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Pojam i funkcije menadzmenta

U stranoj literaturi postoji vise razli¢itih definicija menadZmenta. Preve-

deno na na§ jezik menadZer je osoba koja ima zadatak da usmerava, odlucu-
je, prouCava, obrazuje, nadgleda, procenjuje, nadzire, upravlja itd.
Na osnovu ovoga moZemo zakljuditi da je menadZment $ir1 pojam od uprav-
ljanja. U svojoj osnovi menadZzment obuhvata odluéivanje i sprovodjenje. Ne
ulazedi u interpretiranje mnogobrojnih definicija menadzmenta izdvoji¢emo
sledeCe zajednicke odrednice:

a) pre svega menadzment je proces, a ne Cin, primenljiv u svim organi-
cljama,

b) njegovo mesto u organizacionoj strukturi nalazi se na svim nivoima
te strukture (najniZzem, srednjem 1 najvisem);

¢) osnovna usmerenost odnosno pravac delovanja je ka realizaciji po-
stavljenth ciljeva organizacije;

d) njegove kljucne odrednice su: odlu¢ivanje, uticaj (mo¢), komunicira-
nje, koordinacija i povezivanje; ,

e) bitan cilj se sastoji u osiguravanju uspesnosti i efikasnosti preduzeda,

f) ovaj proces objedinjuje veliki broj medjusobno povezanih funkcija u
preduzecu,

g) ciljevi u menadZmentu se postizu radom sa ljudima, aktiviranjem nji-
hovih sposobnosti, kao 1 kori§¢enjem ostalih organizacionih resursa.

Prilikom odredjivanja funkcija menadZmenta potrebno je definisati akti-
vnosti koje menadzment ¢ine procesom. [ ako postoje razliita misljenja, ve-
¢ina autora smatra da su osnovne funkcije menadZmenta: planiranje, organi-
zovanje 1 kontrola, a mi ¢emo dodati i funkcije liderstva (vodjenja) i funkciju
upravljanja ljudskim resursima.

Planiranje je funkcija kojom zapo¢inje proces menadZmenta. Ova fun-
kcija je 1 najznacajnija u tom smislu $to neposredno odredjuje ostale funkci-
je. U osnovi planiranja je odluéivanje jer planovi 1 jesu neka vrsta poslovnih
odluka. Planiranje kao funkcija uslovljena je ostalim funkcijama sa koiima je
u permanentnoj interakcijskoj vezi. :



Organizacija preduzeca predstavlja proces kojim se efikasno povezme
ljudski faktor i zadaci, 1 koordiniraju individualne i grupne aktivnosti u reali-
zaciji cilja preduzeda. F unkcija organizovanja odnosi se na raspodelu posla 1
uspostavljanje medjuzavisnosti izmedju ¢lanova koji &ine organizaciju. .
Rezultat funkcije organizovanja je takva organizaciona struktura koja poka-
zuje kako su napori organizacije povezani.Organizaciona struktura je prome-
nljiva kategorija. Ona se menja u skladu sa promenama proizvodnih i drugith
poslovmh zadataka, a takodje 1 pod dejstvom Obj ektivnih faktora koji deluju
1z okruZenja samog preduzeca.

Cilj procesa organizovanja je uspostavljanje optlmalne organizacije koja ée
obezbediti ostvarenje ciljeva preduzeda na najbolji nadin.

Funkcua kontrole ima zadatak da spre¢i narastanje tekuéih problema
nanivo kriza. Ona se uspostavlja i sprovodi da bi se obezbedila podudamost
planirane i ostvarene uspesnosti poslovanja.Za efikasno povezivanje planira-
ranja 1 kontrole potrebne su odgovarajuce informacije i organizovani tokovi
tih informacija.

Vodjenje odnosno liderstvo je sastavni deo menadZmenta i predstavlja
sposobnost jedne osobe da utiCe na druge ljude na takav naéin da oni medju-
sobno saradjuju i doprinose naporima usmerenim ka ostvarivanju ciljeva or-
ganizacije. Bez menadzerskog vodjenja ne moZe se zamisliti opstanak jedne
organizacije.MenadZersko vodjenje popunjava praznine u organizacionoj Se-
mi koja nikada ne moze biti potpuna, jer je nemogude unapred isplanirati
svaku aktivnost i odluku.Osim toga organizacije funkcionidu u promenljivim
uslovima koje diktira okruZenje a menadZersko vodjenje mora osetiti prome-
ne 1 navestl uposljenike da se njima prilagode.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima odnosi se na osoblje i odn-
ose izmedju radnika i menadZera. Prilikom upravljanja ljudskim resursima
treba obratiti paznju na odredjene principe: princip odredjivanja radnog me-
sta i odgovarajuéeg posla za svakog zaposlenog; princip odredjivanja odgo-
svakog zaposlenog radnika; princip odredjivanja normi udinaka (kvantiteti .
kvalitet posla) ; princip uspostavljanja komunikacionih tokova izmedju &la-
nova organizacije; princip obu¢avanja radnika i menadzera. .
Ovo su samo osnovni principi,odnosno, minimum principa koji se odnose na
na upravljanje ljudskim resursima.



Pojam racunovodstva’

Racunovodstvo je Siri pojam od knjigovodstva, koje predstavlja njegov
sastavni deo. Pored knjigovodstva ralunovodstvo obuhvata 1 racunovodstve-
no planiranje, ratunovodstvenu analizu, ratunovodstveni nadzor (kontrola,
inspekcija, revizija) i ra¢unovodstveno informisanje. -

Knjigovodstvo je posebna vrsta evidencije poslovanja, $to znaci da po-
red knjigostvene postoje i druge vrste evidencija. To su na primer operativna
{ statisti¢ka evidencija. Ono 3to je zajednicko za sve vrste evidencija je saku-
pljanje, uporedjivanje, pocetno obradjivanje i prikazivanje podataka.
Razlike su sledece:

1. Knjigovodstvo obuhvata poslovanje preduzeca koje utie na stanje
njegovih sredstava, izvora sredstava, na pojavu njegovih prihoda, rashoda i
ostvarenog finansijskog rezultata kao njihove razlike. Dakle, knjigovodstvo
obuhvata promene u svim delovima poslovanja preduzeca, dok operativna 1
statisticka evidencija obuhvataju poslovanje u nekom sasvim odredjenom
pravcu (najéedle u vezi sa procesom proizvodnje);

2. Za knjigovodstvo su zanimljivi podaci o ve¢ nastalim poslovnim do-
gadjajima, procesima i stanjima. Isto vaZi 1 za statistiC¢ku evidenciju, dok se
operativna evidencija moze baviti i o¢ekivanim poslovnim dogadjajima, pro-
cesima i stanjima;

3. Dabi knpcovodstvo moglo da obuhvati ceo poslovm proces, svi as-
pekti tog procesa se moraju prikazati u jednom istom vrednosnom pokazate-
lju tj. novcu, dok se naturalni pokazatelji koriste uglavnom kao pomocni.
Operativna 1 statisti¢ka evidencija posmatraju samo odredjene poslovne pro-
cese 1 stanja, a ne sve koje bi bilo moguce posmatrati, tako da ovi procesi
stanja mogu biti izraZzeni samo u naturalnim pokazateljima;

4. Podatke o poslovnim procesima i stanjima knjigovodstvo koristi iz
odredjenih dokumenata, pau tom smislu govorimo o knjigovodstvenoj evi-
denciji kao o dokumentarnoj evidenciji. Operativna 1 statisticka evidencija
nemaju takav znacaj;

5. Knjigovodstvo je strogo formalna evidencija, dok statisticka 1 Opera-
rativna evidencija to ne moraju biti;

6. U knjigovodstvy, svaki poslovni dogadjaj knjiZi se na dva mesta, a
statistika i operativna evidencija su u tom pogledu jednostavnije.

-~
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Racunovodstveno planiranje. Dok je knjigovodstvo kao sastavni deo

raunovodstva usmereno unazad (evfdentiranje ve¢ nastalih dogadjaja) dotle
Je ratunovodstveno plagiranje usmereno unapred, pa zapravo vremenski pre-.
dhodi samom knjigovodstvu. ‘ S
Racunovodstveno planiranje je u stvari sakupljanje, uredjivanje, pocetno ob-
radjivanje i prikazivanje podataka o buduéem poslovanju. Pod njim zapravo
podrazumevamo evidenciju koja mora @ mnogo &emu da rezimira karakteri-
stike knjigovodstva,stim 3to njen predmet nisu ve¢ nastali poslovni dogadjaji
procesi i stanja nego predvidjeni i procenjeni.
Racunovodstveno planiranje treba razlikovati od finansijskog planiranja. Kod
finansijskog planiranja imamo samo predvidjanja kretanja nov¢anih sredsta-
va1njihovih izvora, dok je ra¢unovodstveno planiranje u radunsko - tehni-
Ckom srmuslu celovito planiranje zbimo izraZenih pojava u okviru svih funk-
cijskih procesa.

Radunovodstvena analiza. Pod analizom podrazumevamo delatnost

koja se bavi ocenom postojeceg stanja i predlaganjem pobolj$anja u poslov-
nim procesima i stanjima. Svaka analiza ne mora biti neizostano radunovod-
stvena analiza. Pod raunovodstvenom analizom podrazumevamo samo ana-
lizu koja nastavlja obradu knjigovodstvenih podataka ili podataka ragunovo-
dstvenog planiranja, i uz njihovo medjusobno uporedjivanje pomaze stvara-
nju ocene o pojavama ili 0 moguéim pravcima delovanja, o ¢emu konadno
mogu da odluce organi upravljanja i rukovodjenja preduzeda.
RaspoloZivi knjigovodstveni podaci i podaci radunovodstvenog planiranja
osnovna su podloga za raCunovodstvenu analizu, ali ih Cesto treba dopunji-
vati drugim podacima, a nekad je ¢ak potrebno posebno sakupljanje, ured;ji-
vanje 1 pocetno obradjivanje tih dodatnih podataka. Ipak takva delatnost jos
uvek ne predstavlja analizu. Analiza u stvari poéinje analiti¢kim obradjiva-
njem podataka pri emu se koriste odredjene metode, kao na primer: metoda
radClanjavanja, uporedjivanja, eliminisanja, izolovanja i sjedinjavanja.

Racunovodstveni nadzor. Pod nadzorom podrazumevamo delatnost
koja se bavi ocenjivanjem pravilnosti i otklanjanjem eventualno utvrdje-
nih nepravilnosti u poslovnim procesima i stanjima. Dakle, zadatak nadzora
je da ocenjuje da li ono $to jeste odgovara onome $to bi moralo biti. U okvi-
ru nadzora razlikujemo kontrolu, reviziju i inspekciju. »



Kontrola odredjenog procesa uvek tece uporedo sa samim procesom, dok se
revizija i inspekcija sprovode uvek po okonéanju tog procesa. Za kontrolu
nije zanimljivo pitanje zasto i kako je doslo do nekog poslovnog stanja, ve¢
je njen zadatak da samo konstatuje da‘li je stvarno stanje pravilno ilj ne. Isto
vazi 1 za inspekciju, dok kod revizije uvek materijalno ili misaono obnavlja-
mo predmet nadzora. Evidencija je osim u nekim sluéajevima kontrole uvek
uslov za nadzor. Medjutim, 1 ako se nadzor uvek zasniva na podacima koje
daje evidencija, moZe se vrsiti nadzor i same delatnosti evidencije. Postoji
interni | eksterni nadzor. Interni nadzor delimo na formalni i sadrzajni. Inte-
mi nadzor vrsi se u vezi sa knjigovodstvenim dokumentima i poslovnim knj-
igama. U uspostavljanju internog nadzora u okviru funkcijskih procesa mora
uCestvovati iraCunovodstvo. Kako knjigovodstveni podaci nastaju izvan sa-
mog knjigovodstva (u proizvodnji, prodaji, nabavci) njegova nadleznost pro-
dire 1u druge sluzbe preduzeca, a narocito je akcenat dat formiranju knjigo-
vodstvene dokumentacije i upotrebi odredjenih obrazaca. Ukoliko su sluzbe-
nici drugih sluzbi u preduzecu odgovorni za pravilno prikupljanje knjigovo-
dstvenih podataka u stvari su funkcionalno podredjeni rukovodiocu ra¢uno-
vodstva,i ako je njihova glavna odgovornost u okviru sluzbe kojoj pripadaju.

Racunovodstveno informisanje je takvo prezentovanje ratunovodsve-
nih podataka u stvaranje odredjenih informacija odredjenim korisnicima, od-
nosno menadzerskoj strukturi razli¢itth nivoa(niZzi, srednji, top menadZment)
kako bl mogli na osnovu njih da donose poslovne odluke i adekvatno upra-
vljaju poslovnim procesima.



Pojam i definisanje upravljadkog ratunovodstva

Upravljatko ra¢undvodstvo ukljuCuje pripremu i Interpretaciju raduno-
vodstvenih informacija &ija je svrha pomo¢ menadZmentu preduzeca u defi-
nisanju opstih ciljevaiu donosenju vecine tipova menadzerskih odluka.
Drugim re¢ima, upravljacko racunovodstvo je samo jedno orudje koje moze
pomo¢i menadZmentu u procesu donoSenja poslovnih odluka.

Upravljacki radunovodja je zaposlen u odredjenoj organizaciji s ciljem pri-
bavljanja odredjenih informacija za zadovoljenje raznih potreba organizacije
kao i pomoé menadZmentu u interpretaciji ovih informacija.

Podrugja specijalizacije upravljackog ra¢unovodje: :

1. Finansijsko izveStavanje. S obzirom na ¢injenicu da je menadZment
odgovoran za ispunjavanje obaveza finansijskoh izvestavanja, jedan broj up-
ravljackih ra¢unovodja se specijalizirao u pripremi finansijskih i drugih izve-
Staja za eksterne korisnike (za inspekcije, banke, komintente) za §ta je neop-
hodno dobro poznavanje opste prihvacenih raunovodstvenih nadela i
standarda.

2. Ratunovodstvo troskova. Za uspesnog menadZera veoma je znaca-
Jjno poznavanje troikova svake poslovne transakcije, odnosno akcije i svake
Jedinice proizvedenog proizvoda. ‘

3. Radunovodstvo poreza na dobit. Velika preduzeca (kompanije) na-
JjéeSée imaju poseban odsek za poreska pitanja.

4. Finansijsko predvidjanje. Racunovodja procenjuje buduce dogadja-
je formiranjem plana finansijskog poslovanja za buduéi vremenski period. _
- Poredjenjem ostvarenog rezultata sa predvidjenim veli¢inama omoguéije se
ocena rezultata poslovanja preduzeéa i njihovih sastavnih delova.

5. Dizajniranje menadiment informacionog sistema. Upravljagke ra-
¢unovodje koji se specijaliziraju u tom podru¢ju moraju imati neophodno
iskustvo po osnovu nekoliko bitnih zahteva:

a) izvestavanje eksternih korisnika,

b) informativne potrebe menadZera,

¢) nacin postizanja interne kontrole, .
d) formiranje adekvatnog sistema uz odgovarajude troskove.

6. Interna revizija. U okviru velikih organizacija postoje interni revi-
zori Ciji je zadatak da proude sistem interne kontrole i ocenu efikasnosti raz-
li¢itih aspekata poslovanja preduzeéa.

7. Profesionalno ovlaséenje za upravljacke racunovodje.
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Jednu od definicija upravlja¢kpg raCunovodstva dala je grupa specijalista
angloamerickog saveta za proizvodnost: Upravljacko racunovodstvo je pre-
zentacija na takav na€in da one pomazu menadzmentu preduzeca u kreirapju
politike i u svakodnevnom delovanju’preduzeca.

Drugi autori ne defini3u neposredno upravljadko radunovodstvo veé se ogra-
ni¢avaju na opis njegovog delovanja. Tako na primer, Entoni kaZe da se to
racunovodstvo bavi raCunovodstvenim informacijama koje pomazu ili kori-
ste menadZmentu za donoSenje poslovnih odluka.

Treca grupa autora objasnjava svrhu upravljackog racunovodstva.Tako auto-
ri Braun i Hauard na primer kaZu da je bitna svrha tog raCunovodstva da po-
maze menadZzmentu u donoSenju poslovnih odluka 1 nadzoru, tako da mena-
dZment mora biti opskrbljen iskazima i izvestajima kOJL pokazuju kuda pre-
duzede ide, a ne samo gde se ono nalazi.

Dakle, moderno upravljadko radunovodstvo je osnovna komponenta savre-
menog upravljanja poslovima i preduzec¢em u celini. Na osnovu blagovreme-
nih, sadrZajnih i taénih raéunovodstvenih informacija menadzerska struktura
(preduzetnik) je u moguénosti da sagleda finansijsku poziciju u datom mo-
mentu i perspektivu uspe$nog poslovanja, i da na osnovu toga donosi efika-
sne odluke, koje treba da doprinesu ostvanvanju plamrane dobiti, odnosno
profita.

U odnosu na trad101onalno upravljacko raéunovodstvo kOje se odnosi na pru-
Zanje informacija na taktickom i operativnom nivou upravljanjau SAD 1
Velikoj Britaniji su se osamdesetig godina proS§log veka, pojavili radovi iz
oblasti strateSkog upravljackog ra¢unovodstva koje treba da obezbedi infor-
mativinu podlogu za donoSenje odluka na nivou top menadzmenta. Promene
koje strateski mogu uticati na uspeh preduzeca a poticu iz okruzenja vreme-
nom su sve udestalije iodnose se na politicke i ekonomsko-sistematske uti-
caje, uticaj tehni¢ko-tehnoloskog razvoja, konkurenciju, ponasanje poslov-
nih partnera, neizvesnost, rizik itd.



Razgranifenje.izmedju radunovodstvd i
finansiranja (finansija)
N

~ Finansiranje je proces u kome se obavljaju poslovi pribavljanja sredstava
njihovim preobrazajem, vracanjem sredstava, kao i preobrazajem izvora sre-
dstava. Finansijske su odluke recimo: kako poveéati postojeca sredstva, ka-
kav 1 koliki uzeti kredit, kako povecati stopu dobiti po jedinici proizvoda i
time omogucditi sopstveno finansiranje. U finansijske odluke spadaju i odlu-
ke o tome kako naplatiti potrazivanja, kako izmiriti dospele obaveze, kako
rasporediti finansijski rezultat itd.

Racunovodstvo se bitno razlikuje od finansija. Ono prati i proucava sve
osnovne funkcijske procese, i to u oblasti investicione, kadrovske, nabavne,
proizvodne, prodajne, finansijske i svih ostalih delatnosti. Ra¢unovodstvene
su odluke o tome: kako uspostaviti knjigovodstvenu evidenciju i razne obra-
dune u njegovom okviru; kakva treba da bude radunovodstvena dokumenta-
cija; kakva treba da bude obrada knjigovodstvenih podatakai prikazivanje
podataka te obrade. Takodje, raCunovodstvene odluke su na primer odluke
o tome kako sastaviti razne predracune da bi oni metadolo$ki bili uskladjeni
sa knjigovodstvenim obraunima (da bi mogli da se uporede). Zatim su radu-
novodstvene odluke, kako podatke iz predrac¢una ukljuciti u knjigovodstvenu
evidenciju; kako u predraunima upotrebljavati knjigovodstvene podatke iz
proslosti; koji nadin nadzora upotrebiti itd. Na kraju, raCunovodstvene su od-
luke i odluke o raznim metodama analize i formiranja ocena o poslovnom -
procesu i o poslovnim stanjima. Dakle, ratunovodstvene odluke su samo od-
luke o knjigovodstvu, ra¢unovodstvenom planiranju, raunovodstvenoj ana-
lizi, raunovodstvenom nadzoru i raunovodstvenom informisanju.

Radunovodstvo se prema tome bitno razlikuje od finansija. Dok su fina-
nsije jedna od osnovnih funkcija u operativi, ratunovodstvo je sastavni deo
informativne funkcije. U stvari je ratunovodstvo glavni posrednik izmedju
osnovnih finansijskih procesa i upravljanja, i zato je iznad tih procesa, pa sa-
mim tim i iznad finansija. Finansiranje je u sustini operativna delatnost koju
ra¢unovodstvo prati i proudava, a koja je sliéna kao bilo koja druga operati-
vna delatnost. S druge strane, ra¢unovodstvo daje finansijama potrebne po-
datke o sredstvima i njihovim izvorima, koje su za finansije od odlu¢ujuceg
znacaja u procesu donoSenja finansijskih odluka.
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Povezanost upravljadkog radunovodstva sa
finansijskim i internim (troSkovnim)

Sa aspekta upravlja¢kog raCunovodstva u okviru raunovodstvenog siste-
ma glavni akcenat je na planiranju i analizi, a ne na knjigovodstvu koje jeu
centru paznje findnsijskogi internog raCunovodstva. Takodje, kod upravlja-
&kog ra¢unovodstva za razliku od finansijskog i internog raéunovodstva nisu
toliko vazna pitanja kako sakupiti, urediti, obraditi 1 prikazati odgovarajuce
podatke, ve¢ kako ih interpretirati i analizirati da bi bile od koristi menadze-
rskoj strukturi preduzeca. :

U literaturi se susre¢u razli¢ita misljenja o tome da li je upravljacko ra-
¢unovodstvo sastavni deo celokupnog raunovodstva, ili zahvata samo deo
problema iz finansijskog i internog racunovodstva na jedan specifian nacin.
Jedinstvena misljenja su samo o tome da upravljacko ra¢unovodstvo preuzi-
ma i obradjuje pitanja koja inace spadaju u domen finansijskog ili internog
raunovodstva. A razlikuju se po tome Sto predmet upravljackog raCunovo-
dstva izvode: :

a) samo iz finansijskog raCunovodstva,

b) samo iz internog (troskovnog) ra¢unovodstva,

¢) iz finansijskog 1 internog (troSkovnog) racunovodstva,

d) iz finansijskog i troskovnog ra¢unovodstva zajedno s poslovnim
finansijama.

Smatramo da organe upravljanja, odnosno menadzment preduzec¢a ne in- -
teresuju samo informacije iz interne sfere poslovanja(interno radunovodstvo)
ve¢ i neke informacije iz spoljneg podruéja poslovanja (finansijsko racuno-
vodstvo). To znadi da predmet upravljackog ratunovodstva treba izvoditi ka-
ko iz odredjenih delova internog, tako i iz odredjenih delova finansijskog ra-
&unovodstva (varijanta pod ”c”). Sa varijantom pod tackom “d”’se ne moZe-
mo sloziti, mada ima razlogaizai protiv, ali preovladava razlog nacelnog
odvajanja finansiranja ili finansija od raCunovodstva.
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Ra%¢lanjavanje radunovodstva na finansijsko i
interno (trqSkovno)

Osnove za razgraniéenje finansijskog i internog racunovodstva nalaze se
u dva posebna, mada izmedju sebe tesno povezana podrucja poslovanja sva-
kog preduzeéa: u podruéju njegovog poslovanja sa poslovnim partnerima
(kupci, dobavljaci) i u podru¢ju poslovanja unutar samog preduzeca.

I Finansijsko radunovodstvo obuhvata racunovodstveno pracenje i pro-
uavanje:
a) sredstava 1 izvora sredstava, s posebnim naglaskom na finansijske
odnose preduzeda s poslovnim partnerima;
b) finansijskog rezultata celokupnog poslovnog procesa, odnosno pre-
duzeca kao celine.

a) Podrudje poslovanja s poslovnim partnerima pojavljuje se u vezi sa:
— nabavkom elemenata poslovnog procesa, odnosno sredstava za
rad, predmeta rada, usluga i radne snage,
— distribucijom i prodajom uéinaka poslovnog procesa, odnosno
proizvedenih proizvoda i izvrienih usluga.

Il Interno (troskovno) radunovodstvo obuhvata radunovodstveno prace-
nje i proucavanje:
a) elemenata poslovnog procesa od trenutka kada su na raspolaoanju
b) troskova i u¢inaka u proizvodnom procesu;
¢) finansijskog rezultata pojedinih sastavnih delova poslovnih procesa
i organizacionih jedinica.

Dakle, interno podrugje poslovanja po&inje u trenutku kada su elementi
poslovnog procesa ve¢ na raspolaganju. Kada ovi elementi zapocnu svoju
ulogu u procesu prmzvodnje pojavljuju se utrodci, a u vezi sa njima troskovi
a po okonéanju tog procesa i uéinci (proizvodi i usluge) na koje treba prora-
¢unati troskove, odnosno formirati njihovu cenu kostanja.



Rasclanjavanje posloynog procesa

N\
%,
Celokupni poslovni proces mozemo ras¢laniti na:
a) proces nabavke u Sirem smislu (input),
b) proces proizvodnje (prutvaranje mputa u output),
¢) proces prodaje (output).

U raobnonovéanoj privredi procesi kupovine 1 prodaje (a implicitno i
proces proizvodnje) ne mogu se izvesti bez novca. Zato se gore navedenim
procesima imperativno pridruzuje i :

d) proces finansiranja.

S obzirom da finansiranje zadire u izvodjenje svih drugih funkcusklh
procesa adati procesis druge strane utiu na finansiranje, moZemo analiti-
¢ki prikazati poslovni proces kao:

investiranje
kadrovi
kupovina u uZem smislu finansiranje
proizvodnja
prodaja

Radi se o dvodimenzionalnoj analizi celokupnog proizvodnog procesa.
[z nje se vidi da se na primer, investiranje ne moZe izvesti bez finansiranja,
da istovremeno sa kadrovskim reSenjima treba reSavati i finansijske proble-
me i da ni sama proizvodnja nije sasvim nezavisna od pitanja finansiranja.

Poslovne dogadjaje mozemo analizirati na razli¢ite nacine. U Sirem smi-
slu poslovni dogadjaj je svaki, pa i najmanji dogadjaj u poslovnom procesu.
U uZem smislu poslovni dogadjaji su oni koji prouzrokuju promene na sre-
dstvima, izvorima sredstava, rashodima i prihodima.



Poslovne odluke o poslovnim dogadj a]1ma i
0 poslovnom procesu

Razlikujemo vise grupa odluka s obzirom na njihovu izvornost 1 izvede-
nost:

I Odluke u vezi sa svthom poslovanja i o smernicama poslovne politi-
ke (strateske odluke);

IT Odluke o konkretizaciji poslovne politike (taktlcke odluke);

III Odluke o tekuc¢em sprovodjenju u poslovanju (poslovno-tehnicke i
operativne odluke).

Poslovne odluke pod I su dugoroéne. Poslovne odluke pod II proizilaze
1z poslovnih odluka pod I i konkretizuju ih (za kraci period). Poslovne odlu-
ke pod III proizilaze iz poslovnih odluka pod II, a donosi ih rukovodstvo
gotovo svakodnevno. Ove odluke su kratkoroéne i odredjene isa njima se
ustvari realizuje poslovna politika preduzeéa.

Pojedine poslovne odluke odnose se na celo preduzece, a neke na poje-
dine organizacione jedinice (radno vreme), ili se neke odluke odnose na ce-
lokupni poslovni proces a druge samo na pojedine funkcijske delove.

MoZemo razlikovati:

a) investicione odluke,

b) kadrovske odluke,

¢) odluke kupovine,

d) proizvodne odluke,

e) prodajne odluke,

f) finansijske odluke,

g) raCunovodstvene odluke, itd.

Poslovno politi¢ko odlucivanje (I, IT) mora da sadrZi:
A) pripremanje odluke,
B) donoSenje odluke,
C) pracenje sprovodjenja odluka.

A) Priprema odluke obuhvata identifikovanje poslovnog problema, pro-
jekeiju ogekivanja u poslovanju i razvijanje varijanti za reavanje poslovnog
problema. S obzirom na to u kolikoj meri lice koje odlu¢uje poznaje okolno-
sti i moguce ishode, treba razlikovati odluke sa sigurno3¢u, odluke s rizikom
1 odluke sa neizvesnoséu. :

—12 —
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B) Kada donosimo poslovnu adluku uporedjujemo razligite moguénosti
za reSenje poslovnog problema. Buduéi da su preovladjujuce odluke s rizi-
kom ili neizvesno$¢u,nije sigurno da Ce se pretpostavljene okolnosti kasnije
ostvariti. Stoga svaku odluku treca ponovo preispitati ukoliko se pokaze da
su nam ofekivanja bila pogresna. A to znaéi, da moramo pratiti sprovodjenje
odluke (pod C) 1 prvobitnu odluku nekada promeniti odnosno korigovati. U
vezi sa ovim razlikujemo prvobitne i korektivne odluke.

Finansijsko nasuprot upravljackom raéunovodstvu

Finansijsko ra¢unovodstvo se odnosi na pripremu i upotrebu finansijs-
kih informacija koje sluze kao osnova za pripremu finansijskih izvetaja i
poreskih prijava, i koje Cesto koriste donosioci poslovno-finansijskih odluka
izvan preduzeca (drzavne sluzbe, ministarstva, zavodi).

Upravljacko ra¢unovodstvo obihvata pripremu i upotrebu radunovods-
tvenih informacija posebno prilagodjenih za potrebe menadzmenta preduze-
¢a a u vezi dono$enja poslovnih odluka.

Odnos izmedju finansijskog i upravljackog ra¢unovodstva moZe se pri-
kazati na sledeéi naéin:

Odrednice Finansijsko raCunovodstvo | Upravljacko ra¢unovodstvo
Pribavljanje korisnih informa- | Pribavljanje  informacija
cija brojnim donosiocima odlu- | menadzerima, koje se kori-

Svrha ka o finansijskom poloZaju i|ste u planiranju, kontroli i
poslovnim rezultatima poslov- | analizi poslovnih aktivnosti
nog subjekta. i za donoSenje menadZers-

kih odluka.
Finansijski izvestaji, poreske | Mnogo razli¢itih vrsta izve-

Vrste prijave i posebni izvestaji, kao | Staja u zavisnosti od priro-

izves§taja | §to su npr. molbe za kredite (od | de poslovanja i od specifi-
banaka). ¢nih informacionih potreba
menadzmenta. -~




Standardi
prezentiranja
informacija
i
1zvestaja

U finansijskim izvedtajima -
opSte prihvacena ralunovodst-
vena nacela. U poreskim prija-
vama - odredbe poreskog zako-
na.

Nema posebnih pravila.
Sve informacije koje su na-
Jvaznije za menadzere.

Korisnici
informacija

Eksterni korisnici (akcionari,
kreditori, potencijalni investito-
ri, poreski zakonodavni organi
1 ostala javnost), kao i mena-
dzeri.

MenadZment - razliditi iz-
vestajl za razliCite mena-
dZere.

Subjekti
izvestavanja

Kompanija (preduzeée posma-
trano u celint).

Deo preduzeéa (pogon,
proizvodna linija ili vrsta
aktivnosti) ali 1 preduzece u
celini.

Vremenski
periodi
koji se

pokrivaju
izvestajima

Godina, tromesecje ili mesec.
Izvestaji su istorijskog karakte-
ra. '

Bilo koji period: godina,
tromesecje, mesec, nedelja,
dan, ¢ak 1 radna smena.
Pojedini izvestaji su istori-
jskog karaktera a drugi se
odnose na procene buduéih
rezultata.
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Znaéaj informacija za poslovne odluke

Preduzece je org?mizacioni sisterq koji u ostvarivanju svoje ekonomske
svrhe vrlo esto menja strukturu, Profesor Kukole&a kaZe da su organizaci-
oni sistemi u svojoj suStini voluntaristi¢ki sistemi. Njima se upravlja na os-
novu volje svesnog elementa prorode u sastavu sistema (ljudski faktor). Ovaj
voluntaristicki faktor daje veliku fleksibilnost upravljackim odlukama (u je-
nom momentu se volja upotrebljava u jednom, a u drugom momentu u dru-
gom pravcu). Otuda u organizacionim sistemima potrebno je na adekvatan
nacin organizovati upravljanje, jer ¢ak i danas upravlja¢ u preduzecu odlucu-
je viSe na osnovu svog talenta, a manje na osnovu zadovoljavajuéih informa-
cija 1 unapred odredjenth principa upravljanja. Problem donosenja poslovnih
odluka u preduzecu jeste problem adekvatih i pravovremenih informacija
kao 1 problem njihove pravilne primene. Pri tome ne mislimo samo na info-
rmacije koje su potrebne kod pripreme i donosenja poslovne odluke, veé i na
informacije o sprovodjenju te poslovne odluke.

Informacija je nesto vise od samog podatka. Ona u sebi ukljuduje i oce-
nu o pojavi za koju postoji podatak.,Da bismo poboljsali donosenje poslo-
vnih odlika predhodno je potrebno uéiniti napore ka poboljsanju i izgradnji
adekvatnog informacionog sistema, pod kojim ne podrazumevamo samo si-
stem dobijanja i obrade podataka, ve¢ i sistem formiranja ocena o poslovnim
pojavama.

Informacioni sistem koji je potreban za poslovno odlucivanje proizilazi
1z svih osnovnih procesa u preduzecu, i u stvari je posrednik izmedju ovih
procesa i upravljanja.

Upravljanje
T

! Informacioni sistem

) T T T T T
|_Nabavka | Prodaja | Kadrovi | Proizvodnja| Finansije | Marketing |

Ali, informacioni sistem nije samo sistem dobijanja i obrade podataka,
ved je to i sistem formiranja ocena o poslovnim pojavama i dogadjajirfzé. S
druge strane upravljanje se sastoji iz odluivanja na razli¢itim nivoitha na
Kojima imaju razli¢ito znadenje informacije o planiranom i ostvarenom, kao
I informacije o obradi podataka za potrebe analize i nadzora.

~
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Upravljanje

Strateske | Takticke _|_ Operativne” 1|
odluke odluke , odluke -, r_{
T~ — = 1
| e :

Struéni deo =5 Strucni deo planiranja——  Strudni deo |
analize’ <~ | Evidentiranje* ——>  nadzora |

i !

1 |

{ Finansijski procesi -
Sprovodjenje

Informacioni sistemi u praksi obi¢no imaju mnogo nedostataka. Kako u
vezi sa informacijama unutar organizacionog sistema, odnosno preduzeca,
tako 1 u vezi sa dogadjajima izvan samog preduzecéa. Informacije iz okruze-
nja su uglavnom informacije iz privrede uopste, trzidne informacije i ekste-
me, spoljne finansijske informacije.

Na delatnost funkcijskih procesa uti¢u ne samo interni, ve¢ i eksterni fa-
ktorl. Zbog toga o njima treba imati odgovarajuce informacije. Put do takvih
informacija ukljuduje:

a) uspostavljanje evidencije kao delatnosti sakupljanja, uredjivanja,
obrade 1 prikazivanja podataka,

b) uspostavljanje prikladne metodologije u analizi kao delatnosti oce-
ne boniteta ili postojeceg stanja i predlaganje poboljsanja, i kod nadzora kao
delatnosti ocenjivanja pravilnosti 1 otklanjanja nepravilnosti.

Evidencija koja je sastavni deo planiranja ukljucuje razne predracune, a
evidencija o ostvarenom, razne obracune. I prva i druga dostizu visok stepen
savrsenosti i brzine primenom savremene informacione tehnologije.

Sama radunovodstvena analiza se moZe pojaviti kao klasi¢na analiza, ali
je Cesto treba upotpuniti metodama operacionog istrazivanja.
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Informacioni sistem racunovodstva

Upravljacki informacioni sistemi ili menadzment informacioni sistemi
omogucuju menadzerima formiranje informacione baze za donosenje poslo-
vnih odluka. Svrha menadZent informacionog sistema je da obezbedi info-
rmacije za realizaciju procesa odluéivanja menadzmenta srednjeg i viseg ni-
voa. _

Sistemi za podrsku odluéivanju su informacioni sistemi koji su sliéni i
komplementarni standardnim informacionim sistemima (menadZment info-
rmacionom sistemu), imaju za cilj da podrZzavaju procese donosenja odluka.
Oni predstavljaju simbiozu informacionih sistema, primene niza informaci-
onih znanja i tekuceg procesa donoSenja odluka, pri ¢emu se veoma ¢esto
koriste razne metode kvantitativne analize (operacionih istrazivanja).

Menadzment informacioni sistem i sistem za podrsku odludivanju razli-
kuju se na vise nacina. Sistemi za podrsku odlucivanju imaju vece sposobno-
sti za analiziranje razlicitih alternativa, osim toga sistemi za podrsku odluci-
vanju ne oslanjaju se samo na interne- informacije, ve¢ je napravljen da
apsorbuje i informacije iz okruZenja i ukljuéi ih u ekonomsku ili poslovnu
analizu.

Ekspertski sistem je informacioni sistem u kome kompjuterski programi
deponuju ¢injenice i pravila, a koji se Cesto nazivaju "baza znanja” koje pre-
dstavljaju kopiju sposobnosti 1 odluka pravih ljudskih eksperata. :

U strucnoj literaturi uglavnom su zastupljena dva shvatanja o ulozi raCu-
novodstva u savremenim koncepcijama informacionih sistema. Prema pr-
vom shvatanju informaciona baza upravljanja nalazi se izvan raunovodstva,
ali su svi pravci formiranja upravljackih informacionih sistema povezani sa
njim. Ova povezanost proizilazi iz ¢injenice da je ra¢unovodstvo tradiciona-
Ino jedini organizovan i formalizovan sistem kvantitativne analize preduze-
Ca. Prikaz ovakvog poloZaja raCunovodstvenog informacionog sistema dao
je francuski autor Iv Depui.
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UPRAVLJACKI INFORMACIONI :
S SISTEM 1 /

INFORMACIONA BAZA
5 PODATAKA 4

X 7

INFORMACIONI SISTEM RACUNOVODSTVA

Prema drugom shvatanju ra¢unovodstveni informacioni sistem je info-
rmaciona baza upravljanja, odnosno ishodiste svih informacionih sistema u
jedinstven upravljacki informacioni sistem, §to je od izuzetnog znadaja za
efikasno upravljanje i harmonizaciju ciljeva, delova i celine. Predhodno na-
vedeni autor daje prikaz ovako shvacenog informacionog sistema.

INFORMACIONI SISTEM 1

RACUNOVODSTVENI
INFORMACIONI SISTEM
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Veze izmedju racunovodstvenog i upravljackog
sistema ‘

-

Raunovodstveni sistem tesno je povezan s knjigovodstvenim podaci-
ma ali zahvata i oblast planiranja, nadzora i analize. Njegova specifi¢nost je
u vrednosnom izrazavanju poslovnih procesa i stanja. U savremenom racu-
novodstvenom sistemu knjigovodstvo ne moZe biti samo sebi svrha, niti
mozZe biti organizovano samo radi $to vernijeg prikaza proslosti. Veé od sa-
mog pocetka mora biti usmereno potrebama nadzora i analize, i metadoloski
uskladjeno sa raCunovodstvenim planiranjem koje mu predhodi. Samo tako
izgradjen raCunovodstveni sistem moze biti efikasno sredstvo za donoienje
poslovnih odluka.

Americki autor Lej upravljacki krug prikazuje na sledeéi naéin:

Odlucivanje o poslavnoj
politici

5 Ocenjivanje rezultata

2 Organizovanje

4 Nadzor

3 Usmeravanje izvriavanje
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Isti autor raéunovodstveni krug prikazuje na slede¢i nadin:

Sastavljanje predracuna i
nadzor pomocu njih

1 Odredjivanije
sistema i postupaka

4 Analiza i interpretacija
iskaza

2 Evidentiranje
3 Revizija ' finagsijsko i interno
interna i eksterna

Mada je ishodiste u oba kruga drugadije, ipak izmedju njih postoji tesna
veza: broju | u upravljatkom krugu odgovara broj 5 u radunovodstvenom
krugu; broju 2 u upravljackom krugu odgovara broj 1 u radunovodstvenom
krugu; broju 3 u upravljackom krugu odgovara broj 2 u racunovodstvenom
krugu; broju 4 u upravljatkom krugu odgovara broj 3 u raéunovodstvenom
krugu; i broju 5 u upravljagkom krugu odgovara broj 4 u raunovodstvenom
krugu.

Ukoliko postoji tesna veza izmedju oba kruga mogu se o&ekivati bolji
rezultati. Mada su informacije po svom izvoru u veéini slutajeva izrazene
drugacije a ne vrednosno ipak su one izraZene vrednosno, kada na osnovii
njih treba odludivati. :



To znadi da one tada. postaju radunovodstvene infdrmacije, na primer,
predlog za uvodjenje novog proizvoda u proizvodni program zahteva
sakupljanje tehni¢kihspodataka o proizvodu i trzi$nih podataka. Ali je odluka
menadzmenta o prihvatanju ili odbfjanju predloga pre svega uslovljena
prognozom buduce rentabilnosti tog proizvoda. Zato ratunovodstvo
mozemo smatrati integralnim delom modernog menadZmenta.

-

Odnos rafunovodstvene sluzbe prema finansijskoj
i plansko-analitickoj sluzbi

Kada bismo odgovarali na pitanje koja se sluzba u preduzeéu bavi ra-
¢unovodstvom kao delatno$¢u, mogli bismo dati odgovor da je to ralunovo-
dstvena sluzba. Medjutim, ovde treba upozoriti na sledede:

I raCunovodstvo kao sluzba u preduzedu naj¢e$ée je organizovana u
okviru finansijske sluzbe, odnosno zahvata vise od samog vrednosnog prace-
nja 1 prou¢avanja poslovanja; ~

II' racunovodstvo kao sluZba u preduzeéu najcesée ne pokriva celoku-
pno racunovodstvo kao delatnost, jer je iz nje izdvojena plansko-analiticka
sluzba koja u procesu upravljanja u smislu generisanja informacija ima bitan
znacaj.

I Razloge za Cesto spajanje finansijske i racunovodstvene sluzbe nalazi-
mo u tome:
1. da i kod finansiranja i kod ra¢unovodstva sreemo se sa vrednosno
izraZzenim pojmovima,
2. da su za uspes$no obavljanje finansiranja neophodni odgovarajuéi
racunovodstveni podaci,
3. da veliéina preduzeda diktira $to racionalnija resenja (spajanje fina-
sija i raunovodstva). 3
Ukoliko delatnost finansiranja nije obimna moze se uslovno reeno
tretirati kao dodatak radunovodstvu. Medjutim, praksa pokazuje da spajanje
finansija sa radunovodstvom nije korisno za raunovodstvo jer ono postaje
previSe usmereno ka potrebama finansija, a ponekad ¢ak i fiskalno (poreski)
usmereno, odnosno postaje privezak finansiranja umesto da prati i proucava
sve operativne delatnosti (funkcijskih procesa), $to je u stvari njegova prava
svrha.
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Osim toga spajanje finansijske i radunovodstvene slu?Be obiéno vodi ka
eksternom usmeravanju samog raéunovodstva.
N

I Funkcije koje smo predhodno oZhatili kao bitne za upravljaéko radu-
novodstvo u ovakvim okolnostima (spajanje radunovodstva i finansija)
nastoji da preuzme plansko-analiticka sluzba. Medjutim, knjigovodstvo u ta-
kvim uslovima obi¢no ne daje podatke ko_u bi objektivno bili potrebni za efi-
kasnu i pravovremenu analizu i nadzor, a planiranje najéesée nije metadolo-
Ski uskladjeno sa kasnijim knjigovodstvenim praéenjem poslovanja.
Racunovodstvo tako u ovakvim uslovima ostaje rutinska delatnost bazirana
uglavnom samo na knjigovodstvu, bez teZznje da u konaénoj fazi bude u
funkciji upravljanja.

«

Racunovodstvena sluzba u organizacionoj Semi
preduzeca

Kod vedih americkih preduzeda nailazimo na organizaciona resenja koja
potpuno odgovaraju nadem postavljenom teoretskom modelu: finansiranje je
odvojeno od ratunovodstva. Angloameri¢ka grupa specijalista za proizvo-
dnost u svom izve$taju pod naslovom “Upravljatko radunovodstvo”, izme-
dju ostalog obuhvata i tipi¢nu organizacionu $emu po kojoj je direktor
(president) na €elu slede¢im rukovodiocima: poddirektoru za prodaju, poddi-
rektoru za proizvodnju, poddirektoru za istraZivanje i razvoj, poddirektoru
raunovodji (vajs president i kontroler), sekretaru - finansijskom rukovodi-
ocu (sekretar 1 traser) i rukovodiocu kadrovskih poslova.

Autor Gerstemberg objasnjava da je traser zaduZen za sredstva, to obi-

¢no ukljucuje regulisanje odnosa sa bankama i pribavljanje sredstava.
Isti autor objasnjava da kontrolera ne nalazimo u malim deonilarskim drus-
tvima, a inade ima duznosti koje ga dovode u vezu sa vise faza poslovanja
od bilo kog drugog rukovodioca u preduzeéu. Obi¢no je on rukovodilac ra-
¢unovodstvenog sektora: priprema analize i interpretira poslovne rezultate,
odgovara za porez i zaduZen je za pripremu godi$njeg predracuna koji
pokriva sve delatnosti preduzeca. Buduci da on mora da interpretira operaci-
je u vezi sa sredstvima, finansijskim rezultatom i finansijskim uslovima, on
ima moguénost da bolje upozna finansijski polozaj deoniCarskog drustva.
Obic¢no je vazniji rukovodilac od trasera.

Kunc i O'Donel navode organizacionu strukturu Standard Oil Company
Of California.
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Birtkror

N - (
<
[ | | | I 1
Kadrovsko Organizacie- Pedrucje Podrucje + Podrucje Podtucje se-
podrucje no podrugje istrazivamja 1 dostave 1 racunovo- | jkretara i finan
rrvoja transporta dstva rukovodioca
Podrugje Podrucgje”

proizvodnje marketinga

Radunovodja je ovde direktorov saradnik, Sefovima marketinga i
proizvodnje on daje smernice u vezi ratunovodstva, revizije, predraduna,
pripreme isplate zarade radnicima, poreza, statistike itd. Na kraju, on svojim
uslugama pomaze 3efovima svih ostalih podrucja.

Nema sumnje, da na organizaciono odvajanje ra¢unovodstveno-finansi-
jske sluzbe utie velidina preduzeca (kod vecih preduzeéa odvajanje je poze-
ljno izvrsiti, dok kod manjih, takvo odvajanje najéesce nije racionalno).
Zbog toga, i u ameritkoj literaturi nailazimo na re3enja po kojima su obe
sluzbe spojene u jedan sektor, mada delatnost tih sluzbi ne obavljaju iste
osobe.

Do sad smo se zadrzavali na odnosima izmedju finansijske i racunovo-
dstvene sluzbe. Ukoliko predjemo na raspravu o odnosima izmedju ra¢uno-
vodstvene i tzv. plansko-analitiCke sluzbe, zapazamo da u anglosaksonskoj
literaturi ne nailazimo na osnov za njihovo odvajanje, kao §to je to slucaj
kod nasih preduzeéa. U ovoj literaturi, plansko-analiticka sluzba je uvek sa-
stavni deo ratunovodstvene sluzbe, mada u okviru nje moZe biti organizova-
na posebna.

Americki autor Nojner u svojoj $emi za raunovodju (kontroler) vezuje
sledeca Cetin dela:

1. opste radunovodstvo (sa posebnim raCunovodstvenim izveStajima),
2. trodkovno radunovodstvo (koje se bavi i obra¢unima troskova).

3. predracuni i statistika, 1

4. interna revizija.



Naveli smo primer iz inostrane literature, jer samo na taj nadin se mogu
objasniti prilike u kojima je otpo&eo razvoj upravljadkog aspekta radunovo:
dstva. Ovde nam mora biti jasno da raéunovodjin rad imd vrednost samo ako
utiCe na rukovodstvo da donosi bolje poslovne odluke nego $to je to moguce
bez njega, i mora drZati u rukama sve konce ratunovodstveno-informacio-
nog sistema, odnosno ne sme dozvoliti' da se pojedini njegovi delovi razvi-
Jaju sami za sebe. A takvu moguénost kada je od radunovodstvene odvojena
plansko-analiticka sluzba nema ni raunovodja, a ni planer-analiticar.

U nadim preduzeéima rafunovodstvo i finansije obino egzistiraju u
okviru jedne, odnosno finansijsko-ratunovodstvene sluZbe. Samo profesor
Janko Kralj za veca preduzeca predvidja potpuno odvajanje radunovodstve-
ne sluzbe od finansijske, iako se one nalaze u okviru jednog sektora. Inade
ovaj autor u raunovodstvo i u finansije ukljuCuje deo plana i analize.

Finansijsko-raconovodstveni sektor

sluzba sluzba
Racopnovodstvena Finansijska -
sluzba \ ‘ sluzba
Finansyski plan i Finansiski plan i |
podrucje poslovanja ) racon likvidnosti
Finan knjigovodstve T Finansijska ||
sa isplatnim delom operativa
Budzet i obracon
troskova
Racunovodstvo orga-
nizacionih jedinica

Organizacione Seme nasih preduzeéa, dakle najée$ée ne uzimaju u obzir
ra¢unovodstvo na takav nacin da do punog izrazaja dodje njegov upravljacki
aspekt.



Upravljacki aspekt internog (tro3kovnog)
racunovodstva

Obuhvatnost internog (troSkovnog) raéunoifodstva

Troskovno radunovodstvo je u stvari analiticko raCunovodstvo internog
podrudja poslovanja. U njegovom sredi$tu, nema sumnje, nalaze se troskovi.
Medjutim, pre nego $to se dodje do troskova u intemom podrucju poslovanja
pojavljuju se potencijalni elementi poslovnog procesa koji ¢e kasnije u svom
aktivnom nastupanju prouzrokovati troskove. U stvari, pojavljuju se sredstva
za rad koja preduzece veé ima na raspolaganju, kao i predmeti rada koji su
obi¢no veé uskladidteni. Za razliku od usluga i radne snage koji unapred
najesée ne zahtevaju vezivanje finansijskih sredstava, u sredstva za rad i
predmete rada najce$ée su unapred vezana odredjena finansijska sredstva, i
to pre nego $to oni budu ukljuceni u proces proizvodnje. Stoga, ukoliko go-
vorimo o vrednosnom pradenju i proucavanju elemenata poslovnog
procesa,ovde pre svega mislimo na knjigovodstvo koje zahvata potencijalne
predmete rada. Sa ovim knjigovodstvom treba povezati i odgovarajuce racu-
novodstveno planiranje, nadzor i analizu. Medjutim, ovo knjigovodstvo ne
zahvata samo potencijalne predmete rada i sredstva za rad, odnosno njihovu
nabavku, veé i njihovo naturalno i vrednosno smanjivanje. U vezi sa ovim
smanjivanjem nastaju troskovi. Medjutim, troskovi nastaju i u vezi sa izvrse-
nim uslugama (od strane dobavljaca) i angaZovanom radnom snagom, za
koje smo veé ranije rekli najéede ne postoji obaveza unapred angazovanja
sredstava.

Troskovi se u preduzeéu pojavljuju u vezi sa odredjenim ucincima tj. sa
proizvedenim proizvodima ili izvrSenim uslugama. U okviru troskovnog ra-
&unovodstva obuhvatamo knjigovodstvenu evidenciju, raunovodstveno pla-
niranje, nadzor i analizu troskova, i to po vrstama troskova, po mestima tro-
$kova ili po nosiocima troskova (gotovi proizvodi, izvrSene usluge).



Deo knjxgovodstva koji spada u okvir troskovnog knjigovodstva sastgji
se iz: - &
a) analitickog knjigovodstva elemenata poslovnog ptocesa koji uijuéu-
je:
1. knjigovodstvo osnovnih sredstava i inventara,
2. knjigovodstvo materijala, *
3. knjigovodstvo zarada radnika,
4. knjigovodstvo trgovinske robe (u trgovinskim organizacijama).
b) analiti¢kog knjigovodstva proizvodnog procesa koji ukljugije:
1. knjigovodstvo mesta troSkova (sa obracunom troskova po mesti-
ma troskova), S
2. knjigovodstvo nosioca troskova ( sa obra¢unom troskova po no-
siocima troskova).
¢) analiti¢kog knjigovodstva ucinaka poslovnoo (proizvodnog) procesa
koji ukljucuje: : :
1. knjigovodstvo nedovrSene proizvodnje i poluprmzvoda
2. knjigovodstvo gotovih proizvoda.
d) analitickog knjigovodstva finansijskog rezultata po organizacionim
jedinicama.

L

Sa upravljackog aspekta ova analiti¢ka knjigovodstva nisu interesantna
po svojim knjigovodstvenim dokumentima i poslovnim knjigama, veé¢ samo
po svojim obracunima kao i predracunima (u okviru raunovodstvenog pla-
niranja), Sto znali da je raCunovodstveno planiranje u samom centru paZnje
troSkovnog raCunovodstva. Knjigovodstvo troSkova obezbedjuje samo pre-
duslove za efikasan nadzor i predstavlja osnov za analizu postignutog u
okviru internog poslovanja.
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Pomeranja u upotrebl ustaljenih pojmova trofkova

U centru povezanosti troskovnoo raunovodstva sa upravljackim aspe-
ktom rac¢unovodstva 3u troskovi, 1 to: .

a) troskovi po jedinici proxzvoda koji su uzmedju ostalog i osnova za
formiranje prodajne cene;

b) troSkovi po organizacionim jedinicama koji su izmedju ostalog
osnova za oceny odgovomosti i uspeha.

Po jedinici proizvoda moZemo utvrditi ostvarene i plamrane troSkove.
Sa upravljackog aspekta treba dati prednost planiranim troskovima, jer su
oni korisniji za poslovne odluke. S tim u vezi Entoni konstatuje da nijedna
done3ena odluka ne moZe promeniti ono §to se ve¢ dogodilo, jer odluke mo-
gu uticati samo na ono §to ¢e se'dogoditi u buduénosti. Iz ovoga sledi da su
jedini vazni podaci o troskovima u stvari procene kakvi ¢e oni biti u budu-
énosti. Medjutim, u mnogim sluéajevima najbolje informacije o buduéim
troskovima mozZemo dobiti iz analize ranije nastalih troskova, a koje dobija-
mo iz knjigovodstvene evidencije.

Kako smo konstatovali da su kod donosenja poslovnih odluka znacajniji
planirani od ostvarenih troskova, objasni¢emo na ¢emu su zasnovani ti plani-
rani troskovi. U nacelu planirani tro§kovi mogu biti zasnovani na proteklim
stvamnim, na procenjenim (predvidjenim) ili na standardnim troskovima.

Nedostatak planiranja troSkova koji su zasnovani na proteklim, stvarnim
tro$kovima ogleda se u tome da se ne uzimaju u obzir eventualne neraciona-
Inosti u proteklom poslovanju, ako i €injenica da se uslovi poslovanja u bu-
ducem periodu mogu promeniti.

Procenjeni (predvidjeni) su po nema¢kom autoru Koleru odekivani tro-
Skovi proizvodnje, obi¢no u izrazima koji se odnose na jedinicu proizvoda a
izraCunati na osnovu raspoloZivih informacija pre poCetka stvarne proizvo-
dnje. Za njih u literaturi nalazimo i naziv predkalkulativni troskovi. Od ovih
troSkova nije daleko ni shvatanje normalnih troskova, koji predstavljaju sre-
dnje vrednosti stvarnih troskova proteklih obracunskih perioda koji su proje-
ktovani na sadasnjost.

Standardni troskovi predstavljaju prognozu kakvi bi morali biti troskovi
u projektovanim uslovima. U nemackoj literaturi ovi troSkovi su predstavlje-
ni kao planski ili normativni troSkovi.

Sa upravljackog aspekta najbolje je primeniti procenjene i standardne-
troskove kao elemente u planiranju troskova.
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Pojmovi troSkova sa upravljackog aspekta
. P ¥

U poslovnom odlucwanju upotrebljavaju se informacije o'troskovima po
mestima troSkova i po nosiocima trogkova sa posebnim akcentom na planira-
ne troSkove. Takodje, do izraZaja dolazi i podela troSkova na fiksne i varija-
bile. Medjutim, ovde treba upozoriti da nekad treba poznavanje nekih tro-
Skova koji inade nisu u upotrebi u trofkovnom ra¢unovodstvu, a da nekada
ne treba uzimati u obzir neke troskove koji su inace u upotrebi u troSkovnom
racunovodstvu. Zbog toga je upravljacko racunovodstvo razvijen niz novih
pojmova o troskovima.

Imputirane troSkove ne nalazimo u samom racunovodstvu. Amerigki
autor Fremgen u njima vidi troskove koji nisu stvarno nastali, ali su jos uvek
relevantni za odredjenu razmatranu poslovnu opciju. Kao tipian primer
imputiranih troskova u vezi sa poveéanjem zaliha, on navodi kamatu koju bi
preduzece moglo dobiti da je svoj raspoloZivi novac upotrebilo za neku dru-
gu svrhu (deponovalo kod banke).

Ovakva interpretacija imputiranih troskova bliska je razumevanju opo-
rtunitetnih troSkova, koji su u stvari samo njihova podvrsta, mada neki auto-
ri misle obratno. Tako na primer autori Teril i Patrik kaZu da oportunitetni
troskovi predstavljaju merljivu vrednost koja je napustena ili Zrtvovana kao
rezultat odbijanja alternativne upotrebe materijala, rada ili uredjaja (sredstva
za rad).

Relevantni troskovi mogu biti samo buduci trodkovi. To su dakle, uvek

planski tro$kovi jer se odluke odnose na bududnost, a ne pa proslost. Medju-
tim, svi bududi tro§kovi ne moraju obavezno biti relevantni za odredjenu
odluku. Samo oni buduéi troskovi &iji iznos moze biti razli€it u raspolozivim
varijantama, jesu relevantni troSkovi. Svi ostali troSkovi su irelevantni (nebi-
tni).

Ovakva interpretacija relevantnih troskova veoma se priblizava razume-
vanju diferencijalnih (inkrementalnih, dodatnih) troSkova. Homgren kaZe da
su diferencijalni trodkovi algebarska razlika izmedju relevantnih troskova u
varijantama koje proucavaju. Ovde treba ukazati da pojedini autori neopra-
vdano tvrde da difirencijalni i marginalni tro§kovi predstavljaju sinonime.Na
to upozorava profesor Krasulja, i kaZe da se diferencijalni troSkovi definiSu
kao dodatni troskovi, koji nastaju zbog promena u nivou ili prorodi aktivno-
sti, i mogu se odnositi na bilo koju vrstu promena u metodama ili politici po-
slovanja, kao 3to je na primer: uvodjenje novog proizvoda u proizvodni pro-
gram, promena kanala distribucije, dodavanje nove opreme itd.
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Nasuprot njima marginalni troskovi pokazuju dodatak ukupnim troSkduima
koji nastaju iskljuéivo zbog povecanja obima prozyodnlgi a jednu dodatnu
jedinicu proizvoda, te kao takvi predstavljaju daleko UZi pojam u odnosu na
diferencijalne troskove. e

Kao $to kaze Hdmgren, 1zbe21v4% (diskrecioni) su oni troskovi koje. mo-
yemo ustedeti ako ne prihvatimo odredjenu varijantu neke poslovne akcije.
Suprotnost izbeZivim tro3kovima su neizbeZivi troskovi. Njih ne moZemo
mimoiéi ukoliko hocemo da odredjena poslovna akcija bude realizovana.
Medjutim, u nekim slucajevima ti troskovi mogu biti odloZeni za neki budu-
¢i period. U tom slu€aju govorimo o odlozivim troSkovima. U suprotnom
sluéaju radi se o neodlozZivim tro$kovima. Kod poslovnog odluéivanja pose-
bno treba voditi racuna o tzv. novéanim troskovima, koji odmabh ili za kratko
vreme prouzrokuju izdatke, odnosno smanjenje nov¢anih sredstava. Oni su
obi¢no relevantni i izbeZivi troSkovi. Kao njihovu suprotnost mozemo na
primer navesti troSkove u vezi sa amortizacijom koji su izazvani odlukom u
proslosti, pa ih viSe ne moZemo promeniti, ali ne zahtevaju izdatke. Ovi tro-
Skovi su irelevantni 1 neizbezZivi.

Upravljacki aspekt troSkova prema nosiocima
troSkova (gotovi proizvodi i usluge)

Poznavanje troSkova prema njihovim nosiocima vazno je za donoSenje
brojnih poslovnih odluka. Da bismo znali sa kojom prodajnom cenom predu-
zece treba da izadje na trziSte moramo znati troskove koji terete pojedine
proizvode. Takodje, moramo znati troSkove kada ocenjujemo da li se uz
odredjene trziSne cene isplati proizvodnja nekog proizvoda ili je potrebno
preci na proizvodnju nekog drugog proizvoda. Bez poznavanja troSkova po
nosiocima ne moZe se odgovoriti na pitanje da li je za preduzece povoljnije
da kod proizvodnje nekih proizvoda saradjuje sa kooperantima, ili je bolje
da tu proizvodnju obavi samo.

Kada govorimo o troSkovima na kojima su zasnovane poslovne odluke
misli se na planirane, a ne na ostvarene troskove. Ostvareni troSkovi mogu
biti korisni samo za donosenje korektivnih odluka i to kao rezultat uporedji-
vanja planiranih i ostvarenih troSkova.

Na teret nosioca troSkova moZemo obuhvatiti:

1. sve trokove (puna cena kostanja),
2. proizvodne troSkove (proizvodna cena kostanja),
3. varijabilne troSkove.
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1. Kod prve metode na nosioce troskova obuhvatamo sve direktne i u%—
rektne troskove, odnosno utvrdjujemo njihovu cenu kostanja.

2. Kod druge metode na nosioce troskova raspodeljujemo sve direktne i
indirektne troSkove nastale u proizvodnji, dok se opsti troskovi uprave i pro-
daje tretiraju kao troskdvi penoda , .

3. Kod treée metode na nosioce troskova raspodeljujemo sve VanJabllne
troSkove, dok se svi fiksni troSkovi tretiraju kao troskovi perloda (direct co-
sting). .

Kod utvrdjivanja ili procene prodajne cene potrebno je obratiti paznju
na dve stvari u vezi sa troSkovima: ‘

- prva je detaljna analiza troSkova prodaje koje troSkovno ili interno
radunovodstvo obino ne tretira sa posebnom paznjom. Zbog toga nije lako
doé¢i da odgovora na pitanja: prema kojim grupama kupaca treba da bude
usmerena prodaja; na kojim geografskim podrucjima treba da budu preuzete
mere za prosirenje trZista i koje kanale prodaje treba koristiti.

- druga je detaljna analiza proizvodnih troskova. Da bismo mogli ut-
vrditi optimalnu veli¢inu proizvodne serije i optimalnu veli€inu zaliha proi-
zvoda, moramo izmedju ostalog da poznajemo troskove iniciranja odnosno
pokretanja pojedine proizvodne serije i troSkove skladiStenja po jedinici pro-
1zvoda. )

Tro3kovno ili interno raéunovodstvo obiéno ne daje podatke ni u prvom,
ni u drugom sluéaju. Takodje, iz troSkovnog ra¢unovodstva nisu poznati po-
daci u vezi sa optimalnom porudzbinom i optimalnom veli¢inom zalitha ma-
terijala. Da bismo takvo troskovno ili intermo ra¢unovodstvo poboljsali, po-
trebno je u njemu uspostaviti sve ono $to je znacajno za donoSenje poslovnih
odluka.

Upravljacki aspekt troSkova po mestima troskova

Utvrdjivanje troskova po mestima njihovog nastanka ima dvostruku
svrhu:
1. omoguditi pravilniji raspored opstih troskova na nosioce troskova,
2. omoguditi pregled kretanja troskova na mestima za koje je neko
odgovoran.
Prva svrha je starijeg datuma i ima naglaeniji obratunsko-tehnicki zna-
&aj. Druga je novijeg datuma i znalajnija je sa upravljackog aspekta.
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U ovom drugom slucaju nije toliko bitna tehnika utvrdjivanja planiragh ili
ostvarenih troskova po mestima nastanka, ve¢ pravilna interpretacija razlika
u tim trodkovima. U prouéavanju odstupanja izmedju planiranih i ostvarenih
troskova nalazimo ostvarenje tzv. upravljanja na osnovu izuzetka.

Horngren ga ovako“objasnjava: Management by exception. Znali da su pa-
nja rukovodioca i njegov napor koncentrisani na vazna odstupanja od oce-
kivanih rezultata, i da informacioni sistem upozorava na podrucja koja treba
najhitnije istraZiti. Radunovodstvo se po pravilu ne bi trebalo da bavi rezu-
Itatima koji se slazu sa planovima.

Poznata je &injenica da za visinu troskova ne mogu biti odgovorni proi-
zvodi, veé su to svakako ljudi. Zbog toga se moze postaviti pitanje odgovo-
rmosti za nastale trodkove samo ako poznajemo tro$kove po mestima troSko-
va ili po organizacionim jedinicama. Kada je podru¢je odgovornosti pojedi-
nog rukovodioca taino odredjeno potrebno je planirati troSkove i kasnije
evidentirati stvarne troskove u okviru nadleZznosti odredjenog rukovodioca. S
tim u vezi pojavljuje se pojam rafunovodstvo odgovornosti. Horngren kaze
da radunovodstvo odgovornosti menja akcenat troskovnog racunovodstva od
tradicionalnog preno3enja troskova na proizvod na efikasno planiranje i na-
dzor troskova. Medjutim, treba imati u vidu da troskovi koji su na odredjeno
mesto odgovomosti preneseni pomocu odgovarajuce formule (indirektni tro-
$kovi) uopste se ne mogu kontrolisati, jer zavise od primenjene formule a ne
od akcije proutavanog mesta odgovomosti.

Mesto odgovornosti nije isto, ili ne mora biti isto Sto i mesto troSkova.
Odgovornost za nastale troSkove moze se traziti za razlicite nivoe, odnosno
moze objediniti vile mesta troSkova, na primer, rukovodilac drugog nivoa
odgovornosti moZe objedinjeno biti odgovoran i za prvi nivo odgovornosti,
odnosno za prvi nivo odgovornosti odgovara njen rukovodilac, ali rukovodi-
lac drugog nivoa odgovara i za svoj nivo i za prvi nivo odgovornosti, gde mu
je njen rukovodilac direktno podéinjen. Linije organizacije upravljanja i ru-
kovodjenja moraju se u ovom slucaju posmatrati kao linije odgvornosti. To
bi bilo u skladu sa principom da ko donosi odluke treba da snosi odgovormno-
st za posledice sprovodjenja takvih odluka. Ovde je potrebno imati u vidu da
je pitanje odgovornosti za neizvrSenje donetih odluka neka sasvim druga
stvar.

Predratuni tro$kova na pojedinom mestu odgovornosti moraju se prila-
godjavati ostvarenom obimu i strukturi proizvodnje ili poslovanja. Najlakse
se moZe formirati sud o troskovima kada se podje od njihove analize u-siste=-
mu srandardnih troskova. U tom sluéaju ostvareni obim proizvodnje ili po-
slovanja na nekom mestu odgovornosti mnozi se standardnim troskovima je-
dinice tog obima ¢ime se dobijaju standardni troskovi za celokupni obim.
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Ako se ostvareni troskovi razlikuju od tako utvrdJemh standardnih trosk%a
razlozi mogu biti razliéiti.

Odstupanja od standardnih troskova direktnog materijala imaju na pr1-
mer svoje razloge u cenama i utroScima. Odstupanja od standardnih opstih
troSkova imaju svoje razloge u: '

a) cenama i obradunskim stavovoma;
b) utroscima i vremenu angazovanja;
¢) obimu i strikturi proizvodnje, odnosno poslovanja.

Analiticke inforniacije 0 priho;:limzi za potrebe
upravljanja

Finansijski rezultat.se dobija kao razlika izmedju prihoda i rashoda
odredjenog perioda. Prihodi mogu biti poslovni, neposlovni, vanredni, priho-
di finansiranja i revalorizacioni prihodi. Ukoliko su poslovni prihodi u stvari
prodate koli¢ine gotovih proizvoda pomnoZene sa cenom, to ne mora da zna-
&i da su oni srazmerni s prodatom koli¢inom. Preduzece moZe postiéi razligi-
te prodajne cene ukoliko u odredjenom vremenskom periodu Zeli da proda
razliCite koli¢ine. Takodje je poznatd da cene nisu jednake na domacem i
stranom trZi$tu, osim toga prilikom prodaje mogu se naknadno odobriti odre-
djeni popusti iz razlicitih razloga (kasa skonto, bonifikacija). Sve ovo stvara
potrebu za analitickim informacijama o prihodima za potrebe upravljanja.
Njima se moze baviti i finansijsko radunovodstvo, ali ih uglavnom pripi-
sujemo troskovnom racunovodstvu kao raCunovodstvu internog podrucja po-
slovanja.

Ako uporedjujemo ostvarene prihode sa planiranim prihodima moramo
znati da eventualna odstupanja imaju svoje razloge u:

a) cenama,
b) po obimu i strukturi prodaje.

Nerasclanjena razlika izmedju planiranih i ostvarenih prihoda ne moze
nam dati dovoljno potrebnih informacija. Isti obim prodaje moze biti izrazen
u vedim ostvarenim prihodima ukoliko su ostvarene prodajne cene vece
od planiranih. Ako bismo uveli pojam prilagodjenih planiranih prihoda,
on bi kod fakti¢ki ostvarenih obima i srtukture prodaje uzimao u obzir
prvobitno planirane prodajne cene. Eventualne razlike izmedju ostvarenih i
prilagodjenih planiranih prihoda tada bi proizilazile iz promena prodajnih
cena, dok eventualna razlika izmedju prvobitno planiranih i prilagodjenih
planiranih prihoda nastala zbog odstupanja u obimu i strukturi prodaje.
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ostvareni obim X planirane cene

%

planirani opim x planirane cent

Medjutim, postavlja se pitanje Kako ustanoviti u kojoj meri na ostvarene
prihode utie promena obima prodaje, a u kojoj meri promena strukture pro-
daje. U ovom slucaju moramo primeniti prosecne planirane prodajne cene
koje su izraCunate na osnovu planirane strukture prodaje.

Uz nepromenjene prodajne cene i uz nepromenjenu strukturu prodaje
preduzece bi ostvarilo prihode koji su jednaki umnoZzku prodatih koliina i
proseénih planiranih prodajnih cena. Promenjenoj strukturi prodaje treba pri-
pisati odstupanje koje dobijamo ako prodate koliine po vrstama odvojeno
mnozimo sa odgovarajuéim planiranim prodajnim cenama. Ostatak razlike
izmedju ostvarenih i planiranih prihoda mozZe se pripisati samo promeni obi-
ma prodaje. :



Upravljacki aspekt dobitka

Dobitak je razlikasizmedju prihoda i rashoda uz pretpostavku da su obim
proizvodnje i prodaje jednaki (odnosnd'da nema zaliha gotovih proizvoda).
Povecanje koliCine prodaje ne mora automatski da znadi i poveéanje dobitka.
Naime, prihodi se posle izvesnog obima prodaje mogu povecavati sporije od
povecanja troskova, §to znadi da preduzeée pri veéem obimu prodaje moze
ostvariti manji dobitak. Isto tako prihodi se ispod izvesnog obima prodaje
mogu smanjivati sporije od smanjivanja rashoda, $to znadi da preduzece pri
manjem obimu prodaje moZe ostvariti veéi dobitak. Prihodi se takodje u
odredjenom periodu ne moraju menjati u istom smeru kao i rashodi (trodko-
Vi) jer prihodima vladaju drugacije zakonitosti u odnosu na rashode (trodko-
ve) odnosno, troskovi i rashodi mogu nastati i kada nema prihoda. Rashodi
(troskovi) su kod vrlo malog obima prodaje &ak i veéi od prihoda, ali takodje
1 kod vrlo velikog obima prodaje mogu postati veéi od prihoda.

Kada se povecava obim prodaje po pravilu se menja i dobitak. Razlika
izmedju nove i stare visine dobitka najcesce je pozitivna, ali nije iskljuCena
ni negativna razlika. Preduzedu se isplati poveéanje proizvodnje, odnosno
prodaje sve dok se poveéava dobitak. Onaj iznos dobitka koga prouzrokuje
dodatna koli¢ina prodaje nazivamo dodatni dobitak, a koji je u stvari razlika
izmedju dodatnih prihoda i dodatnih rashoda (troskova). Sve dok su dodatni
prihodi vedi od dodatnih raskoda (troskova) preduzedu se isplati da poveca-
va obim proizvodnje i prodaje.

U ovakvim analizama umesto upotrebe pune cene kostanja bolje je upo-
trebiti podatak o varijabilnim troskovima tog proizvoda (direct costing meto-
da). Autori Braun i Hauard na primer konstatuju da je ova metoda korisna u
odredivanju prodajnih cena u sledeéim okolnostima:

a) kada je prisutna poslovna depresija u privredi,

b) kada postoje slobodni kapaciteti u preduzedu,

¢) kada su prisutna sezonska pomeranja u potrosnji doti¢nog proizvoda,

d) kada je potrebno sklopiti poseban ugovor.

Ova metoda nam omoguduje i odgovore na brojna pitanja koja se ti¢u dobi-
tka u preduzeéu kao celini:

1. Kakav se dobitak mozZe ofekivati uz postojeéi obim prodaje; ..

2. Kakav je obim prodaje potreban da bi se ostvario odredjeni dobitak;
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3. Za koliko se mozZe srnanjm obim prodaje a da pri tome ne ostv‘nmo

gubitak; X
4. Kako se mora promeniti obim prodaje da bi uz promenjene fiksne tro-
Skove postigli isti dobitak; ]

5. Kako se mora promeniti obim prodaje da bi uz promenjene vanjabl-
Ine troskove po jedinici prmzvoda ostvarili isti dobitak.

Na ova pitanja nije tesko naci odgovor ukoliko se pndrzavamo odredje-
nih pretpostavki: o

a) fiksni troSkovi se sastoje samo iz apsolutno fiksnih troskova, a varija-
bilni samo iz proporc1onalmh troskova;

b) obim prodaje je uskladjen sa obimom proizvodnje;

c) nabavne 1 prodajne cene se ne menjaju;

d) ne menja se struktura proizvodnje, odnosno prodaje;

e) nema promena u organizacionim reSenjima koja uticu na utrosak ele-
menata poslovnog procesa.

Odgovor na predhodna pitanja je naroCito olakSan ako se preduzece bavi
proizvodnjom samo jedne vrste proizvoda. U tom slucaju moguce je koliCi-
nski izraziti onaj obim prodaje gde nece biti ni dobitka ni gubitka, tako Sto
ukupne fiksne troskove podelimo sa razlikom izmedju prodajne cene i vari-
jabilnih troskova po jedinici proizvoda:

UFT
Og=

Cpj- VIj

Oq — obim prodaje - koli¢ina gde su prihodi jednaki rashodima
UFT — ukupni fiksni troSkovi

Cpj — cena po jedinici proizvoda

VTj — varijabilni troskovi po jedinici proizvoda

Svaka jedinica koli¢ine iznad takvog obima prodaje celom razlikom iz-
medju njene prodajne cene i varijabilnih troSkova povecava dobitak.

Ukoliko se preduzeée bavi proizvodnjom vise vrsta proizvoda onaj obim
prodaje na kome nece biti ni gubitka ni dobitka moZe se izraziti vrednosno.
Ukoliko se ne menjaju varijabilni troskovi po jedinici proizvoda niti se me-
njaju prodajne cene i struktura prodaje, ukupni varijabilni troskovi perioda
tada se kreéu proporcionalno ne samo prema obimu prodaje vec i prema pri=-
hodima, dok je njihovo ucesée u prihodima nepromenjeno. Iz ovoga sledi
Poznata formula kojom izraunavamo prihode koji omoguéuju odredjeni do-
bitak tako $to delimo sumu fiksnih trogkova sa stopom doprinosa.
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Upravljacki aspekt finansijskog rezultata
organizacionih jedinica |

Razvijanje pravca koji je naznaCen pretvaranjem mesta troskova u mesta
odgovornosti za nastale troSkove dovodi nas do uspostavljanja organizaci-
onih jedinica za koje utvrdjujemo finansijski rezultat (profitni centri). Obra-
Cun uspeha po profitnim centrima rezultat je povecanja obima poslovanja
preduzeca i potrebe da se uspeh ne utvrdjuje samo za preduzede kao celinu,
ve¢ 1 po manjim organizacionim jedinicama. Iz ameri¢ke prakse navodimo
nekoliko zahteva u merenju dobitka pojedinih organizacionih delova:

1. Dobitak nekog dela preduzeca (organizacione jedinice - profitnog ce-
ntra) ne bi smeo da poraste pri bilo kojoj akciji koja smanjuje celokupni do-
bitak preduzeda; “ ,

2. Dobitak svakog dela preduzeéa morao bi da u $to manjoj meri zavisi
od efikasnosti upravljagkih odluka u nekom drugom delu preduzeéa;

3. Dobitak svakog dela preduzeéa mora da odrazava sve pozicije koje su
u bitnom obimu predmet nadzora od strane rukovodioca dela preduzeéa.

3

Pitanje $ta podrazumevamo pod dobitkom organizacionih jedinica od
manjeg je znacaja u odnosu na pitanje koje je cene potrebno upotrebiti pri
obradunu proizvoda ili usluga koji prelazi iz jedne u drugu organizacionu je-
dinicu preduzeca (tzv. transferne cene). Sistem transfernih cena morao bi da
pomaze rukovodstvu prilikom ekonomske alokacije sredstava, odnosno mo-
rao bi da olaksa donoSenje odluka kod sledeéih pitanja: proizvesti ili kupiti,
prodati ili nastaviti sa proizvodnjom itd. Ono $to je najvaZnije za sistem tra-
nsfernig cena je to da one moraju biti pravedne.
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Znacaj interne revizije za upravljanje

Prema konstatagijama Odbora za revizijski postupak ameri¢kog institu-
ta za racunovodstvo, rukovodstvo preduzeca je odgovorno za uspostavljanje
i delovanje sistema internog nadzora, a koji je inace prikladan za:

1. zaStitu sredstava preduzeca, _

2. kontrolu ta¢nosti 1 pouzdanosti racunovodstvenih podataka,

3. unapredjivanje operativne efikasnosti,

4. podsticanje podvrgavanju propisanim upravljackim politikama.

U velikum preduzeéima interni nadzor mozZe biti tako obiman i formali-
zovan da predstavlja poseban deo racunovodstvene sluzbe zaduzen za odrza-
vanje efikasnosti preduzeca. Specifi¢ne odgovornosti tog dela oznacene su
kao interna revizija. Medjutim, u nekim preduzecima funkcija interne revizi-
je nezavisna je od racunovodstva, pri cemu glavni interni revizor izvestava
direktno vrhovno rukovodstvo. ' ‘

Interna kontrola se razlikuje od interne revizije po tome 3to internu ko-
ntrolu obavlja osoblje kao deo svog normalnog, svakodnevnog rada, dok je
interna revizija u delokrugu specijalista revizora ¢ija je funkcija obavljanje
tog posla 1 nista drugo.

Americki autor Holms rezimira znac€aj interne revizije na sledeéi nacin:

1. pomagati rukovodstvu u ostvanivanju najefikasnijeg izvodjenja ope-
racija u preduzecu uspostavljanjem postupaka koji obezbedjuju uskladjenost
sa operativnim politikama preduzeca;

, 2. osigurati sigurnost dobijentih raCunovodstvenih podataka i efikasno-
sti internih postupaka;

3. otkriti i popraviti eventualnu neefikasnost odredjenih operacija; ‘

4. preporuditi potrebne promene u nacinu izvodjenja odredjenih opera-
cija; |

5. utvrditi sa sigurnoS¢u obim sredstava preduzeca i njihovo osigura-
nje protiv gubitaka bilo koje vrste.

Ameriéki autori Braun i Hauard ukazuju na ulogu interne revizije u sp-
reCavanju pronevera i pravilno konstatuju da kada se pronevera otkrije, nije
najvaznije to §to je otkrivena, ve¢ kako je bilo mogudée da do nje uopste.
dodje. Revizor bi morao garantovati sigurnost da se viSe nece ponavljati
slabost interne kontrole koja je proneveru omogudila.
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Upravljacki aspekt bilansa stania

Preovladava mislpenje da j je za donosenje poslovmh odluka znacajrujl
bilans uspeha od bilansa stanja. U vezt sa ovom konstatacijom polazi-se od
toga da je bilans stanja previSe statiGan i da podaci koje on sadrZi nisu u te-
snoj vezi sa svakodnevnim delovanJem 1 primenama u preduzecu. Medjutim,
mora se naglasiti da podaci iz bilansa stanja (npr.o sredstvima, kreditima, za-
lihama i sl.) kao podetna 0snova mogu imati bltan uticaj na poslovanje pre-
duzeca u buduc¢em periodu. -

Analiza bilansa stanja koju sprovodi rukovodstvo omogucme utvrdjiva-
nje efikasnosti kori¢enja sredstava i ukazuje .na tekudu i buduéu kreditnu
snagu 1 finansijsku solventnost preduzeéa.

Bilans stanja koji je pripremljen za potrebe upravljanja mora biti sasta-
vljen na nacin koji ¢e odgovarati njegovim korisnicima (rukovodstvu predu-
zeca) a ne samo po propisanoj zakonskoj $emi. Na primer, takav bilans sta-
nja u aktivi treba da sadrzi sredstva po odbitku ispravke njthove vrednosti, a
u pasivi izvore sredstava takodje bez ispravke vrednosti.

Bilans stanja za potrebe odlucwan_]a mora biti pravovremeno sastavljen.
Takodje, za potrebe upravljanja nisu toliko bitni postupci sastavljanja bila-
nsa stanja, koliko sama interpretacija podataka, odnosno pozicija koje bilans
sadrZi. Osim toga potrebno je imati u vidu da sastavljanje bilansa stanja ne
moZe biti uradjeno na potpuno savrien nadin da bi se iz njega moglo raza-
znati sve ono §to je potrebno za formiranje ocena o stanju sredstava i njiho-
vih izvora, na primer, u bilansu stanja ne mogu se uoéiti stavke odobrenih a
Jos uvek ne iskoriscenih kredita, takodje, iz bilansa stanja se ne moZe videti
da je deo raspolozivih nov&anih sredstava veé ,,vezan” zbog sklopljenih ugo-
vora o kupovini, a koji ¢e biti izvrSeni u narednim danima nakon posma-
tranog trenutka kada se sastavlja bilans stanja. Kona¢no iz bilansa stanja se
ne moze saznati da ¢e recimo sledeceg dana po sastavljanju bilansa biti rea-
lizovani ugovori o prodaji robe ili gotovih proizvoda.

Ukoliko se zanemare najrazlicitiji poslovni uticaji na sam bilans stanja,
ipak se mora razmatrati problem cena (pre svega zbog inflacije). Osim toga,
Sto se cena tife za sastavljanje bilansa stanja takodje je znacajno iskoriséa-
vanje zaliha materijala, odnosno koje se metode koriste prilikom izdavanja
materijala proizvodnji (HIFO, LIFO, FIFO i metoda prosecne cene).



T ¢

Nakon pravilne interpretacije bilansa stanja sledi njena analiza. vde
treba ukazati na &injenicu da se u praksi najéesce govori samo o ostvarenom
bilansu stanja, dok je za upravljatko raunovodstvo veoma znadajan planira-
ni bilans stanja koji obuhvata predvidjeno stanje sredstava i njihovih izvora
na kraju obra¢unskdg perioda. . .

Za analizu bilansa stanja neophodni su i planirani i ostvareni bilansi sta-
nja kako bi oni mogli da se uporede, kao i da se omoguci uspostavljanje
odgovarajuceg nadzora.

Upravljalki aspekt bilansa uspeha

Bilans uspeha ima veéi znacaj za upravljanje u odnosu na bilans stanja.
Njime se mozZe ocenjivati uspesnost proizvodnje 1 prodaje iz Cega sledi za-
klju¢ak da je on koristan sa aspekta finansiranja i investiranja, a takodje se
mogu saznati odgovarajuci odnosi izmedju troskova (rashoda) i prihoda, kao
i trendovi prodaje, troskova 1 dobiti.

Bilans uspeha za potrebe upravljanja treba da bude sastavljen na prikla-
dan nacin, odnosno nije neophodno pridrzavati se samo propisane Seme.

Sagledavanje cena po kojima 'su vrednovane zalihe utiCe 1 na bilans
uspeha, jer se deo troSkova nastalih u odredjenom periodu odmah pretvara u
redovne rashode. Osim toga, mnogi autori smatraju da je na primer, utvrdji-
vanje finansijskog rezultata uz naznacavanje fiksnih troskova kao troskova
perioda razumljivije rukovodecem osoblju i upotrebljivije u upravljanju, u
odnosu na njegovo utvrdjivanje u odnosu vrednovanja zaliha po ceni kosta-
nja. Takodje je znacajno napomenuti da su veoma bitna odredjena resenja
prilikom izrade bilansa uspeha u vezi nalina amortizacije osnovnih sre-
dstava.

Upravljacki aspekt bilansa kretanja sredstava

Bilansom kretanja sredstava pojedini autori nastoje da objasne kretanje
novéanih sredstava, a drugi njime nastoje da obrazloZe kretanje tzv. neto
obrtnih sredstava, odnosno obrtnih sredstava koja su umanjena za-kratkost
rone obaveze (obrtna sredstva - kratkoroéne obaveze = neto obrtna sre-
dstva).



Moguce je dakle razlikovati: ‘

1. bilans kretanja sredstava sa ishodistem u novéanim sredstvima (KRe3
flou - kretanje gotovine); . .t '

2. bilans kretanja sredstava sa ishodi$tem u neto obrtnim sredstv1ma
Medjutim, moze se razlikovati i: ‘ .

1. bruto bilans kretanja sredstava %de se kao prilivi sredstava uzimaju
svi prihodi;

2. neto bilans kretanja sredstava uzimaju samo finansijski rezultat i
amortizaciju.

Iz bilansa kretanja sredstava mozZemo naci odgovore na slededa pitanja:
zaSto su se smanjila nov¢ana sredstva ako je preduzeée povedéalo sopstveni
kapital; zaSto su se povecala novéana sredstva iako je preduzede vratilo kre-
dit; kako je preduzede upotrebilo sredstva amortizacije; da li je poveéanje
sopstvenog kapitala dovoljno za vradanje dugoro¢nog kredita; da li preduze-
¢e moZe da upotrebi novac sa Ziro-raduna za kupovinu osnovnih sredstava;
da li preduzece moZe da upotrebi sredstva amortizacije za obrtna sredstva.

Sli¢no kao i kod bilansa stanja i bilansa uspeha, i ovde je moguée razli-
kovati ostvareni i planirani bilans kretanja sredstava.
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Racio analiza (racunovodstveno - finansijska
analiza)

Racunovodstvego-finansijska analiza se bavi istraZivanjem'i kvantifici-
ranjem funkcionalnih odnosa izmedju bilansnih pozicija (stanja i uspeha) sa
ciljem da se omogudi verodostojna ocena finansijskog poloZaja i aktivnosti
preduzeca. Odnos jedne bilansne pozicije prema drugoj izraZen u matemati-
¢koj formuli naziva se racio, pa se i-ova analiza naziva racio analiza.

Racio brojevi (pokazatelji) grupisu se uglavnom na:

1. pokazatelje likvodnosti,

2. pokazatelje aktivnosti,

3. pokazatelje finansijske strukture,

4. pokazatelje rentabilnosti.

Racio analiza omoguéuje da se utvrde i izmere uzro&ne veze izmedju bi-
lansnih pozicija koje osvetljavaju neke od finansijski relevantnih aspekata
poslovanja preduzeca. :

Racio brojevi su ustvari relativni brojevi.

A

I Pokazatelji likvidnosti

Ovi racio brojevi imaju za cilj da ukazu na sposobnost preduzeéa da pla-
¢a dospele obaveze uz odrzavanje potrebnog obima i strukture obrtnih sre-
dstava i o€uvanja dobrog kreditnog boniteta.

— Opéti racio likvidnosti

obrtna sredstva
Opéti racio likvidnosi =

kratkoro¢ne obaveze
Ovaj racio pokazuje sa koliko je dinara obrtnih sredstava ,,pokriven” je-

dan dinar kratkoroénih obaveza. Ve¢i racio broj dobijen primenom ove fo-.
rmule pokazuje vecu sigurnost isplate dospelih obaveza.
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Prilikom tumacenja izralunatog opsteg racia likvidnosti treba uzeti™u
obzir: . ‘

— vrstu i veli¢inu preduzeca,

— obim poslovne %ktivnosti,

— kurentnost zaliha, -

— uslove kreditiranja od strane dobavlja¢a u odnosu na uslove kreditira-
nja kupaca, .

— vreme vezivanja obrtnih sredstava u poslovni ciklus,

— koeficijent obrta obrtnih sredstava. .

Odnos 2 : 1 tradicionalno se uzima kao normalan.

— Rigorozni racio likvidnosti

Njegovo utvrdjivanje pretpostavlja podelu ukupnih obrtnih sredstava na:
1. gotovinu i relativno likvidna sredstva (potrazivanja od kupaca, Ce-
kovi, menice, druge hartije od vrednosti itd.), a koji se u relativno kratkom
vremenskom periodu mogu konvertovati u gotovinu;
2. manje likvidna obrtna sredstva (zalihe materijala, nedovriena proi-
zvodnja, zalihe gotovih proizvoda) kojima treba duzi period da bi bila ko-
nvertovana u gotovinu.

likvidna sredstva

Rigorozni racio likvidnosti =
kratkoro¢ne obaveze

Ovaj racio pokazuje da je jedan dinar kratkoro&nih obaveza »pokriven”
odredjenim iznosom likvidnih sredstava. Veéi rigorozni racio likvidnosti po-
kazuje vecu sigurnost isplate kratkoro&nih obaveza.

Kritinu taku kod utvrdjivanja ovog racia predstavljaju potraZivanja od
kupaca koja se unapred svrstavaju u lako likvidna sredstva iako u praksi mo-
gu biti relativno nelikvidna (u sluéaju nemoguénosti naplate ili u slu€aju pro-
duZenja roka naplate).



Pojam neto obrtnih sredstava (f_onda)

?

L {

Neto obrtna sredstva (fond)’ukazuju na onaj deo obrtnih sredstava koji
je pribavljen iz duggro¢nih izvora finansiranja bilo sopstvenih ili pozajmlje-
nih. 'y -

Standardna definicija neto. obrtnih sredstava kaZe da neto obrtna sre-
dstva predstavljaju razliku izmedju ukupnih obrtnih sredstava i kratkoto¢nih
obaveza. Kada su obrtna sredstva veca od kratkoroCnih obaveza, preduzece
raspolaZe neto obrtnim sredstvima.

Nesinhronizovana priroda nov¢anih tokova (pnmanja 1 izdavanja goto-
vine) dovodi do neophodnosti formiranja neto obrtnih sredstava. Medjutim,
neto obrtna sredstva ne bi smela da budu prevelika jer time ugrozavaju bu-
dudu rentabilnost preduzeéa (preko prevelikog angaZovanja sredstava).

Prema altemativnoj definiciji, neto obrtna sredstva se dobijaju kao razli-
ka izmedju dugoro¢nih izvora finansiranja i dugoro¢nih ulaganja u osnovna
sredstva. Dakle, po ovoj definiciji posebno se naglaSava dugoro¢no finansi-
ranje jednog dela osnovnih sredstava.
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Neto obrtna sredstva (fond) kao pokazatelj
likvidnosti | |

Relativni odnos izmedju obrtnih sredstava i kratkoro&nih obaveza (opiti
racio likvidnosti) treba posmatrati u uzro¢noj vezi sa neto obrtnim sredstvi-
ma koja predstavljaju apsolutnu razliku izmedju obrtnih sredstava i kratkoro-
¢nih obaveza (neto obrtna sredstva), odnosno dugoro¢ni izvori finansiranja
obrtnih sredstava (neto obrtni fond). Pretpostavlja se da preduzece koje ima
veéi ognos neto obrtnih sredstava uz istu brzinu konverzije zaliha i potraZi-
vanja u gotovinu automatski obezbedjuje i srazmerno veéi stepen likvidno-
st1. Ova konstatacija ne mora da bude potpuno taéna sa stanovista tekude li-
kvidnosti, ali je svakako ta¢na sa stanovista perspektivne likvidnosti s obzi-
rom da neto obrtna sredstva odredjuju (u krajnjoj instanci) sposobnost zadu-
Zivanja preduzedéa na kratak rok. Da li ée preduzede kada se obrati za kredit
isti 1 dobiti ne zavisi samo od uticaja dodatnog duga na opsti racio likvidno-
sti ve¢ i od promene odnosa kratkoroénih obaveza prema neto obrtnim sre-
dstvima koja sluze kao izvesna garancija za zastitu interesa kratkoro&nih po-
verilaca.

- I Pokazatelji aktivnosti -

Preduzece ulaZe u poslovna sredstva sa namerom da ih koristi efikasno,

Sto posredno predstavlja teZnju da se sa §to manjim ulaganjima ostvari §to
veéi obim poslovne aktivnosti. U finansijsko-ratunovodstvenom smislu taj
obim aktivnosti izrazava se prihodima i rashodima u bilansu uspeha. Shodno
tome racunovodstveno-finansijski pokazatelji aktivnosti preduzeéa obuhva-
taju sve relativne odnose izmedju prihoda i troskova (rashoda) s jedne i poje-
dina¢nih i ukupnih ulaganja u poslovna sredstva s druge strane, a koja se u
literaturi nazivaju koeficijentima obrta poslovnih sredstava. U ove koeficije-
nte najcesce spadaju:

— Koeficijent obrta kupaca,

— Koeficijent obrta zaliha,

— Koeficijent obrta dobavljaca,

— Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava,

— Koeficijent obrta neto obrtnih sredstava,



— Koeficijent obrta fiksnih sredstava,
— Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava,
— Koeficijent obrta sopstvenih sredstava.

— Koeficijent dbrta kupaca

Iznos potrazivanja od kupaca zavisi od obima realizacije politike kredi-
tiranja kupaca 1 efikasnosti naplate nastalih potrazivanja. Saldo kupaca treba
da bude u razumnom funkcionalnom odnosu sa prihodima ostvarenim proda-
jom na kredit.

neto prihodi od prodaje
Kok =

prosecan saldo kupaca

Prosedan saldo kupaca, izra¢unava se tako §to se zbir salda kupaca u predho-
dne dve godine podeli sa 2.

30.000 + 36.000
~ Prosec¢an saldo kupaca = =33.000
' 2, :
180.000
Kok = =5,45 -
33.000

Ovaj koeficijent pokazuje da se potrazwanja od kupaca naplacuju 5,45 puta
godisdnje.

[z ovoga proizilazi da je mogude izraCunati prosecan period naplate po-
traZivanja i to tako Sto se broj dana u poslovnoj godini (360) podeli sa koefi-
cijentom obrta kupaca, pa je u ovom slucaju prose¢an period naplate potraZi-
vanja 360/ 5,45 = 66 dana.

Koeficijent obrta kupaca i period naplate potrazivanja predstavljaju zna-
Cajne instrumente kojima se moZe uticati na likvidnost i rentabilnost. Oni
sluZe kao neophodna provera opsteg i rigoroznog racia likvidnosti mereci
brzinu konverzije kojom se placaju obaveze u rokovima dospeca. S druge
strane povecanje koeficijenta obrta kupaca, odnosno skracenje penoda na-
plate porta¥ivanja predstavljaju neophodne uslove za maksimiranje ‘Feritabi--
Inosti (jer je tako potrebno angaZovati manji iznos sredstava).
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— Koeficijent obrta zaliha

Kao opste prihvadeni metod za'téstiranje konvertovanja zaliha u gotovi-
nu sluZi koeficijent obrta zaliha. <
. ) .
cena ko3tanja realizovanih proizvoda (bez amortizacije)
Koz=

prosecan saldo zaliha

Prose¢an saldo zaliha, izradunava se tako 3to se zbir salda zaliha u predho-
dne dve godine podeli sa 2.

30.000 + 32.000
Prosedan saldo zaliha = =31.000
2

| 110.000 |
Koz=————— =355
31.000

A

Ovaj koeficijent pokazuje koliko se puta zalihe obrnu (realizuju i reproduku-
Ju) godisnje.

360 dana 360
ProseCno vreme trajanja obrta = = =101 dan

Koz 3,55

Prose¢no vreme konverzije zaliha u gotovinu dobija se sabiranjem broja
dana prosecnog trajanja jednog obrta zaliha (101 dan) sa brojem dana prose-
¢nog perioda naplate potraZivanja (66 dana); (101 + 66 = 167 dana).

Koeficijent obrta zaliha moZe se razloZiti na:

_ troSkovi materijala
1. Koeficijent obrta materijala =

prose€an saldo materijala
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cena koStanja profzvedenih gotovih proi?bda

2. Koeficijent obrta C= ‘
nedovrSene proizvodnje prosecna vrednost nedovrSene proizvodnje

cena kostanja realizovanih gotovih proizvoda

3. Koeficijent obrta
gotovig proizvoda prosecno vreme zaliha gotovih proizvoda

— Koeficijent obrta dobavljada

Jedan od vaZnih oblika aktivnosti preduzeca odnosi se na nabavku mate-
rijala za proces proizvodnje a nasu paznju ovde zaokuplja nabavka materija-
la od dobavljaca na kredit (rok placanja 10, 15, 30 dana). Stim u vezi potre-
bno je izracunati prosecno vreme u kome te obaveze dospevaju za placanje u
toku godine.

cena koStanja realizovanih proizvoda + povecanje (smanjenje) zaliha

Kod = “
prosetan salno dobavljaca

Prosecan saldo dobavljaca, izraCunava se tako Sto se zbir salda dobavljaca u
predhodne dve godine podeli sa 2.

20.000 + 15.000

Prosecan saldo dobavljada = =17.500
2

110.000 + 6.000
Kod = =6,63
17.500

Ovaj koeficijent pokazuje da se obaveze prema dobavljacima izmiruju pro-
se¢no 6,63 puta godisnje. Sa stanovista preduzeéa dobro je da ovaj koeﬁcue—
nt bude §to nizi, odnosno period placanja obaveza bude Sto duzi.
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. 360 dana - 360
Proseéno vreme pladanja = =— =54 dana -
* Kode ¢ 6,63

AN

Ukoliko prosedan Rreditni period koji nudi dobavljag iznosi 30 dana oéi-
gledno je da proseéno vreme plaéanja od 54 dana oznadava lo$ kreditni boni-
tet preduzeda. Zbog toga je veoma znaajno uskladiti politiku kreditiranja
nasih kupaca sa politikom kreditiranja od strane naSih dobavljaca, jer predu-
zede moze samo .efikasnom naplatom dospelih potrazivanja od kupaca da
obezbedi efikasnu isplatu dospelih odaveza prema dobaVljaéima.
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— Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava

ukupni rashodi

Kouos =
prosecna obrtna sredstva

Brojitelj u ovom koeficijentu izrazava se ukupnim rashodima, dok se u
imenitelju nalaze prose¢no anga?ovana obrtna sredstva iz kojih se ti rashodi
finansiraju (jer zahtevaju utrosak obrtnih sredstava).

Racunanje sa rashodima umesto neto prihodima od realizacije ima za
cilj da izlu¢i uticaj dobitka na koeficijent obrta.

U ovom koeficijentu kojim se izrazava efikasnost koriSéenja ukupnih
obrtnih sredstava suéeljavaju se i kompromisno razreavaju zahtevi za odr-
zavanjem tekude likvidnosti i vedita teZnja za maksimiranjem rentabilnosti.
Tekuca likvidnost pospesuje se rentabilnim poslovanjem (manje angazova-
nih obrtnih sredstava = manje obaveze prema dobavlja¢ima; rentabilnost ve-
ca). -

— Koeficijent obrta neto obrtnih sredstava

neto prihodi od realizacije 180.000
=4723

I

Konos =
prose¢na neto obrtna sredstva 42.500

Ovaj koeficijent pokazuje da se dugoro&no finansirana obrtna sredstva
obrnu 4,23 puta godiinje, odnosno da je na svakih 4,23 dinara ostvarenih ne-
to prihoda od realizacije preduzede angaZovalo 1 dinar obrtnih sredstava ko-
Ja nisu finansirana iz kratkoroénih izvora. -

Opasno je tvrditi da je dobro da ovaj koeficijent nekontrolisano raste jer
bi onda nastala opasnost od potencijalne nelikvidnosti.



Za ostvarenje vedeg iznosa priheda od realizacije potrebno je ostvariti
vece rashode, a koji odrazavaju veéi iznos angozovanih obrtnih sredstava;
ukoliko prosedna neto @brtna sredstva ostaju ista, to znali da je poveéano’
angazovanje obrtnih sredstava finansirano iz kratkoro¢nih izvora 3to perspe-
ktivno ukazuje na potencijalni nastanak nelikvidnosti.

S druge strane, tendencija smanjenja koeficijenta obrta moZe da odraza-
va predimenzioniranost neto obrtnih sredstava, $to po pravilu dovodi do be-
spotrebnog finansiranja kratkoroénih potreba za obrtnim sredstvima 1z dugo-
ro¢nih izvora, iza te tendencije moZe da se krije 1 gomilanje zaliha gotovih
proizvoda ili potraZivanja (usled loSeg kvaliteta ili usporenog obrta) koje
umesto da se likvidiraju i svedu u normalne granice, rukovodstvo pokuSava
da ,,pokrije” dugoroénim izvorima finansiranja $to se negativno odrazava na
rentabilnost ukupnog poslovanja (putem vezivanja vedeg iznosa angazova-
nih sredstava). g

— Koeficijent obrta fiksnih (osnovnih) sredstava

neto prihodi od realizacije- 180.000
Kofs = : = =1,2
' prosena nabavna vrednost fiksnih sredstava-  150.000

Ovako izraCunat koeficijent obrta fiksnih sredstava pokazuje da je pre-
duzece u posmatranom periodu na svaki dinar ulaganja u fiksna sredstva
ostvarilo prose¢no 1,2 dinara neto prihoda od realizacije, $to se uzima kao
ozbiljan idikator njihovog efikasnog koriséenja. Kao najprihvatljivija standa-
rdna veli¢ina za uporedjivanje smatra se prosecan koeficijent obrta fiksnih
sredstava za privrednu granu kojoj doti¢no preduzeée pripada.

Nedovoljan koeficijent obrta fiksnih sredstava uzima se kao indikator
suvidnog ulaganja u fiksna sredstava. Mali koeficijent moZe da potiCe i iz ne-
povoljne strukture dugoro¢nih ulaganja u poslovnu imovinu (predimenzioni-
rani gradjevinski objekti u odnosu na masine i uredjaje).

IstraZivanje ovih uzroka predstavlja znadajan zadatak radunovodstveno-
finansijske analize koji treba da rezultira donoenjem odluka koje e pospe-
Siti efikasnost korid¢enja fiksnih sredstava.
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— Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava

neto prihodi od realizacije ' 180.000
Koups = = =09
proseCna ukupna poslovna sredstva -~ 200.000

Preduzeée u datom primeru na svaki dinar uloZen u poslovna sredstva
ostvarilo je u posmatranom periodu 0,9 dinara neto prihoda od realizacije.
Da i je to mnogo, ili malo tesko je decidirano reci. Sve zavisi od dugogodi-
Snjeg trenda ovog koeficijenta u posmatranom preduzeéu, kao i od njegovog
odnosa prema prosecnom koeficijentu u datoj privrednoj grani i koeficijentu
ostalih preduzeca koja toj grani pripadaju.

Sto se tehnike utvrdjivanja ovog koeficijenta tice potrebno je imati u vi-
du da se fiksna sredstva iskazuju po sadasnjoj vrednosti, a to je motivisano
uverenjem da su nov¢ana sredstva amortizacije reinvestirana u neki od obli-
ka poslovne imovine (obrtna sredstva). Kada bi se fiksna sredstva iskazivala
po nabavnoj vrednosti doslo bi do dupliranja u iznosu ukupnih poslovnih
sredstava za iznos amortizacije.

- Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava je sinteticki koeficijent i
u sebi sadrzi parcijalne koeficijente pojedinaénih oblika poslovnih sredstava.
Ovde je potrebno naglasiti da maksimiranje koeficijenta obima ukupnih po-
slovnih sredstava zavisi od mogucnosti maksimiranja tih parcijalnih koe-
ficijenata.

— Koeficijent obrta sopstvenih sredstava

Sopstvena sredstva predstavljaju onaj deo vrednosti ukupne poslovne
imovine preduzeda koji je pribavljen iz sopstvenih izvora finansiranja (uku-
pni finansijski izvori - pozajmljeni izvori).

neto prihodi od realizacije 180.000
Koss = = = 1,71
prosecna sopstvena sredstva 105.000
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Ovaj koeficijent pokazuje da je.preduzeée na svaki dinar ulaganja fina-
nsiranih iz sopstevenih izvora ostvarilo neto prihode od realizacije. od 1,71
dinar. N .

Kroz redovan poslovni ciklus cirkulisu ukupna poslovna sredsta, pa je
sa stanovista efikasnosti njihovog koridéenja prakti¢no irelevantno odakle su
ta sredstva pribavljena. Ipak utvrdjivanje ovog koeficijenta analitieki je vrlo
znacajno s obzirom da on predstavlja parcijalnu determinanty rentabilnosti
Sopstvenog kapitala. Osim toga povecanje sopstvenog kapitala predstavlja
bitan preduslov za privlacenje tudjih izvora finansiranja, koji su neophodni
za komponovanje zdrave finansijske strukture.

HI Pokazatelji finansijske strukture

— Odnos pozajmljenih prema ukupnim i sopstvenim
1zvorima finansiranja

‘pozajmljeni izvori

Odnos pozajmljenih prema =
ukupnim izvorima finansiranja ‘ukupni izvori

dugoroéni izvori

Odnos pozajmljenih dugoronih =
izvora i sopstvenih izvora sopstveni izvori

dugoroéni dugovi

Odnos dugoroénog duga prema =
dugoroénim izvorima dugoroéni izvori

Preko ovih odnosa prelama se veéiti sukob rentabilnosti i likvidnosti.

Rukovodeéi se iskljudivo motivom rentabilnosti preduzeée moZe riska-
ntno udi u preterano finansiranje iz dugoroénih dugova i time ugroziti svoju
perspektivau likvidnost. S druge strane, ukoliko se preduzece ne upusta u ra-
zumljivi nivo rizika, moZe da Sputava porast rentabilnosti i obezbedjuje [i-
kvidnost iznad realnih potreba.



— Koeficijent pokriéa rashoda na ime kamate

Finansiranje iz dugoro&nih dugova prouzrokuje preduzeéu permanerttne
rashode koji padaju na teret posiovnog dobitka. Da bi se utvrdio stepen tog
opterecenja utvrdjuje se koeficijent pokri¢a rashoda kamate, 1 on je jednak:

_poslovni dobitak  25.000
= =962
rashodi kamate 2.600

Ovaj koeficijent pokazuje da je svaki dinar rashoda na ime kamate po-
kriven sa 9,62 dinara poslovnog dobitka.

Potrebno je analizirati i uporedjivati ovaj koeficijent za vedi broj godina
da bi se izveli odredjeni zakljucci, odnosno da li je pokrice kamate dovoljno
ili ne. '

Kada se ovaj koeficijent koristi za ocenu poZeljnosti angaZovanja novih
dugova potrebno je dodatnu kamatu koja iz njih proistiGe sabrati sa veé po-
stojecim rashodima na ime kamate. Iako se ovakav nadin izraCunavanja &ini
rigoroznim jer ne uzima u obzr povecanja prihoda (a time i poslovnog dobi-
tka) uslovljenog ulaganjima i dodatnog izvora finansiranja, on ipak unosi ne-
ophodan element opreznosti u donosenje finansijskih odluka.

— Koeficijent pokri¢a ukupnog duga

Ovaj koeficijent pokazuje sposobnost preduzeéa da pored pokriéa rasho-
da kamate racuna i sa sposobno$cu otplate glavnice duga.

poslovni dobitak

Kpud =

kamata + otplata glavnice x
1-p
gde je p - stopa poreza na dobitak

Ovaj koeficijent pokazuje da je svaki dinar periodi¢nog anuiteta pokri-
ven sa X dinara poslovnog dobitka. Ukoliko je ovaj koeficijent niZi utoliko
Je stepen rizika vedi sa stanovita njegovih poverilaca, pa bi takvo preduzeée
imalo lo§ kreditni bonitet i teze dolazilo do dodatnih kredita.
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IV Pokazatelji rentabilnosti

— Racio analiza bilansa uspeha

U dobro struktuiranom bilansu uspeha naknada rashoda 1z periodiénih
prihoda ne vr3i se odjednom (u ukupnom iznosu), veé po fazama kako bj se
omogucila analiza i kontrola doprinosa pojedinih funkcija preduzeéa ostva-
renom poslovnom i neto finansijskom rezultatu.

Najvedi deo analize odnosi se na cenu koStanja realizovanih proizvoda
koja pokazuje u¢esce trodkova proizvodnje u ostverenim prihodima od pro-
daje i gde se javlja bruto dobitak kao medjufazni rezultat poslovanja. Svrha
analize nalazi se u tenji da se smanji relativno uée$ée cene kostanja u priho-
dima od realizacije i da se srazmerno poveca stopa bruto dobitka. To se mo-
Ze ostvariti poveéanjem prihoda od prodaje i sniZenjem troskova proizvo-
dnje.

Ostvareni bruto dobitak sluzi pokriéu periodiénih rashoda koji obuhva-
taju troskove prodajne funkcije i uprave sa administracijom ¢ime nastaje ka-
tegorija poslovnog dobitka. Da bi se maksimirao ovaj medjufazni rezultat
potrebna je kontrola i eventualno sniZenje troskova pomenute funkcije.

Poslovni dobitak (kao rezultat proizvodnje i realizacije proizvoda i uslu-
ga) treba da bude dovoljan da pokrije kamatu kod rashoda finansijske fu-
nkcije, koji nastaje u vezi sa finansiranjem poslovnih ulaganja iz poznatih
izvora i da omoguéi preduzedu da ostvari zadovoljavajuci neto dobitak pre
oporezivanja.

Na kraju, iz predhodno utvrdjenog neto dobitka pre oporezivanja nado-
knadjuje se obradunati porez na dobit, tako da dobijamo kategoriju neto do-
bitka posle oporezivanja ili dobitka za konacnu raspodelu (za akumulaciju,
odnosno prosirenje poslovanja, ili za neposrednu potrosnju liénu ili name-
nsku vlasnika kapitala).
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Sema bilansa uspeha po metodi pune cene kostanja

Neto prihodi od realizacije
- Cena kostanja realizovanih proizoda.

Bruto dobitak
- Troskovi prodaje
- Troskovi uprave i administracije

Poslovni dobitak
- Rashodi kamata

Dobitak pre oporezivanja
- Porez na dobit

Neto dobitak

— Donja granica rentabiliteta |

Na apsolutnu razliku izmedju prihoda i rashoda deluje vise razli¢itih fa-
ktora, i to: obim realizacije, asortiman proizvodnje, prodajne cene proizvoda
1 odnos varijabilnih prema fiksnim troskovima u okviru ukupnih troskova.

Uslovi da bi se izra¢unala donja granica rentabiliteta: iznos fiksnih tro-
Skova, iznos varijabilnih troskova, ugesée varijabilnih troskova u ukupnom
prihodu, prihodi od prodaje.

fiksni troskovi

Donja granica =
rentabiliteta varijabilni troskovi
]-

prihodi od prodaje

Ovaj iznos pokazuje obim realizacije na kome je poslovni dobitak ‘je-
dnak nuli. -

Da bi se izracunala donja granica rentabiliteta i stopa marginalnog dobi-
tka bilans uspeha na bazi direct costing sistema obracuna.



Prihodi od realizacije ; : . 180.000 (100 %)

- Varijabilni tro3kovi u realiz. proizvodima - - 72.000 (40 %)
Marginalni dobitak ~ 108.000 (60 %)

- Fiksni troskovi perioda - 83.000
Poslovni dobitak | 25.000

- Rashodi kamata - 2.600
Dobitak pre oporezivanja : _ 122.400

- Porez na dobitak - 8.400
Neto dobitak 14.000

Klju¢ni pokazatelj u prednjem bilansu uspeha predstavlja tzv. margina-
Ini dobitak kao doprinos koji ostvareni prihodi od realizacije &ine pokri¢em
fiksnih troSkova i poslovnom dobitku. Pored ovoga stopa marginalnog dobi-
tka koristi se za ocenu rentabilnosti dodatnog obima proizvodnje i realizacije
izbora optimalnog proizvodnog programa, formiranja cena metodom trosko-
va plus.

— Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva

Poslovni dobitak u radunovodstveno-finansijskom smislu predstavlja
periodi¢ni prirast ukupnih poslovnih sredstava kori$éenih u obavljanju redo-
vne poslovne aktivnosti.

Stopa prinosa na poslovni dobitak ©25.000
ukupna poslovna = = =0,125
sredstva prosena ukupna poslovna sredstva  200.000

Prema tome, preduzece je u konkretnom sluéaju na svakih 100 dinara
prosecno uloZenih poslovnih sredstava ostvarilo prirast iz redovnog poslo-
vanja u iznosu od 12,5 dinara.
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Vremenska analiza upuduje na uporedjivanjé ovako dobijene stope, pri-
nosa sa stopom prinosa u ranijim godinama, dok posmatrana analiza pikra-
zumeva uporedjivanje te stope prinosa sa stopom prinosa drugih preduzeéa
iz te grane, odnosno proseénom stopom prinosa cele grane.

AnalitiCki je znacajan izraz stope prinosa koji polazi od pOJedmacmh
determinanti. To su pre svega kceficijent poslovmh sredstava,

neto prihodi od realizacije

Kops =
prosecna poslovna sredstva

1 stopa poslovnog dobitka u odnosu na prihode od realizacije,

Stopa poslovnog dobitka poslovni dobitak -
u odnosu na prihode od =
realizacije : neto prihodi od realizacije

Dekomponovanjem dobijamo:

Stopa prinosa na neto prihodi od realizacije poslovni dobitak
ukupna = X
poslovna sredstva prosec. poslovna sredstva neto prihodi od realizacije

Skraéivanjem dobijamo vec gore navedenu formulu.
Analiticka poruka ove jednaline svodi se na to, da se sa $to manjim
ulaganjima u poslovna sredstva ostvari §to veéi obim i prihodi od prodaje

(odnosno, maksimiranje koeficijenta obrta) uz $to manji utro$ak poslovnih
sredstava (odnosno, maksimiranje stope dobitka).

— Stopa prinosa na sopstvena poslovna sredstva

Neto dobitak pokazuje prirast onog dela poslovnih sredstava koji je pri-
bavljen iz sopstvenih izvora finansiranja.
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Stopa prinosa na neto dobitak , 14.000

sopstvena = - —t = =0,1333
poslovna sredstva  prosec. sopstvena sredstva 105:000 «

.

Ova stopa oznacava da je preduzege na svakih 100 dinara proseénih ula-
ganja iz sopstvenih izvora finansiranja ostvarilo prirast od 13,33 dinara. Da
li je ovaj prirast dovoljan analiziramo u vremenskoj i prostornoj dimenziji
(raniji periodi i konkurentska preduzeca).

Posmatrano analiti¢ki i ova stopa pola21 od pOJedmacmh determinanti,
to su koeficijent sopstvenih sredstava:

neto prihodi od realizacije
Koss = , 1
prosecna sopstvena sredstva

stopa neto dobitka:
neto dobitak
Stopa neto dobitka = :
neto prihodi od realizacije

Dekomponovanjem dobijamo:

Stopa prinosa . neto prihodi od realizacije neto dobitak
na sopstvena = X
sredstva ~ prosec. sopstvena sredstva  neto prihodi od realizacije

Skra¢ivanjem dobijamo veé prikazanu formulu.

Primecujemo da svi faktori koji uti€u na stopu prinosa na ukupna poslo-
vna sredstva neposredno uti€u na stopu prinosa na sopstvena sredstva. Ipak,
primer pokazuje da je stopa prinosa na sopstvena sredstva za 0,83 % veca od
stope prinosa na ukupna poslovna sredstva. Ovaj fenomen se ne moze obja-
sniti dejstvom faktora koji reguliSu redovnu aktivnost preduzeéa. Naptotiv,
uzrok se nalazi na drugoj strani odnosno, u kompoziciji finansijske strukture,
iz koje proisti¢u i samostalni efekti finansiranja iz pozajmnjenih izvora na
rentabilnost sopstvenog kapitala (tzv. dejstvo finansijskog leveridza).
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Analiza odnosa izmedju troskova, obima i profitg

CVP analiza kao analiticki instrument poznata pod nazivom ,tacka po-
kri¢a” predstavlja primenu marginalnog definisanja cena, a u okviru koje se
analizira reagovanje’troskova i profita na promene u obimu poslovnih akti-
vnosti. Pored toga ova analiza je bitna za planiranje buduéeg poslovanja pre-
duzeca odnosno, pomaze menadZerima da predvide ishod razliCitih strategija
na poslovni dobitak preduzeca. Vaznije pretpostavke na kojima je zasnova-
na ova analiza su sledece:

a) prodajna cena po jedinici je nepromenjena,

b) broj proizvedenih jedinica jednak je broju prodatih jedinica,

¢) svi troskovi moraju biti podeljeni na fiksne i varijabilne,

d) tehnologija, proizvodni postupci i efekat ostaju nepromenjeni.

Najcesce je koristi za sledece slucajeve poslovnog odlu¢ivanja: politiku
odredjivanja cena, izbor proizvodnog asortimana i specijalne porudzbine.

Tacka pokriéa predstavlja obim aktivnosti kod koje je poslovni dobitak
jednak nuli odnosno, prihod je jednak zbiru varijabilnih 1 fiksnih troskova.
Svrha analize tacke pokri¢a jeste da se istakne tacka iz koje se poslovanje
krece iz zone dobitka u zonu gubitka i obratno.

Za ilustraciju informacije koje se mogu dobiti iz analize tatke pokrica
posluZiée sledeca poslovna situacija za period od mesec dana.

primer: :

Preduzeée ,,S” priuzvodi proizvod X koji zahteva troSkove u iznosu od
5 dinara po jedinici i prosecni prihod od 13 dinara po jedinici prodatih proi-
zvoda. Ukupni fiksni troskovi iznose 9.000 dinara, a obim prodaje 3.000 je-
dinica proizvoda X.

Dati podaci se odnose na nivo nultog profita.

Obracunati:

a) doprinos pokriéu u apsolutnom iznosu po jedinici proizvoda i stopu
doprinosa pokricu;

b) stopu varijabilnih troSkova;

c) talku pokric¢a izraZenu u koli¢ini i obim prodaje u jedinicama za
mesecéni poslovni dobitak od 25.000 dinara;

d) taku pokri¢a izrazenu vrednosno, i obim prodaje u dmanma za
mesedni poslovni dobitak od 25.000 dinara;

e) marzu sigurnosti.
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a) . |
doprinos pokriéu = prodajna céna - varijabilni tro¥kovi po jedinici proizvoda:
doprinos pokriéu po jedinici proizvodas= 13 - 5 = 8 dinara

Stopa doprinos pdkricu po jed.proizvoda 8 _
doprinosa = - ' x 100 = — x 100 = 61,54%
pokricu prodajna cena 13

Obracunsko iskazivanje rezultata za celokupnu koliéinu:

1) prihodi od prodaje (3.000 x 13) 359.000
2) varijabilni troskovi (3.000 x 5) - 15.000
3) doprinos pokricu ( 3.000 x 8) 24.000
4) fiksni troskovi 9.000
5) poslovni dobitak . 15.000
b) -' |
Stopa * ukupni varijabilni troskovi ' 15.000
varijabilnih = x 100 = x 100=138,46 %
troSkova ukupni prihodi od prodaje 39.000
100 % - 38,46 % = 61,54 % stopa doprinosa pokriéu
<)

Ukoliko prodaja svakog proizvoda X pokrije 8 dinara fiksnih trodkova, koli-
ko bi jedinica istog proizvoda trebalo da se proda za pokrie meseénih fi-
ksnih troskova od 9.000 dinara ?

Tacka pokrica ukupni fiksni troskovi 9.000
izraZena = = = 1.125 jed:
u koli¢ini doprinos pokri¢u po jedinici proiz. 8



Koliko jedinica proizvoda X treba da se proda Kako bi se ostvario mese&ni
poslovni dobitak od 25.000 dinara ?

I nadin:
Obim prodaje fiksni troskovi + planirana dobit ~ 9.000 +25.000

u jedinicama = = =4.250
jedinicni doprinos pokricu 8

II nadin:
25.000 = 13x - (9.000 + 5x)
25.000=13x-9.000 - 5x
25.000 = 8x - 9.000
34.000 = 8x
x=4.250

d)
Obradun obima prodaje moZe da se obavlja na dva nadina:
1) obim prodaje u jedinicama x' prodajna cena u dinarima

fiksni troSkovi + ciljna dobit
2)

stopa doprinosa pokricu

Izraunati obim prodaje u dinarima za mesecni poslovni dobitak od 25.000

dinara.
1) 4.250 x 13 =55.250 dinara

9.000 + 25.000
2) =55.250 dinara
0,6154

Znadi, ukoliko preduzede ,,S” Zeli da ostvari postovni dobitak od 25.000 di-
nara, treba da zaradi prihod od prodaje u iznosu od 55.250 dinara mesecno.
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€)

Marza sigurnosti pokazuje iznos za k@_)l je stvami obim prodaje vedi od obi-
ma prodaje kod tacke pokriéa. , .

N
v e T T T
[zraCunati iznos za koji bi obim prodaje mogao da se smanji, a da pritom
preduzede ne udje u zonu gubitka. ’

P

-

Iznos za koji fiksni troskovi 9.000
obim prodaje moZe = =— = 14.625 din.
da se smanji stopa doprinosa pokricu 0,6154

55.250 - 14.625 = 40.625 marZa sigurnosti



Primer:

Preduzeée ,B” promodx proizvod &iji troSak po jedinici iznosi 102) dl-A
nara. Gotov proizvod moZe biti prodat za 500 dinara po jedinici, a ﬁksm tro-

Skovi iznose 700.000 dinara godisSnje.

A Y

1. Koliki broj jedinica mora bitt prodat kako bi se dostigla-tatka pokriéa

odnosno, poslovanje na nuli.

2. Izraunati vrednost prodaje u dinarima u tacki pokrica.
3. IzraGunati dobitak pod pretpostavkom da se proda 10.000 jedinica.

ReSenje:
1.
Doprinos
pokri¢u po = prodajna cena - varijabilni troskovi = 500 - 100 = 400
jedinici
Tacka pokrica fiksni troSkovi 700.000

izraZzena u kolidini =

= =1.750

jedini¢ni doprinos pokriéu 400

Da bi se dostigla tacka pokri‘éa’mora biti prodato 1.750 jedinica.

2. _
Vrednost prodaje u dinarima  tacka pokri¢a izraZzena  prodajna cena
(u tacki poknca) = u koliéini X udinarima
odnosno, 1.750 x 500 =875.000 dinara
3.
Prihodi od prodaje (10.000 x 500) 5,000.000
Varijabilni troSkovi (10.000 x 100) 1,000.000
Doprinos pokricu 4,000.000
Fiksni troskovi 700.000
Poslovni dobitak 3,300.000

— 63 —



Primer:
U preduzeéu ,M” uodena su izvesna oiteenja na deset plsac1h masina

¢i)a proizvodnja koSta 100.000 dinara. MenadZment treba da donese odluku:
1. da li prodati u ndvedenom stanju pisace masine za 40.000 dinara, ili-
2. masSine vratiti u proizvodnju kako bi se ponowo sastavile, ali uz doda-
tne troskove od 80.000 dinara. Ukoliko se ponovo sastave masine se mogu
prodati za 130.000 dinara.

Resenje:

U prvom slucaju preduzeée moze prodati masine za 40.000 dinara, a u
drugom slucaju za 50.000 dinara (130.000 - 80.000), Sto znadi da je vradanje
masina u proizvodnju povoljnije za preduzece za iznos od 10.000 dinara.
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Primer:

MenadZment preduzeca »D” odlucu_;e o tome da li treba ukunuti neprofi-
tnu proizvodnu liniju. Predezeée ,,D” proizvodi tri vrste proizvoda:

— ekonomi¢ni.model auto radia,

— de luxe radio kasetofon i

— zvucnike za radio.

U predhodnim godinama konkurencija je uticala na preduzeée da smanji
proizvodnju de luxe radia do tatke gde ova proizvodna linija ima negativnu
marzu. Parcijalni 1zvest o koristi iz poslovanja za teku¢i mesec prikazan je
na sledeci nacin:

preduzee  ekonomilni deluxe zvuénici

, D7 ‘radio radio ;
Pnihodi od prodaje 900.000 400.000 200.000 300.000
Varijabilni troskovi . 460.000 220.000 110.000  130.000
Doprinos pokri¢u 440.000 180.000 90.000 170.000
Fiksni troskovi koji ﬁ
se mogu vezati za 1180.000 40.000 100.000  40.000
proizvodne linije "
Marza po segmentu 260.000 140.000 (10.000) 130.000
Ostali fiksni troskovi 140.000 - - -
Poslovni dobitak 120.000 - - -

a) Analizirati da li preduzece ,D” treba da ukune prodaju de /uxe radia;
b) Razmotriti situaciju kako ¢e ukidanje prodaje de luxe radia uticati na
proizvodnju drugih proizvoda:
1. procena menadZmenta je da bi prodaja ekonomiénog radia porasla
za 4% ukoliko bi se prestalo sa proizvodnjom de /uxe radia,
2. mnogi kupci de luxe radia kupuju i zvuénike preduzeca, u tom smi-
slu prema proceni menadZmenta prodaja zvu¢nika bi se smanjila za 25%
ukoliko se ukine proizvodnja de luxe radia. Pretpostavka je da nema alterna-
tivne upotrebe proizvodne opreme koja se trenutno koristi u proizvodnji de
luxe radia.

Resenje:
a) Ako se segment preduzeca zatvori ukidanjem proizvodne linije uobicaje-

no je da nastanu prihod, varijabilni i fiksni troskovi koji se mogu vezatiza .

odnosni segment. Time bi ukidanje proizvodnje de luxe radia trebalo elimi-
nisati 10.000 dinara negativne marZe po segmentu te proizvodne linije, éime
bi mesec¢na poslovna korist preduzeca ,,D” porasla za taj iznos.
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b)

1. . ~

Eliminisanje negativne marZe po segmentu proizvodne linije de fuxe 10.000
Dodatni doprinos pokriéu iz oéekivanojg 4% povedanja prihoda od

prodaje ekonomi¢nog radia ' - - 7.200
Ukupno ocekivano poveéanje poslovne koristi _ 17.200
2. |

Smanjenje doprinosa pokriéu zbog o&ekivanog 25% smanjenja

prihoda od prodaje zvuénika (170.000 x 25%) i (42.500)
Procenjeno povecanje (smanjenje) meseéne poslovne koristi
ako se ukine linija de luxe radia : (25.300)

Primer:

Koristeci sve podatke iz predhodnog primera pretpostavimo da ée pre-
duzece ,,D” u slu¢aju da se ukine linija de Juxe radia upotrebiti svoju proi-
zvodnu opremu za proizvodnju alternativnog proizvoda X, 3to ée rezultovati
pozitivhom marZom po segmentu od 60.000 dinara mese¢no. Pored toga,
prodaja alternativnog proizvoda X ostaje bez uticaja na prodaju zvucénika i
ekonomicnog radia, te u tom smislu nema promena u odnosu na predhodnu
analizu. N

Analizirati postojecu alternativnu upotrebu opreme.

ReSenje:

Eliminisanje negativne marZe po segmentu proizvodne linije de fuxe 10.000
Ocekivana mese&na marza 60.000
Dodatni doprinos pokriéu iz oéekivanog 4% povecanja prihoda

od prodaje ekonomiénog radia 7.200
Ukupno ocekivano povecanje poslovne koristi 77.200
Smanjenje doprinosa pokricu zbog o&ekivanog 25% smanjenja

prihoda od prodaje zvuénika (42.500)
Procenjeno povedanje meseéne poslovne koristi, ako se ukine

proizvodna linija de luxe - 34.700

Poslovna korist ¢e se povecati za 34.700 dinara ako preduzeée iskoristi
proizvodnu opremu za proizvodnju alternativnog proizvoda X umesto de
luxe radia.
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Primer: : |
Preduzece ,,S” proizvodi proizvod C sa slede¢om strukturom troskova:

Direktni materijal " 400.000
Direktni rad | 440.000
Opéti varijabilni troskovi  : 500.000
Opsti fiksni troskovi 420.000
Ukupni troskovi 1,760.000

Proizvedena koli¢ina: 200.000 jedinica.

Jedinica proizveda C ima prodajnu cenu od 11 dinara. Preduzece ,S”
prima ponudu od strane preduzeca ,,K” da Zeli da kupi 10.000 jedinica proi-
zvoda C ali po ceni od 7 dinara po jedinici.

ObraCunajte i obrazloZite da li bi preduzeée ,,S” trebalo da prihvati tu
ponudu, a s’ obzirom na ¢injenicu da ima dovoljno naiskori$¢enih kapaciteta
za proizvodnju vece koliCine proizvoda i pod pretpostavkom da cena na do-
macem trzistu nece biti ugroZena ovom odlukom.

Koja je najniza cena po kojoj proizvod mozZe biti prodat bez gubitka.

Resenje:
Direktni materijal 400.000 : 200.000=2
Direktni rad 440.000 : 200.000=2,2

Opéti varijabilni troskovi  500.000 : 200.000 = 2,5
6,7 din./jed.

Prodajna cena od 7 dinara ¢e dati doprinos dobitku od 0,3 dinara po je-
dinici, te narudzbina treba da bude prihvacena.

— 67—



