaza o ukupnom rezultatu /Bilans uspjeha/ ili pak interni bilans uspjeha
koji se sastavlja u nesto izmijenjenoj formi, shodno zahtjevima i potrebama koje
su neophodne za sagledavanje performansi menadzera profitnog centra. Ocjena
uspjesnosti izvrSenja zadataka menadZera profitnog centra se sagledava na bazi
poredenja realizovanog rezultata u odnosu na prosjecni rezultat koji je ostvaren u
istoj grani ili djelatnosti ili u odnosu na budzet. Bez obzira na formu, kriterijum
koji je veoma znacajan da se zadovolji odnosi se na jasno razgranicenje troskova
na kontrolabilne i nekontrolabilne, odnosno na one koje se nalaze pod kontrolom
menadZzera i onih koji su van njegove kontrole. Obrac¢un uc¢inkovitosti divizione
performanse u profitnom centru se moze vrsiti uz pomo¢ dvije metode?®:

— metoda ukupnih troskova;
— metoda varijabilnih troskova.

Vazno je naglasiti da obje metode sadrze troskove i prihode na koje menadzer
profitnog centra moze, odnosno ne moze uticati (kontrolabilni i nekontrolabilni
troskovi 1 prihod). Razlika proizilazi iz nacina obracuna, odnosno koji su troskovi
uklju€eni u obracun, tj. koji je ugao posmatranja istih.

227 Malini¢, S.(2008). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kra-
gujevcu, str. 355.

228 Preuzeto sa: https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predavanja%20i%20vje %-
C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf (datum pristupa: 27. 3. 2020), str. 10.
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Prema metodi ukupnih tros§kova procjena uspjesnosti divizione performanse
u profitnom centru se vr$i na bazi obracunate bruto dobiti, utvrdene kao ra-
zlike izmedu prihoda od prodaje i troskova proizvodnje prodatih proizvoda.
Navedeni metod polazi od pretpostavke da troskove koji nastaju u profitnom
centru moze diferencirati na troskove proizvoda i troSkove perioda. Za razliku
od ove metode, metoda varijabilnih tro§kova razvrstava ukupne troskove na
varijabilnu i fiksnu komponentu, pri ¢emu se operativna uspjesnost profitnog
centra utvrduje na bazi razlike izmedu prihoda od prodaje i varijabilnih tros-
kova. Na ovaj nacin je moguce sagledati kontribucioni rezultat, odosno koliki
je doprinos pokrica odredenog profitnog centra varijabilnih troskova, tj. koliko
je ucesce kontribucionog rezultata u prihodima od prodaje putem utvrdivanja
kontrubucione marze. Dakle, fleksibilni obra¢un na osnovu varijabilnih troskova
ima vecu primjenu u praksi, prije svega zbog vece analizi¢nosti koja doprinosi i
vecéoj informisanosti kao i ve¢em uvidu u djelotvornost i operativnost divizionog
menadZera profitnog centra.

Polaze¢i od navedenog, sumarna forma obracuna efikasnosti divizione performanse
menadzera centra profita mozemo prezentovati na sljedeci nac¢in®*:

R.br. Kategorije

1. Prihod od prodaje

2. Varijabilni troskovi

3.(1-2) Kontribucioni rezultat

4. Ostali kontrolabilni troskovi
5.(3-4) Kontrolabilni rezultat

6. Nekontrolabilni fiksni troskovi
7. (5-6) Divizona kontribucija

8. Troskovi zajednickih funkcija
9.(7-8) Divizioni profit

Tabela 12: Obracun divizione performanse u profitnom centru
na bazi metode varijabilnih troskova

Na osnovu navedene tabele (Tabela 12) zapazamo da je moguce ste¢i detaljan
uvid u u¢inkovitost menadzera profitnog centra. Ujedno zapazamo da ovakav
obracun, a u namjeri §to preciznije ocjene u dijelu alokacije odgovornosti i kon-
trole ostvarenja, pravi jasnu distinkciju izmedu kontrolabilnih i nekontrolabinih
troskova. Ovo iz razloga $to smo ve¢ ranije napominjali da je mandzer odredene

229 Autor je napravio obracun polazeci od koncepta koji je dat u: Malini¢, S.(2008). Upravljacko racuno-
vodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 368 i Gowthorpe, C.(2009).
Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 271.
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divizije odgovoran samo za onaj iznos inputa i efekata koji se nalaze pod nje-
govom kontrolom. U tom smislu, varijabilne troskove divizije — centra profita
¢ine dvije kategorije: varijabilni tro§kovi proizvodnje (npr. direktni troskovi
materijala za izradu, direktni troskovi zarada izrade i sl.) i varijabilni troskovi
prodaje (npr. tro§kovi materijala, troskovi zarada i sl.). Navedeni troskovi ima-
ju karakter kontrolabilnih, $to znaci da se mogu kontrolisati na nivou divizije.
Razlika izmedu ostvarenog prihoda od prodaje i iznosa ukupnih varijabilnih
troskova predstavlja kontribucioni ili marginalni rezultat. Nadalje, karakter
kontrolabilnih troskova imaju i troSkovi kao §to su: troskovi reklame, dnevnica,
reprezentacije i sl., iz razloga Sto je visina (iznos) i struktura ovih troskova pod
kontrolom menadzera odredene divizije, tako da oduzimanjem navedenih tros-
kova od obracunatog kontribucionog ili marginalnog rezultata ocjenjuje se kao
kontrolabilni rezultat. Naime, rije¢ je o rezultatu koji menadzer moze kontrolisati
na divizionom nivou. Kako je ve¢ navedeno, strukturu ukupnih tro§kova prema
kriterijumu mogucénosti kontrole ¢ine i nekontrolabilni troskovi, odnosno oni koji
su van domasaja regulacije menazera divizije profita. Npr. navedene troskove
mogu Ciniti fiksni tro§kovi osiguranja, ¢lanarina u udruzenjima, pretplata na
strucne Casopise, amortizacija po vremenskom sistemu i sl. Kada se od iznosa
obracunatog kontrolabilnog rezultata oduzme iznos nekontrolabilnih troskova,
utvrduje se prinos odredene divizije. Takode, bitno je napomenuti da pored
troskova koji se nalaze, odnosno ne nalaze pod kontrolom odredene divizije,
postoje i troskovi koji su zajednicki za odredene funkcije. Rijec€ je o troskovima
centrale koji su zajednicki, a koji su prema odredenom kljucu alocirani na centar
profita i moraju biti ukljuceni. Troskovi centrale obuhvataju troskove obuke,
troSkove opste uprave s administacijom, troskove finansija i racunovodstva,
troskove IT i sl. Na kraju, u€inkovitost izrazena u formi rezultata (dobit/gubi-
tak) se utvrduje kao razlika izmedu divizione kontribucije i alociranih troskova
centrale kompanije.

Primjer 55 (nastavak prethodnog primjera)?*®:

Uprava preduzeca(matica),MK & A" DOO zahtijeva da mu divizioni menadzer, koji je
primarno odgovoran za nivo profita, dostavi mjesecni izvjestaj o ostvarenim per-
formansama. Strategija kompanije je da u diviziji iznos kontrolabilnog profita iznosi
41%. U okviru navedenog profitnog centra prihod se generise od dva proizvoda,
A TLB

Za mjesec mart 2021. dostavljen je izvjeStaj divizione performanse u profitnom
centru I:

230 Primjer koji je dat se metodoloski oslanja na primjer dat u knjizi: Malini¢, S.(2008). Upravljac¢ko racu-
novodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 368.
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R Proizvodno | o, i \odi profitno
X Elementi -prodajni P 9 | Planirano Odstupanje
br. . central
programi
Profitni Proizvod | Proizvod
centar 1 A B
1. Prihodi od prodaje 1.000 550 450 900 100
2. | Varijabilni troskovi (2.1. +2.2.) 429 267 162 410 19
2.1. | VT proizvodnje 279 167 12 250 29
2.2. | VT prodaje 150 100 50 160 -10
3. | Kontribucioni rezultat (1-2) 571 283 288 490 81
Kontribuciona marza(3/1x100) 57.1% 51,5% 64,0% 54,4% 2.7%
4. | Ostali kontrolabilni troskovi 150 80 70 120 30
5. | Kontrolabilni rezultat (3-4) 421 203 218 370 51
Stopa kontrolabilnog rezultata o o o o o
(5/1x100) 421% 36,9% 48,4% 4,1% 1.0%
6. Nekontrolabilni fiksni troskovi 235186 125 110 220 15
7. Diviziona kontribucija (5-6) 18,6% 78 108 150 36
Stopa divizione kontribucije o o o o
(7/1x100) 25 14,2% 24,0% 16,7% 1.9%
8. Trovék.ovi zajednickih funkcija - 161 5 10 30 5
sluzbi
9. Neto rezultat - Dobitak divizije 16,1% 63 98 120 M
(7-8)
Stopa neto dobitka (9/1x100) 1,5% 21,8% 13.3% 2,8%

Na bazi navedenog izvjestaja zapazamo da je menadzer profitnog centra l ostvario
pozitivan periodicni finansijski rezultat, pri ¢emu uvidamo da proizvod B generiSe
mnogo viSe dobiti nego proizvod A. Kako je strategijom kompanije naveden kriteri-
jum ostvarenja kontrolabilnog rezultata uiznosu od 41%, to analizom podataka datih
u tabeli dolazimo do zakljucka da je divizija - profitni centar | nadmasila ocekivanja
time $to je imala postignuce profita koji se moze kontrolisati i to u procentu od
42,1%. Na ovaj nacin zakljucka smo da ¢e navedena divizija u velikoj mjeri partici-
pirati u ispunjenju konac¢ne i ukupne aspiracije kompanije ,MK & A" DOO.

Pojasnjenja radi, u dijelu ocjene performansi menadzera uveli smo pojmove sa koji-
ma se ranije nijesmo sluzili, a sve izrazloga da bismo istakli da se ocjena performansi
menadZera vrsi na osnovu postignuca koja se nalaze pod njegovom kontrolom. U
tom smislu, navedeni izvjestaj divizione performanse u profitnom centru proSirili
smo pozicijama: kontribucioni rezultat, kontrolabilni rezultat i sl.

Na kraju, u ovom dijelu isticemo da po zavrSetku planskog perioda" za koji je
sastavljen obracun, s namjerom provjere uspjesnosti, vrsi se sastavljanje izvjestaja
o izvrSenju rezultata, kao i izvjestaj o izvrSenju troskova.

231 Preuzeto i detaljnije pogledati: https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predava-
nja%20i%20vje %C5%BEbe %208%20-%20stud.pdf (datum pristupa: 27. 3. 2020), str. 10.
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10.2.3. INVESTICIONI CENTAR

Investicionom centru su povjerene najvece nadleznosti, pa u tom dijelu menadzer je
odgovoran ne samo za ostvarenje profita, nego i za kapitalna ulaganja (npr. nabavka
materijalnih oblika stalne imovine) iz kojih bi trebalo da se generiSe odredeni iznos
profita. Dakle, menadZeri investicionih centara imaju najveci stepen ovlas¢enja i
nadleznosti koje obuhvataju, ne samo ono $to je u domenu ingerencija menadzera
centra troSka/prihoda, odnosno centra profita, nego i ovlas¢enja u dijelu donosenja
odluka o dugoro¢nim ulaganjima.

U cilju sticanja cjelovitijeg uvida u kategorije koje ucestvuju u proracunu stope
prinosa na angazovani kapital, moguce je pristupiti obra¢unu stope prinosa na
sopstveni kapital na sljede¢i na¢in®?:

Stopa prinosa na angaZovani kapital = obrt investicije x profitna marza

dobitak
prihod

rihod v
o ; profitna marza =

gdje je: obrt investicije = 7, g

1z ¢ega slijedi zakljucak da je:

. v . . rihod dobitak
stopa prinosa na angaZovani kapital = —2 233)

investirano X prihod

Ocjenu uspjesnosti investicionog centra je moguce izvesti na bazi izracunate stope
prinosa na angazovani kapital ili na osnovu rezidualnog dobitka:

divizioni neto profit

. x : sea]234) —
stopa prinosa na angazovani kapital angaZovani kapital 235)

x 100, (1)

koja treba da pokaze koliko su menadzeri bili efikasni u koriséenju raspolozivih,
odnosno resursa koje su investirali.

gdje je:

— divizioni profit iznos profita koji se generiSe na nivou odredene divizije (o
¢emu je vec bilo rijeci) pri ¢emu se mora voditi rauna o tome da iznos profita
divizije korespondira sa strategijom ,,usaglasavanja ciljeva®, odnosno da se
sprijeci bilo kakvo rivalstvo putem transfernih cijena.

— angazovani kapital (imovina) uopSteno predstavlja iznos ukupno investira-
nih sredstava koja su angazovana i u funkciji su generisanja kontrolabilnog
profita odredene divizije. Kako bi se obezbijedila uporedivost stope prinosa
na angazovani kapital divizija, veoma je bitno da se u ovom dijelu obezbijedi
dosljednost i iznosa investiranog kapitala koji se investira u odredene divizije.

232 Ovajnacin utvrdivanja stopa prinosa na angazovani kapital je najpoznatiji i prepoznatljiv je po nazivu
Du Pontov sistem.

233 Preuzeto: https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/5%20
-%20Analiza%20pokazatelja%20uspje %C5%Alnosti.pdf (datum pristupa: 28. 3. 2021).

234 Umjesto ovog nazva srijecemo i naziv: Stopa prinosa na investicije; Povrat na investirana sredstva;
Return on investments - ROL.

235 Umjesto angazovani kapital, moZe se koristiti termin investirano.
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Ukoliko to nije obezbijedeno, onda kasnije nije moguce na uporedivoj osnovi
ni raditi ocjenu uspjesnosti performansi divizija investicionog centra. U tom
smislu treba voditi ra¢una o tome koju imovinu ukljuciti u obracun, pa se
stoga pravi razlika izmedu®®:

o ukupne imovine — cjelokupna imovina koja se nalazi ne samo u posjedu
divizije investicionog centra, nego i neke druge divizije ili same centrale,
tj. uprave;

o stvarno angazovanje (uposlene) imovine — imovina koja se nalazi u funkeciji,
uz pomoc¢ koje se realizuju poslovne aktivnosti;

o kontrolabilne imovine — imovina koja se nalazi pod kontrolom menadzera
investicionog centra.

U kontekstu prethodno navedenog, ocjenu performansi menadzmenta centra inve-
sticija mozemo sagledati na bazi poredenja kontrolabilnog dobitka i kontrolabilne
imovine, odnosno:

Kontrolabilni dobitak
Kontrolabilna imovina

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = x 100

dok se ocjena performansi investicionog centra moze utvrditi na bazi gore datog
pokazatelja (1), sa ili bez troskova kamata®?.

Primjer 55 (nastavak prethodnog primjera):

Uprava preduzeca (matica) ,MK & A" DOO zahtijeva da mu se na mjese¢nom nivou
dostavi izvjeStaj o performansama menadzera centra investicija kao i samog in-
vesticionog centra. Navedeno preduzece ima dva investiciona centra i za mjesec
mart 2021. dostavljeni su trazeni izvjestaji:

R.br. Elementi Proizvodno-prodajni programi
Investicioni centar 1 Investicioni centar 2
1. Prihodi od prodaje 1.000 1.010
2. Varijabilni trokovi(2.1. +2.2.) 432 395
2.1. | VT proizvodnje 282 255
2.2. | VT prodaje 150 140
3. Kontribucioni rezultat (1-2) 568 615
Kontribuciona marza (3/1x100) 56,8% 60,9%
4. Ostali kontrolabilni troskovi 150 100
5. Kontrolabilni rezultat (3-4) 418 515
Stopa kontrolabilnog rezultata (5/1x100) 41,8% 51,0%
6. Nekontrolabilni fiksni troSkovi 235 190

236 Prema: Gligorevi¢, N.(2012). ,Mjerenje performansi centara odgovornosti za potrebe internog izvje-
$tavanja”, Financing, Naucni ¢asopis za ekonomiju, 3(3), str. 50.
237 Pogledati detaljnije: Isto, str. 50.
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7. Diviziona kontribucija (5-6) 183 325
Stopa divizione kontribucije (7/1x100) 18,3% 32,2%

8. Troskovi zajednickih funkcija - sluzbi 50 40

9. Neto rezultat - Dobitak divizije (7-8) 133 285
Kontrolabilna imovina 1.700 3.500
Investirani kapital 2.300 5.000
Stopa prinosa na anga\ovanu imovinu 5,8% 5,7%
Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu 24,6% 14,7%

Analizom dobijenih pokazatelja dolazimo do sljedeceq zakljucka:

- Investicioni centar Il je ostvario veci iznos dobiti (u apsolutnom iznosu) u odnosu
na investioni centar | te time se logi¢ki namece pretpostavka da je rije¢ o diviziji
koja je bila i efikasnija. Medutim, pitanje je dali je tako.

- Ukupna vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar Il iznosi 5.000 €,
dok je iznos kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadZera centra procijenjen
naiznos od 3.500 €. Na drugoj strani, ukupna vrijednost investicija u investicioni
centar liznosi 2.300 €, od ¢ega na iznos kapitala koji je pod direktnom kontrolom
menadzera centra investicija otpada 1.700 €.

- Kako je ve¢ navedeno da se ocjena uspjesnostiinvesticionog centra izvodi na bazi
izracunate stope prinosa na angazovani kapital (vidjeti formulu(1)), to imamo daje:

stopa prinosa na angazovani kapital investicioni centar 1 =5,8%;
stopa prinosa na angazovani kapital investicioni centar 11=5,7%.

Zaklju¢ka smo daje prema navedenom kriterijumu nesto bolja profitabilnost, odno-
snoinvesticionog centrall, nego |, odnosno dajednajedinica investiranog kapitala
u investicioni centar | odbacuje 5,8 jedinica divizionog neto dobitka.

Na drugoj strani, ocjena performansi menadzmenta centra investicija se sagledava
na osnovu stope prinosa na kontrolabilnu imovinu, paimamo:

stopa prinosa na kontrolabilni angaZovani kapital investicioni centar | = 24,6 %;
stopa prinosa na kontrolabilni angaZovani kapital investicioni centar Il = 14,7%.

Kako je stopa prinosa na kontrolabilni angazovani kapital investicionog centra |
vec¢inego kod investicionog centra Il, to smo zakljuka da je menadzer prvog inve-
sticionog centra bio mnogo uspjesniji nego Il.

Svakako, u dono$enju krajnje ocjene ne smiju se nikako zapostaviti polazne pret-
postavke koje se odnose na iznos ukupno angazovanog kapitala, odnosno kontro-
labilnog iznosa kapitalnih ulaganja.
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10.3. NEFINANSIJSKA MJERILA PERFORMANSI
- BALANCED SCORECARD

Tokom razmatranja bilo koje problematike koja je u opsegu upravljackog racuno-
vodstva, nebrojeno puta smo istakli da je za iznoSenje kona¢nog stava neophodno
ukljuciti i nekvantitativna mjerila, Sto je zapravo i sustinsko obiljezje, ali i jedna od
znacajnijih razlika izmedu izvjestaja upravljackog i finansijskog racunovodstva.
S tim u vezi, a usko povezano s ocjenom performansi menadzmenta jeste i ocjena
njihove ucinkovitosti s aspekta nekvantitativnog mjerila (kupci, zaposleni, interni
procesi). Metoda upravljackog racunovodstva koja je posebno dozivljela ekspanziju
s kraja proslog vijeka i koja se smatra jednim od najboljih mehanizama kontrolin-
ga, pa time i opravdano nosi epitet najve¢e menadzment inovacije XX vijeka*®
se naziva Balanced Scorecard (BSC) ili uravnotezena lista. Premda je ideja BSC
zaceta mnogo ranije, svoj vrhunac posebno dozivljava u periodu veoma dinamic¢nih
desavanja u savremenom poslovnom okruzenju®?. Eksterno posmatrano, zahtjevi
kupaca u pogledu poboljSanja atributa proizvoda su danas mnogo intenzivniji, a
uz to zapazamo da su se desile rapidne tehnicko-tehnoloske promjene (posebno u
domenu implementacije e-trgovine), kao i promjene u nacinu komunikacije (gdje
se prenos podataka i informacija mjeri malim djelovima sekunde). Uz to, nikako
ne treba zapostaviti ni jacanje konkurencije kako na domacoj, tako i na ino sce-
ni. Na, drugoj strani, intelektualni kapital, tj. znanje i vrijednosti koje zaposleni
posjeduju, njihov know-how pocinje se na drugaciji nacin percipirati i uvazavati.

Uzimajuéi u obzir navedeno, uocava se da je neophodno mijenjati postojec¢e dogme
poslovanja, pa u tom smislu nije relevantno niti pozeljno raditi jednostranu ocjenu
performansi preduzeca samo na osnovu konvencionalnih finansijskih mjerila (npr.
ostvarenje troSkova, profita, stopa prinosa na angazovani kapital), kao ni na osno-
vu KPI, nego da je u cilju postovanja going concern koncepta poslovanja bitnije
ukljuciti i nefinansijska mjerila, kao §to je stepen izgradnje kvalitetnih internih

238 Napomena: Krajem 90-ih godina XX vijeka, kao inicijatori ovog revolucionarnog poduhvata se jav-
ljaju profesori Kaplan, N.i Norton D. Vidjeti detaljnije: https://hbr.org/1992/01/the-balanced-score-
card-measures-that-drive-performance-2 (datum pristupa: 9. 5. 2021).

239 Prema dostupnim materijalima, BSC je do sada prosao tri evolutivne faze u svom razvoju. Svaka
je nastala na temelju prethodne i nadogradena sa novinama koje nosi ne samo promjene koje se
deSavaju u poslovnom okruzenju, ve¢ i unutar samog preduzeca. Prva faza, koja se pojavila kada je
zaceta ideja BSC, je akcenat stavljala na ocjenu poslovne uspjesnosti preduzeca. Druga evolutivna
etaparazmatra uspjesnost preduzecaiz Sire perspektive, te pored finansijskih, uvodi i nemonetarna
mjerila. Navedena etapa je nastala u eri znac¢ajnih informaciono-tehnoloskih dostignuca. Na kraju,
posljednja evolutivna etapa, pored toga Sto obuvata Cetiri perspektive, Siri svoj obuhvat na nacin sto
ukljucuje i stratesku orijentaciju preduzeca. (Detaljnije pogledati: Gulin, D. A. N. I. M. I. R., Jankovi¢,
S., Drazi¢ Lutilsky, |., Percevi¢, H., Persi¢, M., & Vasicek, V. (2011). Upravljacko racunovodstvo. Za-
greb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 603.
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poslovnih procesa, kao i postignuta efikasnost na ustpostavljaju stabilnih odnosa
sa kupcima i zaposlenima. Kako je bitno da postoji ravnoteza (balans) izmedu ova
cetiri mjerila, jednog finansijskog (finansije) i tri nefinansijska (interni procesi, za-
posleni i kupci), to su rodonacelnici ovog koncepta razvili Balanced (uravnotezena)
Scorecard (lista). U osnovi ideja BCS pociva na stanovistu da preduzecu krajnje
ishodiste ne treba da bude samo rezultat (konacan efekat) izrazen kroz kvantitativni
— finansijski u¢inak, ve¢ treba da budu i aktivnosti koje su doprinijele da se ostvari
taj efekat. Dakle, bitno je prilikom sagledavanja ostvarenja preduzeca imati Siru
perspektivu i ona je kroz BSC data u formi jednog finansijskog i tri nefinansijska
mjerila. Navedene Cetiri perspektive da bi postigle puni u¢inak moraju da budu u
balansu, odnosno u ravnotezi, pa otuda i naziv uravnotezena perspektiva, odnosno
uravnotezena lista, $to je i prikazano na slici 21:

Interni procesi

« Ciljevi
«KPI

« Targeti

« Inicijative

Interni procesi Filozofija Interni procesi
kompanije

« Ciljevi (misija, vizija, « Ciljevi

«KPI vrijednosti, «KPI

« Targeti ciljevi) « Targeti

« Inicijative « Inicijative

Interni procesi

« Ciljevi
«KPI

« Targeti

« Inicijative

Slika 22: Prikaz BSC kroz Cetiri perspektive®®”

Prije nego detaljnije udemo u analizu Cetiri perspektive BSC, a sa namjerom boljeg
razumijevanja kako same BSC, tako i elemenata koji su navedeni u prethodnoj
slici, ukazujemo na sljedece. Kao $to se da zapaziti, filozofija kompanije data u
formi strategije koju konstituiSu njena vizija, misija, vrijednosti i ciljevi se nalazi
unutar ove Cetiri perspektive BSC. Navedeno znaci da prije nego $to se pristupi
izradi BSC i njenoj primjeni, potrebno je definisati filozofiju kompanije i sve per-

240 Preuzeto od: Balanced Scorecard, MCB Edukacija, Beograd, 2015, str. 8 (http://mcb.rs/wp-con-
tent/uploads/2015/10/Balanced-scorecard-Prvo-poglavlje.pdf, datum pristupa: 10. 5. 2021).
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spektive ustremiti u pravcu ostvarenja iste. Medutim, uspostavljenje i sprovodenje
same filozofije kompanije, proZete kroz strategiju, nije jednostavno iz razloga §to
se javljuju brojne prepreke. U prilog navedenom svjedodi istrazivanje**? koje po-
kazuje da samo 10% kompanija sprovode svoju strategiju, pri ¢emu su ograni¢enja
identifikovana u viziji, ljudima, menadzmentu i u samim resursima.

Svaka kompanija treba da nastoji da podstakne sve svoje raspolozive interne i
eksterne kapacitete (koji su u opsegu njene nadleznosti ali i Sire) na akciju kako
bi u svom punom potencijalu doprinijeli realizaciji njene strategije. Da bi to bila
u mogucénosti, neophodno je da koncizno odredi $ta je to njena misija, odnosno Sa
predstavlja njen krucijalni cilj kako bi se shodno tome izdiferencirale aktivnosti
koje su u funkciji realizacije misije i glavnih cijeva. Dakle, metaforicki posmatra-
no jasno definisane aktivnosti predstavljaju glavno pokretacko gorivo ostvarenja
misije i glavnog cilja kompanije.

Primjer 56:

Preduzece ,MK & A" DOO Zeli da izvr$i redefinisanje svoje postojece poslovne stra-
tegije na nacin Sto Zeli da postojec¢u ocjenu performansi svog poslovanja upotpuni
jos sa trinemonetarna mjerila, odnosno da ukljuci sljedece tri oblastirazvoja: kupci,
zaposleniiunapredenje internih procesa. Razlog koji ih je naveo na ovakav radikalan
potez proizilazi iz ¢injenice da je dosadasnje poslovanje pokazalo da kompanija ne
uspijeva na adekvatan i efikasan nacin da realizuje svoju strategiju. S tim u vezi, na
kolegijumu je izvrsni direktor razgovarao sa svojim podredenima i od njih zahtijevao
da daju odgovor na sljedeca pitanja:

- Sta predstavlja misija kompanije ,MK & A” DO0? Odnosno, koji je razlog posto-
janja nase kompanije?

- Koja je nasa vizija, odnosno koje je to Zeljeno stanje u koje nastojimo da se
nademo u buducnosti?

- Kakva je nasa taktika, odnosno koje specificne akcije treba da preuzmemo da
bismo bili u moguc¢nosti da ostvarimo nas glavni cilj, odnosno nasu strategiju
koja je inkorporirana u nasem glavnom cilju?

Nakon diskusije, menadZeri kompanije ,MK & A”DOO su se usaglasili da kod kompanije
MK & A”DOO:

241 Preuzeto od: Niven, P. R. (2007). Balanced scorecard: Korak po korak: Maksimiziranje ucinka i
odrzavanje rezultata, Zagreb: Masmedia, pp. 29. Prema navedenom autoru, samo 5% zaposlenih
razumije sustinu vizije kompanije; samo 25% menadzmenta dobija bonuse (stimulacije) koji su
povezani sa strategijom; 85% direktorskih timova provodi manje od jednog sata mjesec¢no raz-
govarajuéi o strategiji; 60% organizacija ne povezuje obracune sa strategijom. (Detaljnije vidje-
ti: http://www.efos.unios.hr/upravljanje-marketingom/wp-content/uploads/sites/115/2013/04/
ANALIZA-PRIMJENE-BALANCED-SCORECARD-A-U-BANKARSTVU-SVR%C5%BDNJAK-VEDRA-
NA-02168.pdf, datum pristupa: 10. 5. 2021). Takode, ukoliko se pogleda istrazivanje koje su ucinili
profesori Kaplan i Norton, dolazi se do sli€nog zaklju¢ka. Naime, u svom istrazivanju navedena dva
profesora navode da u prosjeku, od 10 kompanija svega 3 kompanije su u mogucnosti da realizuju
svoju strategiju.
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misija glasi: ,Pruzanje potroSa¢ima kvaliteta koji je izraZzen u udobnosti i sigurnosti’;

vizija glasi: ,Postatiregionalnilider sa prepoznatljivim brendom koji ¢e biti u funkciji
kreiranja zadovoljstva potrosaca”.

Ujedno su se usaglasili da postizanje filozofije kompanije zahtijeva preduzimanje
adekvatne taktike, odnosno aktivnosti za realizaciju.

Kako je kompanija ,MK & A" DOO iskazala interesovanje za uvodenje uravnotezene
liste, kao mjerilo ostvarenja svojih performansi, to je neophodno definisati per-
spektive, odnosno oblasti razvoja, koje ¢e balansiranim sprovodenjem odredenih
akcija biti u moguc¢nosti da postignu i uravnotezene ciljeve.

Nakon §to je postavljena generalna filozofija komanije, pristupa se izradi strateske
mape koja treba da pomogne da se definisani ciljevi kompanije povezu sa zadaci-
ma kako bi doslo do njihove realizacije. Drugim rije¢ima, strateSka mapa je alat
koji pri definisanju opstih ciljeva i zadataka predlaze pristup koris¢enja razlic¢itih
perspektiva (u€enje i razvoj; interni procesi; perspektiva kupaca; finansijska per-
spektiva), koji ¢e omoguéiti identifikaciju i logi¢ko povezivanje zadataka koji su
kljuéni za postizanje cilja**?.

StrateSka mapa**® obuhvata Cetiti perspektive kroz koje treba da se daju odgovori
na sljedeca pitanja:

— finansijska perspektiva: Koja su to finansijska mjerila koja moramo koristiti
da bi nasi postoje¢i i potencijalni stejkholderi bili u moguénosti da procijene
da li su ostvarenja u skladu sa definisanom vizijom kompanije?

— perspektiva kupaca: Sta je to §to treba da uradimo sa na§im proizvodom/
uslugom da bi kupci postali lojalni nasoj kompaniji?

— perspektiva internih procesa: Da bismo zadovoljili kupce, Sta je to ¢ime treba
obogatiti interne poslovne procese?

— perspektiva ucenja i razvoja: Da bismo realizovali nasu filozofiju, Sta je to
Sto nasa kompanije treba da uci?

U kontekstu svega naprijed navedenog, putem primjera ¢emo nastojati da poja-
snimo prikaze date putem slika (Slika 22):

242 Preuzeto od: http://men.fon.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/Strateska-mapa-Vll-nede-
lja-nastava.pdf (datum pristupa: 11. 5. 2021).

243 Balanced Scorecard strategijska mapa(prema Kaplan R., Norton D.(2001). The StrategyFocused Or-
ganization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts, str.96).
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Primjer 56 (nastavak)

Povodeci se definisanom strategijom u kompaniji ,MK & A" DOO je dat sljedeci pred-
log strukture modela BSC kroz perspektive:

Finansijska perspektiva

-isplata obaveza
(prema dobavljagi-
ma, kreditorima;

- troskovi nabavke
materijala, opre-
me;

- troskovi amorti-
zacije;

- troskovi zarada;

- koli¢ina relizova-

nih stolica;

Cilj: Kljuéni faktori
Povecati vrijednost | uspjeha:
za ulagace - povecanje produk-
tivnosti;
- povecanje pri-
hoda;
- povecanje profita;
- optimizacija cijena
Mjerilo: Vremenski horizont
- naplata potrazi- pracenja:
vanja; - namjese¢nom

nivou

Perspektiva internih procesa

Cilj:

Efikasnost proi-
zvodnog procesa;
Smanjenje procesa
koji nijesu dodavali
vrijednosti; Kvalitet
i udobnost stolice;

Kljuéni faktori

uspjeha:

- produktivnost
zaposlenih;

- kvalitet usluga;

-brzina isporuke;

Mjerilo:

-reklamacija;

- stopa oStecenja
($karta) tokom
proizvodnje;

- stopa defektnosti
stolice;

- koeficijent obrta
zaliha;

- vrijeme obrta
zaliha;

- uticaj na zdravlje,
sigurnost, Zivotnu
sredinu;

Vremenski horizont

pracenja:

-namjesec¢nom
nivou

Filozofija

kompanije
MK & A" DOO

Perspektiva kupaca

Cilj:

Zadovoljstvo i
lojalnost kupaca;
pobolj$anje reputa-
cije kod kupaca;

Kljuéni faktori
uspjeha:
- prihod po kupcu;

Mjerilo:

- naplata potrazi-
vanja;

-cijena;

- koeficijent obrta
kupaca;

- broj prodatih
proizvoda;

- broj reklamacija;

- broj pozitivnih/ne-
gativnih feedback
od kupaca;

- procenat ispu-
njenosti plana
prodaje;

- anketa zadovolj-
stva kupaca;

Vremenski horizont

pracenja:

-namjeseé¢nom
nivou

Perspektiva ucenje i razvoj

Cilj:

Motivacija i samo-
inicijativa zapo-
slenih; Inoviranje
unove proizvodne

Kljuéni faktori

uspjeha:

- produktivnost
zaposlenih;

- prihod po kupcu;

tehnologije;
Mijerilo: Vremenski horizont
- zadovoljstvo pracenja:
zaposlenih; -na polugodisnjem
- spremnost za nivou
ucenje;

- stvaranje pod-
sticajne radne
atmosfere;

- inovacije proi-
zvodnje;

-smanjenje Skarta
u proizvodnji;

- broj odrzanih
treninga i usavrsa-
vanje zaposlenih;
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Bez obzira na prednosti koje upotreba BSC nosi sa sobom, ipak su uoceni odredeni
nedostaci, posebno u dijelu pojave otpora zaposlenih prema promjenama, kao i
njegova kompleksnost i nerazumijevanje sustine ideje koju navedeni instrument
nosi sa sobom. Naime, kako je u pitanju zahtjevniji i slozeniji model, moguce je
da se pojave odredene poteskoce u identifikovanju ciljeva, kao i nacina mjerenja
ostvarenja u okviru pojedinih perspektiva. Takode, nikako se ne smije zapostaviti
ni ¢injenica da navedeni model zahtijeva nesto duzi period za implementaciju, $to
svakako moze kontraproduktivno djelovati kako na menadzment, tako i na same
zaposlene. Medutim, istrazivanja pokazuju da je mnogo manji procenat nedostataka
koji su identifikovani kod BSC u odnosu na prednosti, tako da BSC predstavlja
znacajan instrument u kontroli i ocjeni performansi kompanije.
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ZADACI

ZADACI - POJASNJENJE

Zadatak 1***: Karakteristike divizionog organizacionog modela poslovanja

Kompanija ,,MK & A* bavi se uvozom i prodajom sportske opreme na teritoriji
Crne Gore. Rije¢ je o kompaniji koja je na crnogorskom trzistu ve¢ dvadeset godina
prepoznata kao sinonim za kvalitet. Kako je rije¢ o uspjesnoj kompaniji, vlasnici
zele da prosire poslovanje i van granica Crne Gore, te su sa timom menadzera
rijesili da otvore maloprodajni objeket u susjednoj Srbiji, s tim §to u narednom
periodu Zele da budu zastupljeni na trzistu Zapadnog Balkana u cjelini. Medutim,
da bi se ovaj cilj ostvario, vlasnici su organizovali sastanak sa menadzerima kako
bi donijeli nabolju odluku u cilju $to boljeg pozicioniranja na trziStima van granica
Crne Gore. Trebalo je osmisliti adekvatnu strategiju nastupa, s tim §to je vazno
i razmotriti na¢in na koji ¢e se obezbijediti relativna autonomija svake divizije
pojedinac¢no, a sve u cilju formiranja divizije koja ¢e moci relativno samostalno
da donosi odluke sa svojim timom menadzera. Vas zadatak je objasniti koje su to
prednosti koje ovakav nacin poslovanja moze da ima za ovu kompaniju.

Rjesenje:

Da bismo dali odgovor na postavljeno pitanje, vazno je da zapazimo da je rije¢ o
divizionom organizacionom modelu poslovanja. Prethodno navedeno za sobom
povlaci niz karakteristika koje ovakav model poslovanja za sobom nosi, a koje je
neophodno prepoznati u ovom primjeru.

Ovakav nacin poslovanja imace pozitivne efekte za buduce zaposlene u ovim di-
vizijama, jer ¢e na taj nacin u centru posmatranja biti radna snaga sa tih trzista na
koja kompanija Zeli da prosiri svoje poslovanje. Razlog tome lezi u ¢injenici da ¢e
na raspolaganju biti ,,domaca radna snaga“, koja ne bi mogla da dode do izrazaja
kada bi oni radili u centrali ove komapnije. Takode, ovi zaposleni bolje poznaju
nacin poslovanja i potrebe kupaca u zemljama koje su predmet interesovanja za
prosirenje poslovanja mati¢ne kompanije. Divizioni na¢in poslovanja moZze imati
1 pozitivan uticaj na motivaciju zaposlenih, tj. u prvom redu menadzera, te oni
mogu povecati produktivnost rada u cilju dokazivanja da ba$ njihova divizija po-
sluje u skladu sa pravilima i propisima, a da pri tome ostvaruje pozitivne rezultate,
¢ime Ce biti nagradeni od strane menadzera ili vlasnika iz mati¢ne kompanije za
ostvarene rezultate. Takode, ovakav nacin poslovanja moze posluziti kao dobra

244 Napomena: |deja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data
Status, Beograd, str. 292 i izmijenjena shodno potrebama autora.
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praksa i za druge kompanije sa istom ili slicnom djelatnoscu, u cilju prosirenja
svog poslovanja, kada je rije¢ o nacinu organizovanja divizija.

Zadatak 2: Diviziona organizaciona struktura: Izvjestaji koje divizioni menadZeri
dostavljaju mati¢noj kompaniji

Kompanija ,,MK & A“, koja se bavi proizvodnjom tekstila u Crnoj Gori, zeli da
prosiri svoje poslovanje na trziste Zapadnog Balkana. Na taj nain organizaciona
struktura ove kompanije zasnivace se na divizionom modelu pri ¢emu su pojedine
divizije svrstane u centar troskova, centar prihoda, investiocioni ili profitni centar,
u zavisnosti od stepena autonomije koja im je omogucéena. Uprava kompanije, tj.
centrala zahtijeva od divizionog menadzera da na mjese¢nom nivou dostavi izvje-
Staj o trosSkovima za menadzera koja se bavi istrazivanjem. Ovaj menadzer je imao
stvarni troSak za razvoj softvera za sprovodenje adekvatnog istrazivanja trzista u
toku maja mjeseca 2021. godine u iznosu od 5.000 €, §to je za 2.000 € manje od
njegovog planiranog troSka za razvoj softvera. Planirani tro§kovi bruto zarada
iznosili su 2.000 €, $to je za 1.000 € manje od stvarnog troska ovog odjeljenja.
Vazno je istaci da su troSkovi kancelarijskog materijala bili isti, tj. ovaj menadzer
je planirao 500 €, koliko je ujedno i njegov stvarni trosak. Fiksni troSkovi ovog
odjeljenja su 1.500 €, §to je za 200 € manje od planiranog troska. Na osnovu datih
podataka:

a) Sastaviti izvjestaj i prokomentarisati. Ra¢unski, u apsolutnom iznosu, pri-
kazati odstupanje stvarnih od planiranih troskova.

b) Zamislite da ste menadzer centra troskova. Od Vas se zahtijeva da opravdate
dobijena odstupanja. Navedite razloge koji su doveli do odstupanja.

¢) Uprava kompanije ,,MK & A* sada zahtijeva da im divizioni menadzer, koji
je primarno odgovoran za nivo prihoda, dostavi mjesecni izvestaj o ostvare-
nim performansama za menadzera prodaje. Ovdje je vazno ukazati na dva
sektora za koja je menadzer prodaje zaduzen (sektor A i sektor B), a koji
prodaju tekstilne proizvode: majice dugih rukava i suknje. Zahtijeva da se
za maj mjesec 2021. godine dostavi izvjestaj o radu menadzera za odjeljenje
B za prodaju ova dva proizvoda, uzimajuci u obzir da je menadzer prodaje
planirao da proda 70 komada majica po cijeni od 20 €, a prodao je 50 ko-
mada po cijeni od 25 €. Takode, planirao je da proda 20 komada suknji po
cijeni od 45 €, a prodao je 30 komada po istoj cijeni. Na osnovu dostupnih
podataka sastaviti izvjestaj.

Rjesenje:

Da bismo dali odgovor na postavljeno pitanje, neophodno je da prepoznamo da je
cilj ovoga zadatka ukazati na divizionu organizacionu strukturu, ali i na izvjestaje
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koji su divizioni menadzeri duzni da dostavljaju mati¢noj kompaniji, tj. centrali.
U ovom slucaju trazeno je od glavnog menadzera divizije da dostavi izvjestaj o
troskovima za menadzera koji je zaduzen za istrazivanje trzista. U nastavku je dat
predlog izvjestaja, s napomenom, da menadZeri iz centrale mogu traziti i detaljnije
izvjestaje, po pojedinim segmentima sa jasno naznacenim troskovima.

Redni broj Vrsta troskova Plar(lzzr;iztgg]é)kovi S tzrgzé]k)ovi (] Odstupanje
| Razvoj softvera 7.000 € 5.000 € 2.000 €
Il Bruto zarade 2.000 € 3.000 € (1.000)
I Kanc. materijal 500 € 500 € 0
IV (1+1+111) Varijabilni tr. 9.500 € 8.500 € 1.000 €
V Fiksni troSak 1.700 € 1.60 € 200 €
VI(IV+VI) UKUPNO 11.200 € 10.000 € 1.200 €

a) Prikazana tabela jasno predstavlja troSkove menadzera za istrazivanje. Ovaj
menadzer u maju mjesecu 2021. godine u svom odjeljenju imao je troskove
u iznosu od 11.200 €, §to je zbir varijabilnih i fiksnih troskova. Planirani
varijabilni troSkovi iznose 9.500 €, $to je za 1.000 € viSe od stvarnih troskova
ovog odjeljenja. Kada je rije¢ o fiksnim troskovima, menadzer je planirao
da iznose 1.700 €, dok je stvarni trosak 1.500 €. Moze se zakljuciti da se
ovaj menadzer prilikom poslovanja vodio jednim od osnovnih ekonomskih
principa — principom ekonomicnosti, $to potvduje apsolutni iznos stvarnih
troskova, koji je za 1.200 € manji od planiranih troskova. Takode, evidentno
je da se u ovom izvjestaju nalaze pozitivna i1 negativna odstupanja u tros-
kovima, posmatrano pojedinacno. Tako je pozitivno odstupanje zabiljezeno
kod razvoja softvera i kod fiksnih troskova, dok je negativno odstupanje
zabiljezeno kod bruto zarada. Do odstupanja nije doslo kada su u pitanju
troskovi kancelarijskog materijala.

b) Prethodno navedeni troskovi i odstupanja u troskovima uticali su da Uprava
kompanije ,,MK & A* zahtijeva izvjestaj od menadzera centra troskova, kako
bi ustanovili koji su to kljucni razlozi koji su doveli do ovih odstupanja i da
ih o tome informiSu. Vazno je ista¢i da razlozi ovog odstupanja mogu poticati
iz eksternog i internog okruzenja, u okviru kojeg ova kompanija posluje.
Stoga je menadzer centra troskova dostavio objaSnjenje, pri Cemu je istakao
da razlog negativnog odstupanja, kada je rije¢ o troSkovima zarada, moze
nastati kao posljedica rasta cijene rada, varijabile za zasposlene i tome slicno.
Pozitivno odstupanje, kada je rije¢ o troskovima za ravoj softvera, nastaje
kao posljedica dobro istrazenene ponude dobavljaca za razvoj softvera koji
¢e zadovoljiti potrebe ove kompanije.

c) Izvjestaj za odjeljenje B:
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Ostvareno Planirano
Proizvodi Odstupanje
pc(€) q Prihod pc(€) q Prihod
majice 25 50 1250 20 70 1400 -150
suknje 45 30 1350 45 20 900 450
UKUPNO 2600 2300 300

Na osnovu navedenog izvjestaja moze se zakljuciti da je menadzer prodaje u
odjeljenju B ostvario za 300 € vise prihoda u odnosu na planirani iznos. Takode,
kod prodaje suknji i majica dugih rukava uoceno je negativno odstupanje, sto se
moze objasniti nedovoljnom traznjom za ovim majicama u maju mjesecu.

Zadatak 3: Obracun divizione performanse u profitnom centru na bazi metode
varijabilnih troSkova

Divizija K1 je profitni centar kompanije ,,MK & A®, koja se bavi proizvodnjom
i prodajom metalnih Sipki. Ova divizija je prodala 100 komada metalnih Sipki po
cijeni od 30 € po komadu. Takode, troskovi proizvodnje su 20 €, a prodaje 5 €.
Fiksni troskovi koji se mogu kontrolisati iznose 50 €, dok oni fiksni troskovi koji
se ne mogu kontolisati iznose 100 €. Troskovi zajednickih sluzbi iznose 20 €. Na
osnovu navedenih podataka izracunati:

a) Kontribucionu dobit;
b) Divizionu kontribuciju;
c¢) Dobitak ove divizije.

Rjesenje:

Da bismo izracunali trazene pokazatelje, neophodno je da znamo kako se rac¢una-
ju divizione performanse u profitnom centru. Stoga ¢e prethodno navedeno biti
prikazano u nastavku.

Profitni centar (metalne Sipke)
Redni broj Elementi
Iznos (€)

| Prihod od prodaje 300
Il Varijabilni rashodi 25
M=) Kontribuciona dobit 275
\% Kontrolabilni fiksni troskovi 50
V(III-1V) | Kontrolabilni rezultat 225
Vi Nekontrolabilni fiksni troskovi 100
VII(V-VI) |Diviziona kontribucija 125
Vil Troskovi zajednickih sluzbi 20
IX(VII-VIIl) | Dobitak divizije 100
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Dakle, na osnovu date tabele moze se zakljuciti da je kontribuciona dobit 275
€, diviziona kontribucija 125 € i dobitak divizije 100 €, $to su ujedno i trazeni
zahtjevi u ovom zadatku.

Zadatak 4: Ocjena uspjesSnosti investicionog centra i performanse menadZmenta
centra investicija

Uprava kompanije ,,MK & A* zahtijeva da se na mjesecnom nivou dostavi izvjestaj
o performansama menadZera centara investicija kao i samog investicionog centra.
Ova kompanija ima dva investiciona centara, i za mjesec maj 2021. dostavljen je
sljedeci izvjestaj:

Redni broj Elementi Investicioni centar | Investicioni centar Il
| Prihod od prodaje 500 600
Il Varijabilni rashodi 35 45
(- 11) Kontribuciona dobit 465 555
% Kontrolabilni fiksni troSkovi 55 120
V(IIl-1V) | Kontrolabilni rezultat 410 435
VI Nekontrolabilni fiksni troSkovi 100 150
VII(V-VI) | Diviziona kontribucija 310 285
VIl Troskovi zajednickih sluzbi 10 20
IX(VII-VIII) | Dobitak divizije 300 265

Ukupna vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar I iznosi 4.000 €, dok
je iznos kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadzera centra procijenjen na iznos
od 1.500 €. Vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar II iznosi 6.000 €,
dok je iznos kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadzera centra procijenjen
na iznos od 3.500 €. Ocijeniti uspjes$nost ovih investicionih centara i performanse
menadZzmenta centara investicija.

Rjesenje:

Da bismo rijesili ovaj zadatak, neophodno je da znamo koji su to pokazatelji
na osnovu kojih se moze ocijeniti uspjesnost investicionog centra i performanse
menadZzmenta centra investicija. Stoga se uspjes$nost investicionog centra racuna
kao stopa prinosa na angazovani kapital, dok se ocjena performansi menadzmenta
analizira preko stope prinosa na kontrolabilnu imovinu.

Posto imamo dva investiciona centra, ocijeni¢emo njihove performanse na bazi
ve¢ objasnjenih pokazatelja. U nastavku slijedi obracun.
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INVESTICIONI CENTAR 1
Divizioni neto profit x 100

Angazovani kapital

Stopa prinosa na angazovani kapital =
Stopa prinosa na angazovani kapital = % x 100 =7,5%

x 100

Kontrolabilni dobitak

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = & =" ==

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = % x 100 =27,33%

INVESTICIONI CENTAR 11
Divizioni neto profit x 100

Angazovani kapital

Stopa prinosa na angazovani kapital =

Stopa prinosa na angazovani kapital = % x 100 =4,41%

Kontrolabilni dobitak
= x 100

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = ===

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = % x 100 = 12,42%
Zakljucak:

Na osnovu vrijednosti dobijenih pokazatelja moze se zakljuciti da ve¢i nivo pro-
fitabilnosti ima investicioni centar I, §to znaci da na jednu jedinicu angaZzovanog
kapitala kompanija ostvaruje 7,5 jedinica divizionog neto profita. Takode, stopa
prinosa na kontrolabilni angazovani kapital investicionog centra I je ve¢i nego kod
investicionog centra II, pa se moze zakljuciti da je menadzer prvog investicionog
centra uspjesniji nego menadzer drugog investicionog centra.

Zadatak 5*: UravnoteZena lista (Balanced scorecard)

Kompanija ,,MK & A bavi se proizvodnjom torti i kolaca. Vlasnici kompanije Zele
da uvedu sistem uravnotezenih lista kako bi ispitali performanse ove kompanije.
Stoga su uputili zahtjev menadZerima sektora marketinga i finansija u kompaniji
u cilju dostavljanja seta informacija koji ovaj sistem podrazumijeva. Zamislite
da ste menadzer ove kompanije. Na koji nacin biste kreirali uravnotezenu listu?

Rjesenje:

Da bismo dali odgovor na postavljeno pitanje, treba prvo da znamo $ta je to urav-
notezena lista i zaSto je ona vazna. Naime, uravnotezena lista predstavlja svoje-
vrsni sazetak informacija koje su neophodne kako bi se predstavile i provjerile
performanse jedne kompanije. Zasniva se na Cetiri segmenta i to su: perspektiva
klijenata, interna perspektiva, mogucnost za inovacije i dodatno ucenje i usavrsa-

245 Napomena: Zadatak je prilagoden na osnovu sajta: https://www.intrafocus.com/2016/06/balan-
ced-scorecard-example/ (datum pristupa: 11. 7. 2021).
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vanje i finansijska perspektiva (pogledati graficki prikaz). Dakle, da bi menadzeri
mogli da sastave uravnotezenu listu treba da uzmu u obzir prethodno navedene
segmente. Drugim rije¢ima, finansijska perspektiva bi mogla da bude rast profita
za 6% na nivou godine ili npr. smanjenje operativnih troskova za 2% godisnje.
Perspektiva klijenta ogleda se u povecanju nivoa zadovoljstva kupca, te je stoga
cilj povecati zadovoljstvo kupaca za 5%. Interna perspektiva ogleda se u pobolj-
Sanju ponude kompanije, obezbjedenju adekvatne informacije. Tako bi interna
perspektiva mogla biti povecanje prepoznatljivosti kompanije kao brenda za 7%.
Perspektiva inovacije i u¢enja odnosi se na unapredenje znanja, tehnologije, stica-
nja vjestinja, Sto se moze pratiti kroz analizu efikasnosti (90%). Da bi se postiglo
prethodno navedeno, neophodno je npr. kod finansijske perspektive uvesti dodatne
sisteme korisne za sektor finansija, perspektiva klijenta se moze ostvariti pobolj-
Sanjem ponude koja ¢e zadovoljiti potrebe klijenata, interna perspektiva mogla bi
se sprovesti kroz unapredenje procesa za adekvatan odabir proizvoda, dok bi se
perspektiva inovacija usvajanja novih znanja mogla sprovesti kroz organizovanje
seminara za usvajanje znanja ili kroz razvoj i tehnologije.

Interna

Finansijska
perspektiva

perspektiva

« Unapredenje « Rast profita

- « Povecanje « Povecanje
tehnologije prepoznatljivosti nivoa - Smanjenje
« Dodatnaznanja i Iyl((;?bpr?awé: Za?(ﬁ?’;']]tsatva operativnih
vjestine ) troskova

Moguénost za
inovacije

Perspektiva
klijenta

Interna
perspektiva

Finansijska
perspektiva

« Rast profitaza 6%

ot « Povecanje « Povecanje
« Povecati - . !
X prepoznatljivosti nivoa . P
Elegagsgé/i st kompanije zadovoljstva o?)?ri?i\?r?{ﬁ
kao brenda za 7% klijentaza 5% troskova za 2%

Moguénost za
inovacije

Perspektiva
klijenta
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ZADACI ZA SAMOSTALAN RAD

Zadatak 1:

Kompanija ,,MK & A* koja se bavi proizvodnjom proizvoda X Zeli da prosiri svoje
poslovanje na jo$ tri zemlje okruzenja. Uprava kompanije, tj. centrala zahtijeva
od divizionog menadZera da na mjese¢nom nivou dostavi izvjestaj o troSkovima
za menadZera koja se bavi istrazivanjem. Ovaj menadZer je imao stvarni troSak za
razvoj softvera za sprovodenje adekvatnog istraZivanja trziSta u toku maja mjeseca
2021. godine u iznosu od 7.000 €, §to je za 2.000 € manje od njegovog planiranog
troska za razvoj softvera. Planirani troskovi bruto zarada iznosili su 4.000 €, §to je
za 1.000 € manje od stvarnog troska ovog odjeljenja. Vazno je ista¢i da su troskovi
kancelarijskog materijala bili isti, tj. ovaj menadzer je planirao 400 €, koliko je
ujedno i njegov stvarni troSak. Fiksni troskovi ovog odjeljenja su 2.500 €, $to je
za 200 € manje od planiranog troska. Na osnovu datih podataka:

a) Sastaviti izvjestaj 1 prokomentarisati. Ra¢unski, u apsolutnom iznosu, pri-
kazati odstupanje stvarnih od planiranih troskova.

b) Zamislite da ste menadZer centra troskova. Od Vas se zahtijeva da opravdate
dobijena odstupanja. Navedite razloge koji su doveli do odstupanja.

Zadatak 2:

Na bazi podataka iz zadatka 1 Uprava kompanije ,,MK & A* sada zahtijeva da im
divizioni menadzer koji je primarno odgovoran za nivo prihoda dostavi mjesecni
izvjestaj o ostvarenim performansama za menadzera prodaje. Ovdje je vazno uka-
zati na dva sektora za koja je menadzer prodaje zaduZen (sektor M i sektor N), a
koji prodaje proizvod 1 i proizvod 2. Zahtijeva da se za maj mjesec 2021. godine
dostavi izvjestaj o radu menadzera za odjeljenje M za prodaju ova dva proizvoda,
uzimajuci u obzir da je menadzer prodaje planirao da proda 100 komad proizvoda
1 po cijeni od 20 €, a prodao je 70 komada po cijeni od 25 €. Takode, planirao je
da proda 45 komada proizvoda 2 po cijeni od 25 €, a prodao je 30 komada po istoj
cijeni. Na osnovu dostupnih podataka sastaviti izvjestaj.

Zadatak 3:

Divizija K12 je profitni centar kompanije ,,MK & A*, koja se bavi proizvodnjom i
prodajom proizvoda Z. Ova divizija je prodala 90 komada metalnih Sipki po cijeni
od 30 € po komadu. Takode, troskovi proizvodnje su 10 €, a prodaje 5 €. Fiksni
troskovi koji se mogu kontrolisati iznose 50 €, dok oni fiksni troskovi koji se ne
mogu kontolisati iznose 40 €. Troskovi zajednickih sluzbi iznose 20 €. Na osnovu
navedenih podataka izraCunati:
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a) Kontribucionu dobit;
b) Divizionu kontribuciju;
c¢) Dobitak ove divizije.

Zadatak 4:

Uprava kompanije ,,MK & A* zahtijeva da se na mjese¢nom nivou dostavi izvjestaj
o performansama menadzera centara investicija kao i samog investicionog centra.
Ova kompanija ima dva investiciona centra, i za mjesec maj 2021. dostavljen je
sljededi izvjestaj:

Redni broj Elementi Investicioni centar | | Investicioni centar Il
| Prihod od prodaje 700 900
Il Varijabilni rashodi 75 100
11(1-11) Kontribuciona dobit 625 800
\% Kontrolabilni fiksni troSkovi 125 120
V(II1-1V) Kontrolabilni rezultat 500 680
Vi Nekontrolabilni fiksni troSkovi 100 150
VII(V - VI) Diviziona kontribucija 410 530
VI Troskovi zajednickih sluzbi 10 20
IX(VII-VIIl) | Dobitak divizije 400 510

Ukupna vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar I iznosi 4.000 €, dok
je iznos kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadzera centra procijenjen na iznos
od 1.500 €. Vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar Il iznosi 6.000 €,
dok je iznos kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadzera centra procijenjen
na iznos od 3.500 €. Ocijeniti uspjes$nost ovih investicionih centara i performanse
menadzmenta centara investicija.

Zadatak 5: UravnoteZena lista (Balanced scorecard)

Kompanija ,,.BM & A* bavi se proizvodnjom domacih sokova. Rijec je o uspjesnoj
kompaniji, koja je prepoznata kao sinonim za kvalitet na trziStu. Tome u prilog
govori i ¢injenica da veoma dobro posluju i da na godiSnjem nivou ova kompanije
smanjuje operativne troskove, pri ¢emu dolazi do rasta poslovnog rezultata. Takode,
ova kompanija ulaZe u svoje zaposlene, time $to im omogucava da steknu dodatna
znanja i vjestine, ali i inovira svoju ponudu u skladu sa zahtjevima kupaca. Na
osnovu datih informacija, formirajte uravnotezenu listu.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Diskutujte o znacaju delegiranja nadleznosti i odgovornosti u kompaniji. Da li
takav koncept pozitivno ili negativno utice na realizaciju ostvarenja kompanije?

2. Kompaniju ,, MK & A* DOO karakterise funkcionalni model organizacione
strukture, dok je kompaniji ,, BM & A DOQO imanentan divizioni model. Poja-
snite karakteriste, kao i iznesite prednosti i nedostatke i jednog i drugog modela
organizacionog strukturiranja.

3. Kompanija ,, MK & A" DOQO Siri svoje poslovanje na inotrZistima i potrebno
Jje da reorganizuje postojec¢i model organizacione strukture. Kompanija je Vas
angazovala kao konsultanta da joj pomognete u tom procesu. Kako se pominje
koncept divizije koji nije toliko blizak Upravi kompanije, od Vas se zahtijeva
da napravite prezentaciju na kojoj ¢ete menadzment upoznati sa navedenim.

4. Poznajuci stepen odgovornosti, odnosno autonomije koju imaju pojedini me-
nadzeri divizionih centara, diskutujte u cemu se ogleda povezanost, odnosno
razlika izmedu njih.

5. Kod racunovodstva odgovornosti cesto se pominje pojam kontrolabilnosti.
Pojasnite Sta se podrazumijeva pod tim pojmom i zasto je uopste on znacajan,
odnosno prisutan kada je rijec o racunovodstvu odgovornosti.

6. Menadzer divizije koja ima karakter centra troskova je dostavio izvjestaj za
svoju diviziju za prvi kvartal tekuce godine u kome se navodi da je ukupno po-
zitivno odstupanje troskova iskazano u procentu od 7%, dok je odstupanje od
prodajne cijene negativno i iznosi 6%. Da li smatate da je navedeni izvjestaj
adekvatan? Diskutujte o tome.

7. Uprava kompanije ,,BM & A DOO na kraju svakog kvartala tekuce godine
zahtijeva da se na kolegijumu od strane divizionog menadzera, koji je primarno
odgovoran za nivo prihoda, dostavi izvjestaj o ostvarenim performansama za
menadzera prodaje. U nadleznosti menadzera prodaje su Cetiri odjeljenja za
prodaju u okviru kojih se prodaju proizvodi ,,A*, ,,B*, ,,C", i ,,D*. Navedite
prednosti i nedostatke ovakvog nacina izvjestavanja.

8. Izvr$ni direktor multidivizione kompanije ,, RC & T* DOQO Zeli da sagleda per-
formanse divizije koja ima karakter centra profita. Kao menadzer navedenog
centra profita, izvrsni direktor je od Vas zatrazio da mu dostavite izvjestaj u
kome biste prezentovali metode koje se mogu koristiti za evaluaciju performansi.
Ujedno je zatrazio da mu navedete prednosti i nedostatke metoda koje Zelite
da prezentujete.
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9. Pojasnite na koji je nacin moguce utvrditi ucinkovitost menadzera divizije koja
ima karakter centra profita. Diskutujte o prednostima i nedostacima primjene
pojedinih metoda koje ste naveli.

10. Diskutujte o tome koliko je, s aspekta ocjene cjelovitih ostvarenja kompanije,
bitno primijeniti Balanced Scorecard (BSC) ili uravnotezenu listu. Razmislite
zasto se ova metoda upravljackog racunovodstva naziva ,, uravnotezena lista “.
Drugim rijecima, kakav balans ova metoda zeli da ostvari?

11. Da li smatate da se u dovoljnoj mjeri primjenjuje Balanced Scorecard (BSC)
u kompanjama u Crnoj Gori? Ujedno, diskutujte o tome da li je s primjenom
ove metode moguce bolje sagledati performanse kompanije. Obrazlozite Vas
odgovor.
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11. PRAVCI BUQUCEG RAZVOJA
UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVAZ24)

1.1. MJESTO | ULOGA UPRAVLJAV(VIKOG
RACUNOVODSTVA U DINAMICNOM POSLOVNOM
OKRUZENJU

U promjenljivom poslovnom okruzenju izazvanom turbulentnim uslovima poslo-
vanja, neminovnim dejstvom konkurencije, inovacijama na polju informacione
tehnologije, pojavi e-trgovine, odnosno ve¢ sada Cetvrte industrijske revolocije i
sl., savremeno preduzecée je u mogucnosti da uspjesno odgovori na izazove koji
su prouzrokovani datim izazovima, izmedu ostalog ukoliko raspolaze pouzdanom
informacionom potporom od strane upravljadkog ra¢unovodstva. Cest je slucaj
da nailazimo na upozorenje od strane istrazivaca koji ukazuju da ukoliko razvoj
upravljackog raCunovodstva ne prati razvoj preduzeca, sistem privredivanja ¢e dje-
lovati kao mehanizam koji onemogucava da preduzece uplovi u uspjesan posao sa
promjenljivim okruzenjem. Stoga, da bi savremeno preduzece moglo da se adaptira
na izazove u savremenim uslovima poslovanja, mora da posjeduje informaciono
snazan upravljacko-racunovodstveni sistem koji ¢e da se prilagodi promjenama i,
kako se nerijetko naglasava, izaziva promjene u strategijski orijetisanom preduzecu.

Dok se ranije upravljacko racunovodstvo posmatralo kao krut sistem prepun
ustaljenih procedura, danas se on smatra fleksibilnim procesom koji je tijesno
ispreplijetan sa karakteristikama preduzeca, koje su takode kontinuirano sklone
promjenama. Time istrazivaci konstatuju da je za potpunije razumijevanje uprav-
ljackog racunovodstva potrebno podrobno shvatiti preduzece kao i sile koje uticu
na njega. U skladu sa datim, orijentacija prema kupcima, upravljanje ukupnim

246 Razmatranja koja su data u okviru navedene glave proizilaze iz doktorske disertacije: Lalevi¢, A.
(2005). Obracun ciljnih troskova u funkciji jacanja konkurentske pozicije preduzeca. (Doktorska di-
sertacija, Univerzitet u Kragujevcu, Ekonomski fakultet Kragujevac).
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kvalitetom (TQM), uvazavanje znacaja i uloge vremena kao jednog od veoma
znacajnih ¢inilaca konkurentnosti, zatim inovacije u proizvodnoj sredini i infor-
macionoj tehnologiji, usmjerenost ka industrijskom rastu i na kraju, Sto se i vise
puta naglasilo, pojava globalne konkurencije su neke od promjena koji su uslovile
trendove u razvoju upravljackog racunovodstva, kao i njegovo oblikovanje i afir-
maciju u formi kakvu trenutno posjeduje®”.

Na osnovu naprijed navedenog, konstatuje se da su esencijalne komponente uprav-
ljackog racunovodstva, koje ujedno formiraju njegovu fundamentalnu sustinu,
opisane pojmovima: nadleznost, tj. odgovornost, kontrola, pouzdanost, uzajamna
zavisnost i relevantnost. Prodiru¢i dublje u njegovu prirodu, istrazivaci ukazuju
da je znacajno promijenjena u odnosu na onu koja ga je prvobitno oslikavala.
Naime, uslovi poslovanja su nametnuli promjenu mjesta i uloge koju je ranije
zauzimao, tako da sadrzinu savremenog upravljackog racunovodstva danas odre-
duju njegova eksterna orijetacija, dinamican pristup, ve¢i naglasak na timskom
radu kao i teznja ka uspostavljanju veza medu organizacionim strategijama kako
bi se realizovale akcije preduzeca. Time upravljacko ra¢unovodstvo pokusava da
pronade sebi mjesto unutar definisanog koncepta koji je rukovoden idejom ,,drzati
korak ispred promjena“.

Vecina istrazivanja koja su do sada uradena na polju upravljackog racunovodstva
ukazuju da je njegova osnovna svrha bila ,,snabdijevanje menadzmenta klju¢nim
informacijama, brzo i precizno koliko god je to moguce, kako bi se preduzela
adekvatna akcija“. Kasnije, usljed promjene trzisnih uslova privredivanja dolazi
do djelimi¢nih izmjena u shvatanju njegove prvobitne sustine tako da je ,,funkcija
upravljackog racunovodstva bila da participira u dodavanju vrijednosti u organiza-
cionom procesu formulisanja strategije, kontrole i promjena“. Istrazivaci naglasa-
vaju da je znacajan naglasak u navedenom poimanju upravljackog racunovodstva
stavljen na pojmove kao $to su ,,dodavanje vrijednosti®, ,,organizacioni proces*,
»strategija““ i ,,promjena“. Naime, navedena definicija je koncipirana tako da odra-
Zava promjene u poslovnom okruzenju i menadzment filozofiji, promjene uloge
upravljackog racunovodstva, kao i znacaja koji imaju upravljacke ra¢unovode.

Kako je raniji fokus upravljackog ra¢unovodstva prevashodno bio interni, danas
usljed dejstva velikog broja okolnosti dolazi do promjene u njegovoj prvobitnoj
orijentaciji. Upravljacko rac¢unovodstvo postaje snazno strategijsko orude koje
proizvodi, odnosno usmjerava poslovanje preduzeca u pravcu postizanja Zeljenih
ostvaranja, prvenstveno zahvaljuju¢i primljenim impulsima iz okruzenja, kao i ne-
ophodnost reagovanja na iste. Neprekidna interakcija sa okruzenjem i menadzmen-

247 Detaljnije o promjenama koje se zbivaju u savremenom poslovnom okruZenju i koje oblikuju karak-
teristi¢ne trendove pojedinih razvojnih etapa upravljackog racunovodstva pogledati: Minovski, Z.
(2005). ,Razvoj i uloga upravljadkog radunovodstva u globalnom okruzenju’, Ragunovodstvo, Casopis
za racunovodstvo, reviziju i poslovne finansije, Savez revizora i racunovoda Srbije, 5(6), str. 63-64.
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tom preduzeéa doprinosi porastu njegovog znacaja u poredenju sa ulogom koja
mu je bila dodijeljena i znacaj koji mu je bio pripisan.

Slika 23: ,, Novo “ upravljacko racunovodstvo**¥

U postupku, u kome buduca akcija treba da bude bazirana na informaciji, neophod-
no je sve vrijeme identifikovati odgovornost i oblast klju¢nih rezultata pojedinaca
unutar preduzeca. Upravljacko racunovodstvo identifikuje aktivnosti na koje ma-
nadzment preduze¢a moze ili ne moze da utice i trazi, tj. procjenjuje rizik i osjetljive
faktore. Ova sposobnost je podesna za pracenje, analizu, kompariranje i interpreta-
ciju informacija, koje mogu biti korisne u postupku kontrole, razvoja i korigovanja
menadzment funkcija. Informacije upravljackog racunovodstva moraju biti tako
kvalitetne da pruzaju pouzdanost. Pouzdanost za korisnika zavisi od njihovih izvo-
ra, integriteta i razumljivosti. Upravljacko racunovodstvo u prepoznavanju rastuce
kompleksnosti poslovanja treba da prihvati eksterne i interne izvore informacija
posredstvom interaktivnih funkcija kao Sto su: marketing, proizvodnja, kadrovi,
nabavka, finansije itd. To omogucava dobijanje Sirokog spektra informacija kako
bi se sagledala njihova efikasnost i izvrSilo pogodno balansiranje. Upravljacko
racunovodstvo mora da obezbijedi fleksibilnost odrzavanja, sakupljanja i inter-
pretiranja informacija. Na taj nacin je olakSano istrazivanje ¢ime se stvara Cista,
razumljiva prezentacija informacija, razumljivo i pravovremeno ponasanje, kao i
obavljanje aktivnosti koje su neophodne za nepristrasno i sigurno donosenje odluka.
Ovaj proces je sustinski znacajan i dinamican. Stoga, upravljacko racunovodstvena
informacija mora da zadovoljava kvalitativne i kvantitativne kriterijume kako bi

248 Bhimani, A.(2002). Managament Accounting and Organizational Excellence, London School of Eco-
nomics, Management Press International Ltd, United Kingdom, http://www.bhimani.com., str. 4.
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bila primjenljiva i podesna*?.

MenadZzment preduzeca je odavno u sistemu racunovodstva, konkretnije uprav-
ljackom racunovodstvu prepoznao snazan alat koji podupire, osvjezava i bogati
njegovu informacionu ponudu. U tom kontekstu, autori sugeriSu na potrebu in-
stitualizacije upravljackog racunovodstva, njegovog adekvatnog pozicioniranja
unutar sistema preduzeca, kao i kreiranje pogodne infrastrukture koje ¢e biti u
funkciji realizacije ciljeva preduzeca.

Trendovi koji su danas prisutni u upravljackom ra¢unovodstvu i koji ¢e ga po
shvatanju istrazivaca nadalje oblikovati mogu se grupisati na sljede¢i nacin:

Danashnji trendovi Buduéi trendovi

Visok naglasak na: Visok naglasak na:

Budzetiranju za planiranje i kontrolu Budzetiranju za planiranje i kontrolu

Analizi odstupanja Analizi odstupanja

Budzetiranju kapitala Budzetiranju kapitala

Tehnikama povracaja kapitala od investicija

Tehnikama povracaja kapitala od investicija

Apsorpcionom sistemu obracuna troSkova

Umjeren naglasak na:

Sistemu obracuna po varijabilnim troskovima

Balanced Scorecard

Umjeren naglasak na: Mjerenju satisfakcije potrosaca

Balanced Scorecard Upravljanju i obracunu troskova po aktivnostima

Mjerenju satisfakcije potroSaca Stejkholderovu analizu vrijednosti

Nizak naglasak na: Bencmarking

Upravljanju i obra¢unu troskova po aktivnostima | Apsorpcionom sistemu obrac¢una troskova

Analizi vrijednosti stejkholdera Sistemu obrac¢una po varijabilnim troskovima

Ben¢marking

Tabela 13: Trenutni i bududi trendovi u upravljackom racunovodstvu®?

Podaci dobijeni istrazivanjem?? ukazuju da ¢e na neke tehnike upravljanja tros-
kovima, koje su bile prisutne u proslosti (budzetiranje, odstupanje kao analiza
povracaja kapitala od investicije, i sl.) 1 dalje biti stavljen veliki naglasak. Takode
je uoceno da ¢e menadzment u buduc¢nosti da naglasava ne samo znacaj finan-
sijskih ostvarenja i ocjena, nego i nefinansijskih. U perspektivi, upravljacko ra-
¢unovodstvo ¢e obuhvatati veoma Sirok dijapazon medufunkcionalnih disciplina
kao §to su: upravljanje ostvarenjima (razvija klju¢ne finansijske i nefinansijske
pokazatelje), upravljanje prednostima (upravljanje proizvodom tokom njegovog
zivotnog ciklusa), menadzment okruzenja (racunovodstvo za okruzenje), finansij-

249 Detaljnije pogledati: http://gsbwww.uchicago.edu/, str. 27-29, (datum pristupa: 3. 4. 2021).

250 Pogledatina: http://commerce.flinders.edu.au/researchpapers, str. 7, (datum pristupa: 3. 4. 2021).
Dati tabelarni prikaz je napravljen na osnovu istrazivanja koje je izvrSeno u nekoliko proizvodnih
kompanija u Australiji.

251 Isto, str. 8-9.
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ski menadzment (upravljanje posredstvom aktivnosti), upravljanje intelektualnim
kapitalom (mjerenje i upravljanje satisfakcijom zaposlenih), upravljanje informa-
cijama (implementacija i generisanje vrijednosti kroz e-trgovinu i Eletronic Data
Interchange (EDI)), strategijski menadzment (analiza lanca vrijednosti kako bi se
izvrSila procjena konkurentskih prednosti) itd.

Znacajan dio istrazivanja u¢injen u datoj oblasti bez sumnje navodi na razmisljanje
o sve vecoj strategijskoj orijentaciji upravljackog rac¢unovodstva. Razmisljanje
je velikim dijelom implicirano Sirenjem postojeceg fokusa upravljackog racu-
novodstva u pravcu agregiranja informacija o zbivanjima na spoljasnjoj sceni.
Pravilnom interpretacijom deSavanja u eksternom okruzenju i sazimanjem sa po-
dacima dobijenim iz internog fokusa, upravljacko racunovodstvo postaje snazno
strategijsko orude koje doprinosi trzisnoj i konkurentskoj orijentaciji savremenog
preduzeca. Bitno je napomenuti da se u ocjeni konkurencije savremeno upravljacko
racunovodstvo sluzi velikim brojem metoda i tehnika koje su se razvile u pojedi-
nim oblastima nauc¢nih disciplina (operaciona istrazivanja, statistika, ekonometrija
itd.). Adekvatnom upotrebom i interpretacijom navedenih metoda, uz prethodno
znanje iz oblasti upravljanja, upravljacko racunovodstvo snabdijeva savremeno
preduzece informacijama koje se ti¢u kretanja cijena proizvoda/usluge (djelova
koje konkurencija nabavlja) konkurencije, preferencija potrosaca, funkcionalnih
atributa proizvoda itd., na osnovu kojih stic¢e potencijalne mogucnosti da nadmudri
pa time i nadjaca konkurenciju.

Kako se naprijed istaklo, promjena okruzenja u kome preduzece ostvaruje misiju
svoga poslovanja prouzrokuje promjenu i u samom upravljackom racunovodstvu.
Medutim, fundamentalni koncepti, procedure i struktura upravljackog racunovod-
stava se ne mijenjaju u velikoj mjeri. Istrazivaci smatraju da su jo$ uvijek relevan-
tne, pouzdane tako da mogu da posluze kao oslonac upravljackom racunovodstvu.

Naglasak u upravljackom racunovodstvu u savremenim uslovima poslovanja
je stavljen na konstantnom unapredenju poslovnog procesa, saradnji tima kao i
svih ¢lanova koji su ukljuceni u lanac vrijednosti i njegovih performansi (kako
za preduzece, tako i potroSaca, ¢ime bi se doprinijelo njegovoj satisfakciji).
Kontinuirano unapredenje naprijed nabrojanih aktivnosti je moguée ostvariti
ukoliko preduzece ima pristup informacijama. Stoga, naglasak u savremenim
uslovima poslovanja je stavljen na kreiranje pouzdane i relevantne informacione
podrske. Najznacajnija uloga i ujedno najveci teret u procesu kreiranja adekvat-
ne informacione podr§ske menadzmenta preduzeca danas pada na upravljacko
racunovodstvo. Protok i dostupnost na vrijeme kvalitetno oblikovanih informa-
cijama je znatnim dijelom ubrzan zahvaljuju¢i novim moguénostima koje nam
pruza informaciona tehnologija (www, e-mail). Digitalna ekonomija se danas jos
uvijek nalazi u fazi ,,ranog djetinjstva““, mada je u nekim preduzeé¢ima ve¢ vidno
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uticala na formiranje nac¢ina na koji preduzece, odnosno menadzment vide, po-
Stuju i podupiru fundamentalne principe funkcionisanja savremenog preduzeca.
Uloga upravljackog racunovodstva unutar ovakvog organizacionog konteksta
¢e pretrpjeti znac¢ajno nove promjene kao savremeni pravilnik karakteristika
organizacije kojima se sve vise tezi. Zbog toga veliki naglasak treba staviti na
modifikovanje postojeceg i kreiranje savremenog, prilagodenog tehnoloskoj eri,
racunovodstvenog informacionog sistema??,

U relevantnoj literaturi posvecenoj navedenoj problematici, nerijetko se srijece
postojanje ¢vrste konekcije izmedu upravljackog ra¢unovodstva i svih aktivnosti
ukljucenih u lanac vrijednosti**¥ ¢ime je potpomognut aktivniji i relevantniji proces
planiranja i kontrole odluka. Takode, zapaza se da je zbog velikog znacaja koji
se, naroCito danas, pripisuje upravljac¢kom racunovodstvu, sa posebnim respektom
na oblast kreiranja adekvatnog upravljackog procesa donosenja odluka, naglasak
potrebno staviti na komponente koje su od esencijalne vaznosti, posebno danas u
turbulentnim uslovima privredivanja. Kako se navodi, klju¢ni faktori uspjeha su:
trosak, vrijeme, kvalitet i inovativnost §to je nadalje podredeno moguénostima
preduzeca da na navedenim komponentama temelje svoje strategijske prednosti.

Uprkos istaknutom, upravljacko racunovodstvo nema cjelokupan monopol u do-
stizanju uspjeha preduzeca. Povecanje kao i prosirenje predasnje uloge doprinosi
ujedno i povecanju njegove potencijalne moguénosti u oblikovanju ovakvih slika.
Time nacin na koji preduzeca postizu svoje ciljeve varira u zavisnosti od kontek-
sta preduzeca, sopstvenog poslovanja kao i od prirode same industrije. Stoga je
i upravljacko racunovodstvo u interakciji s ostatkom poslovanja preduzeca na
razli¢ite na¢ine. Naime, u velikom broju kompanija postoji povecanje odgovor-
nosti za posao koji se tice finansija, kao i sistem nadgledanja i kontrole. Timovi
finansija i racunovodstva isto tako sve vise participiraju u aktivnostima koje se ticu
upravljanja poslovanjem i aktivno komuniciraju sa drugim linijama menadzera,
postajuci na taj nacin vise svjesni finansijskih ishoda.

Egzistencijom i kreiranjem pristojne i prihvatljive organizacione klime i kulture
unutar preduzeca stvorene su osnove na kojima je moguce razviti zdrav uprav-
ljacko-ra¢unovodstveni sistem preduzeca. Time je upravljacko-racunovodstveni
sistem u moguénosti da duboko pusti svoje korijene jer ¢e biti pazljivo ¢uvan i
njegovan od strane svih ukljucenih u razvoj preduzeca. U suprotnom, bez obzira
na prethodno navedeno, informacioni sistem nece rasti na zdravim osnovama,
nece naici na podrsku od strane menadzment tima, pa stoga ne postoje realne mo-
gucnosti da se odupre izazovima u savremenim uslovima poslovanja. Sumirajuci

252 Detaljnije pogledati: http://www.borsaitalia.it/media/borsa/db, str. 10-18 (datum pristupa: 14. 4.
2021).

253 Horngren, C., Bhimani, A., Foster, G., Datar, S. (2002). Cost Accouning, A Managerial Emphasis,
Prentice Hall, Second Edition, str. 5-7.
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gore navedeno, upravljacko racunovodstvo se danas sve viSe posmatra kao jako,
strategijsko sredstvo posredstvom koga je savremeno preduzece u moguénosti da
izvrsi konverziju strategije u Zeljene performanse, a upravljacke racunovode kao
neophodni element u sprovodenju naprijed navedenog.

1n.2. SAVREMENIVUPRAVLJACKI RACUNOVODA KAO
DIO MENADZMENT TIMA

Strategijski izazovi, koji nastaju kao posljedica savremenih uslova poslovanja, za-
htijevaju aktivno u¢esce upravljackog racunovode u formulisanju poslovnih ciljeva,
u donosenju odluka, u upravljanju organizacionom aktivno$c¢u preduzeéa, kao i
u postupku formulisanja kako operativnih, tako i dugoro¢nih strategija. Zahtjevi
koji se pred njim postavljaju su dosta Siroki pa time traze veliku odgovornost,
interdisciplinarni pristup problemu kao i snabdijevanje i dostupnost informaci-
jama koje imaju zna¢ajnu korisnost. U kontekstu navedenog, autor®* isti¢e da
upravljacki racunovoda ne treba samo da obezbijedi trazene informacije, ve¢ i da
uvjeri korisnika da su informacije relevantne za njega, objektivno mjerene i mjer-
ljive, blagovremene, provjerljive, pouzdane, vjerodostojno prezentovane, kao i da
predstavljaju realan prikaz poslovnih transakcija koje su ili nastale ili planirane.

Zahvaljujuc¢i jakoj informacionoj mo¢i, upravljacki racunovoda je velikim dijelom
odgovoran za preduzimanje aktivnosti kao $to su reinzinjering poslovnog procesa
ili pak uvodenje inovativnog sistema mjerenja kvaliteta u nastojanju da se postigne
nadmoc¢nost nad konkurencijom.

Nije rijedak slucaj, narocito ne danas s obzirom na ulogu koja im je dodijeljena,
da se upravljacki ratunovoda posmatra kao dio ,,blaga“ preduzeca. U kontekstu
navedenog, vecina autora isti¢e da bi upravljackom ra¢unovodi opravdano bio
pripisan navedeni epitet, ukoliko posjeduju sljedece karakteristike:

— skup osobina, koji je prihvatljiv od strane razlicitih tipova pojedinaca, koji
moze da doprinese formiranju upravljackih timova u preduzecu,

— sposobnost da sa razumijevanjem prima i prihvata novine u upraviljanju i
da prepoznaje i uvazava vrste informacija koje upravljacki proces zahtijeva;

— da ima ulogu specijaliste i savjetodavca;

— poznavanje kako prakse, tako i teorije upravijanja;

— pravilno razumijevanje funkcionisanja preduzeca;

— sposobnost razmisljanja i razmjene iskustva zajedno sa top menadzerima o

254 Malini¢, D.(2003). ,Koncept upravljackog (internog) racunovodstva®, Zbornik referata sa XXXIV Sim-
pozijuma racunovoda i revizora Srbije, Zlatibor, str. 131.

255 Anti¢, Lj. (2004). ,Uloga upravljatkog radunovode u uslovima globalizacije poslovanja“. Casopis za
racunovodstvo i reviziju i poslovne finansije, Savez racunovoda i revizora Srbije str. 18.

319



Ana Lalevic¢ Filipovi¢, Milica Vukcevic

stvarima kljucnim za rentabilnost i razvoj preduzeca.

IMA>® (The Institute of Management Accountants)®™” na osnovu sprovedenih
istrazivanja u velikom broju kompanija, koje su znacajnim dijelom uplovile u
izazove koje nose konkurentski uslovi poslovanja, iznosi svoj stav koji navodi
na zakljucak da upravljacke racunovode danas trose vise vremena kao ,,interni
konsultanti ili poslovni analiti¢ari, rade u ,,medufunkcionalnim timovima®, pri
¢emu su ,,aktivno ukljuceni u proces donosenja odluka® i ,,rade blize sa njihovim
»potrosa¢ima‘ u snabdijevanju pravih informacija®, kao i omogucavaju ,,efika-
snije koriS¢enje informacija kako bi se kreirale bolje odluke. Kao Sto se zapaza
pojam ,,promjena‘“ se javlja kao neizostavna komponenta u analizi razmatranog
problema, pa se opravdano naglasava da se danas upravljacke racunovode sve vise
nalaze u ulozi agenata promjena. Naprijed istaknuto misljenje je naislo na pozitivan
odjek od strane velikog broja istrazivaca koji navedeno potvrduju naglasavajuci
da ,,upravljacke racunovode ne samo da upravljaju promjenama: oni iniciraju
promjene“>®. Trzi$ni izazovi zahtijevaju od upravljackog ra¢unovode strategij-
ske odgovore na njih, a koje je moguce dobiti samo ukoliko ih sam upravljacki
racunovoda podsti¢e. Medutim, navedeno je moguce i potvrditi samo ukoliko
upravljacki racunovoda predstavlja intelektualno ,.kompletnu li¢nost* $to znaci
da u svoj obrazovni spektar integrise Siroku ponudu kreativnih vjestina, znanja i
iskustava koje ¢e mu omoguditi da primijene tacne aktivnosti mjerenja, moguénosti
razvoja sistema kao i jedinstven pogled na cjelokupno poslovanje preduzeca. Kao
Sto se da zapaziti, promjene kako u okruzenju, tako i u samom preduzecu inicirale
su promjenu mjesta i uloge upravljackih racunovoda tako da se sve vise poten-
cira njihova proaktivna ukljucenost u kreiranju i odgovaranju na date promjene.
Time im se i opravdano pripisuje epitet agenata promjena. Ovakvom shvatanju
djelimi¢no protivurjece nedavno izvrSena istrazivanja koja ukazuju da se u vecini
zemalja ,,njihova uloga posmatra kao jedan od mehanizama podrske prije nego
njihova djelimi¢na proaktivna uklju¢enost®.

Naprijed nabrojane uloge, odnosno funkcije koje se pripisuju savremenom uprav-
ljackom ra¢unovodi, navode na misljenje da se danas upravljacki racunovoda
nalazi u ulozi*”:

— poslovnog analiticara;

256 U daljem tekstu The Institute of Management Accountants.

257 Najmocnija i najuticajnija profesionalna asocijacija upravljackih racunovoda u SAD je Institut uprav-
ljackih racunovoda (IMA - Institute of Management Accountants), dok je u Engleskoj to Ovlasceni
institut upravljackih racunovoda (CIMA - The Chartered Institute of Management Accountants).

258 Kantor, J., Estin, T. The Management Accountant: Future Challenges, University of Windsor, Cana-
da., str. 1-6.

259 Murphy, W. Developing the Role of the Management Accountant: A review of practitioner-orien-
tated sources, The Derbyshire Business School, University of Derby, UK http://www-staff.Iboro.
ac.uk/~bsiph/pages/news/ManAcct-Paper-WM-28.7.03.doc (datum pristupa: 12. 3. 2020).
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— osobe koja ucestvuje u formulisanju strategije poslovanja preduzeca, kako
na operativnom, tako i na strategijskom nivou,

— internog konsultanta ili savjetnika, odnosno kako se nerijetko ukazuje ,, po-
slovnog partnera*“;

— agenta promjene;

— izvora informacija (ili ,,srediste podataka),

— lidera i/ili ucesnika u medufunkcionalnim timovima,

— dizajnera i menadzera informacionih sistema;

— dizajnera i kontrolora performansi sistema mjerenja;

— nastavnika, vodica ili edukatora.

Zapaza se da danas upravljacke racunovode postepeno izrastaju u interne poslovne
konsultante saraduju¢i sa medufunkcionalnim timovima koji integriSu menadzere
iz svih oblasti poslovanja preduzeca. SmjesSteni su u operativnim odjeljenjima
gdje rade sa drugim menadzerima pomazuci im u procesu donosenja odluke kao
i rjeSavanju operativnih problema, zatim su angazovani kao aktivni poslovni ana-
liti¢iri unutar svoje kompanije, obavljaju ekstenzivnu komunikaciju licem u lice
(face-to-face) sa osobljem u svojoj organizaciji, ¢ime su znatno vise nego ranije
aktivno ukljuceni u proces donosenja odluka. Zbog toga ne treba da cudi rezultat
istrazivanja koji daje fascinirajuce rezultate i koji ukazuju da u mnogim preduze-
¢ima upravljacke racunovode imaju liderske uloge u timovima. Stoga predstavljaju
savjetnike od povjerenja, tj. poslovne partnere’”,

Promjene koje su sve vise postale neminovonost u savremenim uslovima poslova-
nja nude velike izazove koji ponekad mogu navesti na pogresan put. Upravo stoga
je IMA razvio odreden broj etickih standarda za stru¢njake iz oblasti upravljackog
i finansijskog racunovodstva.

IMA ukazuje da je upravljacki ratunovoda odgovoran za?":

1. izbjegavanje postojecih ili o¢iglednih konflikata interesa i obavjestava sve djelove u preduzec¢u
za svaki potencijalni konflikt;

2. uzdrzavanje od u¢estvovanja u bilo kojoj radnji koja moze o$tetiti njihovu sposobnost sprovodenja
eti¢kih duznosti;

3. odbijanje bilo kakvog poklona, usluga ili gostoljubivosti koje bi uticale ili bi izgledale da utic¢u na
njihovu aktivnost;

4. uzdrzavanje od aktivnih ili pasivnih ru§enja dostignuc¢a organizacionog zakona i etickih ciljeva;

prepoznavanje i prenosenje profesionalnih ograni¢enja ili drugih ogranic¢enja koje bi sprijecile
odgovornost rasudivanja ili ostvarenja uspjeha aktivnosti;

6. prenosenje nepovoljnih kao i povoljnih informacija i profesionalnih zakona i mogu¢nosti;

260 Siegel, G., Sorensen, E., J. (1999). Counting More, Counting Less: Transformations in the Manage-
ment Accounting Profession, Montvale, NJ: Institute of Mangement Accountants, 101, str. 3-4.

261 Atkinson, A., Kaplan, R., Young, M., Management Accounting, Prentice Hall, Fourth Edition, 2004,
str. 24.
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| 7. | uzdrzavanje od ucestvovanja u bilo kojoj radnji koja bi diskreditovala njihovu profesiju. |

Tabela 14: Odgovornost upravijackog racunovode

U vecini savremenih preduzec¢a upravljacke racunovode preduzimaju vodece uloge
u svojim timovima. Shodno tome, mogu se posmatrati kao povjerljiv revizor ili
pak kao interni konsultant. Nadalje, u nekim preduze¢ima uloga upravljackog
racunovode je promijenjena od uloge gdje se nalaze u funkciji sluzenja internih
potrosaca, pa sve do uloge gdje postaju poslovni partneri. Kao poslovni partneri,
upravljacke rac¢unovode imaju odgovornost u davanju savjeta izvrSnim direkto-
rima, kao S$to su: ,,Zasto su pojedine vrste informacije relevantne ili pak, nijesu
relevantne za donoSenje poslovnih odluka®, a takode se od njih moze oc¢ekivati da
sugerisu nacin na koji je moguce poboljsati kvalitet odluka.

Na kraju, uslovi poslovanja imanenti savremenom poslovnom svijetu namecu
potrebu za strategijski orijentisanim u¢eS¢em upravljackih raCunovoda unutar pre-
duzeca. Iskustvo vode¢ih kompanija ukazuje na potrebu veoma rane participaci-
je upravljackih ra¢unovoda u postupku formulisanja i implemantacije strategije
preduzeca pa time i njihovom ucescu i ulozi u postupku prevodenja strategijskih
namjera i sposobnosti na operativne i upravljatke mjere. Nadalje, Kuper i Kaplan?
iznose misljenje, koje je formirano na osnovu njihovog dugogodiSnjeg istrazivanja,
da ulogu 1 znac¢aj koju su do sada imali upravljacke ra¢unovode treba preinaciti
od postojeceg zapisniCara ka ulozi dizajnera preduzeca, koja je veoma bitna za
kreiranje efikasnog upravljackog informacionog sistema.

Istrazivaci takode naglasavaju da savremene upravljacke racunovode sve vise
treba posmatrati kao ,,sastavni dio tima igraca“. Takode isticu da ukoliko se ne-
prekidno radi na stvaranju uigranog tima, postojace vece Sanse da se predvidi
namjera drugog, suparnickog tima. Shodno tome, kao uigran tim, od upravljackih
racunovoda se oc¢ekuje da predvide promjene u dinami¢nom poslovnom okruze-
nju, implementiraju savremena tehnoloska rjeSenja, da adekvatno koriste baze
podataka, kao i informacioni sistem preduzeca. Takode, upotreba sistema elek-
tronske razmjene podataka (EDI) kao i interneta ¢e u znacajnoj mjeri doprinijeti
snabdijevanju racunovode trenutnim podacima o npr. obimu prodaje, kao i raz-
mjenu informacija prema svijetu, njihovim glavnim i pomo¢nim odjeljenjima. Ove
sposobnosti povecavaju efikasnost i efektivnost racunovodstvene uloge. Iskustvo
vodecih kompanija svijeta ukazuje da oni ocekuju od upravljackog racunovodstva
ne samo da azurira brojeve, ve¢ da obezbjeduje analizu prikupljenih informacija
koja predstavlja podrSku svim nivoima manadzmenta. Stoga se upravljacke racu-
novode danas posmatraju kao poslovni partneri koji razumiju firmu u ukupnom
poslovnom okruzenju kako unutra, tako i vani.

262 Cooper, R., Kaplan, R.S.(1988). How Cost Accounting Distorts Products Cost, Management Accoun-
ting, str. 204-224.
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11.3. NOVE RAZVOJNE DIMENZIJE UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA

Krajem 80-ih godina proslog vijeka veliki broj radova koji je napisan iz domena
upravljackog racunovodstva bio je prozet kritikama koje su se prvenstveno odnosile
na njegovu slabu informacionu mo¢. Kritike su bile upucene od strane renomiranih
imena iz date oblasti, te su najve¢im dijelom autori ukazivali na nemoguénost
konvencionalnog upravljackog racunovodstva da se odupre promjenama koje su
se kao stihija Sirile i obuhvatale skoro sve segmente poslovanja preduzeca. Strate-
gijska ogranicenja koja su u navedenom periodu bila pripisana konvencionalnom
upravljackom racunovodstvu?*® odnosili su se na:

- Cinjenicu da konvencionalno upravljacko racunovodstvo nije kreirano da od-
govori na zahtjeve koje mu nameée novo proizvodno i konkurentsko okruzenje;
- tradicionalni sistemi obracuna troskova nijesu u mogucnosti da odgovore na
potrebe menadzmenta savremenog preduzeca,
- praksu upravijackog racunovodstva koja je podredena zahtjevima finansijskog
racunovodstva;
- prevashodnu usmjerenost na interni fokus, dok zapostavlja spoljasnje okru-
Zenje.
Autori** naglasavaju da promjene koje su nastale u oblasti informacione tehnolo-
gije, deSavanju na globalnoj trzi$noj sceni, zahtjevima potrosaca, nijesu mogle a da
ne tangiraju jedan veoma znacajan segment poslovanja preduzec¢a. Naime, ukoliko
bi preduzece nastavilo poslovanje u takvim uslovima, zasnivaju¢i odluke na bazi
agregiranih, iskrivljenih i nepouzdanih informacija dobijenih od strane postojeceg
upravljacko-racunovodstvenog sistema, naslo bi se u situaciji da na vrijeme ne
reaguje na izazove koje sa sobom nosi promjenljivo i nestabilno okruzenje. Infor-
macija na kojoj treba da pociva donosenje odluke u takvim uslovima treba da bude
blagovremena, relevantna i pouzdana. Zbog toga i ne treba da cudi ¢injenica §to je
u posmatranom periodu nastao veliki broj radova koji su ukazivali na postojanje
znacajnih strategijskih ogranic¢enja konvencionalne teorije i prakse upravljackog
racunovodstva. Navedene kritike su upucivale na potrebu promjene, odnosno mo-
difikacije postojeceg upravljacko-racunovodstvenog sistema i stvaranje novog,
koji ¢e pocivati na temeljima strategijskih izazova koje sa sobom nose dinamicni
uslovi poslovanja. Time je i pocetak nove evolutivne etape u razvoju upravljackog

263 Drury. C.(1996). Management and Cost Accounting, International Thomson Business Press, ITP, str.
834.

264 Johnson, T., Kaplan, R.(1991). Relevance Lost: The Rise and Fall Management Accounting, Harvard
Business School Press, Boston, str. 216-221.
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racunovodstva upravo podstaknut kritikama njegove postojece prakse. Kritike su
iznjedrile nove ideje koje su kasnije dobile odredeni oblik i formu konceptualizo-
vanu u pojavi strategijskog upravljackog racunovodstva. Stoga u nastavku akcenat
stavljamo na strategijsko, kao i na konkurentsko upravljacko racunovodstvo.

11.3.1. STRATEGIJSKO UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO

Kritike koje su kasnih 80-ih godina proslog vijeka upuéene postojecoj teoriji i
praksi tradicionalnog upravljackog racunovodstva nijesu bile uzaludne i neosno-
vane. One su polako pocele da otvaraju novi Zeljeni put u prilazu upravljackom
racunovodstvu koje je okarakterisano kao strategijsko upravljacko racunovodstvo
(Strategic Management Accounting (SMA)). Rije€ je o strategijskom pristupu i
pogledu na zbivanja u okruzenju. Transformisanjem globalnih inputa u korisne i
upotrebljive informacije koje imaju ,,tezinu* da sluze kao pouzdano strategijsko
orude u kreiranju zahtijevanih funkcionalnih atributa proizvoda, koji ¢e se plasirati
po nizim cijenama uz utros$ak §to manje kvantitativne vrijednosti koja je ucestvova-
lau dobijanju navedenih atributa, preduzece sti¢e mogucnost trziSnog nadmetanja.

Uskladen sa danasnjim konkurentskim i poslovnim okruZenjem, znacaj strate-
gijskog pogleda upravljackog racunovodstva sve vise prati pozitivan trend. Sto-
ga se godinama od strane velikog broja istrazivaca propagiralo kao potencijalna
oblast razvoja koja zeli da poveca buduci doprinos upravljackog racunovodstva.
Ili kako se navodi, strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo predstavlja produze-
tak internog fokusa konvencionalnog upravljackog ra¢unovodstva uklju¢ivanjem
eksternih informacija o konkurenciji*®®. Zahvaljuju¢i dobijenim informacijama,
strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo doprinosi sticanju konkurentskih prednosti
pronalazenjem i analiziranjem nacina za smanjenjem troskova i/ili povecanjem
mogucénosti za diferenciranjem proizvoda preduzeca posredstvom istrazivanja veza
u vrijednosnom lancu, kao i optimiziranjem izazivaca troskova.

80-e godine proslog vijeka su predstavljale veliku prekretnicu u razvoju uprav-
ljacko-racunovodstvene teorije i prakse. Napisan je veliki broj radova koji nedvo-
smisleno to i potvrduju. U prilog tome svjedoce i izvjestaji koji su nastali upravo
tih godina od strane Bromwich i Bhimani®®*®, koji skre¢u paznju ka strategijskom
upravljackom racunovodstvu kao oblasti koja ¢e predstavljati perspektivu bu-
ducéeg razvoja. Simmonds*” posmatra strategijsko upravljacko ra¢unovodstvo

265 Simmonds K.(1981). The Fundamentals of Strategic Management Accounting, London, str. 1. Detalj-
nije pogledati na: http://www.accaglobal.com/publications/studentaccountant/, (datum pristupa:
17.9.2020).

266 Bromwich, M., Bhimani, A.(1996). Management Accounting, Pathweys to Progress, CIMA Publishing,
London, str. 127.

267 Simmonds K. (1981). The Fundamentals of Strategic Management Accounting, London, str. 1http://
www.accaglobal.com/publications/studentaccountant/43981(datum pristupa: 2. 4. 2021).
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kao tehniku koja treba da doprinese postupku snabdijevanja i analize podataka
upravljackog racunovodstva koje su u interakciji sa njegovim poslovanjem kao i
poslovanjem njegove konkurencije, a koje su nadalje korisne za razvoj i pracenje
strategije datog poslovanja. Odnosno, to je proces pribavljanja i analiziranja po-
dataka o preduzecu i njegovim konkurentima za potrebe razvijanja i analiziranja
poslovnih (konkurentskih) strategija preduzeca. U skorije vrijeme, autori**® koji se
smatraju jednim od glavnih pobornika za strategijsko upravljacko racunovodstvo
ga 1 posmatraju u kontekstu:

- snabdijevanja, pracenja i analize finansijskih informacija na proizvodnom
trzistu preduzeca,

- pracenja i analiza troSkova konkurencije, troskova struktura proizvoda i

- projekcija i analiza strategija preduzeca, konkurencije na datim trzistima
tokom cijelog vremenskog perioda.

Karakteristike konvencionalnog Karakteristike strategijskog

upravljac¢kog rac¢unovodstva upravljacékog rac¢unovodstva

1. optereceno istorijom 1. usmjereno na buduénost

2.usmjereno najedan entitet 2. prati odnose izmedu preduzecéa

3. usmjereno najedan period 3. usmjereno na viSe perioda

4. usmjereno na jednu odluku 4. usmjereno na vise odluka

5. introspektivno 5. otvoreno

6. fokusirano na proizvodne aktivnosti 6. fokusirano na konkurenciju

7. obuhvata postojece aktivnosti 7. obuhvata moguce aktivnosti

8. reaktivno 8. proaktivno

9. programirano 9. neprogramirano

10. previda veze sa drugima 10. uspostavlja veze sa drugima

11. orijentisano na podatke 11. orijentisano na informacije

12. zavist od postojecih sistema 12. ne zavisi od postojecih sistema

13. izgradeno na konvencijama 13. ignoriSe konvencije

14. mjesecna procjena ostvarenja zasniva se na | 14. tromjesecni/Sestomjese¢ni multidimenzionalni
finansijskom pregledu pregled

15. finansijska evaluacija sa strogim kriterijumi- | 15. strategijska analiza upotrebom viSestrukih mo-
ma u procjeni investicija dela za unapredenje odluka baziranih na procjeni
18. analiza profitabilnosti se zasniva na proiz- 16. analiza profitabilnosti se zasniva na proizvodi-
vodu ma, potrosacu i trzistu

Tabela 15: Konvencionalno vs. strategijsko upravljacko racunovodstvo®®

268 Bromwich, M., Bhimani, A. (1991). Strategic Investment Appraisal, Management Accounting (USA),
str. 206.
269 Milicevic, V.(2003). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 120.
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U tom smislu, a u cilju podrobnijeg istrazivanja njegove sustine, namece nam se
pitanje koje trazi iscrpan odgovor: ,,U ¢emu se ogleda prednost novog pogleda
na upravljacko ratunovodstvo i da li je njegovo takvo i toliko isticanje zaista vri-
jedno paznje?* Odnosno: ,,Da li je novi koncept upravljackog racunovodstva u
mogucénosti da odgovori na izazove koji se poput zaaranog kruga Sire i sve vise
tangiraju savremeno preduzece koje nastoji da opstane u dinami¢nim uslovima
poslovanja?*“ Odgovor na navedena pitanja moze se dobiti samo ukoliko uporedi-
mo koncept konvencionalnog upravljackog ra¢unovodstva sa konceptom koji je
iznjedrila potreba menadzmenta preduzeca za strategijskim pogledom na zbivanja
u savremenim uslovima privredivanja.

Na osnovu navedenog (Tabela 15) zapaza se postojanje velike suprotnosti u foku-
sima strategijskog u odnosu na konvencionalni prilaz upravljackom racunovodstvu.
Jasno je da su i jedan i drugi sistem kreirani i prilagodeni potrebama vremena u
kome su egzistirali. Istie se da su karakteristike koje su obiljezile konvencionalno
upravljacko racunovodstvo odgovarale stabilnim, mirnim uslovima poslovanja
bez velikih turbulencija pa time ne treba da zabrinjava njegova previse interna
usmjerenost, ukocenost i tradicionalizam. Nasuprot tome, naglaSava se viSe puta
da je strategijsko upravljacko rac¢unovodstvo nastalo kao rezultat ,,potrebe® za
strategijskim pogledom na zbivanja u trziSnim uslovima poslovanja. Stoga ga
odlikuje dosta Sirok, eksterni, proaktivni pogled na zbivanja u buduénosti.

Smatra se da je rijec o jednom veoma znacajnom i korisnom prilazu upravljackog
racunovodstva koji otvara preduze¢ima Sirok spektar moguénosti u razumijevanju
trzi$nih potreba i aktivnosti konkurencije. Istrazivacéi naglasavaju da velika odgo-
vornost pada na stvaranje kvalitetnog sistema snabdijevanja informacijama, koji
doprinosi stvaranju strategijskog pogleda na formulisanje organizacione strategije
kao i upravljanje njenom implementacijom. Medutim, navodi se misljenje autora?’”
koji naglasava da se u pogledu procedura, metodologija i instrumenata koji se
koriste u finansijsko-racunovodstvenoj analizi, strategijsko upravljacko racunovod-
stvo toliko znac¢ajno ne razlikuje od konvencionalog upravljackog racunovodstva.
Autor navedeno potkrepljuje tvrdnjom da upotrebom klasicnog sistema obracuna
troskova, kao predmet obracuna sluze troskovi, prihodi i rezultati koji su ostva-
reni u kra¢im vremenskim periodima, jedinicama uc¢inka kao i decentralizovanim
organizacionim jedinicama, dok je kod strategijskog upravljackog raCunovodstva
to sli¢no, uz obuhvatanje jos Sirih elemenata koji se vezuju za izbor, razvijanje,
realizaciju i promjenu konkretne strategije®’".

U nastojanju da Sto vjerodostojnije odrede novi prilaz upravljackom racunovod-
stvu, primjetno je veliko interesovanje od strane istrazivaca koji su se bavili datim

270 Malini¢, S.(2004). Upravljacko racunovodstvo i obracun troskova i u¢inaka, Ekonomski fakultet, Kra-
gujevac, str. 59.
271 Isto.
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problemom. Nadalje, opazamo da postoji Sirok varijetet definicija, koji se krece
od uskih, koje odlikuje interno usmjerenost u determinisanju pojma, do ekstre-
mno Sirokih, odnosno eksterni prilaz pristupu problemu. Ukazuje se na misljenja
pojedinih istrazivaca €iji je istrazivacki napor ostavio dubok trag u determinisanju
granica do kojih doseze strategijsko upravljacko racunovodstvo. Uprkos isticanju
shvatanja da je strategijsko upravljacko racunovodstvo koncept koji je prihvacéen,
postoji jos uvijek neobuhvatan sustinski okvir u pogledu $ta se zaista pod datim
pojmom podrazumijeva. Stoga neki autori istiCu da strategijsko upravljacko racu-
novodstvo predstavlja oblast koja je nastala kao rezultat potrebe i Cije su granice
jos uvijek labave. U skladu s navedenim, ne postoji objedinjen pogled, tj. mislje-
nje Sta je ili kakve sposobnosti razvija kao 1 moguénosti koje pruza. Usljed toga,
postojeca literatura ukazuje da je oblast strategijskog upravljackog ra¢unovodstva
razli¢ito shvacena, pa je time i dosta razdvojena. Time i razliiti prilazi njegovom
pojmovnom odredenju.

Primjetan je i broj onih autora koji viSe naglasavaju internu orijentaciju strategij-
skog upravljackog racunovodstva. Pojedini autori strategijsko upravljacko racu-
novodstvo posmatraju kao izvor koji doprinosi snabdijevanju informacijama kako
bi se obezbijedila podrska strategijskih odluka®’ u preduzeéu. Stoga, kako dalje
navode, podrzavanje organizacionih glavnih dugoro¢nih odluka®”® se nalazi unutar
domena strategijskog upravljackog racunovodstva. Ovaj pogled na strategijsko
upravljacko racunovodstvo je naiSao na podrsku od strane istaknutih racunovoda,
Kupera i Kaplana®™ koji isti¢u da su strategijsko raéunovodstvene tehnike diza-
jnirane da podrze obuhvatne konkurentske strategije u preduzecu, posredstvom
snaznog mehanizma upotrebe informacione tehnologije koja doprinosi razvoju
mnogo savrSenijih proizvoda uz podrsku usluznog servisa.

Polazeé¢i od navedenog, ne smije se generalizovati pristup strategijskom uprav-
ljackom ra¢unovodstvu u smislu njegove iskljucive orijentacije na eksterni fokus.
Naime, osnovna ideja sustine upravljackog raCunovodstva, iako se to na prvi pogled
¢ini, nije apstraktno zamisljeno kvalitativno i kvantitativno eksterno informaciono
izvoriste, ve¢ se prije svega moze shvatiti kao racunovodstveno-organizaciono
rjeSenje o formiranju relativno osamostaljene, strategijskim ciljevima primjerene,
racunovodstevno-informacione baze podataka i strategijskog upravljackog obra-
¢una usmjerenog prema top menadzmentu preduzeca, a radi usvajanja, razvijanja,
realizacije, kontrole i promjena konkurentskih strategija®’.

272 0 karakteru strategijskih odluka vec je bilo rije¢i u prvom dijelu udzbenika.

273 Kao $to je upotreba Activity Based Costing informacija za analizu profitabilnosti proizvoda.

274 Cooper, R., Kaplan, R.S.(1999). The Design of Cost Management Systems, Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, str. 59.

275 Malini¢, S.(2004). Upravljacko racunovodstvo i obracun troskova i u¢inaka, Ekonomski fakultet, Kra-
gujevac, str. 59-60.
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Na kraju, moze se zakljuditi, §to je najve¢im dijelom u skladu sa stavom nekih au-
tora gdje se ukazuje da, iako opisan kao eksterno orijentisan pristup koji obuhvata
cjelokupan lanac vrijednosti, to u njegov fokus pored finansijskih treba ukljuciti i
nefinansijska mjerenja. Time postojanje siromasnog znanja upravljackih racuno-
voda o strategijskim predmetima u savremenim uslovima poslovanja, kao i opste
upravljacko neraspolozenje ili ignorisanje upotrebe strategijskih informacija, zatim
nerealni informacioni zahtjevi, kao 1 opsta priroda upravljacko-racunovodstvenih
funkcija su bile predo¢ene kao generalne barijere za razvoj strategijskog uprav-
ljackog racunovodstva. Medutim, danas se primjetno ruse navedene barijere, tako
da pored eskalacije strategijskog upravljackog ra¢unovodstva na znacaju dobija
jos jedna njegova dimenzija koja, zahvaljujuci velikom spektru prikupljenih in-
formacija o konkurenciji, doprinosi boljem rivalstvu sa njima.

11.3.2. KONKURENTSKO UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO

Analizirajuéi postojece uslove poslovanja, koji su znacajnim dijelom promije-
nili koncepciju funkcionisanja preduzeca u njima, istrazivaci Cesto ukazuju na
neophodnost pristupa strategijske analize konkurencije kako bi se identifikovale
potencijalne mogucnosti i prijetnje. Stoga se i istice da je najveci izazov u takvim
uslovima poslovanja prikupljanje informacija*’® kako o postojecoj, tako i o potenci-
jalnoj konkurenciji. Informacija, kako se naglasilo, predstavlja jedini resurs koji se
dijeljenjem uvecava. Medutim, u visokopromjenljivim uslovima poslovanja, kako
je dosta tesko dobiti informaciju jer se nerado dijeli, primjetno je veliko siromastvo
u njenom pristupu pa time i u upotrebi. Ovo je posebno naglaSeno u domenu pri-
te ni izvrSiti adekvatnu analizu. Nadalje, primjetno je zapaziti veliki broj radova
iz oblasti strategijskog menadzmenta koji nedvosmisleno navode na zakljuc¢ak o
neophodnosti kreiranja ,,inteligentnih* sistema informacione podr§ke menadzmen-
ta koji bi bili stjeciSte informacija i koji su od krucijalne vaznosti za postupak
strategijskog upravljanja preduze¢em. Potreba za razvojem ideje dizajniranja si-
stema, koji bi opsluzivali informacijama o konkurenciji, nastala je kao posljedica
uocenog trenda na trzistu da savremene uslove poslovanja dobrim dijelom diktira
konkurencija. Kao posljedica strategijskog pogleda upravljackog racunovodstva
na zbivanja u okruzenju i potrebe reagovanja na iste, uzimajuci u obzir prethodno
navedeno, nuzno je bilo stvoriti novi pristup upravljackom racunovodstvu koji je
oznacen kao konkurentsko upravljacko racunovodstvo. Zbog velikog znacaja koji
mu se danas pridaje, ne ¢udi sprovedeno istrazivanje koje pokazuje da u SAD-u

276 Informacije koje je neophodno obezbijediti za adekvatnu konkurentsku analizu poticu iz: personal-
nog opazanja i iskustva, kontakta sa potrosacima, izvora ,iz ku¢e”, racunovodstvenih dokumenata,
konkurentskih izvjestaja, upravljackih i racunovodstvenih konsultacija, javnih informisanja (vebsajt,
knjige, ¢asopisi, novine...).
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kompanije trose na sto miliona dolara na promovisanje kao i koris¢enje efekata
koji donosi dati koncept informacione podrske menadzmenta preduzeca.

Konkurentsko racunovodstvo izraslo je na temeljima neophodnosti istrazivanja
Sansi i prijetnji konkurencije. Savremeno preduzece u konkurenciji ne treba samo
da prepozna rivala, ve¢ izvor potencijalne mogucnosti u pravcu postizanja stra-
tegijske vizije poslovanja. Navedeno se posebno potencira jer se konkurentsko
racunovodstvo dobrim dijelom, kao §to se napomenulo, oslanja na ,,inteligentne*
sisteme informacija o konkurenciji. Informacije su dobijene posredstvom odgovora
na sledeci serijal pitanja?’”: ,, Ko su glavni konkurenti?*, ,,Koji su njegovi primarni,
a koji sekundarni ciljevi?*, ,,Koje su njegove glavne vidljive i skrivene snage i
slabosti?*, ,,Na koji nac¢in konkurent to dobro radi?*, ,,Da li se konkurent nalazi
u poziciji da predvidi buduce akcije i promjene preduzeca?*, kao i niz drugih.

Na osnovu istrazivanja koje je do sada ucinjeno, primjecuje se da postoji znac¢ajan
stepen interesovanja medu istraziva¢ima u pogledu publikovanja novog pogleda
upravljackog racunovodstva. Naime, savremena literatura iz oblasti upravljac-
kog racunovodstva vidi u konkurentskom ra¢unovodstvu klju¢ koji otvara nove
vidike upravljackom rac¢unovodstvu time $to doprinosi donosenju dugoro¢nih
(strategijskih) odluka o preduzecu kao i efikasnijoj kontroli njegovog poslovanja.
Zahvaljujuéi jakoj informacionoj potpori, konkurentsko upravljacko racunovod-
stvo pozicionira preduzece na mjesto sa koga ima najbolji ,,pregled postojecih i
potencijalnih aktivnosti konkurencije. Sticanjem moguénosti da Cita i tumaci mi-
sionarske izvjestaje ili godiSnja saopstenja posredne ili neposredne konkurencije,
konkurentsko upravljacko racunovodstvo savremenom preduzeéu omoguéava da
razumije konkurenciju, pa shodno tome da identifikuje njegovu razvojnu ili, pak,
prodajnu strategiju.

Sumiranjem istraZivanja koja su izvr$ena u datom domenu, istraziva¢i*’® ukazuju
da su fundamentalne komponente konkurentskog racunovodstva opisane:

- analizom troskova konkurencije;

- analizom kvaliteta i cijena konkurencije,

- bencmarkingom;

- analizom lanca vrijednosti;

- profilisanjem konkurencije (ili pracenjem pozicioniranosti konkurencije);
- analizom profitabilnosti industrije.

Obiman istrazivacki sadrzaj koji je nastao u posljednje vrijeme utemeljen na analizi
konkurencije pripisuje fundamentalnu ulogu konkurentskom upravljackom racuno-
vodstvu. Naglasak je na ulozi koju konkurentsko upravljacko racunovodstvo ima,

277 Hoque, Z.(2000). Strategic Management Accounting, concepts, processes and issues, Chandos Pu-
blishing, England, str. 129-133.
278 lIsto.
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zatim na zadatku upravljackih racunovoda u pogledu prikupljanja, analiziranja i
komparacije relativnih (odnosno srodnih) troskova konkurencije i ulaganja, pro-
cjenjivanju kvaliteta informacija, predvidanju buduéih troskova proizvoda konku-
rencije u funkciji postizanja krajnjeg cilja — upravljanje troSkovima za poboljsanje
finansijskog uspjeha u dugom periodu.

Istrazivanja takode ukazuju na razvojne etape konkurentskog upravljackog racuno-
vodstva, koje treba da se odvijaju u kontinuitetu kako bi se izvrsila prava ,,invazija“
i dobio $to veci opus informacija o postoje¢im i potencijalnim konkurentima pre-
duzeca. U konkurentskom upravljackom racunovodstvu istrazivaci vide produzenu
ruku upravljackog racunovodstva kao i snazne informacione temelje na kojima
savremeno preduzece treba da gradi svoju konkurentsku prednost. Navedeno pot-
krepljujemo misljenjem autora®”® koji smatraju da konkurentsko rac¢unovodstvo
pomaze preduzecu da izbjegne element iznenadenja time Sto raspolaze bogatom
ponudom informacija o svojoj konkurenciji. U suprotnom, postoje velike Sanse
da napravi pogreSan korak.

Procjena VISJneI konkurencija Nadgledan'j'e
strukture troSkova konkurencije

konkurencije

Analiza konkurenata na bazi obavljenih
finansijskih izvjestaja

Slika 24: Pravci razvoja konkurentskog upravijackog racunovodstva®®”

Stabilni uslovi poslovanja kakvi su vladali sve do kraja proslog vijeka pocivali
su na sistemskom prikupljanju podataka o konkurenciji, koje se u to vrijeme po-
kazalo prikladnim. Kao pogodan reper za sagledavanje konkurencije u tadasnjim
uslovima poslovanja se pokazao podatak koji je ukazivao na trziSni udio koji
je konkurencija zaposjela, njenoj ponudi kao i ,,predstava“ o trziSnoj percepciji,
kako o sopstvenim, tako i o proizvodima konkurencije. Medutim, promjene koje
su se nesagledivom brzinom S$irile 1 obuhvatile skoro sve aspekte poslovanja pre-
duzeca su postepeno ukazivale na siromasan i nerelevantan spektar informacione
podrske o stanju i1 kretanju postojece i potencijalne konkurencije. Svi simptomi
su ukazivali na potrebu promjene postojeceg izvora informacija u pravcu njego-

279 Guilding, C., Cravens, K. S., & Tayles, M. (2000). An international comparison of strategic manage-
ment accounting practices. Management Accounting Research, 11(1), str. 113-135.

280 Slika je adaptirana rezultatima istrazivanja koja su data u istrazivanjima autora: Guilding, C., Cra-
vens, K. S., & Tayles, M. (2000). An international comparison of strategic management accounting
practices. Management Accounting Research, 11(1), str. 113-135.
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vog Sirenja, obuhvatanjem informacija o strukturi troskova konkurenata kao i o
odnosu njihovih cijena i funkcionalnih atributa proizvoda. Preduzeca koja posluju
u dinami¢nim uslovima poslovanja postepeno shvataju da alati, koje su do sada
koristili u postupku prikupljanja informacija o konkurenciji, vriemenom postaju
neadekvatni. Bilo je potrebno kreirati novu bazu podataka o konkurenciji. Rjesenje
je pronadeno u razvijanju novih tehnika koje su se vremenom pokazale veoma
pogodnim, na §ta navodi i njihova velika aplikativna primjena u praksi velikog
broja kompanija. Istrazivanje iz navedene oblasti ukazuje da medu tehnikama koje
sluze kao izvor dobijanja informacija o konkurenciji, autori poseban naglasak
stavljaju na objavljene finansijske izvjestaje konkurencije, benémarking, obrnuti
inzinjering®®", zajednic¢ke kupce i dobavljace, udruzenja trgovaca, banke, finan-
sijska trziSta kao i trziSte roba itd.?? Medutim, zapaza se da bilo koja od tehnika
koju preduzece koristi u kreiranju baze podataka konkurencije nece imati mo¢ da
prekrije cjelokupne informacione potrebe preduzeca. Stoga vecina savremenih pre-
duzeca koristi kombinaciju navedenih tehnika u duzem vremenskom periodu, kako
bi se na osnovu toga dobile informacije o ,,relativnim troskovima konkurencije*.
Raspolaganje takvom informacionom podrskom o stanju i kretanju konkurencije
doprinosi stvaranju ispravne strategijske odluke, pa time i kreiranju konkurentske
strategije preduzeca.

U oblikovanju konkurentskog upravljackog racunovodstva, istrazivaci ukazuju na
potrebu analize, odnosno nadgledanja konkurentske pozicije preduzeca. Naime,
autor?®? koji se smatra zacetnikom u razvoju strategijskog upravljackog ra¢uno-
vodstva naglasava da je u postupku kreiranja konkurentske strategije preduzeca
zapostavljan jedan veoma znacajan aspekt koji se odnosi na sagledavanje pozicije
konkurencije u odnosu na sopstvenu. Stoga autor postavlja pitanje: ,,Da li je moguce
konkurentsku poziciju preduzeca mjeriti u racunovodstvenim terminima?‘ Odgo-
vor na navedeno pitanje pokuSava da pronade u okvirima strategijskog, odnosno
konkurentskog upravljatkog ra¢unovodstva®®.

Tradicionalno, interpretacija finansijskih izvjestaja predstavlja siguran alat koji
je dugo vremena efikasno sluzio u analizi konkurencije. Istrazivaéi naglasavaju
da je rije¢ o zaista korisnom i, prije svega, ekonomi¢nom alatu koji pruza veoma
pouzdane informacije o konkurenciji. Medutim, istrazivaéi sugeriSu na potrebu
pristupa kako eksterne, tako i interne analize kako bi se dobile odredene informa-
cije, ¢ime se determiniSe profil preduzeca koje je predmet analize. Na taj nacin je

281 Ideja koncepta se zasniva na kupovini proizvoda konkurencije koji podlijezu detaljnom demontiranju
i rekonstrukciji kako bi se prikupile informacije o dizajnu, materijalu, procesu proizvodnje, kvalitetu,
nacinu funkcionisanja, itd.

282 Mili¢evic, V.(2004). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 254.

283 Simmonds K. (1981). The Fundamentals of Strategic Management Accounting, London, http://www.
accaglobal.com/publications/studentaccountant/43981(datum pristupa: 20. 3. 2019).

284 Milicevi¢, V.(2004). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 254.
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preduzece u mogucnosti da dode do informacija o kakvom preduzecu je rije¢, u
kojim smjerovima se proteze kao i doseze njegovo poslovanje, kao i Sta predstavlja
predmet njegove djelatnosti itd.

Promjene koje se sve vise posmatraju kao neophodnost poslovanja u savremenom
konkurentskom i privrednom okruzenju nametnuli su potrebu za razvoj segmenta
upravljackog racunovodstva koji, zahvaljujuci pazljivo prikupljenim podacima i
informacijama o visini i strukturi troskova konkurencije, postojec¢eg kao i poten-
cijalnog asortimana, zatim pazljivoj analizi finansijskih izvjeStaja konkurencije
kao i permanentnom nadgledanju njegove trzi$ne pozicije, doprinosi pouzdanijem
postupku preduzimanja i pokretanja strategijskih akcija. U skladu sa tim, zapaza se
da je konkurentsko upravljacko rac¢unovodstvo nastalo kao posljedica neophodnosti
i sve agresivnije aktivnosti konkurencije. Stoga danas, konkurentsko upravljacko
racunovodstvo treba posmatrati kao efikasan alat, koji zahvaljujuéi posjedovanju
pouzdanog mehanizma u domenu prikupljanja informacija o postojecoj i poten-
cijalnoj konkurenciji, doprinosi savremenom preduzecu da preduzme adekvatne
korake na polju konkurentskog nadmetanja te time donosi racionalne poslovne
odluke. Informacije generisane aktivnostima koje su imanentne konkurentskom
upravljackom racunovodstvu danas predstavljaju pouzdanu informacionu bazu
podataka na osnovu kojih preduzece preduzima buduce strategijske pravce akcija.
Upravo stoga pazljivo umetnuta strategijska komponenta unutar koncepta konku-
rentskog upravljackog racunovodstva predstavlja prednost koja doprinosi preduze-
¢u da ima vizionarski pogled na zbivanja u savremenim uslovima privredivanja, u
odnosu na informacionu bazu ukoliko bi se isto oslanjalo na informacije dobijene
od klasi¢nih sistema obracuna troskova. Uocene nedosljednosti klasi¢nih sistema
obracuna troskova, upravo zbog svog veoma uskog pogleda, odnosno usmjerenja
kao 1 nedostajuce strategijske, eksterne komponente se, kako znacajan broj istra-
Zivaca istice, smatra jednom od njenih glavnih nedosljednosti. Time, i sve manji
znacaj i uloga koji im se danas pripisuje, kao i sve prisutnije ucesce savremenih
sistema obracuna troskova.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

1. Diskutujte o tome u cemu Vi vidite konkretno infomacionu snagu upravljackog
racunovodstva za menadzment preduzeca.

2. Polazeci od saznanja koja imate u dijelu faktora koji su unazad vise od neko-
liko decenija uslovili promjenu nacina poslovanja, navedite koji je po vasem
misljenju bio kljucan faktor sa aspekta slabljenja informacione potpore kon-
vencionalnog upravljackog racunovodstva.

3. Proizvodna kompanija ,, MK & A DOQO je prepoznata kao kompanija koja ve¢
pet decenija uspjesno posluje na trzistu. Novije analize su pokazale da navedena
kompanija, koja je nekada imala lidersku poziciju, polako pokazuje slabost u
poslovanju. Ono Sto je imanentno navedenoj kompaniji jeste prevelika interna
orijentisanost kao i teznja ka ocuvanju tradicionalnih koncepata poslovanja.
Da se nalazite u ulozi konsultanta ove kompanije, koje korake biste preporucili
da kompanija preduzme kako bi uspjela da se i dalje vrati na pocetnu poziciju?

4. Da li smatrate da su kompanijama u Crnoj Gori bliske savremene tendencije
razvoja upravijackog racunovodstva? ObrazlozZite Vas odgovor.

5. Diskutujte o ogranicenjima koja karakterisu tradicionalno upravljacko racu-
novodstvo i razmotrite koje od navedenih ogranicenja, posebno u uslovima
poslovanja kompanija u Crnoj Gori predstavlja najveci izazov za prevazilazenje.

6. Polazeéi od dosadasnjih saznanja koja imate po pitanju upravljackog racuno-
vode, napravite komparaciju savremenog u odnosu na tradiocionalnog uprav-
ljackog racunovodu.

7. Po Vasem misljenju, koje su komparativne prednosti strategijskog u odnosu na
konvencionalno upravljacko racunovodstvo?

8. Diskutujte o tome koliko je relevantno, u savremenim uslovima poslovanja se
osloniti na ideju konkurentskog upravljackog racunovodstva.
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REZIME

Pruzanje informacija koje su sa svojim kvalitativnim obiljezjima u mogucénosti
da zadovolje potrebe internih korisnika, tj. menadzera koji se nalaze na razli¢itim
hijerarhijskim nivoima u savremenim uslovima poslovanja predstavlja jedan od
prioritetnih ciljeva upravljackog ra¢unovodstva. Shvatajuéi njegovu informaci-
onu snagu, to u nastavnim planovima i programima renomiranih univerzitetskih
jedinica predmet Upravljacko ra¢unovodstvo zauzima posebno mjesto. Povodeci
se navedenim, ali i ¢injenicom da do sada studenti Ekonomskog fakulteta u Po-
dgorici, Univerziteta Crne Gore nijesu imali mogucnost da kroz jedan sintetizo-
vani i prakticni pristup materije koja je imanentna upravljacko-ra¢unovodstvenoj
problematici sti¢u znanja, autori su klju¢nu problematiku prezentovali kroz 11
medusobno povezanih glava.

Na samom pocetku, namjera autora je bila da se studenti upoznaju sa pojmom
upravljackog racunovodstva, kao i njegove uloge i znacaja koji imaju za me-
nadzment preduzeca. Nakon toga su ukazali na razli¢ite moguénosti obracunavanja
realne cijene koStanja kroz elaboraciju kako tradicionalnih, tako i savremenih
sistema obracuna troSkova i uc¢inaka. Problematika razli¢itih pristupa formiranja
prodajnih cijena slijedi kao logi¢ni nastavak prethodno obradene glave, kao i te-
matika poslovnog odlucivanja koja je obrazlozena kroz dvije glave. U okviru prve
glave, akcenat se stavlja na alterativno poslovno odlucivanje, dok se naredna glava
bavi interpretiranjem kapitalnih ulaganja, odnosno metoda za ocjenu kapitalnih
investicija. Pitanje budzetiranja, odnosno izrade budzeta slijedi nakon toga, ali i
problematika raCunovodstvene kontrole i odgovornosti. Poslednja glava odnosi
se na buduce pravce razvoja upravljackog racunovodstva kao i perspektivu u tom
dijelu.

Prilikom koncipiranja sadrzine udzbenika autori su se oslanjali i na nastavni plan i
program predmeta Upravljacko ra¢unovodstvo. Takode, u fokusu su imali i inten-
ciju da navedenu materiju obogate brojnim pragmati¢nim elementima koji ¢e biti u
funkciji boljeg razumijevanje materije. To potkrepljuju ¢injenicom da svaka glava,
pored teorijskog osvrta na odredenu problematiku, obiluje brojnim primjerima, ali
i kroz okolnost da je glava ujedno oplemenjena aplikativnim segmentom. Rijec¢
je o zadacima sa detaljnim pojasnjenima, kao i zadacima za samostalnu provje-
ru znanja, odnosno raznovrsnim problem pitanjima. Ovakva konstrukcija unutar
glava je inicirana idejom autora da studenti nakon odslusanih predavanja imaju
moguénost da samostalno testiraju svoja znanja, ali i da sti¢u kompetencije koje
¢e biti u mogucnosti da na funkcionalan nacin implementiraju u praksi.
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Autori su vjerovanja da ¢e ideja prozeta kroz ovaj pionirski poduhvat ispuniti
oc¢ekivanja onih kojima je prevashodno namijenjena i stoje otvoreni za svaku
konstruktivnu sugestiju i kritiku koja je u funkciji unapredenja kvaliteta nekih
buducéih izdanja ovog udzbenika.

Kljucne rijeci: upravljacko racunovodstvo, odlucivanje, kontrola, budzetiranje,
cijena kosStanja

336



Osnove upravljackog racunovodstva

SUMMARY

Providing information that with its qualitative characteristics is able to meet the
needs of internal users, ie. managers who are at different hierarchical levels in
modern business conditions, is one of the priority goals of management accounting.
Understanding its information power, subject Management Accounting occupies
a special place in the curricula of renowned university units. Taking into account
the above, as well as the fact that so far students of the Faculty of Economics in
Podgorica, University of Montenegro have not had the opportunity to acquire
knowledge through a synthesized and practical approach to the matter immanent
to management and accounting issues, the authors presented key issues through
11 interrelated chapters.

At the very beginning, the intention of the authors was to introduce students to the
concept of management accounting, as well as its role and importance for company
management. After that, they pointed out the different possibilities of calculating
the real cost price through the elaboration of both traditional and modern systems
of calculating costs and effects. The issue of different approaches to the formation
of sales prices follows as a logical continuation of the previously discussed chap-
ter, as well as the topic of business decision making, which is explained through
two chapters. Within the first chapter, the emphasis is put on alternative business
decision-making, while the next chapter deals with the interpretation of capital in-
vestments, i.e. methods for evaluating capital investments. The issue of budgeting,
i.e. budget formation follows after that, as well as the issue of accounting control
and responsibility. The last chapter refers to the future directions of development
of management accounting as well as the perspective in that part.

When designing the content of the textbook, the authors also relied on the curri-
culum of the subject Management Accounting. Also, they focused on the intention
to enrich the mentioned matter with numerous pragmatic elements that will be in
the function of a better understanding of the matter. This is supported by the fact
that each chapter, in addition to a theoretical review of a particular issue, abounds
in numerous examples, but also through the fact that it is also enriched with an
application segment. It is about tasks with detailed explanations, as well as tasks
for self-assessment, i.e. various problem questions. This content within the chapters
was initiated by the authors’ idea that students after the lectures have the opportu-
nity to independently test their knowledge, but also to acquire competencies that
will be able to implement in a functional way in practice.
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The authors believe that the idea permeated through this pioneering endeavor will
meet the expectations of those for whom it is primarily intended and stand open
to any constructive suggestion and criticism that serves to improve the quality of
some future editions of this textbook.

Keywords: management accounting, decision making, control, budgeting, cost
price
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REGISTAR

Balanced Scorecard (BSC) - metoda upravljackog ratunovodstva koja po¢iva na
stanovistu da preduzecu krajnje ishodiste ne treba da bude samo rezultat (konacan
efekat) izrazen kroz kvantitativni — finansijski u¢inak, ve¢ treba da budu i aktivnosti
koje su doprinijele da se ostvari taj efekat; 259

Budzet - plan koji je izrazen finansijskim i/ili uopStenijim kvantitativnim termi-
nima, a koji se kreira za neki odredeni period u budu¢nosti; 198

Cijena koStanja - suma svih tro§kova koji su nastali da bi bio proizveden neki
proizvod ili pruzen usluga;

Ciljna stopa prinosa —metoda koja treba da pokaze koliko jedinica prozvoda predu-
zece treba da proizvede i da proda da bi bilo u prilici da postigne Zeljeni profit; 129

Cost benefit analiza - metoda upravljatkog racunovodstva, koja se koristi u vred-
novanju investicionih projekata u uslovima ogranic¢enih resursa i postojanja vise
alternativa; 190

Dinamicke metode- metode za ocjenu rentabilnosti investicija koje uvazavaju
koncept vremenske vrijednosti novca i uzimaju u obzir cijeli period eksploatacije
investicija u kome se ostvaruju odredeni efekti; 181, 182

Direktni troskovi - su oni troskovi koji se neposredno, direktno mogu ukljuciti
(obracunati) u cijenu kostanja u¢inaka; 56

Fiksni troskovi — troskovi ¢iji se apsolutni iznosi u kratkom roku ne mijenja sa
promjenama obima aktivnosti tako da im je koeficijent reagibilnosti jednak nuli;
55, 157

Finansijsko ra¢unovodstvo - dio racunovodstvenog informacionog sistema
(RIS-a) koji ima primarni cilj da u odredenoj standardizovanoj formi dostavi iz-
vjestaje eksternim korisnicima;19, 20, 21, 22

Indirektni tro§kovi - troSkovi koji se ukljucuju ili obracunavaju u cijenu koStanja
ucinaka samo posrednim putem uz pomo¢ tzv. kljuceva ili kriterijuma za njihovu
alokaciju saglasno principu uzrocnosti; 56

Irelevantni ili istorijski troSak — trosak koji postoji kao posljedica donijetih odlu-
ka u proslosti i ne moze se mijanjati nikakvom naknadnom odlukom menadzmenta
preduzeca; 141
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Kalkulacija cijene koStanja — obra¢unsko metodoloski postupak utvrdivanja
cijene kosStanja nekog proizvoda ili usluge;

Kapitalno ulaganja - investiranje znacajnog iznosa novcanih sredstava u nabav-
ku ili izgradnju kategorija materijalne stalne imovine ili u dugorocne finansijske
plasmane i od ¢ega se oc¢ekuju efekti u duzem vremenskom period; 176

Kljuéni pokazatelji uspjeha (KPI) - nafinansijska mjerila za ocjenu efektivnost
preduzeca u realizaciji aktivnosti koje su od znacaja za uspjeh preduzeca; 34

Kontrola — alat upravljackog racunovodstva koji ima za cilj da izvr$i uporedivanje
ostvarenja sa postavljenim planovima i zadacima koje je preduzece sebi postavilo
kao svoj primarni cilj; 216

Kontrolabilnost - stepen u kome neki menadZzer moze imati uticaj na visinu tros-
kova, prihoda ili nekih drugih kategorija koje su mu povjerene u nadleznosti; 249

Marginalni ili grani¢ni trosak — troSak dodatne jedinice proizvodnje; 145

Marginalni rezultat — utvrdivanje rezultata kao razlike izmedu prihoda od prodaje
i varijabilnih troskova; 128

Mjesto troska - najuzi organizacioni dio unutar preduzeca u kome nastaju troskovi
i stvaraju se ucinci; 68

Mrtva tacka rentabilnosti — metoda koja treba da pokaZze na kom nivou treba
projektovati prodajnu cijenu da bi se ostvario prihod od prodaje kojim je preduzece
sposobno da pokrije sve troskove (Tv i Tf); 128, 154, 155,

Obracun troskova i ucinaka — racunska i kalkulativna osnova racunovodstva
troskova koja ima za cilj da sve troskove koji su nastali u vezi sa stvaranjem nekog
ucinka (proizvoda, usluge i sl.) obuhvati i da ih dodijeli nosiocima tro§kova; 48

Oportunitetni troSkovi — troskovi koji treba da okazu koja je to potencijalna
korist koje smo se odrekli iz razloga $to smo se izmedu dvije ili viSe alternativa
opredijeli za jednu; 143

Pogonsko knjigovodstvo — rac¢unska (knjigovodstvena) osnova upravljackog ra-
cunovodstva u kome se vrsi knjigovodstveno evidentiranja nastalih troskova preko
konta ili uz pomo¢ statisticko-tabelarne metode POL; 41, 49

Ponuda - koli¢ina nekih dobara/usluga koju su ponudaci (proizvodaci/trgovci)
spremni da prodaju (ponude) po odredenoj prodajnoj cijeni; 124

Poslovno odludivanje - proces koji moze trajati duzi ili kra¢i vremenski period
putem koga donosilac odluke treba da izvrsi izbor izmedu dvije ili viSe moguénosti
kako bi dobio output kojim se na najbolji moguci nacin rjeSava odredeni problem
zbog koga je i pokrenuto samo odlucivanje; 137
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Primarni troskovi - vrijednosni izraz tro$enja faktora procesa rada koji su na-
bavljeni van preduzeca, ili pak stvorenih u preduzecu (osim poluproizvoda) pri
¢emu, prije nego nastanu odredeni primarni tro§kovi, moraju biti evidentirani na
nekom od racuna stanja; 61

Profitni centar - funkcionalno zaokruzena organizaciona jedinica koja obuhvata
odgovarajuée funkcionalne aktivnosti (nabvka, prodaja, istrazivanje i sl.); 253

Racunovodstvo troskova - interni fokus RIS-a i uopsteno naglasak stavlja na sve
aktivnosti u domenu troskova; 40

Relevantni troskovi — troskovi koji se mijenjaju kao posljedica odredene odluke
i kao takvi bitni su za poslovno odlucivanje; 141

Staticke metode - metode za ocjenu rentabilnosti investicija koje ne uzimaju u
obzir cjelokupan period eksploatacij investicije, nego pruzaju uvid u rentabilnost
investicije za jednu reprezentativnu godinu; 179, 180

Traznja — koli¢ina nekih proizvoda/usluga koju su kupci spremni kupiti po odre-
denoj trzisnoj cijeni; 123

Troskovi - vrijednosni izraz troSenja faktora procesa rada u procesu proizvodnje
koji se ¢ine zarad stvaranja odredenih korisnih ucinaka; 51

Uc¢inak - rezultat rada preduzeca ili pojedinih njegovih organizacionih djelova; 63

Upravljacki racunovoda - osoba koja u savremenim uslovima poslovanja ¢ini
sastavni dio menadZment tima i koja je upoznata sa poslovanjem cijelog preduzeéa
s namjerom da u svakom trenutku menadZzmentu ponudi pouzdanu informaciju,
na bazi koje menazer treba da planira, kontroliSe, organizuje, odnosno da donosi
odluke; 38, 39

Upravljacko racunovodstvo - dio racunovodstvenog informacionog sistema
(RIS-a) koji ima primarni cilj da dostavi odredene izvjeStaje menadzerima koji
se nalaze na razli¢itim hijerarhijskim nivouma unutar privrednog drustva; 19, 20,
21,22

Varijabilni tro§kovi — troSkovi koji se mijenjaju sa promjenom obima aktivnosti
i koeficijent reagibilnosti je veéi jednak ili manji od 1; 55, 159

Vremenske vrijednosti novca — koncept koji polazi od pretpostavke da jedan €
danas nije ekvivalentan jednom € sjutra; 177

Standardni troskovi - troskovi koji su projektovani i kao takvi oznac¢avaju mjerilo
koliko treba da iznose stvarni troSkovi; 217, 218
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