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The car is the closest thing we have ever created to something that is alive
Sir William Lyons
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Automobil je najsli¢nija stvar neCemu zivom, $to smo ikada stvorili
Gospodin William Lyons
Osnivac Jaguar Carsa

Das Automobil ist die einem Lebewesen &hnlichste Sache, die wir jemals geschaffen haben
Herr William Lyons
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Apstrakt

Zivotni ciklus automobila predstavlja period od njegovog projektnog razvoja do
konacnog uklanjanja sa trziSta. Zavisno od strukture trZiSta, taj period se kre¢e u rasponu od
petnaest do dvadeset godina. U tom ciklusu nastaju mnogi troskovi, koji mogu dostici
trostruki iznos prodajne cene novog automobila.

Savremena automobilska industrija u najznaajnijim regionima: Sjedinjenim
Americkim Drzavama, Japanu i Evropskoj Uniji (tzv. zemlje ,,Trijade*), ve¢ duzi period
pokazuje jasne znake prezasic¢enosti, tako da svi automobilski proizvodaci ¢ine velike napore
za redukcijom troSkova. Ova disertacija nastoji da ukaze na mogucnosti redukcije troskova u
svakoj fazi Zivotnog ciklusa automobila, primenom odredenih sistema 1 tehnika, narocito u
fazi razvoja i logistickim aktivnostima proizvodnje i distribucije.

Kako bi ovi napori za redukcijom troSkovima imali uspeha, neophodno je
ustanoviti adekvatnu organizacionu strukturu preduzea, sa posebnim akcentom na
controlling sistem, u cilju snabdevanja rukovodstva preduzeéa informacijama relevantnim za
proces donoSenja odluka. Pri tom, najznacajniji informacioni izvor controlling sistema su
ra¢unovodstvo 1 obracun troskova, putem prezentacije svojih izvestaja.

Kljuéne reci: Zivotni ciklus, trziste, kupci, automobil, redukcija troskova,
controlling, obracun troskova, strategije, alternative.



Abstract

Life cycle of automobile represents the period from his project development to the
ultimate disposal from the market. Depending on market structure, that period extends from
fiften to twenty years. In that cycle are produced a lot of costs, whose amount can be three
times as high as the new automobile price.

Modern automobile industry shows clear signs of saturation for a longer time in
the most significant regions: United States of America, Japan and European Union (so called
»1riad* states), so that all automobile manufacturers make great efforts to reduce sosts. This
doctoral thesis seeks to draw attention to the possibilities of cost reduction in each phase of
life cycle, by using specific systems and techniques, especially in the development phase and
logistic activities of production and distribution.

To make these efforts for cost reductions successful, it is necessary to establish an
adequate organization structure, with special emphasis on the controlling system, in order to
supply the management with the information relevant for decision-making. In this context, the
most important information source of the controlling system are accounting and cost
accounting, based on the presentation of reports.

Key words: life-cycle, market, customers, automobile, cost reduction,
controlling, cost accountning, strategies, alternatives.



Abstract

Lebenszyklus eines Automobils stellt der Zeitraum von seiner Projektentwicklung
bis zur endgultigen Marktentsorgung dar. Abhéngend von der Marktstruktur erstreckt sich
dieser Zeitraum von flinfzehn bis zwanzig Jahre. In diesem Zyklus entstehen viele Kosten
deren Betrag den dreifachen Neuwagenpreis erreichen kann.

Moderne Automobilindustrie zeigt klare S&ttigungszeichen bereits in einem
ldngeren Zeitraum in den bedeutendsten Regionen: den Vereinigten Staaten von Amerika,
Japan und der Europdichen Union (sogenannte ,Triadelander), so dall alle
Automobilhersteller groRe Anstrengungen unternehmen die Kosten zu senken. Diese
Dissertation soll auf die Moglichkeiten der Kostenreduktion in jeder Phase des Lebenszyklus,
durch den Einsatz von speziellen Systemen und Techniken, vor allem in der
Entwicklungsphase und logistischen Aktivitdten der Produktion und der Distribution
aufmerksam machen.

Um den Anstrengungen zu Kostensenkungen gerecht zu werden, ist es notwendig,
eine angemessene Organisationsstruktur, mit besonderem Schwerpunkt auf das Controlling-
System zu gestalten, um das Managements mit den entscheidungsrelevanten Informationen zu
versorgen. In diesem Zusammenhang stellen die Rechnungswesen und die Kostenrechnung,
basierend auf der Vorlage von Berichten, die wichtigste Informationsquelle fir das
Controlling-System.

Schlusselbegriffe: Lebenszyklus, Markt, Kunden, Automobile, Kostensenkung,
Controlling, Kostenrechnung, strategien, Alternativen.
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UvOoD

Predstoje¢a doktorska disertacija je rezultat jednogodiSnjeg istrazivanja
sprovedenog u Saveznoj Republici Nemackoj, u periodu od 1. aprila 2006. do 24. marta 2007.
godine, kod ¢uvenog proizvodaca premijum automobila i motocikala-BMW, u centrali u
Miinchenu i pogonima u Dingolfingu i Wackersdorfu. Predmet istrazivanja su prvenstveno
bili: obracun troskova, tok interne dokumentacije, logisticke aktivnosti i1 organizacija
controlling sistema u jednoj tako slozenoj organizaciji koja broji vise od sto hiljada
zaposlenih. Savremena automobilska industrija se u poslednjih dvadeset godina nalazi pred
znacajnim izazovima, koji se ogledaju u: zasi¢enosti tradicionalnih trzista (zemalja ,, Trijade*),
u kojima se belezi stagnacija ili pad obima prodaje novih vozila, otvaranju trzista zemalja
isto¢ne Evrope (nakon pada Berlinskog zida, 9. novembra 1989. godine) i Kine (narocito
posle prijema ove drZzave u Svetsku trgovinsku organizaciju-WTO, 1986. godine), povecanju
Zivotnog standarda i sve profiliranijim zahtevima kupaca, koji su uslovili segmentaciju trzista
i proSirenje palete ponude na nove tipove automobila (npr. mikro vozila, SUV, roadstar, itd.),
zaoStrenoj konkurenciji 1 smanjivanju broja samostalnih automobilskih proizvodaca, kao
rezultata raznih trziSnih preuzimanja ili fuzija, preseljenju pogona u regione sa jeftinijom
radnom snagom (prvenstveno u zemlje istoéne Evrope, Juzne Amerike i Kinu), neprekidnoj
automatizaciji procesa proizvodnje, koja za rezultat ima eliminaciju nekvalifikovane radne
snage, prevaljivanju aktivnosti istrazivanja i razvoja na dobavljace i koncentraciji samih
proizvodaca na neproizvodne aktivnosti (lizing, kreditiranje, marketing, prodaja polovnih
vozila i delova, servisiranje, itd.), konstantnom poskupljenju goriva i zahtevima za
iznalazenjem alternativnih izvora energije, sve izrazenijem udruzivanju zaposlenih u radnicke
savete, koji snazno zastupaju sopstvene interese, itd. U oStroj trzisnoj konkurenciji,
proizvodaci su prinudeni da ulaze u segmente koji nisu za njih tradicionalni (npr. ulazak
Porschea u segment SUV-a, Daimlera u segment mikro vozila ili Volkswagena u segment
luksuznih vozila), kao i da svoje automobile nude kupcima po znatno snizenim cenama,
ostvarujuéi na taj nac¢in samo minimalnu marzu, ili ¢ak gubitak, §to ozbiljno preti da ugrozi
rentabilitet poslovanja. U takvim okolnostima, proizvodaci iznalaze razne naline za
smanjenje troskova, pribegavajuci Cesto i1 nepopularnim merama, kao S§to su otpuStanje
radnika ili zatvaranje Citavih pogona. Mogucénosti za redukciju troskova su viSestrane i
preciznije se sagledavaju ras¢lanjavanjem Citavog zivotnog ciklusa automobila na pojedine
faze. Sto je Zivotni ciklus automobila detaljnije ras¢lanjen, to i moguénosti za redukciju
troskova dobijaju viSe na znacaju. Osnovna pretpostavka se sastoji u tome da tehnike i sistemi
za redukciju troskova imaju razli€iti stepen uspesnosti u pojedinim fazama Zzivotnog ciklusa.
Drugim re¢ima, jedna tehnika ili sistem, koja ima visoku uspes$nost u jednoj fazi, u drugoj
moze da iskaze nizu efikasnost, ili ¢ak da bude neefikasna, izazivaju¢i negativne efekte.
Prakti¢na istraZivanja u savremenoj automobilskoj industriji, prikazana u radovima mnogih
autora, jasno pokazuju da su mogucnosti za snizenje troSkova u samoj proizvodnoj fazi znatno
ograniCene, ili Cak iscrpljene, posto je ta faza kod svih proizvodaca visokostandardizovana,
tako da preostaje malo prostora za kreativno delovanje. U tom kontekstu, u ovoj fazi je
predmet razmatranja tok razli¢itih vidova interne dokumentacije, koji doprinose neometanom
toku samog proizvodnog procesa, kao i organizacija ra¢unovodstvenog informacionog
sistema, na osnovu centralizovane baze podataka. S druge strane, glavni potencijali za
snizenje troSkova se uocavaju u fazi razvoja automobila 1 organizaciji odredenih logistickih
aktivnosti pre i nakon proizvodnog, odnosno montaznog procesa, kao i u postprodajnim
uslugama. 1z tog razloga, doktorska disertacija je sastavljena iz pet delova, od kojih su Cetiri
posvecena odredenoj fazi, ili fazama lanca stvaranja vrednosti unutar zivotnog ciklusa
automobila.




Uvod

Prvi deo nosi naziv. ,,Struktura svetskog trZista automobila i savremeni izazovi u
automobilskoj industriji* i posvecen je opisu situacije na glavnim automobilskim trziStima u
protekle tri godine. Paznja se prvenstveno usmeravana zemlje ,, Trijade* i Kinu. U ovom delu
se koristi isklju¢ivo nau¢ni metod analize podataka, objavljenih u izvesStajima pojedinih
saveza automobilskih proizvodaca (Verband der Automobilproduktion-VDA, Japan
Manufacturer Association-JAMA i European Automobil Manufacturer Association-ACEA),
pri ¢emu se prati kretanje obima proizvodnje, prodaje, uvoza i izvoza automobila razli¢itih
tipova, u razli¢itim regionima. Zbog sve izraZenije svesti potroSaca o ocCuvanju zivotne
sredine, uporeduje se i zakonska regulativa pojedinih zemalja po pitanju emisije Stetnih
gasova automobila, §to moze imati znaCajan uticaj na uklanjanje starih automobila u
poslednjoj fazi zivotnog ciklusa. Centralni element ovod dela disertacije predstavlja analiza
globalizacije trzista u automobilskoj industriji i posledica koje iz toga proizilaze. Usled
zaoStrene konkurencije, proizvodaci su prinudeni da pokrivaju gotovo sve raspoloZzive trziSne
segmente, kako bi mogli da zadrze postojeCe 1 pridobiju nove kupce. Neki proizvodaci
uspevaju da odole konkurenciji, dok manje uspesni bivaju preuzeti od strane ekonomski jacih.
U tom kontekstu se i analizira tzv. ,,IWK-indeks opstanka“ (,,]WK-survival index“), koji je
razvio poznati Minchenski Institut za ekonomsku analizu i komunikaciju (Institut far
Wirtschaftsanalyse und Kommunikation-IWK), pomocu koga se sagledavanjem odredenih
pokazatelja, vrednuju i rangiraju preostali samostalni automobilski koncerni.

Drugi deo disertacije, pod nazivom: ,,Strategijski controlling u savremenoj
automobilskoj industriji*, se bavi problemom primene controlling sistema u slozenoj
organizacionoj strukturi, koja postoji kod automobilskih proizvoda¢a. U obavljanju svoje
funkcije snabdevanja menadzmenta informacijama relevantnim za donoSenje odluka i
koordinaciji manje ili viSe samostalnih organizacionih delova, controlling se u znatnoj meri
oslanja na svoje informacione izvore, prvenstveno upravljacko ra¢unovodstvo, odnosno
konkretnije obrac¢un troskova. Upravljacko ra¢unovodstvo predstavlja znacajnu podrSku pri
formulisanju konkretne strategije, zato Sto pruza brojne informacije o eventualnim
komparativnim prednostima u vidu nizih troSkova, viSe produktivnosti, odredenih
karakteristika proizvoda itd., koje se mogu ostvariti u odnosu na ostale proizvodace
automobila, ali i informacije o eventualnim slabostima i pretnjama, najée$¢e po pitanju
kriticnih resursa 1 njihovog uticaja na tok proizvodnog procesa. Vecinu takvih informacija
upravljacko racunovodstvo dobija iz svog najvaznijeg sastavnog elementa, obracuna troskova
1 u¢inaka, koji predstavlja svojevrsni informacioni instrument za prikupljanje, analizu i obradu
podataka o troSkovima, koji se odgovaraju¢im obracunskim postupkom pripisuju odnosnim
veli¢inama, tj. u¢incima. Pomoc¢u takvih podataka, obracun troskova i1 u¢inaka obavlja brojne
zadatke za potrebe controllinga, medu kojima su najznacajniji: kontrola ekonomicnosti,
utvrdivanje kratkorocnog rezultata, troSkova proizvodnje 1 internih obraCunskih cena. Osim
toga, znaCajna paznja je usmerena 1 na primenu sistema obraCuna troSkova po razlicitim
kriterijjumima (stvarni, planski, potpuni ili delimi€ni troSkovi) u Zivotnom ciklusu automobila,
posto se polazi od pretpostavke da nemaju svi sistemi obra¢una podjednaku efikasnosti i
iskaznu mo¢ u pojedinim fazama. Poslednje poglavlje ovog dela disertacije je usmereno na
znacaj softverskih reSenja SAP-a u automobilskoj industriji, pri cemu je predmet posebnog
interesovanja SAP R/3. Ovo softversko reSenje ima najveéi znacaj za zivotni ciklus
automobila, posto se njegovom primenom obezbeduje planiranje vrsta i mesta troSkova,
internih ucinaka, projekata i poslovnih procesa. Sa aspekta donoSenja odluka, najveci
doprinos pruza modul SAP-a sa oznakom CO-Controlling, koji obuhvata postupke za
snabdevanje menadZmenta na svim nivoima odgovaraju¢im konceptima, metodima,
instrumentima i relevantnim informacijama za proces donoSenja odluka. Ovaj doprinos se
prvenstveno ogleda u znacaju koji SAP ima u organizaciji adekvatnog racunovodstvenog
informacionog sistema, naroCito za velike 1 slozene sisteme, kakvi su automobilski
proizvodaci. Ovaj deo disertacije ima pretezno teorijski karakter, posto uglavnom tretira
odredena dostignuca pojedinih autora u oblasti controllinga 1 obracuna troskova, tako da su za




Uvod

tu svrhu najadekvatniji nauéni metodi analize i induktivnog zakljuéivanja, koji se zasnivaju na
Sirokoj teorijskoj osnovi.

Tre¢i deo, koji nosi naziv ,,Sistemi upravljanja troSkovima u fazi razvoja
proizvoda“, predstavlja srz celokupne postavke problema ove disertacije, posto faza razvoja
poseduje najznacajnije potencijale za redukciju ukupnih troSkova proizvodnog ciklusa
automobila. Drugim recima, struktura ove faze umnogome opredeljuje i1 sprovodenje
aktivnosti u ostalim fazama zivotnog ciklusa. Naime, usled ostre konkurencije i zasi¢enosti
trzista, proizvodaci su se nasli pred izazovom da u $to kra¢em periodu plasiraju nove modele,
sa poboljSanim karakteristikama, za Sta im na raspolaganju stoje sve manji budzeti. U takvim
okolnostima proizvodaci cCesto pribegavaju primeni projektnog menadzmenta, koji
podrazumeva primenu precizno definisanih metoda za planiranje i upravljanje ekonomskim i
tehnickim aktivnostima u fazi razvoja. U savremenim okolnostima, vecina proizvodaca
pokusSava da relativizuje rizik i umanji odgovornost koju sa sobom nosi projektovanje, tako
Sto znacajan deo aktivnosti prebacuje na dobavljace, koji polako postaju najznacajniji razvojni
faktor u automobilskoj industriji. Sam projektni menadzment predstavlja heterogenu
kategoriju, koja obuhvata seriju odredenih disciplina i tehnika, ¢ija je paznja usmerena na
upravljanje vremenom i resursima neophodnim razvoj novog modela, kako bi troskovi bili Sto
nizi, uz ostvarenje visokog nivoa kvaliteta. Slicno kao i kod celokupnog zivotnog ciklusa
automobila, polazi se od pretpostavke da se detaljnijim rasClanjavanjem faze razvoja na
odredene aktivnosti, postizu znaCajnije mogucnosti za snizenje troSkova. Izrazitu
informacionu podrsku u ovom sluéaju pruza controlling, na osnovu tumacenja rezultata do
kojih je doSao koncept planiranja i upravljanja troSkovima, koji je u literaturi poznat kao
Target Costing. Znacajan doprinos olakSanju razvojnih aktivnosti pruza i SAP sistem,
pomocu softverskog elementa Project Builder, koji se uglavnom primenjuje za kodiranje
projekata. Inace, razvoj velikog broja varijanti osnovnog modela automobila predstavlja
najveceg uzrocnika izrazitog rasta troSkova u kasnijim fazama zivotnog ciklusa, tako da se
odredena paznja posvecuje 1 postupcima za redukciju troSkova kompleksnosti projekta.
Upravo zbog toga, u ovoj fazi je neophodna konstantna kontrola troskova i sprovodenje
postupka medukalkulacije, kako se blagovremeno mogu sprovesti korektivne akcije u slucaju
pojave nezeljenih odstupanja. Primenom Target Costinga, kontrola troSkova se obicno
sprovodi utvrdivanjem tzv. gornje granice troskova, koju odredene projektne aktivnosti ne
smeju da prekorace. Kvalitetnu informacionu podrsku i u ovom kontekstu pruza SAP,
pomocu svog softverskog reSenja Strategic Enterprise Management Business Planning and
Simulation (SAP SEM-BPS), koji omogucava postupak tzv. prate¢e kalkulacije u samoj fazi
projektovanja. U ovom slucaju su sprovedena odredena istrazivanja u BMW-ovom Centru za
istrazivanje i inovacije (Forschungs- und Innovationszentrum) u Minchenu, pri ¢emu su
koris¢eni nau¢ni metodi analize, posmatranja i razgovora sa mnogim projektnim inzenjerima.

Cetvrti deo disertacije ,,Upravljanje troskovima materijalnih tokova u
automobilskoj industriji*“ je posveéen unapredenju logisti¢kih sistema u nabavci materijalnih
resursa i proizvodnom procesu automobilske industrije. Strategija nabavke sve vise dobija na
znacaju, posto su dobavljaci preuzeli primat od proizvodaca na polju inovativnih reSenja u
automobilakoj industriji. 1z tog razloga proizvodaci nastoje da ostvare Sto prisnije veze sa
dobavljac¢ima (naroCito prvog reda), kako bi obezbedili sigurnu isporuku i1 neometani
proizvodni proces. Ovaj zahtev dobija na znacaju ¢injenicom da se sve viSe proizvodaca
odlucuje na smanjenje ili eliminaciju zaliha, zbog toga Sto magacini zauzimaju veliki prostor i
visokih troskova skladistenja, tako da se tezi pravovremenoj isporuci na osnovu principa Just-
in-Time ili Just-in-Sequence. Za postizanje ovakvih principa isporuke, ¢esto je neophodno
dobavljace locirati u neposrednoj blizini ili ¢ak u fabricki krug proizvodaca, Sto je u
savremenoj automobilskoj industriji poznato kao industrijski park (primer BMW-ovog
pogona u Wackersdorfu). Na taj nacin se ostvaruju znatne ustede u troskovima transporta, dok
se troSkovi skladiStenja svode na minimum. Drugi deo ovog dela disertacije je posvecen
logistickim sistemima u samom proizvodnom procesu automobilske industrije. U tom
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kontekstu je od znacaja obezbedenje tzv. principa kontinuiranog proizvodnog procesa (One-
Piece-Flow), koji zahteva da proces proizvodnje otpo¢ne tek kada pristignu zahtevi kupaca za
automobilima, Sto predstavlja znacajan pomak u odnosu na tradicionalnu proizvodnju za
zalihe, koja se zasniva na proceni budué¢ih zahteva kupaca, na osnovu odredenih istorijskih
vrednosti. Ovakav nacin proizvodnje se zashiva na rasporedu radnih mesta, odnosno masina
po odredenim radnim stanicama, shodno potrebama najkraceg redosleda faza obrade u
proizvodnom procesu i predstavlja idealno resenje koje je tesko dostici, jer ne predvida
drzanja bilo kakvih zaliha. Iz tog razloga se kao slede¢e najbolje reSenje nudi primena tzv.
,.kanban** sistema, koji se zasniva na otpoc¢injanju procesa obrade na radnoj stanici, tek nakon
pristizanja zahteva od naredne radne stanice (princip tzv. ,,poviacenja‘) i ujednacenim
proizvodnim planom za odredeni vremenski period. Glavni zadatak ovog sistema se sastoji u
tome da se ustrojstvom odgovaraju¢ih povratnih, odnosno samoreguliSu¢ih veza izmedu
radnih stanica, poboljSa proizvodni proces i osiguraju termini isporuke. Kontinuirani tok
proizvodnog procesa 1 kanban sistem, zahtevaju takode primenu odredenih tehnickih resenja
koja omoguc¢avaju nadgledanje proizvodnog procesa i reaguju u slu¢aju pojave odredenih
odstupanja. U tom slucaju, moguée reSenje bi predstavljao tzv. ,,poka-yoke* sistem, koji
sprovodi nadgledanje proizvodnog procesa na bazi fizickog kontakta sa radnim materijalom 1
u slu¢aju pojave odstupanja emituje upozoravajuci signal ili ak zaustavlja ¢itav proizvodni
proces. Za potrebe ovog dela disertacije je sprovedeno istrazivanje u BMW-ovom pogonu u
Dingolfingu 1 Wackersdorfu, koriS¢enjem nau¢nih metoda posmatranja 1 razgovora sa
proizvodnim inzenjerima. Osim toga, narociti izrazaj ima metod analize mnogobrojne interne
dokumetacije, koja je prikupljena tokom perioda istrazivanja.

Peti i poslednji deo disertacije pod nazivom ,,Upravljanje troSkovima u
postproizvodnim fazama savremene automobilske industrije® je posvecen organizaciji
distribucionih kanala za automobile, putem izbora lokacija za izgradnju prodajno-servisne
mreZe. Na taj nain se teZi uspostavlju veza izmedu proizvodnje i prodaje, odnosno skladista i
prodajnog trzista, sa ciljem otklanjanja mnogobrojnih dispariteta (prostornih, vremenskih,
koli¢inskih, asortimanskih, itd.), koji se javljaju na toj relaciji. Distribucija u savremenoj
automobilskoj industriji dobija znacajnu ulogu, posto se izgradnjom razgranate prodajno-
servisne mreze na atraktivnim lokacijama, mogu ostvariti prilicne uStede u troskovima. Njen
znacaj se pojacava eliminacijom odredenog modela automobila iz proizvodnog programa i
obavezom proizvodaca za obezbedenjem rezervnih delova u duzem vremenskom periodu.
Istrazivanja pokazuju da su u automobilskoj industriji najprofitabilniji poslovi skopcani
upravo sa distribucijom i prodajom rezervnih delova, dok prodaja novih automobila gubi na
znacaju. Drugo poglavlje ovog dela disertacije je posveéeno problemima uklanjanja i
reciklaze starih automobila, zbog pojacane svesti potroSaca o zaStiti zivotne sredine i sve
ostrijih zakonskih propisa po tom pitanju. U tom kontekstu je u Evropskoj Uniji doneta i
smernica koja proizvodace, u raznim modalitetima, obavezuje za besplatni povracaj starih
automobila od vlasnika. Tom regulativom se zapravo zeli prebaciti odgovornost za raspodelu
troSkova uklanjanja starih automobila sa relacije vlasnici - reciklazni centri na relaciju
proizvodaci automobila - reciklazni centri, posto je prisutno misljenje da proizvodaci, zbog
svoje trziSne pozicije i razgranate prodajno-servisne mreze, mogu znacajnije doprineti
efikasnosti ¢itavog procesa 1 ravnomernijoj raspodeli troskova uklanjanja 1 reciklaze. Kao 1
prilikom koncipiranja prethodnih delova disertacije i za sastavljanje ovog dela je sprovedeno
adekvatno prakti¢no istrazivanje, primenom nau¢nih metoda analize, posmatranja, razgovora
sa nadleznim menadzerima i postupkom induktivnog zaklju¢ivanja na osnovu kritickog osvrta
samih proizvodaca i stru¢ne javnosti po pitanju primene zakonske regulative u ovoj oblasti.

Uzimaju¢i u obzir prethodno iznete napomene, cilj ove doktorske disertacije se
sastoji u dokazivanju sledecih pretpostavki, koje su se javile tokom sprovodenja istraZivanja u
BMW koncernu i analizi stru¢ne literature iz ove oblasti:

— Mogucnosti za sniZzenje troSkova su vece, ukoliko je zivotni ciklus automobila
duzi 1 detaljnije raS¢lanjen. Drugim recima, ras¢lanjavanjem Zivotnog ciklusa na
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viSe faza, odnosno segmentiranjem pojedinith faza na odredene elemente,
preciznije se uocavaju izazivaci troskova,

— Sistem, odnosno tehnika primenjena u jednoj fazi ili segmentu faze, za snizenje
troskova, u narednoj fazi moze imati manje uspeha. U ovom slucaju se tezi
standardizovanju primene odredenog sistema ili tehnike za sniZenje troSkova, za
odredenu fazu ili segment faze,

— Potencijali za redukciju troSkova su u neposrednom proizvodnom, odnosno
montaznom procesu, znatno iscrpljene i sve vise se izmeStaju ka ranijim i
kasnijim fazama Zivotnog ciklusa automobila,

— Zbog ostre trziSne konkurencije i tendencije ka prevaljivanju odgovornosti za
razvoj novih automobila na dobavljace, u buduénosti se oc¢ekuje dalje smanjenje
broja samostalnih proizvodaca automobila 1 njihova prisnija veza sa dobavljac¢ima,
izmedu kojih ¢e nestati jasna demarkaciona linija po pitanju odredenih aktivnosti,

— Uvodenjem smernice Evropske Unije, koja namece obavezu proizvodaCima za
besplatni povracaj starih automobila, kratkoro¢no se ne ostvaruje ravnomerna
raspodela troskova uklanjanja i reciklaze.

Na kraju izrazavam zahvalnost prof. dr Milovanu Stani$i¢u na svesrdnoj pomoci
prilikom koncipiranja strukture ove doktorske disertacije, Konrad Adenauer Stiftungu na
pruzenoj finansijskoj pomo¢i u cilju sprovodenja nau¢nog istrazivanja u Saveznoj Republici
Nemackoj, dr Helmutu Beckeru, dugogodiSnjem Sefu resora za planiranje u koncernu BMW,
a danas direktoru Instituta za ekonomsku analizu i komunikaciju (Institut fir
Wirtschaftsanalyse- und Kommunikation-IWK) u Miinchenu, na omogucenoj praksi u centrali
BMW-a u Miinchenu i pogonima u Dingolfingu i Wackersdorfu, gospodi Birgit Steinhuber,
za pruzenu pomo¢ U prikupljanju interne dokumentacije, prilikom boravka u pogonu u
Dingolfingu, prof. dr Wolfgangu Ballwieseru (Katedra za raéunovodstvo i reviziju) i prof. dr
Manfredu Schwaigeru (Katedra za trziSno upravljanje preduzeéem), sa Ludwig Maximilian
Univerziteta u Mlinchenu, na sugestijama za izradu disertacije.
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PRVI DEO

Struktura svetskog trziSta automobila i savremeni izazovi u automobilskoj
industriji

1. Zemlje ,, Trijade*

Automobilska industrija se u poslednjih tridesetak godina razvila u jednu od
najvaznijih industrijskih delatnosti u svetu. Procenjuje se da u ovom trenutku ona zapoSljava
priblizno devet miliona radnika, koji sa godiSnjom proizvodnjom od preko 67 miliona vozila
saCinjavaju 15% svetskog bruto proizvoda. Sa ukupnim udelom od 70,82% u ukupnoj
proizvodnji, zemlje tzv. ,Trijade” (EU, SAD, Japan) i Kina, predstavljaju najznacajnija
proizvodna trzista. Sa 18,6 miliona proizvedenih vozila u 2006. godini (27,58%), zemlje
Evropske Unije (EU-27), predstavljaju globalnog lidera pracenog od strane Japana (11,4
miliona ili 16,99%) i Sjedinjenih Americ¢kih Drzava (11,2 miliona ili 16,66%). Sa godisnjom
proizvodnjom od 6,7 miliona vozila (9,98%), i tendencijom daljeg rasta, Kina predstavlja
slede¢eg najveceg giganta Koji postepeno sustize zemlje ,, Trijade®.

Prikaz 1.1 Proizvodnja automobila po pojedinim drzavama®

Promena
2006 2007 u %
Evropa 20.838.616 21.293.886 2,2
Srbija’ 15.666 11.016 -29,7
EU-27 18.385.283 18.646.433 1,4
od toga
Nemacka 5.757.710 5.819.614 1,1
Francuska 3.539.591  3.165.000 -10,8
Italija 1.038.153 1.211.593 16,7
Spanija 2.752.500 2.777.435 0,9
Velika Britanija 1.803.109 1.649.789 -8,5
NAFTA® 16.318.783 15.881.796 -2,7
Od toga SAD 11.946.653 11.263.986 -5,7
MERCOSUR* 2.848.055 3.038.421 6,7
od toga Brazil 2.528.300 2.606.320 3,1
Azija 24.058.170 26.414.829 9,8
od toga Kina 5.280.355  6.746.510 27,8
od toga Japan 10.799.659 11.484.233 6,3
Ostatak sveta 954.008 973.581 2,1
Ukupno 65.017.632 67.602.513 4,0

! Verband der Automobilproduktion — VDA. Godisnji izvestaj za 2008., str.48. www.vda.de (16 avgust 2008.) i
European Automobil Manufacturer Association, Ekonomski izveStaj za 2008., str. 12. www.acea.be (16.
avgust 2008.) sopstveni obracun.

2 Republicki zavod za statistiku. Republika Srbija. www.statserb.sr.gov.yu (17. avgust 2008.)

® NAFTA - North American Free Trade Agreement (SAD, Kanada i Meksiko).

* MERCOSUR - Mercado Comun del Sur (Brazil, Argentina, Urugvaj, Paragvaj i Venecuela).
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Prikaz 1.2 Uge$¢e najznadajnijih regiona u proizvodnji automobila®

Japan
16,99%

EU-27
27,58%

6,83%

U 2007. godini je ostvarena ukupna prodaja od 62,8 miliona vozila, Sto
predstavlja rast u odnosu na 2006 godinu za 3%. Kao i u prethodnom slucaju, zemlje tzv.
»Irijade” predstavljaju najznaCajnija prodajna trziSta. Sjedinjene Americke Drzave sa
ostvarenom prodajom od 16,5 miliona vozila (26,3%) reprezentuju trziSnog lidera i ujedno
najznacajnijeg uvoznika vozila. Neposredni pratilac su zemlje Evropske Unije (EU-27), sa
prodatih 15,7 miliona, odnosno 24,9%. Uocava se da Japan sa ukupnom prodajom od 4,6

miliona vozila (7,3%),

ostvaruje znac¢ajnu diskrepancu u odnosu na proizvodnju (16,99%), Sto

ga ¢ini najve¢im izvoznikom vozila. Kina je sa prodatih 4,2 miliona vozila (6,7%), vec
pretekla Nemacku (3,47 miliona, odnosno 5,5%), Sto je nakon Sjedinjenih Americkih Drzava
1 Japana svrstava na tre¢e mesto po broju prodatih vozila.

Prikaz 1.3 Uge$¢e najznacajnijih regiona u prodaji automobila®

Japan
7,3%

Kina
6,7%

Ostatak MERCOSUR

34,8% 3,0%

2,0%

® Verband der Automobilproduktion VDA. Op. cit., str. 48. Sopstveni obracun.
6 Op. cit., str. 48. Sopstveni obracun.
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Prikaz 1.4 Odnos izmedu proizvodnje i prodaje na najzna¢ajnijim trzistima vozila u 2007. godini (u milionima)’

O Proizvodnja
M Prodaja

4 1|
21|
0

EU-25 SAD Japan Kina

Pomenute zemlje ,,Trijade” shodno visokom stepenu proizvodnje i prodaje,
ostvaruju i najvise vrednosti broja vozila na hiljadu stanovnika. Nasuprot tome, Kina zbog
velikog broja stanovnika, relativno kasnog pocetka procesa industrijalizacije8 i nepovoljne
infrastrukture belezi nisku vrednost.

Prikaz 1.5 Broj vozila na hiljadu stanovnika u pojedinim drzavama i regionima®

Kina || 6

Jugoistoéna Azija []38

Juzna Amerika 110

Istoéna Evropa 186

Japan 1415

Zapadna Evropa ] 508

SAD ]|594

2. Klju¢ni faktori postojece strukture trzista vozila

2.1 SAD i NAFTA

U Sjedinjenim Americkim Drzavama je u 2007. godini prodato 16,5 miliona
vozila, Sto predstavlja smanjenje u odnosu na prethodnu godinu za oko 3%. Sa u¢es¢em od
26,3% ova drzava predstavlja trziSnog lidera po prodaji vozila i zahvaljuju¢i diskrepanci od
preko pet miliona vozila u odnosu na ostvarenu proizvodnju (prikaz 1.4), oznacena je ujedno i
kao svetski najznacajniji uvoznik vozila.

" Op. cit., str. 48. Sopstveni obragun.

8 Zvanitno se smatra da je ozbiljniji proces industrijalizacije Kine zapofeo njenim prijemom u Svetsku
trgovinsku organizaciju (WTO), 1986. godine.

° Becker Helmut: Auf Crashkurs. 2. Auflage, Springer Verlag. Berlin 2006., str. 93. i Verband der
Automobilproduktion VDA. Op. cit., sopstveni obracun.
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Prikaz 1.6 Prodaja vozila u Sjedinjenim Americkim Drzavama u 2007. godini®®

Prodajau  Procentualna promena  TrZisno ude$ée  Trzi$no ucesce

kom. 2007/2006 2007 2006
Chrysler Corporation 2.076.062 -3,1 12,9 13,3
Ford Motor Corporation 2.502.015 -12,2 15,6 17,3
General Motors Corporation 3.824.551 -6,0 23,8 24,6
Velika trojka 8.402.628 -7,3 52,2 54,9
Toyota 2.602.826 3,1 16,3 15,4
Azijski proizvodaci 6.738.854 33 41,9 39,5
BMW 335.840 7,1 2,1 1,9
Mercedes 253.218 2,2 1,6 1,5
Porsche 34.693 1,4 0,2 0,2
Audi 93.508 3,8 0,6 0,5
VW 230.571 -1,9 1,4 1,4
VW koncern 324.079 -0,4 2,0 2,0
Nemacki proizvodaci 947.830 2,9 59 5,6
Ukupno 16.089.312 -2,5 100,0 100,0

Relativno niZe cene nafte 1 naftnih derivata na americkom trziStu u odnosu na
zemlje ,, Trijade”, su usmerile tri najveca proizvodaca vozila, tzv. "veliku trojku" (General
Motors, Ford i Chrysler), ka proizvodnji snaznih automobila sa relativno visokom
potroSnjom. Nagli skok cena ovog energenta (prikaz 1.7), hroni¢na nespremnost ,velike
trojke” za uskladivanjem svojih proizvodnih programa izmenjenim zahtevima kupaca, kao i
pad produktivnosti, naroc¢ito u odnosu na japanske proizvodace (prikaz 1.9), su prouzrokovale
viSe cene vozila u odnosu na konkurenciju, neprofitabilnost (prikaz 1.10) i kona¢no smanjenje
trziSnog ucesca ovih giganata na americkom trzistu za oko 3,3%.

Prodaja tzv. lakih teretnih vozila (SUV'! i Pick Ups), je opala za 6% (na 8,7
miliona), dok je potraznja za putnickim automobilima porasla za 2% (na 7,8 miliona). Udeo
lakih teretnih vozila u ukupnoj prodaji je opao na 52,9%, odnosno 2% manje nego u
prethodnoj 2006. godini, pri ¢emu narociti minus od 12%, beleZi prodaja sportskih terenskih
vozila.

Prikaz 1.7 Kretanje cene goriva izrazene u US$-Centima®?

dizel premium
160 160
140 — 140 —
120 120 A
100 i 100 A*?.;AL/—

80 - o 80
60 — 60 4
40 /’\yé; 40 /0\,;,/’/
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20 20

0 0
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10
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12

Verband der Automobilproduktion VDA. Op. cit., str. 49. Ssopstveni obracun.

SUV-Sport-Utility-Vehicle (sportsko terensko vozilo).

»international Fuel Prices 2007“. Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH.
www.gtz.de (20 februar 2008), sopstveni prikaz.
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Prikaz 1.8 Cene goriva (dizel i super) izraZene u US$-centima i dinarima na dan 15. novembar 2006. godine*

1 95.6
y 85,1
Nematka * 155
| 138
42,6
;37,6 :
Kina & OSuper (Din.)
61 ODizel (Din.)
556;,2 B Syper (US$-Cent)
fapan ; 109 EDizel (USS-Cent
90
A 38,9
42,6
SAD

63
69

k

Otezavajucu okolnost predstavlja Cinjenica da se Chrysler Corporation nalazi u

fazi saniranja (planirano je otpustanje 30.000 radnika, zatvaranje pet pogona, kao i prodaja
pogona ,,Jeep“ u Toledu, u Spaniji**), nakon prodaje 80,1% akcija od strane Mercedesa
americkom investicionom fondu ,,Cerberus®.

Prikaz 1.9 Prosetan broj potrebnih ¢asova za sklapanje jednog automobila u pogonima u SAD u 2006. godini*®

Ford ] 351
Daimler-Chrysler | ] 329
General Motors | ] 32,36
Honda | | 31,63

Nissan | 29,97
Toyota | PORIS

Prikaz 1.10 Prose¢na bruto dobit (u $) po jednom automobilu proizvedenom u pogonima u SAD u 2006. godini'®
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1Z0U IZ00

-
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13

14
15

16

Op. cit., sopstveni obra¢un. Kurs Narodne banke Srbije na dan 15. novembar 2006. godine: 1US$=61,7000
dinara. Treba napomenuti da se gorivo u Sjedinjenim Americkim DrZzavama oporezuje sa prose¢no 10 US$-
centi po litru, dok su ¢lanice Evropske Unije obavezne da isto minimalno oporezuju sa 24,5 €-centi po litru
dizela, odnosno sa 28,7 €-centi po litru supera.

,GM verkauft Toledo.” Der Spiegel, Online izdanje. www.spiegel.de (14. maj 2007.)

L»2Amerikaner im Minus.* Suddeutsche Zeitung, Online izdanje. www.sueddeutsche.de (01. jun 2007),
sopstveni prikaz.

Op. cit., sopstveni prikaz.
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General Motors takode, shodno svom sanacionom programu redukcije troSkova, planira
otpustanje oko 30.000 radnika i zatvaranje 12 pogona do 2008."
Usled teznje za redukcijom emisije Stetnih gasova i kontrolom potrosnje goriva,
Agencija za zaStitu zivotne sredine (EPA-Environmetal Protection Agency), donosi niz
obavezujuc¢ih propisa po kojima ¢e sva vozila u Sjedinjenim Americkim Drzavama biti
podvrgnuta specificnim testovima u vezi sa ekonomicno$cu potroSnje, €iji ¢e rezultati
sumarno biti prikazani na nalepnici na vetrobranu vozila."® U dosadasnjoj praksi, proizvodagi
vozila u SAD su sprovodili klasiéne mpg-testove®® za voznju u gradskim uslovima (FTP test)
I na autoputu (HFET test). Takvi testovi nisu eksplicitno merili ostale faktore koji mogu da
uti¢u na potro$nju goriva kao $to su: nagib terena, kvalitet podloge, temperatura vazduha,
rapidno ubrzanje, koriS¢enje klima uredaja itd., ve¢ je za uticaj pretpostavljenih faktora vrSena
korekcija snizavanjem prvobitno dobijenih vrednosti i to: 10% za vrednost potroSnje u
gradskim uslovima, odnosno 22% za potrosSnju na autoputu. Shodno novim propisima, pored
postojeca dva testa, koji se sprovode u blagim klimatskim uslovima na temperaturi od 75°F,
odnosno 24°C, EPA propisuje dodatna tri testa®, koji ée realnije sagledavati faktore koji uticu
na potrosnju goriva:
- USO06 test reprezentuje voznju pri visokim brzinama na autoputu kao i agresivnu
gradsku voznju (naglo ubrzavanje i usporavanje),
SCO03 test reprezentuje uticaj klima uredaja pri visokim temperaturama,
Cold FTP test, koji se sprovodi na temperaturi od 20°F (-7°C), reprezentuje uticaj
niskih temperatura.

U prelaznom periodu, od 2008.-2010. godine proizvodaci ¢e moc¢i da sprovode
klasi¢ne mpg-testove (FTP 1 HFET), ili se mogu dobrovoljno podvrgnuti sprovodenju svih pet
testova, (tzv. petostepeno testiranje). Od 2011. godine, ukoliko rezultati petostepenog testa (za
odredenu grupu vozila), ne odstupaju vise od 4% od vrednosti FTP testa, odnosno 5% od
vrednosti HFET testa, rezultati klasicnih mpg-testova ¢e biti tretirani kao validni. Medutim,
ukoliko rezultati petostepenog testa prevazilaze tolerantni nivo od 5% vrednosti testa za
voznju na autoputu (HFET), proizvodaci Ze biti obavezni da sprovedu 1 US06 test. U slucaju
da rezultati petostepenog testa prevazilaze tolerantni nivo od 4% vrednosti testa za voznju u
gradskim uslovima (FTP), proizvodaci ¢e morati da sprovedu SC03, US06 i Cold FTP test.

Na osnovu vrednosti kombinovane ekonomicnosti potroSnje goriva, kao
najvaznijeg rezultata petostepenog testa, lako se moze sagledati kolika je emisija
ugljendioksida (CO, ), uzimajuéi u obzir da se sagorevanjem jednog litra supera oslobada

prose¢no oko 2,3 kg ugljendioksida, dok se sagorevanjem jednog litra dizela emituje oko 2,8
kg ovog gasa. Ova vrednost kombinovane ekonomicnosti se ujedno koristi i kao osnovica za
jednokratno oporezivanje novih vozila (Gas Guzzler Tax). Cilj je da se viSim oporezivanjem
redukuje proizvodnja i1 prodaja vozila koja imaju vecu potroSnju goriva, i samim tim vecu
emisiju ugljendioksida. Najava uvodenja strozijih propisa o emisiji Stetnih gasova je u
Sjedinjenim Americkim Drzavama uticala na skok prodaje tezih dostavnih vozila (10%,
odnosno 544.600) i teSkih kamiona (8%, odnosno 284.000), u odnosu na 2005.godinu.

7 Siiddeutsche Zeitung, Op. cit., 24. april 2007.

18 Prve takve nalepnice na vetrobranima vozila u SAD su se pojavile u drugoj polovini sedamdesetih godina
proslog veka.

Mpg-miles per gallon (broj predenih milja po galonu goriva).

Svi ovi testovi se sprovode u laboratorijama Agencije za o¢uvanje Zivotne sredine (EPA) u Ann Arbor,
Michigan.

19
20
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Prikaz 1.11 Izgled nalepnice o ekonomiénosti potro§nje goriva na vetrobranima vozila u SAD-u*

EPA Fuel Economy Estimates

@
Q

@r" ad for most drivers

)

_I__/_‘-——’—'_" This Vehicls Your actual
I'_'___,_,__— milzage will vary
21 dapending on how you
drive and maintain
10 # vour vehicle,
All 5UVs

h‘ These estimates refect new EFA maihods beginning with 2008 modals.

CITY MPG I HIGHWAY MP
v 2 0
18 25
Annual Fuel Cosi
$2,100

Expected range Expected rangea
for most drivars

21 to 29 MPG

btasaed on 15,000 miles
at $2.80 per gallon

@

15 1o 21 MRG

Combined Fuel Economy

Oznaceni elementi:
Ove vrednosti oznadavaju broj milja®? koji se moze preci po galonu® goriva u gradskim

Cenralna vrednost na nalepnici oznacava visinu godiSnjih troSkova za gorivo na osnovu
datih vrednosti broja milja i cene goriva. Ova vrednost se koristi za komparaciju

U gornjem levom uglu je prikazan procenjen broj milja po galonu goriva u gradskim

Vrednost u gornjem desnom uglu oznacava procenjen broj milja po galonu na autoputu.

Donji deo centra nalepnice oznacCava vrednost kombinovane ekonomicnosti potroSnje
goriva, koja se dobija kombinacijom 43% vrednosti ekonomi¢nosti potro$nje za voznju
u gradskim uslovima 1 57% vrednosti za voznju na autoputu, i izraCunava se primenom

. Ly . . . 1
Vrednost kombinovane ekonomicnosti potrosnje goriva=

0,43 . 0,57
City MPG  Highway MPG
Na skali je takode prikazano gde se nalazi vrednost kombinovane ekonomic¢nosti datog
vozila u odnosu na najniZu i najviSu vrednost ekonomi¢nosti vozila koja se nalaze u istoj

Donji desni deo nalepnice sluzi kao podsetnik da se procenjene vrednosti ekonomi¢nosti
potrosnje mogu, usled dejstva raznih faktora razlikovati od stvarnih vrednosti.
Na dnu nalepnice stoji internet adresa na kojoj se mogu nac¢i dodatne informacije.

1.
uslovima i na autoputu.
2.
razli¢itih klasa vozila.
3.
uslovima.
4.
5.
sledece formule:
klasi.
6.
7.
21

Environmental Protection Agency (EPA). www.epa.gov/fueleconomy /label.htm (16 oktobar 2007.)

Milja=1.609,30 metara
Gallon=3,785 litara
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Prikaz 1.12 Visina poreza za pojedine vrednosti kombinovane ekonomi¢nosti**

Kombinovana Ekvivalentna Iznos poreza
ekonomi¢nost potrodnja
(mpg) (litre na 100 km)

Minimalno 22,5 Maksimalno 10,44 Nema poreza
21,5-22,5 10,44-10,93 $1.000
20,5-21,5 10,93-11,46 $1.300
19,5-20,5 11,46-12,05 $1.700
18,5-19,5 12,05-12,70 $2.100
17,5-18,5 12,70-13,43 $2.600
16,5-17,5 13,43-14,24 $3.000
15,5-16,5 14,24-15,16 $3.700
14,5-15,5 15,16-16,21 $4.500
13,5-14,5 16,21-17,41 $5.400
12,5-13,5 17,41-18,80 $6.400

Manje od 12,5 Vide od 18,80 $7.700

Proizvodnja lakih vozila (Light Vehicles) je u NAFTA u 2007. godini iznosila
15,3 miliona vozila, $to je za 3% manje u odnosu na prethodnu godinu. Uc¢es$¢e putnickih
vozila je sa ukupnim brojem od 6,9 miliona prevazislo nivo iz 2006. godine za 5%, dok je
proizvodnja lakih kamiona opala za 9% na 8,4 miliona. Na taj nacin su proizvodaci reagovali
na zahtev kupaca za manjim vozilima sa nizom potroSnjom.

Sagledavanjem sve tri ¢lanice NAFTA uocava se da je rast jedino zabelezen u
Meksiku gde je proizvodnja dostigla nivo od dva miliona vozila, §to predstavlja povecanje za
22%. U Kanadi je registrovan pad proizvodnje za 5% na 2,5 miliona, dok je u SAD
zabelezeno smanjenje za 5,7%, odnosno na 11,3 miliona vozila u odnosu na 2006. godinu. Na
taj nacin je Meksiko dostigao ucesce od 13% u NAFTA, isklju¢ivo na racun SAD, ¢ije je
uces¢e smanjeno za 2% na 71%.

Prikaz 1.13 Proizvodnja Lakih vozila (Light Vehicles) U NAFTAZ

2006 2007
Kanada Kanada
16,50% 16,20%
Meksiko Meksiko
10,30% 13,00%

SAD
73,20%

SAD
70,80%

novembar 2007), sopstveni obracun.

2% \Jerband der Automobilproduktion VDA. Op. cit.,str. 54. Sopstveni prikaz.

24 ,»,Gas Guzzler Tax“. Environmental Protection Agency (EPA). www.epa.gov/gueleconomy/guzzler, (20.
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2.2 Japan i Kina

Proizvodnja motornih vozila u Japanu belezi rast ve¢ pet uzastopnih godina, i u
2007. godini je dostigla nivo od skoro 11,5 miliona komada, $to predstavlja povecanje od
6,3% u odnosu na 2006. godinu. Dok je proizvodnja standardnih automobila porasla za 17,3%
na 4,92 miliona komada, odnosno mini-vozila za 9,2%, tj. na 1,54 miliona komada,
proizvodnja malih vozila je opala za 3,3%, odnosno na 3,30 miliona komada.?® Proizvodnja
kamiona je opala za 4,0% u odnosu na 2006. godinu i iznosi 1,64 miliona komada, dok
proizvodnja autobusa iznosi 89.000 komada, Sto predstavlja rast za 16,1%.

Prikaz 1.14 Trendovi u proizvodnji motornih vozila u Japanu u perodu 1997-2006.%

10.000 kom.
X oM 1 400
1.200
Ukupno
‘ / 1.000
Putnicka V(lzila L
—~ 800
600
400
Autobusi i kamioni 200
0
97 98 99 00 01 02 03 04 05 06
Godina

Ukupna prodaja putnic¢kih vozila 2006. godine u Japanu je iznosila 4,64 miliona
komada, Sto predstavlja smanjenje za 2,2% u odnosu na prethodnu godinu, ¢ime je ve¢ dve
godine uzastopno zabelezena degresija prodaje. Segmenti standardnih i malih putni¢kih vozila
beleze pad za 3,6% i 8,7% na 1,23 i 1,91 milion komada respektivno, dok je prodaja mini
putnickih vozila porasla za 8,7% 1 iznosi 1,51 milion komada. Prodaja kamiona je pala za
0,5% na 1,08 miliona komada, dok prodaja autobusa belezi pad za 0,9%, tj. na 18.000
komada. Prodaja uvoznih vozila je u 2006. godini iznosila 262.000 komada $to je smanjenje
za 2,3% u odnosu na 2005. godinu.

%6 Shodno Zakonu o drumskim vozilima, u Japanu je uobi¢ajena klasifikacija putnickih vozila prema kapacitetu
motora i dimenzijama vozila na slede¢i nacin:

Zapremina motora  Visina vozila Sirina vozila DuZina vozila
Standardna putnicka vozila: Preko 2.000 cc Preko2 m Preko 1,7 m Preko 4,7 m
Mala putnicka vozila: 660-2.000 cc Manje od 2 m 1,48-1,7m 3,4-4,7m
Mini putni¢ka vozila: Manje od 660 cc Manje od 2 m Manjeod 1,48 m  Manje od 3,4 m

2t Japan Manufacturer Association Inc., (JAMA). “The Motor Industry of Japan 2007.” str 28. www.jama.org
(10. decembar, 2007)
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Prikaz 1.15 Trend u prodaji motornih vozila u Japanu u perodu 1997-2006.%

x 10.000 kom.
700
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600
500
Putnicka vozila
400
300
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_— 100
0
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Prikaz 1.16 Trend u uvozu putnickih automobila u Japanu u periodu 1997-2006.%°

O Inostrana putni¢ka vozila W Japanska putnicka vozila proizvedena u inostranstvu

40 X 10.000 kom.

35 ,<.

20
15 +—
10 +—

97 98 99 00 01 02 03 04 05 06
Godina

Ukupna prodaja motornih vozila u Japanu iskazuje generalno negativni trend.
odnosno tzv. mini-vozilima, na Stetu segmenata standardnih i malih vozila. S druge strane,
rast japanske privrede nalazi oslanac prvenstveno u velikim investicijama 1 poja¢anom izvozu,
dok izdaci za potroSnju stagniraju. Znacajan ogranicavajuci faktor je i demografska struktura,
posto skoro petina japanskog druStva ima vise od 65 godina (prikaz 1.18), ¢ime su se
potencijali za kupovinu prvog automobila znacajno smanjili. Kao direktna posledica
prethodno pomenutih faktora proizilazi i promena dosadas$nje prakse japanskih vozaca za
zamenom starog vozila novim, u periodu manjem od pet godina (prikaz 1.19).

28 Op. cit., str. 30. Sopstveni prikaz
29 Op. cit., str. 31. Sopstveni prikaz

15



Struktura svetskog trZiSta automobila i savremeni izazovi u automobilskoj industriji

Prikaz 1.17 Trend nacionalnog bruto proizvoda i registracije novih vozila u Japanu (1990=100)*

Indeks
130
/\//
/\/ Nacionalni bruto
/\/ proizvod
100
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wvozila
/\/ﬁ\
70
90 . 95 00 05
Godina
Prikaz 1.18 Trend starenja stanovnistva u Japanu *
U %
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Prikaz 1.19 Trend prosetne starosti vozila u Japanu u periodu 1997-206.%

Godina Putnicki automobili Kamioni Autobusi
1997 5,14 6,03 7,29
1998 5,33 6,29 7,53
1999 5,60 6,71 7,93
2000 5,84 7,14 8,28
2001 6,04 7,48 8,64
2002 6,23 7,77 8,97
2003 6,39 8,10 9,24
2004 6,58 8,17 9,33
2005 6,77 8,36 9,53
2006 6,90 8,50 9,61

%0 Op. cit., str. 54

%1 Op cit., str. 53. Predstavljen je istorijski i procenjeni procenat stanovnistva sa 65 i vie godina u Japanu za
period od 100 godina (1950-2050).

2 op,

cit., str. 55.
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Izvoz motornih vozila belezi rast ve¢ petu godinu uzastopno, 1 u 2006 dostize
apsolutni rekord od 5,97 miliona komada. Izvoz putnickih automobila je ostvario nivo od 5,3
miliona komada, $to predstavlja povecanje od 21,4%, dok je izvoz autobusa zabeleZio nesto
nizi rast od 19,6%, sa ukupnim nivoom od 93.000 komada. S druge strane izvoz kamiona je
opao za 5,6%, pa je u 2006. godini izvezeno 578.000 komada.

Prikaz 1.20 Trend izvoza japanskih motornih vozila u periodu 1997-2006.%
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Jedan od znacajnih faktora smanjenja obima prodaje na japanskom trzistu je i
poreska politika, jer Japan spada u drZave sa najvisSim poreskim stopama na automobile.
Prema aktuelnom zakonu, porez na automobile obuhvata pet vrsta poreza svstanih u dve

grupe: porez prilikom kupovine i porez na vlasnistvo automobila.

3 Op. cit., str. 56.
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Prikaz 1.21 Porez na automobile u Japanu (stanje na dan 01.April 2007.godine)**

= Putnicki automobili (za privatnu upotrebu)
= - do 1.000cc 29.500¥ godisnje 184¢€ godisnje®
S - 1.001-1.500cc 34.500¥ godisnje 215€ godidnje
E - 1.501-2.000cc 39.500¥ godisnje 246€ godisnje
= - 2.001-2.500cc 45.000¥ godisnje 280€ godisnje
§ - 2.501-3.000cc 51.000¥ godisnje 317€ godidnje
g - 3.001-3.500cc 58.000¥ godisnje 361€ godisnje
< - 3.501-4.000cc 66.500¥ godisnje 413€ godisnje
= - 4.001-4.500cc 76.500¥ godisnje 476€ godisnje
g - 4.501-6.000cc 88.000¥ godisnje 548€ godisnje
o - preko 6.000cc 111.000¥ godisnje 691€ godidnje
o Privatna upotreba
E % 1) Putni¢ka vozila (po 0,5 tona):  6.300¥ godisnje 39€ godisnje
s S 2) Kamioni (po toni)
&= 2 - do 2,5t 4.400¥ godisnje 27 €godidnje
; SN - preko 2,5t: 6.300¥ godisnje 39 €godisnje
= % 3) Autobusi (po toni) 6.300¥ godisnje 39€ godisnje
e c 4) Mini-vozila (fiksno) 4.400¥ godisnje 27€ godidnje
o N Y er s
o o 5) Moticikli
g - 126-250cc 6.300¥ po registraciji 39€ po registraciji
- preko 250cc 2.500¥ godisnje 16€ godisnje
< 1) Mini-vozila (privatna upotreba)
= Putnicka vozila 7.200¥ godidnje 45€ godisnje
g Kamioni 4.000¥ godisnje 25€ godisnje
c 2) Motocikli
= do 50cc 1.000¥ godisnje 6€ godisnje
s 51-90cc 1.200¥ godisnje 7€ godisnje
E_, 91-125cc 1.600¥ godisnje 10€ godisnje
S 126-250cc 2.400¥ godisnje 15€ godidnje
preko 251cc 4.000¥ godisnje 25€ godisnje
o
s &
[<5)
S N .2, | 5% od prodajne cene vozila
1) =7
S &%
= IS]
e o
g
s < = | Privatna upotreba
& c £ - 5% od prodajne cene vozila
- N > .. .
S S8 - 3% za dostavna i mini-vozila
S 2 | Vozila ¢ija je prodajna cena niza od 500.000¥% (3.112€) su izuzeta od obaveze plaanja
ovog poreza

Ako se pretpostavi da je prodajna cena vozila 1,800.000¥ (11.200€), kapacitet
motora 1.800cc, tezina 1,5t, zivotni vek 11 godina, uz primenu srednjeg kursa Centralne
banke Evropske Unije za mesec april 2007. godine, moze se uporediti visina poreza na
automobile u pojedinim drzavama.

34 Op. cit., str. 59.
% Srednji kurs Centralne banke Evropske Unije za april 2007. je: 1€=160,68¥, €=0,68£, 1€=1,35US$.
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Prikaz 1.22 Komparacija visine poreza na automobile u pojedinim drzavama®

5.065€ 2.945€ 4.039€ 1.226€
6.000
PDV
5.000 -+ Porez na potrosnju 1.960€
560€
Porez na kupovinu . |
4.000 2045 1.793€
| Porez na
registraciju
3.000 Porez na ade Porez na
registraciju | maloprodaju
965€
2.000 — 19€ —
Porez na kapacitet |
motora
-+ 2.707€ — — i
1.000 Porez na kapacitet Porez mnztlgzigacnet
motora 2.035€
0 1.133€ : 261£
I
Japan Nemacka Velika Britanija SAD

Automobilska poreska politika u Japanu je u direktnoj vezi sa teznjom za
smanjenjem emisije Stetnih gasova. Japanska vlada je u tom kontekstu ustanovila niz propisa
koji spadaju medu najstrozije u svetu. Najvazniji medu njima je tzv. sertifikacioni sistem za
vozila ¢ija je ekonomicnost potroSnje goriva visa u odnosu na projektovane vrednosti
pojedinih perioda, $to ¢e se oznacavati odredenom nalepnicom na vetrobranu. U 1998. godini
su projektovane standardne vrednosti ekonomi€nosti potrosnje goriva za 2010. godinu,
razvrstane na osnovu tezine vozila.

Prikaz 1.23 Standardne vrednosti ekonomi¢nosti potro$nje goriva za 2010. godinu®

TezZina Manje 703 828 1.016 1.262 1.516 1.766 2.016 Vise

vozila od do do do do do do do od
(kg) 702 827 1.015 1.265 1.515 1.765 2.015 2.265 2.266

Super

(km/) 21,2 18,8 17,9 16,0 13,0 10,5 8,9 7.8 6,4
Dizel

(km/) 18,9 16,2 13,2 11,9 10,8 9,8 8,7

Posto su u proseku ove standardne vrednosti dostignute ve¢ tokom 2004. godine,
japanska vlada za fiskalni period od 2006. do 2008. godine primenjuje poreske olakSice za
pojedine kategorije vozila u zavisnosti od stepena premasenja zadatih standarda.

% Op. cit., str. 63.

37

»Reducing CO, Emissions on Road Traffic, European and Asian Approach.” Deutsche Umwelthilfe. Berlin,

Oktober 2006. www.duh.de Za kamione i autobuse su ve¢ na snazi standardne vrednosti ekonomiénosti
potrodnje goriva za 2015. godinu.
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Prikaz 1.24 1znos poreskih olakSica u periodu 2006.-2008. godina za premaSenje standarda ekonomicnosti

potrodnje goriva za 2010. godinu.*®

Nalepnica za odredeni stepen
premasenja standardnih

I1znos poreskih olakSica

vrednosti ekonomi¢nosti

potrodnje goriva Porez na kapcitet motora

Porez na kupvinu

PremaSenje za 10%

SR 225 &

SniZenje za 25%

3101

(IEH

Umenjenje prodajne cene za 150.000¥
(933¢€)

PremasSenje za 20%

SniZenje za 50%

Umanjenje prodajne cene za 300.000¥
(1.867€)

Sa ukupnim brojem od 45 proizvodaca automobila i automobilskih komponenti
(OEM-Original Equipment manufacturer),®® Kina ve¢ dugi niz godina belezi kontinuirani
porast obima proizvodnje, koji je u 2006. godini dostigao nivo od 6,7 miliona komada,

odnosno 9,98% ukupne svetske proizvodnje.

Prikaz 1.25 Trend proizvodnije vozila u Kini*

O Putni¢ka vozila B Kamioni O Autobusi

u milionima
komada

1,09

0,39 0.70

0,99

4,30

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

2005 2006

%8 Op. cit., sopstveni prikaz.

% Najveéi proizvodadi automobila i automobilskih komponenti u Kini su: First Automobile Works (FAW),
Shanghai Automotive Industry Corporation (SAIC), Beijing Automobile Works (BAW), Chery Automobile.

40" \Jerband der Automobilproduktion\VDA. Godisnji izvestaj za 2008., str 56.
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S druge strane, ekspanzija privrede, porast zivotnog standarda, pojaCana
konkurencija 1 diversifikovanija ponuda modela su prouzrokovali povecanje interesovanje
stanovniStva za kupovinom prvog automobila, tako da je njihov udeo u privatnom vlasnistvu
dostigao nivo od 78% u odnosu na 28% u 2000. godini. Prodaja putnickih vozila je u 2006.
porasla za 35% u odnosu na 2005. godinu, odnosno dostignut je nivo od 4,2 miliona komada,
¢ime je Kina prestigla Nemacku 1 svrstala se na tre¢e mesto, iza SAD-a 1 Japana. Zahvaljujuci
izrazitim troSkovnim prednostima u odnosu na druge regione (narocito Japan 1 zemlje zapadne
Evrope), veliki broj proizvodaca se odluCuje na investicije (najcesce Joint Ventures), i
otvaranje svojih pogona u Kini. Samo japanski proizvodaci poseduju 41 takvu ispostavu, od
kojih je prva osnovana maja 1985. godine*. Medutim, zahvaljujuéi izrazitom razvoju i
domaci proizvodaci pocCinju da deluju globalno. Nakon deset godina postojanja, Chery
Automobiles je u avgustu 2007. proizveo svoj milioniti automobil i sa 51.638 komada u 2006.
je najve¢i domaci izvoznik vozila. Kompanija je prisutna u preko 50 zemalja sveta, dok je u
Rusiji, Ukrajini, Egiptu, Iranu i Indoneziji ve¢ osnovala sedam pogona za kompletno
sklapanje automobila*’. Veé je u planu kooperacija sa americkim Chryslerom za proizvodnji
malih automobila, dok je 6. avgusta 2007. godine ve¢ potpisan ugovor o zajedniCkim
investicionim ulaganjima tipa Joint Ventures sa italijanskim Fiatom o otvaranju pogona
kapaciteta 175.000 vozila za proizvodnju automobila marke Alfa Romeo i Fiat.*:

2.3 Evropska Unija (EU-27)

Zemlje Evropske Unije (EU-27), sa ostvarenom proizvodnjom u 2006. godini od
18,6 miliona vozila (od Cega 86,7% otpada na putniCka vozila), predstavljaju najveceg
proizvodaca u svetu. Medutim, ovo trziSte je izrazito heterogeno, Sto se ogleda u ¢injenici da
na zapadnu Evropu (EU-15) otpada 87,3% ukupne proizvodnje, pri ¢emu pet najveéih
proizvodada (Nemacka, Francuska, Spanija, Velika Britanija i Italija), udestvuju sa 78,4%
(prikaz 1.26). Sagledavanjem podataka o ostvarenoj prodaji dolazi se do sli¢nih rezultata.
Zapadna Evropa belezi u¢es¢e od 95%, dok pomenutih pet drzava ostvaruje 77,7%, od kojih
su u 2006. godini jedino Nemacka i Italija ostvarile rast prodaje u odnosu na 2005. godinu
(prikaz 1.28). U novim drzavama Evropske Unije je u 2006. zabelezena prodaja od ukupno
740.800 vozila, Sto predstavlja rast od 2% u odnosu na prethodnu godinu. Sve nove Clanice
beleze rast prodaje, od kojih balticke drzave, Rumunija i Bugarska ostvaruju najvise stope,
dok Ceska i Madarska, zbog nesto restriktivnije monetarne politike ostvaruju blagi pad
(prikaz 1.27). Odnos broja automobila i stanovniStva u zapadnoj Evropi iznosi u proseku 1:2,
dok je taj racio u isto¢noj Evropi znatno nizi 1 iznosi 186 automobila na 1.000 stanovnika
(prikaz 1.30). To se objasnjava Cinjenicom da je trziSte zapadne Evrope zasieno i da je
prose¢na starost stanovni$tva visoka, tako da se potraznja za novim automobilima najceSce
zasniva na zameni postoje¢ih, dok u novim clanicama Evropske Unije jo$ postoji znatna
mogucnost pridobijanja novih kupaca.

1 Re¢ je o Quingling Motors Co., Ltd, u gradu Chongquing, koja je krenula sa sklapanjem sportskih terenskih

vozila (SUV), koji u Japanu nose oznaku RV (Recreational Vehicle).

Postupak je poznat pod nazivom: CKD-Completely Knocked Down. Re¢ je o postupku sklapanju delova i
modula koji u potpunosti ili delimi¢no stizu iz Kine. Na taj naéin se izbegavaju ili ublazavaju carinske
barijere drZave u kojoj se sklapanje sprovodi, posto se u tom slu¢aju krajnji proizvod tretira kao domaci.
Automobil-Produktion. “Eine Million Chery-Kooperationen im Visier. Online izdanje. Oktobar 2007.,
www.automobil-produktion.de (16. novembar 2007.)
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Prikaz 1.26 Proizvodnja vozila u Evropskoj Uniji**

Motorna vozila 2006 2007 0/50%%‘/’;%%@3]
EU-27 18.385.283 18.646.433 1,42%)
EU-15 16.468.889 16.283.825 -1,12%
Duplo obra¢unato 22.260 22.120 -0,63%
Nemacka/Austrija®
Duplo obra¢unato Austrija/Japan 12.582 0 -100%
Duplo obrac¢unato Nemacka/Belgija 253.142 224.278  -11,40%
Duplo obrac¢unato Portugalija/Japan 12.485 13.926 11,54%
Duplo obracunato 73.775 27.806] -62,31%
Spanija/Portugalija
Austrija 253.279 274.932 8,55%
Belgija 926.528 918.056 -0,91%
[Finska 21.644 32.7700  51,40%
Francuska 3.549.008 3.169.219]  -10,70%
Nemacka 5.757.710, 5.819.614 1,08%
Italija 1.038.352] 1.211.594 16,68%
Holandija 180.748 159.454f  -11,78%
Portugalija 221.026 227.325 2,85%)
Spanija 2.752.5000 2.777.435 0,91%
Svedska 339.229 333.168 -1,79%
Velika Britanija 1.803.109, 1.648.388 -8,58%
EU-Nove ¢lanice 1.916.394 2.362.608 23,28%
[Ceska Republika 602.237]  854.907]  41,96%
"Poljska 613.200 714.600 16,54%
Rumunija 194.802 213.597 9,65%)
Slovacka 218.349 295.391 35,28%
Slovenija 177.951 150.320| -15,53%

Prikaz 1.27 Prodaja vozila u novima ¢lanicama EU-a (% promena 2006/07)*

39,5
275
18,9
>° 1,5 1,2
D . | e | — | . |
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‘2?}:}\‘

44 European Automobil Manufacturer Association, Ekonomski izvesStaj za 2008., Op. cit., str. 16. sopstveni
obracun.

** Dupli obratun proizvodnje se pojavljuje u slu¢ajevima kada jedna drzava obratunava proizvodnju ostvarenu
u svojim pogonima u drugim drZzavama. U pomenutom slucaju, ukupan broj proizvedenih automobila u
Nemackoj (5.819.614), obuhvata 22.120 automobila nemackih pogona u Austriji. Izmedu ostalog, re¢ je o
pogonima BMW-a u Steyru.

*\/erband der AutomobilproduktionVDA. Godisnji izvestaj za 2008. Op. cit. str 64.Sopstveni prikaz
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Prikaz 1.28 Prodaja automobila u zapadnoj Evropi (% promena 2006/2007)*

Belgiif] || : 19,6
Nemack [ 4,4
Danskég g :l 4,2
sk [E—— 4,1
Luksemburc™= — ]
Holandijegs :l 4,0
italijg |} —EY
Svedskig mm —RY
AUSL ] 00,2
Greka= -0,8 @
Finskafe -1,6
Spanijdia -2,0
Francuskdl [ -3,4
Velika Britanijesf= | -4,0 |:
portugali Rl 4,5

Nemacki proizvodaci su uspeli da vodecu poziciju jo§ vise pojacaju, tako da je
trziSno uces¢e u 2006. godini iznosilo vise od 47%. Najvec¢i skok je napravila VW-grupa
(+6%), BMW (+5%) i Mercedes (+4%). S druge strane, uce$ée francuskih koncerna se
smanjilo za 2% u odnosu na 2005. godinu 1 iznosi 21,7%. Prodaja italijanskih marki je skocila
za 18% na 1,1 milion automobila, $to odgovara trzisnom uceséu od 7,6%. Azijski konkurenti
su takode zabelezili razliCite rezultate. Japanski ponudaci automobila su ostvarili rast prodaje
za 4%, tako da njihovo trziSno ucesce iznosi 14%, dok su korejsk proizvodaci pretrpeli pad
prodaje za 7%, ¢ime njihova pokrivenost trzista iznosi 3,6%.

Prikaz 1.29 Prodaja novih vozila pojedinih proizvodaca u zapadnoj Evropi (EU-15)*

2005 2006 2007

Proizvodaci Broj % Broj % Broj %
Nemacke marke 6.662.154 45,9 6.805.615 46,9 6.951.742 47,6
Francuske marke 3.523.506 24,3| 3.391.933 23,4| 3.168.889 21,7
Japanske marke 1.912.391 13,2| 1.960.695 13,5| 2.044.310 14,0
Italijanske marke 1.050.050 7,2 959.316 6,6 1.112.746 7,6

Korejske marke 472.124 3,3 552.141 3,8 521.325 3,6
Britanske marke*’ 408.774 2,8 330.928 2,3 278.461 1,9
Ostali 484.610 3,3 511.435 3,5 529.746 3,6
Ukupno: 14.513.609 100 | 14.512.063 100 | 14.607.219 100

! European Automobil Manufacturer Association, Ekonomski izveStaj za 2008., Op. cit., str. 28. Sopstveni
obracun.

8 \Verband der Automobilproduktion\VDA. Godisnji izvestaj za 2008. Op. cit., str. 65.

" Treba napomenuti da &isto britanske marke gotovo vise i ne postoje, jer je veéina njih presla u veéinsko
vlasnistvo nemackih i americkih koncerna. Tako npr. Rolls-Royce i MINI pripadaju BMW-grupi, Bentley
VW-grupi, dok Jaguar i Rover pripadaju Ford grupaciji. Za sada (od februara 2007.), jedina autenti¢na
britanska marka je Aston Martin. U ovom prikazu se ipak sve ove marke tretiraju kao britanske.
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Prikaz 1.30 Broja automobila na hiljadu stanovnika u 2007. godini®

Na teritoriji Republike Srbije je u 2007. godini bilo registrovano ukupno
1.511.663 putnickih vozila, medu kojima pored domacéeg proizvodaca ,,Zastava®, dominiraju
nemacke marke (prikaz 1.31).

50 European Automobil Manufacturer Association, Ekonomski izvesStaj za 2008. Op. cit. str. 44. i Republika
Srbija, Republi¢ki zavod za statistiku, Statistika saobracaja, skladistenja i veza, broj 161, 2008. godina
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Prikaz 1.31 Broj registrovanih putni¢kih vozila pojedinih proizvodaca u Srbiji 2007. godine®*

Marka Broj %

Zastava 557.862 36,90
Volkswagen 168.918 11,17
Opel 168.714 11,16
Ford 73.560 4,87
Fiat 56.965 3,77
Renault 54.681 3,62
Mercedes 50.038 3,31
Peugeot 38.141 2,52
Skoda 37.754 2,50
Ostali 305.030 20,18
Ukupno: 1.511.663 100

CO, standardi i oporezivanje vozila u Evropskoj Uniji

Za razliku od Sjedinjenih Americkih Drzava i Japana u kojima se oporezivanje
novih vozila izmedu ostalog vrsi na bazi ekonomi¢nosti potro$nje goriva (videti prikaze 1.12 i
1.21), veliki deo zemalja Evropske Unije sprovodi oporezivanje na osnovu tezine vozila i na
osnovu emisije $tetnih gasova, $to je propisano nizom tzv. Euro-standarda.>* Emisija ugljen-
dioksida (CO,), nije obuhva¢ena ovima standardima, i za razliku od Sjedinjenih Americ¢kih
Drzava predmet je dobrovoljnog usaglasavanja izmedu organa Evropske Unije i proizvodaca
automobila. Medutim, februara 2007. godine Evropska Komisija je donela obavezujucu
odluku za sve ¢lanice Evropske Unije, po kojoj ¢e svi proizvodaci automobila do kraja 2012.
godine morati u proseku da limitiraju vrednost emisije ugljen-dioksida na 120 g/km. Ovakva
olduka je naiSla na ogromna negodovanja, naro¢ito nemackih proizvodaca, ¢iji su modeli u
proseku tezi i samim tim beleze vise vrednosti emisije CO; (prikaz 1.33). Oni su u Briselu
lobirali da se buduci standardi povodom emisije CO, baziraju na tezini vozila, odnosno da
budu manje strogi za teza vozila. Drugim re¢ima, trebali bi da postoje razli¢iti standardi
emisije CO; za razliite tipove vozila.”® Medutim, sagledavanjem iskustava iz Sjedinjenih
Americkih Drzava uvida se da standardi zasnovani na tezini vozila nisu efikasni i prouzrokuju
proizvodnju sve teZih vozila koja viSe zagaduju okolinu. U tom smislu, ako se Zele razlicite
Vrednos}i CO; za razli¢ite tipove vozila, treba primeniti efikasnije standarde od teZine
vozila.

5 Republika Srbija, Republicki zavod za statistiku, Statistika saobracaja, skladiStenja i veza, broj 161, 2008.

godina. Sopstveni prikaz

Euro-standardi se odnose na emisiju: ugljen-monoksida (CO), azotnih oksida (NOy), ugljo-vodonika (HC) i
ostalih $tetnih Cestica prasine (PM). Maksimalno dozvoljene vrednosti emisije Stetnih gasova se razlikuju u
zavisnosti od tipa motora (benzinski ili dizel) i tipa vozila (putnicki, kamion, autobus, itd.). Do sada su
doneta Cetira takva standarda: Euro 1 (1. jul 1992.), Euro 2 (1. januar 1996.), Euro 3 (1. januar 2000.) i Euro
4 (1 januar 2005.). U planu su jo$ dva standarda: Euro 5 (1. septembar 2009.) i Euro 6 (1 januar. 2014.)
Nemacki proizvodaéi su u skladu sa svojim zahtevom navodili ¢injenicu da jedan proizvodaé SUV-a, ne
moZe imati iste standarde za emisiju CO,, kao i proizvoda¢ koji se pozicionira u segmentu malih vozila. Od
strane nevladinih organizacija Lobby Control i Corporate Europe Observatory (CEO), taj pokusaj je
odlikovan ironi¢nom nagradom za najgori lobi u 2007. godini, (BMW & Co erhalten ,,Worst EU Lobby
Award.“ Der Spiegel. Online izdanje. www.spiegel.de (04. decembar 2007)

U Sjedinjenim Americkim DrZavama se za lake kamione koristi tzv. ,footprint“ metod, kao standard za
emisiju CO,. On predstavlja zapravo povr§inu prostora izmedu Cetiri tocka (meduosovinsko rastojanje
pomnoZzeno sa Sirinom 0sovine).

52
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Kao rezultat politickog kompromisa, Evropska Komisija je odlucila da zadata vrednost od
120 g/km ostane na snazi, uz sledeca ogranicenja:

o Proizvodaci automobila treba da, primenom novih tehnologija, dostignu prose¢nu
vrednost od 130 g/km.

. Razlika od 10 g/km treba da bude postignuta putem primene biogoriva, kao i
merama tipa efikasnije kontrole pritiska u gumama i smanjenja otpora prilikom
obrta, uvodenja preciznijih standarda za klima-uredaje, itd.

o Dostavna vozila ¢e u proseku moci da emituju 175 g/km do 2012., odnosno 160
g/km do 2015. godine.

Prikaz 1.33 Prose¢ne vrednosti CO, i proseéna tezina automobila pojedinih proizvoda¢a®

Proizvodac Prose¢na emisija CO, (g/km) Prose¢na teZina (kg)
2005 2006 % 2005 2006 %
Toyota 161 153 -5,0
Honda 160 154 -3,8
PSA Peugeot Citroén 146 142 -2,7 1.291 1.282 -0,7
BMW 188 184 -2,5 1.540 1.537 -0,2
Mazda 177 173 -2,0
Nissan 171 168 -1,6
Hyundai 168 167 -0,8
Renault 148 147 -0,8 1.294 1.294 0,1
Fiat 145 144 -0,5 1.150 1.190 3,5
Ford 163 162 -0,5 1.378 1.393 1,1
General Motors 157 157 -0,3 1.309 1.336 2,1
Volkswagen 165 166 0,9 1.444 1.460 1,0
Suzuki 164 166 1,8
DaimlerChrysler 182 188 2,8 1.499 1.561 4,1
Nemacki proizvodaci 172 173 0,6 1.471 1.492 1,4
Francuski proizvodaci 147 144 -1,9 1.292 1.287 -0,4
Francuski + italijanski proizvodaci 147 144 -1,6 1.261 1.262 0,1
Japanski proizvodaci 166 161 -2,8

U cilju zaStite interesa potroSaca, Evropska Komisija je jo§ marta 2005. godine
propisala da sve ¢lanice Evropske Unije moraju, kao minimum zahteva prikazivati vrednost
emisije ugljen-dioksida i potrosSnju goriva u prospektima i na vetrobranima automobila. Pored
ovih, neke drzave prikazuju joS i dodatne informacije, kao npr. jac¢inu buke ili godisnje
troskove goriva. Ovakve informacije se sumarno prikazuju na nalepnicama,® na kojima su
vozila, shodno emisiji ugljen-dioksida svrstana u Sest kategorija (prikaz 1.34), cije ¢e se
vrednosti u buduénosti koristiti i za obracun poreza. Ovakav model za oporezivanje vozila
nije nepoznanica posto se ve¢ sa uspehom primenjuje u Svedskoj.”” U Nemackoj se, shodno
najavama Saveznog ministarstva za finansije, prelazak sa obratuna poreza na bazi kapaciteta
motora na obra¢un zasnovan na emisiji Stetnih gasova planira za sva vozila registrovana od 1.
Januara 2009. godine.®® Porez ¢e rasti proporcionalno sa uveéanjem emisije ugljen-dioksida,

% »otudy Reveals Increasing Climate Divide Between Europe’s Carmakers.” Press Release, European

Federation for Transport and Environment. www.transportenvironment.org (15. novembar 2007)

Ovakvo oznaCavanje umnogome podseca na nalepnice koje prikazuju potro$nju elektriéne energije pojedinih

kuénih aparata (tzv. Green Labels). Inace nalepnice sa podacima o emisiji CO, i potro3nji goriva su za sada

uvedene u sedam drzava: Velika Britanija, Danska Francuska, Belgija, Holandija, Austriija i Spanija. Ostale

drzave su u procesu uvodenja sli¢nih sistema oznaéavanja.

" Schwedische Lésung.* Der Spiegel, Heft Nr. 9/26.02.07, Hamburg, str. 98.

%8 Regierungsplane — Autos mit niedrigerem CO,-AustoR fahren steuerfrei.“ Der Spiegel. Online izdanje,
www.spiegel.de (14. novembar 2007)
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pri ¢emu Ce vozila sa izuzetno niskim vrednostima emisije (manje od 100 g/km), biti
oslobodena placanja ove vrste poreza. Za sva starija vozila, koja pripadaju klasama Euro-2 i
Euro-3, predviden je prelazni period do 2013. godine, u kome ¢e se i dalje koristiti obracun na
bazi kapaciteta motora, pri ¢emu ¢e poreska osnova biti prilagodena obracunu na bazi emisije
Stetnih gasova, koji je primenjen kod novijih vozila.

Prikaz 1.34 Nalepnica za ekonomicnost potrosnje u Velikoj Britaniji*®

Fuel Economy

0, amission figurs (ghm)

020 B
31135 G
JB6 5] E

186-225 F

Fuel cost (estimated) for 12,000 miles
Pl 008t ol 50 o COnATar a ghids ool price for oTRarison Cusosos. This Sgurs i
. n comtaned nd e
by, b 1P Col o T a5 Fodiowss — patrnd D007, Shosal 247 arad LPG 250

T - T e Pp—

Environmental Information

A guide on fuel economy and CO_, emissions which contains data for all new passenger car models s
available at any point of sale free of charge. In addition to the fuel efficency of a car, driving behaviour
a5 well a5 other non-technical factors play a role in determining a car's fuel consumption and CO,
emissions. GO, is the main greenhouss gas responsible for global warming,

Make/Model: Engine Cagacily (o)

Fusel Type: Transmission:

Fuel Consumption:

Drive cycle Litres/100km Mpg
Urban

Esdra-urban

Cornbined

Carbon dioxide emlssions (gikm):
Important note: Some specifications of this make/model may have lower CO, emissions than this.
Check with your dealer.

S Department for

et ow Transport Vm«
Wi it LUV,

% Fuel-Economy. www.fuel-economy.co.uk (19. novembar 2007.)
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3. Savremeni izazovi u automobilskoj industriji

3.1 Globalizacija trzista

ViSe od jednog veka dug razvoj automobilske industrije je okarakterisan pojavom
smanjenja broja samostalnih proizvodaca. (prikaz 1.35) Razlozi za ovakav tok dogadaja su u
proSlom veku bili prvenstveno interne prirode, odnosno ogledali su se naj¢es¢e u slabostima
samog proizvoda, nedostatku kapitala za nove investicije 1 sprovodenje istrazivanja i razvoja,
pogresnim procenama menadzmenta itd. Medutim, u poslednjih tridesetak godina glavni
pokreta¢i ovog procesa su sve viSe globalnog karaktera, medu kojima su najznacajniji
pojacana konkurencija, povecanje kupovne moci 1 izbirljivosti potrosSaca, zasi¢enost
postojecih trziSta zemalja ,,Trijade®, pad lojalnosti kupaca, povecanje cena energenata itd.
Ove pojave su prouzrokovale snazan proces koncentracije u automobilskoj industriji, oli¢en u
vidu fuzija i preuzimanja, koji za posledicu ima ostanak ukupno 15 globalnih proizvodaca, od
kojih je svega 12 samostalno.”

Prikaz 1.35 Broj samostalnih proizvodaga automobila®
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Shodno procenama minhenskog Instituta za privrednu analizu i komunikaciju,®
broj samostalnih proizvodaca automobila ¢e se, usled globalizacije trzista i nastavka procesa
koncentracije, i dalje smanjivati, tako da bi nakon 2010. godine trebao da iznosi manje od
deset. S druge strane Institut za automobilsku privredu,®® procenjuje da broj globalnih
proizvodaca u narednom periodu neCe opadati, ve¢ ¢e rasti zahvaljuju¢i prevashodno
nedavnim razdvajanjem Daimlera i Chryslera, najavljenim prodajama Jaguara i Volvoa od
strane Forda, kao i naglim rastom kineskih (SAIC, Briliance China Automotive, Chery,
Geely, Great Wall Motor) i indijskih (Tata, Mahindra) proizvodaca, i trebao bi da u periodu
2010.-2015. godine iznosi oko dvadeset.

8 Samostalni proizvoda&i (koncerni), su: Daimler, BMW, Volkswagen, Porsche, PSA (Peugeot-Citroén),

Renault-Nissan, Fiat, General Motors (GM), Ford, Toyota, Honda, i Hyundai-Kia. Ostala tri globalna
proizvodaca, koji nisu samostalni i ne nalaze se u vecinskom vlasni$tvu ovih 12 koncerna su: Chrysler-
Group, Mitsubishi i Suzuki.

61 Becker Helmut, Auf Crashkurs, Op. cit., str. 140.

82 Institut fir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation-IWK.

8 nstitut fir Automobilwirtschaft, Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt (HFWU) in Geislingen.
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Prikaz 1.36 Samostalni proizvoda¢i (koncerni) u auomobilskoj industriji
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Prikaz 1.37 Globalni proizvodaci (koncerni) koji nisu samostalni
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3.2 IWK indeks opstanka

Broj preostalih samostalnih proizvoda¢a automobila umnogome (mada ne 1
iskljucivo), zavisi od finansijskog polozaja 1 konkurentske sposobnosti pojedinih proizvodaca
unutar koncerna. Veliki broj interesnih grupacija kao S§to su banke, investitori, dobavljaci,
drzava, zaposleni itd., su zainteresovani za vrednovanje konkurentske sposobnosti
proizvodaca automobila kao potencijalnih poslodavaca, poreskih obveznika, investitora,
kreatora nacionalnog imidza itd. U tom kontekstu je pomenuti Institut za privrednu analizu i
komunikaciju razvio tzv. ,,IWK-Indeks opstanka“,®* pomoéu koga se odreduje konkurentska
sposobnost, odnosno intenzitet uticaja kojim je jedan proizvoda¢ automobila izlozen
konkurenciji, 1 za konaCan rezultat ima indikator verovatnoce da se doticni proizvodac
odbrani od konkurencije ili bude ekonomski preuzet od nje. Utvrdivanje jednog ovakvog
indikatora je skopcano sa mnogim poteSkocama posto je s jedne strane neophodna obrada
mnogih objektivnih informacija i pokazatelja ali i subjektivnih procena, dok s druge strane svi
koncerni (osim Honde i Porschea), obuhvataju dve ili nekoliko (BMW, Toyota, Renault-
Nissan, PSA), ili ¢itav niz marki (GM, Ford, Fiat, Volkswagen), koje su manje ili viSe
regionalno diferencirani, odnosno iskazuju razli¢iti stepen unutar samog koncerna.

Sposobnost opstanka jednog automobilskog koncerna se globalno sagledava na
osnovu ,,IWK-Indeksa opstanka‘ pomocu dve grupe pokazatelja:

e Pokazatelja koji sagledavaju aktuelnu ekonomsku situaciju koncerna,

e Pokazatelja koji opisuju buduca ekonomska kretanja koncerna.
Ovi pokazatelji se mogu dalje podeliti na ostale podgrupe koje imaju razliite izvore
informacija i pokazatelja i stepene njihovog vrednovanja (prikaz 1.38).

Za obracun ,,JWK-Indeksa opstanka“ su uzeti u obzir samo automobilski koncerni
koji imaju odredenu trziSnu veliinu, tj. u 2005. godini su ostvarili prihoda od najmanje 50
milijardi US$. Oba preduzeca Renault S.A. i Nissan Motor Co. se vrednuju posebno, posto se
i njihovi izveStaji u koncernu jo$ uvek posebno iskazuju. Porsche, kao samostalni, odnosno
Mitsubishi i Suzuki kao nesamostalni automobilski koncerni nisu uzeti u razmatranje zbog
nedovoljne trziSne veli¢ine. DaimlerChrysler AG je vrednovano kao jedinstveni koncern,
posto je njihovo razdvajanje usledilo tek u poslednjem kvartalu 2007. godine. S druge strane
treba napomenuti da IWK-Indeks nije trajna prognoza, ve¢ samo prikaz trenutnog stanja
pojedinih automobilskih koncerna (ovde konkretno 2006. godine), te je neophodno njegovo
azuriranje novim podacima u redovnim vremenskim razmacima, obi¢no dve do tri godine. Iz
toga sledi da koncerni koji su u jednom trenutku loSe rangirani, mogu u narednom periodu
zahvaljuju¢i boljem rukovodenju, novim investicijama i1 poslovnom filozofijom, iskazati
znacajno drugacije rezultate.®®

& IWK-Survival-Indeks

8 Postoje mnogobrojni primeri za takvu tvrdnju, izmedu ostalog i posleratna istorija BMW-a, kao i sludaj
Chryslera koji se osamdesetih godina proslog veka takode nalazio u velikoj krizi i1 zahvaljujuéi investicijama
novih strateskih partnera je saniran.
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Prikaz 1.38 Sema obracuna ,,JWK-Indeksa opstanka“©®
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- = E rasta poslednjih 5 god. izvestaji
= 8
5 B L
3 2 ®
= Trz. vrednost ‘i - . Rejting
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»IWK-Indeks opstanka“ se obracunava na slede¢i naCin:

% Becker Helmut: Auf Crashkurs. Op. cit., str. 140. Sopstveni prikaz

87 Ponder predstavlja subjektivni znataj posmatranih kategorija i potkategorija za kona&no sumiranje
Kao izvori su pored zvani¢nih godi$njih izvesStaja, podataka Saveza nemackih proizvodaca automobila
(VDA) i procena samog Instituta za trzi$nu analizu i komunikaciju (IWK), kori§éeni i podaci i informacije
pojedinih agencija za konsalting usluge i procenu rejtinga, kao 3to su: Moody’s, Mercer Management
Consulting, J.D. Powers, kao i baze podataka pojedinih online portala: MSN, Comdirect, OnVista, WestLB
itd.
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1.

2.

Vrednovanje (skaliranje) kategorija
Za svaki koncern se uporeduje vrednost posmatrane kategorije, 0dnosno
potkategorije (npr. ostvareni prihodi)
Dodeljivanje sto poena koncernu ¢ija potkategorija ima najvisu vrednost
Ostalim koncernima se dodeljuju poeni ekvivalentni procentualnom iznosu
u odnosu na maksimalnu vrednost potkategorije
Rangiranje koncerna shodno pripisanim bodovima

Sumiranje na osnovu pripisanih bodova i pondera
Pripisani bodovi za vrednost odredene potkategorije svakog koncerna se
mnoZe dodeljenim ponderom
Sumiranje dobijenih vrednosti za svaki koncern
Rangiranje koncerna na shodno sumi ponderisanih vrednosti

U prikazu 1.39 su date zbirne vrednosti svih Cetrnaest potkategorija, koje na

osnovu razliitog stepena vrednovanja (pondera), sacinjavaju ,,JWK-Indeks opstanka“.
Rangiranje rezultata preostalih dvanaest samostalnih automobilskih koncerna ukazuju na
njihove znacajne razlicitosti povodom sposobnosti opstanka u globalnoj konkurenciji.

Na osnovu kategorije ,,Velicina preduzeca i ekonomski rast” se zakljucuje da veliki
koncerni beleze nisku dinamiku rasta, dok je Toyota izuzetak, pri ¢emu njena trziSna
vrednost sopstvenog kapitala premasuje vrednost drugoplasirane Honde za preko tri
puta.

U kategoriji ,,Stabilnost u Sirem smislu®, su vrednovane Cetiri potkategorije: ,,Bonitet*,
»Produktivnost®, ,Profitabilnost” i ,,Stabilnost”, pri ¢emu prva ima najvisi ponder,
odnosno stepen vrednovanja. Uocava se jasna korelacija u ¢injenici da su cetiri
najbolje rangirana konerna shodno ovoj kategoriji (Toyota, Honda, BMW i Nissan),
ujedno 1 najbolje pozicionirana u kona¢nom plasmanu. Zacelje ¢ine americki koncerni
i Fiat.

Za vrednovanje kategorije ,,Stabilnost buducée ekonomske situacije* koris¢ene su
potkategorije ,,Usmerenost ka istrazivanjima® i ,,Usmerenost ka inovacijama®“. Kod
oba se uocCava izrazita geografska polarizacija, jer najbolje vrednosti iskazuju azijski
proizvodaci, praceni od strane BMW-a i Renaulta, dok najslabije vrednosti opet beleze
americki koncerni 1 Fiat.

Jedna od najvaznijih kategorija za obracun kona¢nog IWK indeksa je ,,Sposobnost
opstanka®, koja pored kategorije ,Stabilnost u Sirem smislu® ima najvisi ponder.
Vrednovanjem cetiri potkategorije ,,Stepen globalizacije”, ,,Iskoris¢enost potencijala”,
»Goodwill* i ,,Efektivnost menadZzmenta®, najbolje su plasirani Honda, Toyota i BMW,
dok poslednja mesta zauzimaju evropski masovni proizvodaci Volkswagen 1 Fiat.

Kategorija ,,Strategija“ obuhvata subjektivno vrednovanje svih onih faktora koji se ne
mogu kvantitativno izraziti, medu kojima su najznacajniji Struktura menadzmenta,
informaciona politika, fleksibilnost pri trziSnim promenama, istrajnost politike
menadzmenta itd. I u ovom slucaju su najbolje ocenjeni Toyota, Honda i BMW, dok
su americki koncerni 1 Fiat, zahvaljuju¢i izraZzenim strukturnim slabostima u
prethodnih nekoliko godina najslabije vrednovani.
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Prikaz 1.39 Rangiranje automobilskih koncerna na osnovu ,,IWK-Indeksa opstanka“®
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% Op. cit. str. 161. Sopstveni prikaz
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Sagledavanjem konac¢nog plasmana na osnovu ,,JWK-Indeksa opstanka®, uocava
se da su apsolutni pobednici japanski koncerni Toyota 1 Honda. Tre¢e mesto zauzima nemacki
BMW, Sto je i najbolje rangirani evropski automobilski koncern i pored relativno niske trzisne
vrednosti sopstvenog kapitala. SrediSnju poziciju zauzimaju ostala dva nemacka koncerna
DaimlerChrysler (sada samo Daimler) 1 Volkswagen, kao 1 Francuski proizvoda¢i Renault 1
PSA-Group. Interesantan je prodor korejskog koncerna Hyundai-Kia, od kog se u narednom
periodu takode o¢ekuje dalje napredovanje. Poslednje dve pozicije zauzimaju General Motors
1 Fiat. Zbog svoje izrazite veli¢ine, olicene u visini prihoda, teSko je o¢ekivati da ¢e americki
gigant biti u skorijoj buduc¢nosti preuzet od strane nekog drugog koncerna. Verovatnije je da
¢e se prodati ili obustaviti proizvodnja nekih neprofitabilnih proizvodaca, koji sacinjavaju
koncern. Primer za to je obustavljanje proizvodnje 2005. godine, od strane ovog giganta,
Cuvene marke Oldsmobile, Cija je tradicija bila duga skoro sto godina. Shodno iskazanim
podacima, najozbiljniji kandidat za preuzimanje je italijanski gigant Fiat. Takode je, zbog
nedovoljne trziSne veli¢ine ugrozen 1 opstanak nekih proizvodaca unutar ovog koncerna (Alfa
Romeo, Lancia Maserati), dok je budu¢nost Ferrarija izvesnija zbog velikog ugleda koji on
uZiva auto-moto sportu, naro¢ito Formuli jedan.

Medutim, u ovom trenutku je najozboljniji konkurent za gubljenje samostalnosti
nemacki i evropski gigant Volkswagen, iako je shodno ,,JWK-Indeksu opstanka“ ragniran u
sredini tabele. Naime, od 1960. godine ovaj proizvodac¢ ima formu akcionarskog drustva (AG-
Aktiengesellschaft), pri ¢emu je u statutu bilo propisano da nijedan akcionar koncerna ne
moze imati viSe od dvadeset procenata glasova na glavnoj skupstini akcionara, ¢ak iako
poseduje vece proCentualno uceSce. Na taj nacin su Saveznoj drzavi Niedersachsen (koja
poseduje 20,75 procenata akcija), na ¢ijoj se teritoriji nalazi centrala koncerna Wolfsburg,
garantovana dva mesta u upravnom odboru. Shodno pomenutom statutu, polovinu upravnog
odbora su sacinjavali predstavnici zaposlenih, dok je druga polovina bila rezervisana za
predstavnike akcionara. To praktiéno znaCi su predstvnici zaposlenih 1 Savezne drzave
Niedersachsen uvek imali ve¢inu u upravnom odboru i da nikad nisu mogli biti preglasani,
¢ime je garantovana samostalnost koncerna. Evropska komisija je 2005. godine podnela tuzbu
protiv Nemacke, zbog toga Sto je ovakva odredba u statutu koncerna protivna osnovnim
principima Evropske Unije, koji se ti¢u slobodnog protoka kapitala i osnivanja preduzeca.
Evropski sud je shodno tome, septembra 2007. godine, proglasio ovakvu odrenicu statuta
koncerna Volkswagen za nevazecom. U meduvremenu je Porsche AG stekao vlasnistvo nad
31% akcija Volkswagena, uz najavu upravnog odbora da se u bliskoj buduc¢nosti ocekuje
kupovina veéinskog paketa akcija, i da ¢e u slu¢aju preuzimanja, ,.koncern iz Wolfsburga

pretrpeti znacajno restrukturiranje“.70

3.3 Zaokruzivanje trziSnih segmenata

Kritickim osvrtom na razvoj automobilske industrije u proteklom periodu uocava
se, ve¢ sredinom devedesetih godina proSlog veka, znaCajna izmena strategijske paradigme.
Do tog perioda su za neprikosnovene faktore uspeha vazili visoka produktivnost i troskovna
efikasnost. Medutim, suoceni sa zasi¢enoS¢u tradicionalnih trZiSta, porastom kupovne moc¢i 1
opadanjem lojaliteta kupaca, proizvodaci automobila su se nasli u jednoj sasvim novoj
situaciji, u kojoj viSe nisu mogli osigurati dugoro¢ne uspehe u svojim tradicionalnim
segmentima, $to je dovelo do skracenja zivotnog ciklusa proizvoda (prikaz 1.40) i proSirenjem
proizvodnog programa.”

0 Europa entscheidet iiber die Zukunft von Volkswagen.“ Der Spiegel. Online izdanje, 23. oktobar 2007.

™ Najbolji primer za to je prodor proizvoda¢a automobila srednje klase: Volkswagena, PSA i Toyote u
premium segment svojim modelima: Phaeton, Peugeot 607, Citroén C6 i Lexus, odnosno proSirenje
proizvodnog programa: Daimlera, Audia i BMW-a u segment malih automobila (Mercedes A-Klasse, Audi
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Prikaz 1.40 Zivotni ciklus pojedinih automobila u periodu 1980-20077

80-te | 90-te | 00-te
Audi 80 (A4) [[1]l 6 god. | 10 god. | 6god. |6god. | 2 |l
|
BMW Serie 7 ({11l 9 god. | 8 god. | 6god. 7 god. EE
Ford Fiesta [[]]l 13 god. 7 god. | 6god. | 5god. | ? ]|
|
Mercedes S Klasse (] 12 god. | 7 god. | 7 god. | ? [1]
Mercedes SL Klasse  ||]|| 17 god 12 god. 6-7 god. EE
Opel Corsa i Bl | 7god. 6god. [ 2 ]
VW Golf ([ 9god. | 8 god. | 6 god. | 6 god. | ? [1]
| |
Citroén LN, AX, Saxo []]] 9 god. | 11 god. | 7 god. | ? [1]
| |
Peugeot 305 (] 11 god. | 8god.(405) | 7god. (406) | ? (407) [1]
| |
Renault 18/21/Laguna [[|]| 8 god. (18) | 9 god (21) | 7 god. | ? ]
[ |
Prosek 10,6 godina 8,45 godina 6 godina
Prikaz 1.41 Razvoj segmenata u proizvodnji — Mercedes Car Group’®
1400 - Proizvodiau 000
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1200 Smart Tipovi vozla posle 1995,
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1000 SLK Roadster
C-Klasse (Coupel/Cabrio)
800 -+ C-Klasse (Kombi/Ostalo)
C-Klasse (Lim)
o M-Klasse
a8 E-Klasse (Coape/Cabrio)
E-Klasse (Lim/Konbi)
200 L Boacyler Tipovi vozla pre 1995,
G-Klasse
| i $-Klasse (Lim/Cabaio)
505560657075808590919293949596979299000102

U izmenjenim trzisnim okolnostima visina cene automobila ustupa mesto znacaju
ostalih faktora, kao Sto su imidz, komfort, sigurnost, zastita zivotne sredine itd., Sto je
prouzrokovalo pojavu novih tipova i segmenata vozila (prikaz 1.41). Na pocetku proslog veka
je trziste poznavalo svega dva tipa vozila (limuzina i cabrio), pozicionirana u dva segmenta
(luksuzni i premijum), dok danas postoji najmanje devet tipova (limuzina, kombi, coupé,

A2, BMW Serie 1 i Mini), kao i nastupanje Porschea, kao tradicionalnog proizvodaca sportskih vozila u
segment off-road vozila (Porsche Cayenne).

Dannenberg Jan: ,Von der Technik zum Kunden®, u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan:
Markenmanagement in der Automobilindustrie. 2. tiberarbeitete Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden 2005.
str. 37.

Op. cit., str. 40.
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sportsko vozilo, cabrio, roadstar, VAN, pick-up, SUV), razvrstanih u Sest segmenata
(luksuzni, premijum, srednja klasa, kompakt, mini, mikro).

3.3.1 Struktura i znacaj premijum segmenta

Premijum segment dobija sve viSe na znacaju jer u zemljama ,,Trijade* sacinjava
oko 36% ukupnog trzista po broju prodatih automobila, odnosno oko 50%, mereno
ostvarenim prihodom, poSto su cene u ovom segmentu u proseku tri puta vise u odnosu na
masovni segment. Pod premijum markom se podrazumeva ona marka koja na trzistu ostvaruje
viSu cenu u odnosu na konkurenciju, ¢iji automobili iskazuju sli¢ne kvalitativne
karakteristike.” Prema tome, klju¢na karakteristika premijum marke je pozitivna cenovna
razlika koja se ostvaruje na trzistu u odnosu na konkurenciju, tj. masovnu marku, koja postize
prose¢nu trziSnu cenu. Kupci su spremni da za takav automobil plate viSe, ukoliko ga
smatraju iznadprosecno vrednim, pri ¢emu se ukupna vrednost sastoji iz tri elementa:
primarne, proizvodne i simboli¢ke vrednosti.”

Prikaz 1.42 Izvori vrednosti za kupca’

Simboli¢ka vrednost
PsiholoSka vrednost

Proizvodna vrednost
Proizvodni proces i
zemlja porekla

Primarna vrednost
Tehnologija i materijal

e Primarna vrednost je generisana primenjenom tehnologijom i vrstom kori§¢enog
materijala. Inovativne tehnologije i visok stepen kvaliteta materijala poboljSavaju
karakteristike automobila (sigurnost, pouzdanost, komfort itd.), i samim tim kod kupca
opravdavaju visu cenu.

e Proizvodna vrednost stavlja akcenat na karakteristike primenjenog proizvodnog
procesa, pri ¢emu se ru¢no izradeni automobili tretiraju vrednijim od onih nastalih
serijskom proizvodnjom.”” Ova vrednost je takode odredena i lokacijom proizvodnje,
tzv. ,,Country of Origin®“. Za kupca automobil ima visu vrednost ukoliko je dizajniran i
proizveden u nekoj od tradicionalno razvijenih industrijskih zemalja, Sto ga uverava u
kvalitet procesa proizvodnije.”

™ Willi Diez: ,Strategiewahl — Premium- oder Massenmarkt?* u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf,

Dannenberg Jan: Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 125.

O tome detaljnije videti: Karmasin Helene: Produkte als Botschaften. 2. Uberarbeitete und erweiterte
Auflage. Carl Ueberreuter Verlag. Wien, 2002., str. 123.

® Op. cit., str. 125.

" Kako bi naglasio karakter ru¢ne proizvodnje, Volkswagen je svom pogonu u Dresdenu u kome se proizvodi
model visoke srednje klase ,,Phaeton®, dao naziv ,,Manufaktur. 1z istog razloga se Daimlerov luksuzni

model ,,Maybach®, proizvodi u Sindelfingenu u pogonu koji nosi naziv ,,Maybach Manufaktur*.

Cak i nakon sticanja Guvene marke ,,Rolls-Royce”, BMW je odlu¢io da se proizvodnja novog modela
,,Phantom* ne odvija u Nemackoj, ve¢ u jednoj specijalnoj manufakturi nedaleko od Chichestera, koja je u
skoro svim pogledima dizajnirana (stakleni zidovi, specijalno napravljeno vestacko jezero koje se koristi kao
rezervoar za rashladne uredaje, zasadeno cvece na krovu zgrade, koje se uklapa u okolnu prirodu), kako bi
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e Tre¢i sastavni element vrednosti automobila je simbolicka vrednost, koja je najcesce
zasnovana na kontinuitetu tradicionalnog imidza, odnosno emocionalnom
dozivljavanju odredene marke kod kupca.79

Simbolic¢ka vrednost dobija na znacaju prilikom razlikovanja premijum i luksuzne
marke. Cisto ekonomski posmatrano, razlika se sastoji u visini ve¢ pomenute pozitivne
cenovne razlike u odnosu na neku masovnu marku. Od jedne premijum marke se takode
ocekuje primena vrhunskih tehnologija i kvalitetnih materijala, ¢ime se obezbeduje perfekcija
u svim funkcijama 1 karakteristikama, kao 1 kod luksuzne marke. Medutim, kod luksuzne
marke je primetna izvesna doza preterivanja, odnosno ,,rasipnistva“, tako da granicni troSak
viSe ne sluzi poboljsanju proizvodnih karakteristika automobila (npr. pozlaéena dekoracija u
unutrasnjosti automobila, primena visokokvalitetnog drveta, specijalni hladnjak za napitke,
itd.). lako je premijum segment ovde prilino jasno definisan, on nije homogen, vec
predstavlja svojevrsnu mozai¢nu strukturu razliitih dimenzija. Za neSto preciznije
odredivanje ovog segmenta, neophodno je posmatrati najmanje dve dimenzije automobila:
formu proizvodnje i cenovnu Klasu (prikaz 1.43). Ovo se objasnjava ¢injenicom da je ranije
premijum segment bio rezervisan isklju¢ivo za limuzine, dok je danas prisutno sve vise
manjih automobila (npr. Mercedes A-Klasse, BMW/Mini, Audi A2 itd.).

Procene mnogih analitiCara 1 nacionalnih saveza automobilskih proizvodaca
pokazuju da ¢e se ovaj segment i u buduc¢nosti dalje razvijati, Sto je potkrepljeno i nekim
makroekonomskim kretanjima, pre svega cinjenicom da je u toku tzv. ekonomska
polarizacija, kako u zemljama ,,Trijade*, tako i u zemljama u razvoju, Sto neminovno dovodi
do redukovanja srednjeg sloja stanovniStva, Sto ¢e prouzrokovati izrazitiju segmentaciju
prema visokim i srednjim klasama automobila. Shodno tome, znacajne prednosti ovog
segmenta se ogledaju u slede¢im ¢injenicama:

e Kupci u premijum segmentu raspolazu sa visSim realnim prihodima i izrazenijom
simbolickom vredno$¢u nego oni u segmentu masovnih automobila, Sto potraznju €ini
manje elasticnom, odnosno nagli skok cena ne¢e prouzrokovati znacajniji pad prodaje.

e Veca profitabilnost ovog segmenta, se takode zasniva na visokim ulaznim trziSnim
barijerama, ¢ime je broj ponudaca ograniCen, posSto je pridobijanje novih kupaca
neraskidivo povezano sa izgradnjom odgovarajuc¢eg imidza, za Sta je potreban duzi
vremenski period.

e Znacajnog kupca u ovom segmentu ¢ine pravna lica, koja zbog raznih pogodnosti (npr.
kupovina na lizing), u redovnim vremenskim razmacima obnavljaju svoj vozni park
kupovinom novih automobila, ¢imje donekle osigurana stabilnost potraznje.

e Premijum segment je nosilac tehnickih inovacija, za Sta su neophodna znaajna
ulaganja na polju istrazivanja i razvoja (prikaz 1.44), sto je skopfano sa znaCajnim
trziSnim rizicima. Medutim, upravo pomenuta niZa cenovna elasticnost u ovom

ostavila utisak kvalitetnog engleskog stila. Takode, Volkswagen je odlucio da se modeli , Touareg®,
,,Phaeton®, ,,Eos®, ,,New Beetle“ i ,,Golf GTI*, za kinesko trziste ne proizvode u pogonima u Kini (¢ime bi se
ostvarile znacajne troskovne prednosti), ve¢ da se uvoze iz Nemacke, kako bi se zadrzala karakteristika
»German Engineering“, koja kod kineskih kupaca garantuje atribute kvaliteta i sigurnosti. (,,Wie bekommt
man zwei starke Joint-Venture-Partner uner ein Dach.” Leadership Interview. Absatzwirtschaft. Heft
11/2006. Herausgeber Deutscher Marketing Verband e.V. Disseldorf, str. 14.

Automobil marke ,,VVolvo“ je u svetu sinonim za sigurnost i istrajnost, iz razloga Sto je u njemu prvi put
1959. godine, primenjen sigurnosni pojas, i zato $to je to jedini automobil koji je uspeo da prede dva miliona
kilometara (model P1800 iz 1961.). (Mark Fields: ,,The Rejuvenation of Volvo*“. Markenmanagement in der
Automobilindustrie. Op. cit., str. 386) Na slican nacin i automobili marke “Volkswagen” izazivaju kod
kupaca u Srbiji odredeni emocionalni doZivljaj kvaliteta. 1z tog razloga su polovni automobili ove marke u
proseku nesto skuplji, iako prema anketi kupaca o kvalitetu, koji je u Nemackoj sproveo ADAC
(Allgemeiner Deutscher Automobil-Club), nijedan model ove marke se ne nalazi u prvih deset mesta, u kome
domiiniraju japanski modeli. (Becker Helmut: Auf Crashkurs. Op cit., str. 72)
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segmentu, kao 1 Cinjenica da se premijum marke proizvode u manjem obimu nego
masovne, omogucava da se taj rizik znacajno redukuje.

Prikaz 1.43 , Klasi¢ni* i ,,moderni premijum segmenti80

4 ,,Klasini“ premijum segmenti

Luksuzna \ Modermi - .
klasa »-Moderni* premijum segmenti

Visoka
klasa Visoka
Cenovna srednja
klasa
klasa Srednja
Trzisni klasa
prosek
Kompakt Mala
klasa .
vozila

Prikaz 1.44 Skraéenje Zivotnog ciklusa i porast trodkova istraZivanja i razvoja na primeru Mercedes E-Klasse®

Prodata koli¢ina 2,2 mil.
Model W124
400€
] Tro3kovi istrazivanja i razvoja po vozilu
1985 Zivotni ciklus 10 godina 1995
Prodata koli¢ina 1,4 mil. 500€ Model W210
S p——
1995 Zivotni ciklus 6 godina 2001
Prodata koli¢ina 15-1,7m 800€ Model W211
2001 Zivotni ciklus 6-8 godina ~ 2007/09

3.3.2 Strategijske implikacije ulaska u premijum segment

Proizvodnja premijum automobila zahteva razliciti koncept organizacije 1
upravljanja u odnosu na masovne automobile. Organizacija premijum marke iziskuje visoki

8 Op. cit., str. 129.
8l Dannenberg Jan: ,Von der Technik zum Kunden®. u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan:
Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 40.
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stepen tzv. vertikalne integracije, odnosno sinhronizaciju i jedinstvenu kontrolu postojecih
faza planiranja, proizvodnje i1 prodaje, kao klju¢nih segmenata lanca vrednosti. Za dugoro¢ni
uspeh premijum segmenta od presudnog znacaja je odredivanje adekvatnih upravljackih,
odnosno kontrolnih veli¢ina, za svaku fazu zivotnog ciklusa proizvoda. Masovni segment se u
fazi planiranja i proizvodnje rukovodi principom visoke efikasnosti i redukcije troskova, dok
je za premijum segment znacajnije ostvarenje odredenog tehnoloSkog liderstva, putem
tehnickih novina u odnosu na konkurente, ¢ime se zapravo 1 naznaCava identitet marke.?* S
druge strane, u fazi prodaje je za masovni segment od klju¢nog znacaja broj prodatih
automobila, odnosno veli¢ina trziSnog uces$¢a, zbog moguceg uticaja na tzv. efekat skale
obima proizvodnje, &ime na znataju dobija agresivni cenovni marketing® u odnosu na
konkurenciju - tzv. push princip (razni popusti prilikom gotovinskog placanja, olaksice za
kupovinu na lizing ili kredit, moguénost besplatnog servisiranja u odredenom vremenskom
periodu, besplatni call centar, itd.). Medutim, primena ovih instrumenata u premijum
segmentu bi pruzrokovala naruSavanje imidZa marke, ¢ime na znacaju dobijaju drugi
kriterijumi uspeha kao npr. ostvarena cenovna premija, zadovoljstvo kupaca i lojalnost
postojec¢oj marki (pull princip). U prilog tome ide i ¢uvena tvrdnja nakadaS$njeg prvog ¢oveka
BMW-a, Eberharda von Kuenheima, ,,da u premijum segmentu treba uvek proizvoditi jedan
automobil manje u odnosu na potrebe trzista“.2*

Iako su prisutne znacajne razlike po pitanju organizacije 1 vodenja, svaka masovna
marka moze prerasti (Uptrading) u premijum marku i obratno (Downtrading), ukoliko se
isposStuju odredeni kriterijumi marketing miksa. Drugim recima, glavni problem obe strategije
se sastoji u tome §to cena, koli¢ina i troskovi imaju razli¢iti znac¢aj kod masovne i premijum
marke. Kod prve je merodavan obim prodaje, naznaCen veli¢inom trziSnog uceSc¢a, nizim
troSkovima 1 samim tim niZom cenom kona¢nog proizvoda. S druge strane, za premijum
marku je od presudnog znacaja snazna preferencija kupaca, olicena u lojalnosti marki, ¢ime se
postize viSa cenovna premija, Sto u konacnoj instanci ostavlja znaCajan prostor za vise
troSkove planiranja 1 proizvodnje, ¢ime se naznaCava karakter ekskluzivnosti segmenta.
Medutim, sprovodenje uptrading strategije iziskuje znaCajan vremenski period, kako bi se
postigla viSa cena, kojom bi se pokrilo povecanje troskova izazvano visokim investicionim
ulaganjima radi sticanja lojalnosti kupaca, $to neminovno dovodi do izvesnog pogorsavanja
finansijkog rezultata proizvodaca. Kod downtrading strategije se, sledstveno tome, obim
prodaje, odnosno trzisno uc¢esé¢e mogu samo do odredenih granica povecati, a da ne dode do
narusavanja celokupnog imidza marke. Ovu situaciju najbolje odslikava pokuSaj Mercedesa,
kao tradicionalnog premijum proizvodaca, da sa svojom A-klasom®® i naro&ito Smartom
(Fortwo i Forfour), prodre u masovni segment malih i mikro automobila. Proizvodnja Smarta
(podrugljivo nazvanog ,,Bonsai-Benz*), koja je trebala da naznaci ne samo nastajanje jednog
novog automobilskog segmenta (mikro-segment), ve¢ je predstavljena i kao ,,novi koncept
pokretanja u gradskim uslovima®, je doZivela znacajan neuspeh, posto su karakteristike ovog
automobila (potrosnja, kvalitet, cena, itd.), bile na nizem nivou u odnosu na konkurentske
modele (Ford Ka, Renault Twingo, Peugeot 107, Citroén C1). Usled svega toga, i nakon niza

82 Mnogobrojni primeri pokazuju da su se znacajne tehnicke novine (ABS, ESP, Airbag, navigacioni sistem,

itd), najpre pojavile u premijum segmentu, da bi se tek kasnije rasirile i na masovni segment (Trickle-Down
efekt).

Agresivni cenovni marketing se u znacajnim automobilskim trziStima Cesto oznacava i kao ,,cenovni rat™.
IstraZivanja IWK Instituta u Miinchenu pokazuju ¢ak, da danas u masovnom segmentu nije moguce prodati
automobil bez neke vrste popusta.

Willi Diez: ,Strategiewahl — Premium- oder Massenmarkt?“ u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf,
Dannenberg Jan: Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 136.

A-klasa je iskazala niz kvalitativnih manjkavosti, izmedu ostalog pad na ¢uvenom Elch-testu (zacbilaZenje
iznenadnih prepreka na putu bez pomo¢i koc¢nice), tako da je, pored modela 190D/E, u mnogim stru¢nim
automobilskim ¢asopisima, ocenjena kao najslabija od svih modela u istoriji postojanja koncerna Mercedes.
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godina opadajuce prodaje,86 odlu¢eno da se model Smart-Fortwo znaCajno redizajnira, a
razmatraju se i opcije o definitivnom prestanku dalje proizvodnje.®’

Prikaz 1.45 Pokrivanje trZisnih segmenata putem akvizicije kod pojedinih automobilskih koncerna®

BMW-Group VW-Group Daimler
Bentley
Luk :
uKsuzne Rolls-Royce Bugatti @ Maybach
marke
Lamborghini
. G klasa
AUd! A8 CL klasa
Audi A6
. . SL klasa
.. Serija 7 Audi Quatro —
Premijum 9 e : 7 S klasa
Serijab Audi TT Y
marke - . <@ M klasa
Serija X Audi Q7
w VW-Phaeton E Klasa
\"." VW-Toure CLK klasa
g SLK klasa
Audi A4
Qoo Audi A3
) Auor VW Passat .
@ Serija 3 \\'[/ VW Eurovan N C klasa
Masovne Serija Z4 A VW Beetle — A klasa
marke Serija 1 § VW Golf B klasa
E@? Mini cemr VW Jetta Smart
VW Bora
Seat
Skoda

Kao alternativa uptrading 1 downtrading strategiji, automobilski koncerni Cesto
sprovode postupak akvizicije drugih proizvodaca, u cilju potpunog pokrivanja trziSnih
segmenata (prikaz 1.45). Takva strategija upravljanja viSe marki je postala dominirajuca
tokom devedesetih godina proSlog veka, i predstavlja za menadzment znatno kompleksniji
problem od upravljanja jednom markom. Pored pitanja pozicioniranja odredene marke unutar
portfolia, menadzment je suocen sa glavnim problemom, koji se ti¢e stepena diferenciranja,
odnosno istovetnosti u fazama zivotnog ciklusa pojedinih modela. U okviru faze planiranja i
proizvodnje najefikasnija je strategija primene istovetne platforme,® kao i strategija
koriS¢enja identi¢nih delova. Medutim, takva strategija dobija na znaCaju samo ako se
primenjuje unutar jednog segmenta, odnosno transfer komponenti i modula izmedu
kvalitativno razli¢itih segmenata bi doveo do naruSavanja imidza. S druge strane, u fazi
prodaje akcenat je na izgradnji specifi¢nih kanala distribucije, pri ¢emu se kod premijum
segmenta isti¢e karakter ekskluzivnosti u prodajno-servisnoj mrezi.*°

8 Kapacitet za proizvodnju ovog modela je 200.000 komada godi$nje, dok je rekordna prodaja 2001. godine

iznosila svega 116.000 (58%).

O tome detaljnije videti: Grasslin Jurgen: Das Daimler-Desaster. Vom Vorzeigekonzern zum Sanierungsfall.
Droemer Verlag, Miinchen 2005., str. 80-92

8 Kenneth J. Roberts: ,Brand Chalenges and Understanding the Brand Core“. Gottschalk Bernd, Kalmbach
Ralf, Dannenberg Jan: Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 102-120.

Primera radi VW Toureg i Audi Q7 imaju istovetnu platformu, ¢ime je ostvarena znacéajna redukcija
troSkova.

Ekskluzivnost je ranije bila obezbedena uredbom Evropske komisije, tzv. Gruppenfreistellungsverordnung
(GVO), odnosno dozvolom da pojedini proizvodaci premijum marki imaju ekskluzivno pravo prodaje svojih
modela, kako bi se zadrzao kvalitet usluge. Medutim, od 2002. godine, ova uredba je pretrpela znacajne
izmene, sa ciljem konacnog ukidanja, jer je okarakterisana kao aktivnost guSenja slobodne konkurencije u
EU.
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DRUGI DEO

Strategijski controlling u savremenoj automobilskoj industriji

1. Pojam controlling koncepta

Controlling koncept se u organizaciji preduzeéa poslednjih dvadesetak godina
stalno razvijao, tako da je danas poprimio oblik jedne rukovodece funkcije, bez koje je
funkcionisanje savremenog preduzeca nezamislivo. Medutim, uprkos progresivhom razvoju i
etabliranju u skoro svim privrednim strukturama,®® u teoriji i praksi su prisutna zna¢ajna
mimoilazenja povodom samog pojma controlling, Sto cCesto prouzrokuje pogresno
poistovecivanje sa pojmom kontrola. On ima zapravo znatno §iri znac¢aj, odnosno poseduje
multifunkcionalni upravljacki karakter, sa zadatkom ,,snabdevanja menadZmenta
informacijama relevantnim za donoSenje odluka i koordinacije viSe ili manje autonomnih
organizacionih segmenata preduzeca, zaduzenih za funkcije planiranja i kontrole “ %2 1zveden
od latinske reci ,,contra®, §to znaci suprotstavljanje, odnosno oponiranje, controlling zapravo
ima za glavni zadatak sprovodenje koordinacije aktivnosti planiranja, kontrole i snabdevanja
informacijama, §to ga ¢ini pomo¢nikom menadZmenta, 1 samim tim delom upravljacke
funkcije preduzeca. Medutim, od izuzetne vaznosti je striktno razlikovanje controllinga kao
odredene funkcije, i controllera®® kao nosioca te funkcije. Controlling ne predstavlja jedno
odredeno radno mesto ili osobu u preduzecu, ve¢ odredeni zadatak, koji sprovodi viSe osoba,
organizovanih kao tim, pri ¢emu nijedna od njih pojedina¢no nije eksplicitni nosilac funkcije
controller. Sledstveno tome, controlling, shvac¢en kao proces, odnosno nacin razmisljanja,
predstavlja svojevrsni presek aktivnosti menadzmenta preduzeca i tima controllera.

Prikaz 2.13 Controlling kao presek aktivnosti menadzera i controllera®

MENADZER

Odgovoran za rezultat i
strategijski polozaj preduzeca
na osnovu zaduZenosti za

CONTROLLER
Odgovoran za transparentnost
u preduzeéu, kao moderator
za:

odredeni: - Informacije,
- Projekt, - Koordinaciju,
- Proizvod, i - Planiranje, i
- Podrucje - Odlucivanje

s Controlling je danas prisutan ne samo u proizvodnim preduzeéima, ve¢ i u trgovini, osiguravajuéim

kompanijama, bankama, javnoj upravi, neprofitnim organizacijama, zdravstvu, itd.

Baum Heinz-Georg, Coenenberg Adolf Gerhard, Giinther Thomas: Strategisches Controlling. 3.,
Uberarbeitete und erweiterte Auflage. Schéffer-Poeschel Verlag. Stuttgart, 2004., str. 3-4.

Oba termina (controlling i controller), poti¢u od engleskog glagola ,,to control*, ili francuskog ,,conterdle”.
Posto ovi termimi imaju Sire znacenje od pojma kontrole, odnosno kontrolora, a u srpskom jeziku se ne mogu
opisati pomoc¢u samo jedne reéi, bi¢e kori§¢ene izvorne odrednice.

Horvath & Partners, Management Consultants: Das Controllingkonzept. 6., vollstandig Uberarbeitete
Auflage. Beck-Wirtschaftsberater, Deutscher Taschenbuch Verlag. Miinchen, 2006., str. 6. i Horvath Péter:
Controlling. Franz Vahlen Verlag. Minchen, 1998., str. 26.
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Neophodno je naglasiti da funkcija planiranja principijelno pripada menadzmentu
preduzeca, dok se zadatak controllera u ovoj oblasti svodi na koordinaciju pojedinanih
planova i organizaciju celokupnog procesa planiranja. Medutim, ¢esto se deSava da u malim i
srednjim preduze¢ima uloga controllera prevazilazi Cisto koordinacioni okvir, i obuhvata
aktivnosti oblikovanja poslovne politike pri strategijskom planiranju, na osnovu cega
controller prerasta iz Cistog pruzaoca usluga u savetnika menadzmenta. Drugim refima,
controller ,,oblikuje i prati procese menadzmenta pri formulisanju ciljeva, planiranju i
upravljanju, i time deli odgovornost (zajedno sa menadZzmentom — prim. V.M.), za dostizanje
zadatih ciljeva®.®® To prakti¢no zna¢i da controller:*®

- Osigurava transparentnost izabrane strategije, planiranih rezultata i procesa, ¢ime
doprinosi visoj efikasnosti,

- Potpuno koordinira pojedinacne ciljeve i planove, 1 organizuje izvesStavanje po raznim
osnovama,

- Moderise i oblikuje procese u pogledu zadavanja ciljeva, planiranja i upravljanja, ¢ime
olakSava posao menadzmentu preduzeéa u pogledu donosenja odluka,

- KoordiniSe pribavljanje, obradu i prezentaciju relevantnih podataka i informacija,

- Oblikuje i odrzava controlling sistem.

Koordinacione aktivnosti controllinga su snazno inkorporirane i u savremenoj
automobilskoj industriji, naroc¢ito zivotnom ciklusu proizvoda, znacajno doprinose¢i boljoj
informacionoj usaglasenosti pojedinih faza. One imaju znacajnu ulogu prilikom reSavanja
problema koji nastaju dejstvom eksternih faktora kao Sto su:

- Stagnacija trzista,

- Brzi upliv novih tehnologija,

- Skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda,
- Snazna segmentacija trzista,

- Pad lojalnosti kupaca, itd.

U takvim trziSnim okolnostima controlling pomaze menadzmentu preduzeca da postojece
probleme preduhitri adekvatnim inovativnim reSenjima, koja znacajno prevazilaze
kvantitativne aspekte finansijskog izveStavanja, i zasnivaju se na obradi i prezentaciji
pojedinih nemonetarnih, tj. kvalitativnih podataka. Tako shvacen, controlling predstavlja
svojevrsni  kibernetski proces, koji postizanje zadatih ciljeva obezbeduje na osnovu
samoreguliSu¢eg mehanizma, odnosno kruznog toka, sa tezistem na tri osnovne komponente:
planiranje, realizaciju i kontrolu. Drugim refima, ovakav mehanizam obezbeduje da se
aktivnosti controllinga ne sprovode isklju¢ivo od tima controllera, ve¢ od svih saradnika, koji
udestvuju u lancu stvaranja vrednosti pojedinih faza Zivotnog ciklusa proizvoda.”’

Controlling je znacajni kibernetski proces i u automobilskoj industriji, odnosno
svakoj fazi zivotnog ciklusa proizvoda (prikaz 2.14). Ukoliko se sledi cilj povecéanja trzisne
vrednosti kompanije, putem koncentracije na perspektivnim trzistima, neophodno je da u
svakoj fazi budu sprovedene aktivnosti planiranja, koje su zasnovane na odgovaraju¢im
strategijskim aktivnostima. One se kasnije konkretizuju adekvatnim istrazivacko-razvojnim
projektima unutar operativnih aktivnosti. Sprovodenje obe vrste aktivnosti moZe biti pod
snaznim uticajem eksternih 1 internih ometajuc¢ih faktora, Sto kona¢no moZe prouzrokovati
odstupanja od prvobitno planiranih veli¢ina.

% International Group of Controlling-IGC. Controller-Leitbild. www.igc-controlling.org (10. mart 2008.)

% O tome detaljnije videti: Kiipper Hans-Ulrich: Controlling. 4., iiberarbeitete Auflage. Schéffer-Poeschel
Verlag. Stuttgart, 2005., str. 539-540.

Ovakav pristup u potpunosti odgovara jednom od principa, izvorno utemeljenog od strane Toyote, a kasnije
prihvac¢enog od mnogih proizvodaca automobile (izmedu ostalog i od BMW-a): ““Razviti tim menadZera koji
u potpunosti razumeju aktivnosti i poslovnu filozofiju kompanije, i spremni su da je prenesu ostalim
saradnicima.”. O tome detaljnije videti: Liker K. Jeffrey: Der Toyota-Weg. 1. Auflage. FinanzBuch Verlag.
Miinchen, 2006., str. 247-263.
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industrije

Prikaz 2.14 Controlling kao kibernetski proces u pojedinim fazama Zivotnog ciklusa proizvoda automobilske

Faza razvoja proizvoda

Planiranje

Realizacija

Kontrola

Strategijske aktivnosti:

Planiranje resursa
Planiranje troSkova projekta
Izbor liferanata

Operativne aktivnosti:

IstraZivanje trZista
Odredivanje termina

Ometajuci faktori:

Eksterni:
Pritisak konkurencije
Nedostatak resursa

Interni:
Nemogucnost prevaljivanja
troSkova projekta na liferante
Nedovoljna istrazenost
trzista

Interni informacioni sistem

Uporedenje sa planiranim
veli¢inama

TFeedforward TFeedback

Ispunjeni

Ne <> uslovi?

Da

v

Faza proizvodnje

Planiranje

Realizacija

Kontrola

Strategijske aktivnosti:

Ometajuci faktori:

Interni informacioni sistem

Logisticke aktivnosti (Batch Eksterni:
Process ili One-Piece-Flow) Nedovoljna koordinacija sa
Plan skladiSnog prostora liferantima
Operativne aktivnosti: I_nter_nl: B Uporeden]fefa planiranim
Neplanirani zastoji u veli¢inama
Kooperacija sa liferantima proizvodnyji
Interni transport Nedostatak skladisnog
prostora
TFeedforward TFeedback Ne / Ispunjent
\> uslovi?
Da
Postprodajna faza
Planiranje Realizacija Kontrola

Startegijske aktivnosti:

Plan distribucione mreze
Plane servisne mreze
Plan reciklaze automobila

Operativne aktivnosti:

Logisticke aktivnosti

Ometajuci faktori:

Eksterni:
Distribucioni kapaciteti
Neadekvatna servisna mreza
Nezadovoljstvo kupaca

Interni:
Neadekvatni marketing
NepoStovanje termina

Interni informacioni sistem

|

Uporedenje sa planiranim
veli¢inama

TFeedforward TFeedback
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Zahvaljujuéi odgovaraju¢im instrumentima internog informacionog sistema, moguce je
sprovesti postupak analize izvora i intenziteta takvih odstupanja, na osnovu ¢ega se predlazu
odgovaraju¢e korektivne mere. Drugim refima, faza kontrole na osnovu odgovarajuceg
feedbacka ukazuje na to kako zadati ciljevi mogu biti postignuti, ko je odgovoran za
eventualna odstupanja, i kako proces planiranja moze biti poboljSan. S druge strane, putem
tzv. feedforwarda, interni informacioni sistem prati uticaj korektivnih mera na eventualna
odstupanja. Takav samoregulisu¢i proces se ponavlja u svakoj fazi zivotnog ciklusa
proizvoda, dok odstupanja ne budu eliminisana ili svedena na prihvatljivi minimum. Ukoliko
takav minimum nije moguce postici, sprovodi se postupak revidiranja zadatih planova.

Na osnovu prethodno iznetog, zakljucuje se da nosioc controlling procesa moze
biti viSe organizacionih jedinica u vidu profitnih i investicionih centara ili pojedinaca, koji
doprinose lancu vrednsoti u razli¢itim fazama Zzivotnog ciklusa, Sto povla¢i za sobom i
odgovarajuce aktivnosti koordinacije:

- Strukturna koordinacija — podstrekivanje komunikacije izmedu razlicitih
organizacionih jedinica,

- Tehnokratska komunikacija — implementacija i dalji razvoj sistema planiranja i
kontrole, i

- Personalna koordinacija — stvaranje i negovanje adekvatnih meduljudskih odnosa.

1.1 Controlling sistem

U mikroekonomskoj literaturi vlada jedinstveno miSljenje da se proces
odlu¢ivanja ne moze zasnivati isklju¢ivo na jednom, dominiraju¢em cilju, ve¢ se pre moze
govoriti o tzv. viSedimenzionalnom sistemu ciljeva. U teoriji medutim postoji saglasnost oko
vremenskog aspekta, tako da se obezbedenje dugoroCne egzistencije preduzeca (going
concern principle), tretira kao strategijski cilj, dok se maksimiranje dobiti i likvidnost
smatraju kratkoro¢nim, tj. operativnim ciljevima. 1z ovakve postavke moguce je izvesti Citav
niz ostalih ciljeva. Drugim reCima, jedan operativni cilj se postize sadejstvom odredenih
specificnih ciljeva, Sto zavisi od klju¢nih faktora uspeha za odredenu delatnost. Tako npr.
maksimiranje dobiti (kao element povecanja trziSne vrednosti kompanije), u automobilskoj
industriji se ostvaruje adekvatnim ustrojstvom lanca vrednosti u svakoj fazi zivotnog ciklusa
proizvoda, pri ¢emu se posebno insistira na troskovnoj efikasnosti, garantovanju kvaliteta,
postovanju termina isporuke i neprekidnim trendom primene inovativnih reSenja, Sto se
obezbeduje znacajnim ulaganjima u oblast istrazivanja i razvoja.98 Obezbedenje dugorocne
egzistencije se sastoji u teznji da se preduzece, stvaranjem adekvatne organizacione strukture,
ucini sposobnim za prilagodavanje na izmene u okruzenju, i1 shodno tome prouzrokovane
interne promene. Za dostizanje ovog cilja neophodno je ustrojstvo informacionog sistema
strategijskog controllinga, ¢ijom se primenom omogucuje prepoznavanje Sansi i rizika, kao
eksternih impulsa, odnosno snaga i slabosti, kao karakteristika interne organizacione strukture
samog preduzeca. Postizanje dugorocne egzistencije preduzeca zahteva ulaganje znacajnih
finansijskih sredstava, tako da se maksimiranje dobiti i likvidnost, kao operativni ciljevi,
mogu ispuniti tek sa izvesnim vremenskim zaostatkom. Sliéno tome, poSto je dobit
mikroekonomska kategorija periodi¢nog karaktera, koja je pod uticajem iskazivanja u
eksternim i internim racunovodstvenim izvestajima (godiSnji zakljucak, odnosno interni
izvestaji u obracunu troskova i u¢inaka), to se cilj maksimiranja dobiti postize pre likvidnosti,
koja zahteva sagledavanje sposobnosti placanja obaveza u nesto duzem vremenskom periodu,
koji naj¢esce obuhvata viSe ra¢unovodstvenih perioda.

% O tome detaljnije videti: Horngren T. Charles, Datar M. Srikant, Foster George: Cost Accounting. A
Managerial Emphasis. Twelfth Edition. Pearson Education. New Jersey, 2006., str. 6-7.
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Prikaz 2.15 Ciljevi, controlling sistem i elementi controllinga®™

Obezbedenje — —
Ciljevi dugorocne
egzistencije ¢ < _
Controlling | fiski 1 ( )
or!tro g Strat_egljs_kl Operativni controlling sistem
sistem controlling sistem
(N J (N J
Sanse Godisnji Prihodi Racun Primanja
Okruzenje {{ Rizici zakljucak Rashodi finansiranja qlzdavanja
Elementi —)  Dobit/Gubitak —) Cash Flow
controllinga Snage
Preduzece < Slat?osti Obracun Ucinci Finansijski < Uplate
troskova Tro3kovi tokovi Isplate
. Novc¢ana
=3 Shareholder Value = Rezultat preduzeéa — 4 likvidnost
Legenda: =3  Element koji prethodi
<——  Neophodna pretpostavka

Klasi¢an primer koji ide u prilog ovakvoj tvrdnji su investiciona ulaganja u nova postrojenja.
BMW koncern je u 2006. godini investirao 2,6 milijardi evra'® u izgradnju proizvodnih
postrojenja u svojim pogonima u Oxfordu (Velika Britanija) i Spartanburgu (Juzna Karolina,
SAD)." Ova investicija optereéuje likvidnost u potpunosti, dok finansijski rezultat, zbog
svog periodi¢nog karaktera, samo u visini otpisa proizvodnih postrojenja (koji odgovaraju
raspodeljenim troSkovima nabavke u vremenskom periodu koris¢enja) i kamate na
pozajmljena sredstva. Medutim, iako je likvidnost cilj koji se dostize sa izvesnim vremenskim
zakasSnjenjem, on je neophodna pretpostavka za ostvarenje cilja maksimiranja dobiti (prikaz
2.15). Posto i maksimiranje dobiti i likvidnost spadaju u domen kratkoro¢nih ciljeva, to je za
njihovu analizu nadlezan informacioni sistem operativnog controllinga. Drugim re¢ima, dobit
predstavlja ciljnu veli¢inu sastavnih elemenata ovog controllinga, tj. obracuna stanja i uspeha
u eksternom finansijskom izveStavanju, i obra¢una troSkova i ucinaka, kao dela internog
izveStavanja. Analiza likvidnosti se, s druge strane, sprovodi sagledavanjem racuna
finansiranja i finansijskih tokova.

Bez obzira na naznaCeni vremenski aspekt controlling sistema (strategijski i
operativni), on sustinski predstavlja organizaciju informacionog sistema, koji Koristi
odgovarajuce instrumente u cilju ispunjavanja odredenih zadataka, koji su pre svega vezani za
informacionu podrsku menadZzmentu u procesu planiranja. Na taj nacin on predstavlja izvesni
mehanizam za obradu inputa, tj. podataka iz odredenih izvora, medu kojima su najznacajniji

% Baum Heinz-Georg, Coenenberg Adolf Gerhard, Giinther Thomas: Strategisches Controlling. Op. cit., str. 6.

100 BMW Group. Godisnji izvestaj za 2006., str. 49. www.bmwgroup.com (16. septembar 2007.)

101 pogon u Oxfordu zaposljava oko 4 700 radnika, koji dnevno proizvode dnevno oko 600 modela Mini One i
Mini Cooper. S druge strane, pogon u Spartanburgu zaposljava 4 500 radnika sa dnevnom proizvodnjom od
oko 500 modela BMW X5 i BMW Z4. Oba ova pogona su potpuno inkorporirana u BMW koncern Kkoji
raspolaze sa 23 proizvodna pogona u svetu.

46



Strategijski controlling u savremenoj automobilskoj industriji

raCunovodstvo 1 finansijsko izveStavanje, 1 njihovu obradu u outpute, tj. informacije,
relevantne za proces planiranja i donoSenja odluka.

Prikaz 2.16 Controlling sistem

Inputi
Podaci

T

Izvori podataka

Outputi
Informacije

T

Sistem planiranja

Obrada >

\ 4

Controlling sistem

- Racunovodstvo - Organizacija - Strategijsko
- I_:i nansijskc_) - Instrumenti - Takticko
izveStavanje - Zadaci - Operativno

Naglasena viSedimenzionalnost sistema ciljeva i kibernetski karakter controlling
procesa prouzrokuju izrazitu kompleksnost u upravljanju preduzecem. Vise se ne moze
govoriti o optimalnom controlling sistemu, ve¢ se on mora prilagodavati faktorima koji
determiniSu specifi¢nost funkcionisanja svakog preduzeca. U tom smislu se govori o tzv.
relevantnim faktorima controlling sistema, koji se zavisno od mesta nastanka identifikuju kao
eksterni i interni (prikaz 2.17). Eksterni faktori se ticu okruzenja preduzeéa, pri ¢emu se pravi
razlika izmedu opSteg okruzenja, koje je determinisano posrednim, tj. kulturnim 1 druStvenim
faktorima, i okruzenja koje obuhvata uticaj neposrednih faktora (konkurencija, tehnologija,
prodajno i nabavno trziste, itd.). Znacaj eksternih faktora se ogleda u stepenu turbulencije
okruzenja, odnosno ukoliko preduzece funkcionisSe u relativno nestabilnim uslovima, to njima
treba pridati veci znacaj, Sto za krajnji rezultat ima postupak prilagodavanja, tj. izmenu
organizacione strukture samog preduzeca.

Zakonodavstvo. Zahtevi zakonodavstva, naro¢ito u pogledu polaganja racuna i finansijskog
izveStavanja, imaju izuzetan znaCaj za menadZzment preduzeca i samim tim na ustrojstvo
controlling sistema. Ovde se pre svega misli na primenu Medunarodnih racunovodstvenih
standarda (International Accounting Standards — IAS) i Medunarodnih standarda finansijskog
izveStavanja (International Financial Reporting Standards — IFRS). Izmene i dopune ovih
standarda modu imati znacajne posledice na obracun periodi¢nog rezultata. Tako npr., zbog
karaktera internacionalnog poslovanja, koncern BMW — Group je obavezan da svoj godisnji
zakljuCak sastavi na bazi primene pomenutih standarda, na Sta ga uostalom obavezuje i
Nemadki trgovagki zakonik (Handelsgesetzbuch — HGB).!%? Medutim, kompanija BMW AG,
koja posluje u okviru koncerna BMW Group, sastavlja svoje godidnje zakljucke na osnovu
pomenutog trgovackog zakonika, koji je umnogome harmonizovan sa medunarodnim
standardima, ali ipak postoje i izvesna odstupanja.

1%2°0 tome detaljnije videti: Das deutsche Handelsgesetzbuch. Bundesministerium fiir Justiz. Stanje: 10.
decembar 2007. ,,Konzernabschluss nach internationalen Rechnungslegungsstandards®. 8315, str. 94.
http://bundesrecht.juris.de/hgb/index.html (10. decembar 2007.)
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Prikaz 2.17 Eksterni i interni faktori uticaja na controlling sistem'®
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Bilansna pozicija ,,Rezervisanja za penzije®, je u pojedina¢nom bilansu, kao i u bilansu
koncerna prezentirana u punom iznosu,"® shodno Medunarodnom radunovodstvenom
standardu 19 — Beneficije zaposlenih (IAS 19 — Emplyee Benefits). Isto tako su i bilansi
uspeha, kako pojedinacne kompanije, tako i koncerna, ras¢lanjeni na bazi troSkova prodatih
ucinaka, §to odgovara propisima Medunarodnog racunovodstvenog standarda 1 — Prezentacija
finansijskih izvestaja (IAS 1 — Presentation of Financial Statements). Odstupanja najcesce
potiCu iz vrednovanja nematerijalnih vrednosti i zaliha, metoda otpisivanja i tretiranja
finansijskih instrumenata. Od 1. Januara 2007. godine je na snazi i obavezna primena izvesnih
izmena u pomenutom Medunarodnom radunovodstvenom standardu 1'® i Medunarodnom
standardu finansijskog izveStavanja 7 — Finansijski instrumenti (IFRS 7 - Financial
Instruments), dok je od 1. januara 2009. godine najavljena i obavezna Erimena dopunjenog
standarda 7 — Operativni segmenti (IFRS 8 — Operating Segments),’® §to ¢e uticati i na
izmene u finansijskom izveStavanju pojedinih segmenata poslovanja. Krug konsolidovanja
koncerna BMW Group obuhvata 189 preduzeca kéerki, od kojih je na dan 31. 12. 2006., 45
bilo na teritoriji Savezne Republike Nemacke, a 144 u ostalim delovima sveta. Pored njih,
postoje jo$ i dva zajednicka preduzeca (Joint Ventures, Gemeinschaftsunternehmen),®’ koja

13 Horvath & Partners, Management Consultants: Das Controllingkonzept. Op. cit., .str. 81.

104°0 tome detaljnije videti: BMW Group. Godisnji izvestaj za 2006. Op. cit., str. 54.

195 Jzmene u ovom standardu se ti¢u pozicije kapitala i biée naznaCene u aneksu godinjeg zakljucka.
Volkswagen Group. Godisnji izvestaj za 2006., str. 125. www.volkswagen.com (10. Decembar 2007.)

106 Op. cit., str. 125.

7' To su: BMW Briliance Automotive Ltd., Shenyang, Kina (zajedni¢ko preduzece sa Briliance China
Automotive Holdings) i TRITEC Motors Ltd., Curitiba, Brazil (zajedni¢ko preduzece sa DaimlerChryslerom,
sada Daimlerom). BMW Group. Godisnji izvestaj za 2006. Op. cit., str. 131.
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su ukljuéena u bilans koncerna na bazi equity metoda'®®. Ovaj postupak je takode regulisan, i

to konkretno Medunarodnim racunovodstvenim standardom 28 — Ulaganja u asocirana
preduzeca (IAS - Investments in Associates), kao i izmedu ostalog, paragrafom 312
Nemackog trgovackog zakonika.*®

Prodajno trziste. Ovo trZiste obuhvata aktuelne i potencijalne kupce proizvoda i usluga, kao i
moguce konkurente. Ukoliko ono predstavlja usko grlo za preduzece, ili ima tendenciju da to
postane, neophodno je aktivirati ili izmeniti odredene delove controlling sistema. To se pre
svega odnosi na organizaciju sistema izveStavanja, sa naglaskom na sisteme ranog
upozoravanja, koji se najces¢e odnose na informacije i pokazatelje u vezi sa nivoom prodaje,
ostvarenim rezultatom, stepenom iskoriS¢enja kapaciteta, trziSnim uces¢em, zadovoljstvom
kupaca, atraktivnoS¢u trZiSta, snagom konkrencije, itd. Na najznacajnijim automobilskim
trzistima (zemlje Trijade), je prisutna osetna stagnacija u prodaji, bez naznaka znacajnijih
pozitivnih impulsa u skorijoj buduénosti, tako da vlada svojevrsni ,,cenovni rat” izmedu
gotovo svih proizvodaca automobila. Situacija je naroCito otezana na trziStu Sjedinjenih
Americkih Drzava, gde jacCanje vrednosti evra u odnosu na dolar, mnogim evropskim
proizvodacima otezava prodaju. U takvim uslovima proizvodaci nastoje da Sto viSe snize
troSkove, Sto zahteva specifi¢nu primenu controlling sistema, koji bi obuhvatao:

- Informacije o donjim cenovnim granicama za ponudu,
- Utvrdivanje obraCunskih cena za interne usluge izmedu pojedinih organizacionih
delova koncerna,
- Ispitivanje ekonomicnosti prosirenja ponude varijanti postoje¢ih modela, 1
- Informacionu podrsku pri donosSenju odluke o izgradnji odredenog tipa distribucione
mreze.
Znacajnu podrsku ustrojstvu ovakvog controlling sistema mozZe pruziti obracun troskova 1
ucinaka sa kalkulacijom. Na taj na¢in se mogu sastaviti adekvatni interni izvestaji, koji mogu
imati ulogu sistema ranog upozoravanja, u cilju preduzimanja odredenih korektivnih akcija.
Odgovaraju¢i instrumeni obraCuna troSkova za potrebe ovakvog izveStavanja je koncept
planiranja i upravljanja ciljnim troSkovima (Target Costing, Zielkostenrechnung), koji na
osnovu odgovaraju¢ih povratnih sprega omogucava redukciju troskova u fazi razvoja
proizvoda, 1 obracun troSkova aktivnosti (ABC Costing, Prozesskostenrechnung), koji
doprinosi adekvatnijoj raspodeli opstih troSkova, koji imaju sve veci udeo i znacaj u strukturi
troskova.

Nabavno trziSte. Ono predstavlja skup dobavljaa koji proizvodace snabdevaju inputima
neophodnim za otpocCinjanje procesa proizvodnje. Ranije su predstavljali iskljucivo
dobavljace materijala (Celicnih 1 aluminijumskih limova, stakla, gume) 1 poluproizvoda za
potrebe automobilske industrije. Medutim, u savremenim okolnostima imaju jedan sasvim
drugi karakter. Od klasi¢nog isporucioca sirovina, prerasli su u nosioce razvoja automobilske
industrije, koju danas snabdevaju ¢itavim komponentama i modulima (menjaci, kocioni
sistemi, blokovi motora, elektronika itd.). Drugim re¢ima, dobavljaci su preuzeli dominantnu
ulogu u razvoju proizvoda, posto su nosioci gotovo svih inovativnih resenja.'’ Na taj nacin,
proizvodaci automobila (OEM), prevaljuju znacajan deo troSkova istrazivanja i razvoja na
liferante, Sto neposredno povlaéi i odliv specifiénih znanja (know-how). Zbog toga je od

198 Ovaj metod se primenjuje prilikom konsolidovanja tzv. asociranih ili zajedni¢kih preduzeéa (u kojima
mati¢no preduzece ima znacajno ucescCe, tj. najmanje 20%). Sustina se sastoji U tome da se u konsolidovanom
bilansu, kao posebna pozicija, iskaze u¢es¢e maticnog u asociranom preduzecu, po fer, nabavnoj vrednosti.

1990 tome detaljnije videti: Das deutsche Handelsgesetzbuch. Op. cit. ,,Assozierte Unternehmen**. §312, str. 88.

19 Jako su prvi put primenjena u Mercedesovim vozilima, mnoga inovativna redenja kao $to su ABS
(Antiblockiersystem), ESP (Elektronisches Stabilitatsprogramm), ASR (Antriebsschlupfregelung), Night
Vision, su zapravo proizvodi najveceg dobavljata automobilske industrije Robert Bosch GmbH. O tome
detaljnije videti: Chur Wolfgang: ,,Bosch-Innovation mit Tradition*, u: Dannenberg Jan, Gottschalk Bernd:
Markenmanagement in der Automobilindustrie. Gabler Verlag. Wiesbaden 2006., str. 91-114.

49



Strategijski controlling u savremenoj automobilskoj industriji

izuzetne vaznosti obezbediti integraciju liferanata u zivotni ciklus proizvoda, posto greske
koje nastanu u ranim fazama razvoja, proizvodac¢i automobila vise ne mogu korigovati bez
njihove pomo¢i. Ovakve okolnosti su snazno uticale na controlling sistem, koji svojom
prilagodenom organizacionom strukturom i adekvatnim instrumentima (pre svega razvojem
odgovarajuce baze podataka o dobavlja¢ima, konceptom benchmarkinga, analizom Zivotnog
ciklusa proizvoda, primenom sistema linearnog programiranja sa problemom optimiranja
zaliha), znacajno doprinosi boljoj integraciji i snizavanju troSkova u koordinaciji mreze
dobavljaca.

Proizvodni program. Ukupan obim svih proizvoda i usluga koje preduzece nudi na trzistu
predstavlja proizvodni program. Njegov uticaj na controlling sistem je viSestran. U prvi plan
se istice koncipiranje sistema izveStavanja, koji bi trebao da olakSa donoSenje odluke o
proSirenju ili suzavanju proizvodnog programa. Svesrdnu pomo¢ u tom zadatku pruza
obracun troskova 1 interno izveStavanje za posmatrane proizvode 1 usluge. Drugacije izrazeno,
controlling sistem mora biti tako organizovan da je moguce konstantno planiranje i kontrola
ostvarenog uspeha svakog pojedina¢nog proizvoda ili usluge. Ovaj zadatak postaje znatno
komplikovaniji sa porastom obima i varijanti proizvoda i usluga koje se nude. Proizvodni
program BMW koncerna obuhvata tri marke: BMW (11 serijskih modela: 1, 3, 5, M5, 6, M6,
7, X3, X5, Z4 i Z4M, sa ukupno 263 varijante), Mini (2 serijska modela: One i Cooper, sa
ukupno 16 varijanti) i Rolls-Royce (jedan model: Phantom, sa ukupno 3 varijante).'*!
Medutim, pored tradicionalne proizvodne delatnosti, koncern obuhvata i sedamnaest
investicionih fondova i devetnaest drustava specijalne namene,**? koji se bave specifi¢nim
poslovima finansiranja, S$to dodatno otezava organizaciju sistema izveStavanja. Radi
razreSenja ovog problema kompleksnosti prilikom izvesStavanja, u BMW koncernu je razvijen
projekat PEP PDM (Produktentstehungsprozess und Produktdatenmanagement), koji ima za
cilj stvaranje zajednicke baze podataka za razvoj proizvoda 1 ceo Zivotni ciklus, o cemu ce
kasnije biti reci.

Tehnologija proizvodnje. Ona obuhvata sva maSinska postrojenja, postupke i metode za
stvaranje proizvoda i usluga. Njen uticaj na controlling sistem se prevashodno ogleda u
strukturi kalkulacionog postupka i internog izvestavanja. Od presudne vaznosti je adekvatna
primena obracuna troSkova, kako bi se preko rasporeda po vrstama troSkova, plana mesta
troskova 1 kona¢nog obracuna po nosiocima troskova, sagledao uticaj izmena u tehnoloSkom
postupku na konacan rezultat preduzeca. Proizvodni postupci u masovnoj proizvodnji
automobila su standardizovaniji 1 zahtevaju planiranje relativno odredenog broja mesta
troskova, pri ¢emu je udeo opstih troSkova nesto nizi, $to znatno olakSava obracun na konacne
nosioce. S druge strane, pojedinacna proizvodnja ima kvalitativno drugaciji pristup, sa vise
mesta i vrsta troSkova, redukovanom internom logistikom, relativno visokim udelom opstih
troskova, Sto zahteva primenu nesSto veceg broja kljuCeva za njihovu indirektnu raspodelu,
¢ime je postupak obracuna na kona¢ne nosioce nesto komplikovaniji. U pogonu Rolls-Royce
Cars Limited u Goodwoodu (Velika Vritanija), kao sastavhom delu BMW Kkoncerna,
proizvode se automobili Rolls-Royce isklju¢ivo manuelnim postupkom i po narudzbini, ¢ime
je fakticki onemogucéen visok stepen standardizacije u izradi. Samim tim je znatno teze
primeniti klasi¢ne klju¢eve za raspodelu opstih troskova, kao §to su recimo maSinski casovi
izrade, utroSak -elektricne energije, povrSina proizvodnog prostora, itd. Zbog izrazite
ekskluzivnosti u procesu proizvodnje , u ovom slucaju je za kona¢an obra¢un na nosioce

111 BMW Group. Godisnji izvestaj za 2006. Op. cit., Weitere Informationen, str. 55-56. Ovom prilikom nije u
obzir uzeta proizvodnja motocikala, koja takode ulazi u proizvodni program koncerna.
112 Stanje na dan 31.decembar 2006. godine.
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troskova od veceg znacaja raS¢lanjavanje troSkova po vrstama, naroCito materijala, 3 nego

obracun po mestima troskova.

Veli¢ina preduzeéa. Sa rastom veli¢ine preduzeca povecava se | kompleksnost u
preduze¢im controlling sastavni deo organizacione strukture. Medutim, to ne znaci da je
controlling koncept vezan za odredenu veli¢inu preduzeca. Naprotiv, preduzeca srednje
veli¢ine imaju vecu potrebu za integracijom controlling sistema u postojecu organizacionu
strukturu, poSto problem trziSnog opstanka dobija na znacaju kod takvih preduzeca. Veli¢ina
preduzeca najviSe utiCe na kvalitativne aspekte obracuna troSkova, i to prvenstveno na
ra§¢lanjavanje pojedinih klasa kontnog okvira.''* Sto se tiGe kvantitativnih aspekata,
najznacajniji je obracun transfernih cena za izvrsene interne usluge. BMW koncern je po
svojoj prirodi izrazito veliki'™ i heterogen organizacioni skup, koji samo u oblasti
proizvodnje obuhvata 23 lokacije i 10 centara za istrazivanje i razvoj u 15 zemalja, kao i 39
prodajnih lokacija na svim kontinentima. Svaki od ovih centara je razli¢ite veliine i
organizacione strukture, koja zahteva posStovanje nacionalnih zakonodavstava. Ovakva
rasprostranjenost i kompleksnost iziskuje izrazitu koordinaciju svih controlling sistema sa
centralom u Miinchenu, kako bi se pravovremeno i uniformno sastavili finansijski izvestaji.

Organizacija. Aktuelna organizaciona struktura preduzeéa vrsi takode znaCajan uticaj na
oblikovanje controlling sistema, kao i na sistem planiranja obrac¢una troskova i izvestavanja.
Zavisno od znacaja pojedinih organizacionih delova preduzeca, controlling sistem moZze biti
organizovan centralizovano ili decentralizovano. Ukoliko postoje znafajni izdaci za
istrazivanje 1 razvoj, onda je svrsishodno decentralizovati controlling sistem i postaviti
posebnog controllera za tu oblast. Kakav stepen centralizacije, odnosno decentralizacije ¢e
jedan controlling sistem imati, zavisi prevashodno od svrhe izveStavanja i postupaka
raS¢lanjavanja koji se koriste u okviru obracuna troskova. Struktura izvestavanja ¢e npr. biti
razli¢ita kod jednog profitnog ili investicionog centra, U odnosu na troskovne centre. BMW
koncern ulaze znacajna sredstva u oblast istrazivanja i1 razvoja, tako da je samo u 2006. godini
ulozeno 2,5 milijardi evra, to predstavlja 5,2% od ukupno ostvarenog prihoda.''® U
istrazivacki centar za razvoj dizel motora u Steyru u Austriji (BMW Group,
Entwicklungszentrum fiir Dieselmotoren Steyr, Osterreich), je tokom 2006. godine uloZeno
14 miliona evra.'” Takode, znagajna sredstva se ulazu i u razvoj alternativnih pogona (Clean
Energy), u pogonu za istrazivanje i razvoj u Munchenu (BMW Group, Forschung und
Technik Minchen). Ove znacajne investicije u oblast istrazivanja i razvoja zahtevaju nesto
decentralizovaniju organizacionu strukturu i ustrojstvo posebnog controlling sistema za ovo
podrucje, sa posebnim naglaskom na obracun tro§kova, izveStavanje i investicioni controlling,
posto ovakva ulaganja imaju znatno duzi period otplate, sa visokim stepenom rizika.

Stil upravljanja. On se prvenstveno ogleda u instrumentarijumu koje tim controllera
primenjuje, kako bi se ispunili odredeni zadaci controlling sistema. Stil upravljanja moze
imati razli¢ite izrazajne oblike na skali, od autoritarnog do kooperativnog tj. demokratskog.
Ukoliko u ispunjavanju zadataka preovladava autoritarni stil, odnosno nizim hijerarhijskim
nivoima unutar tima controllera je ostavljeno malo prostora za samostalno donosenje odluka,

13 Ovde se pre svega misli na klasu 5 kontnog okvira, odnosu grupu 51, koja se odnosi na rashode materijala
koji je primenjen za izradu enterijera i eksterijera automobila, kao Sto je: skupoceno drvo i koZa, safirno
staklo, mermer, zlato, specijalne legure, itd.

114U ovom kontekstu je od izrazitog zna¢aja pre svega rad¢lanjavanje klase 9 kontnog okvira, koje se odnosi na
analiti¢ki kontni plan troskova

15 Broj radnika krajem 2007. godine je iznosio 107 539. U ovaj broj nisu ukljudeni oni kojima miruje radni sta,
koji ne rade puno radno vreme kao i stazisti. BMW Group. Godisnji izvestaj za 2007. Op. cit., str. 3.

116 Op. cit. str. 65.

17 zahvaljujuéi znadajnim ulaganjima u ovu oblast BMW-ov trolitarski, Sestocilindri¢ni motor Twin Turbo
Diesel je 2005. i 2006. godine poneo nagradu za najbolji dizel motor. BMW Motoren GmbH Presse- und
Offentlichkeitsarbeit, Steyr, 15. Februar 2007. www.bmw-werk-steyr.at (16. jun 2007.)
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onda to moze biti krajnje demotivisSuce. U uslovima vece delegacije odgovornosti, na znacaju
dobija timsko odluc¢ivanje 1 samim tim kooperativni stil upravljanja. Tada instrumenti
controllera moraju biti jasno obrazlozeni svim ¢lanovima tima, ¢ime njegova uloga postaje
sve viSe savetodavna, pa bi se ukupne aktivnosti mogle usmeriti isklju¢ivo na korisnike
krajnjih informacija, tj. menadZment preduzeca. Treba napomenuti da stil upravljanja
prvenstveno zavisi od velicine 1 kompleksnosti preduze¢a. U slozenim organizacionim
strukturama nije efikasan centralizovani controlling sistem, jer se time prouzrokuje znacajan
gubitak u vremenu i efikasnosti. BMW koncern, kao slozena organizaciona struktura ima
decentralizovani stil upravljanja 1 samim tim znacajnu delegiranu odgovornost na niZe
hijerarhijske nivoe. Zbog heterogenosti poslovnih aktivnosti, vremenom su se razvili
controlling sistemi za svako poslovno podrucje:

- Proizvodno podruéje (odvojeno za proizvodne i montazne pogone),
- Prodajno podrucje,

- Istrazivacke i razvojne centre, i

- Finansijske aktivnosti (osiguranje, lizing, kreditiranje, itd.).

Medutim, u okviru svih ovih podru¢ja funkcioniSu preduzeca, kéerke koncerna, koja su
razli¢ite veli¢ine i organizacione strukture. Shodno tome, controlling sistem u pogonu u
Dingolfingu (BMW Group Werk Dingolfing, koji je ujedno i najve¢i pogon BMW-a u svetu,
broj zaposlenih 22 000),**® ¢e biti decentralizovaniji i kvalitativno druga&iji od istrazivacko
razvojnog centra za ispitivanje novih tehnologija u Minchenu (BMW Group Forschung und
Technik Miinchen, broj zaposlenih 250).**°

1.2 Kreiranje controlling organizacije

Pod controlling organizacijom se podrazumeva postupak oblikovanja i odrzavanja
controlling sistema. Za uspe$no sprovodenje ovog postupka neophodno je dati odgovor na
sledeca pitanja:

Koje organizaciono podruéje u preduzecu treba da sprovodi controlling aktivnosti?

Koji konkretni zadaci treba da budu uvrsteni u controlling sistem?

Kako su usaglaSene aktivnosti controlling sistema sa aktivnostima ostalih podrucja u

preduzecu?

Koji instrumenti stoje na raspolaganju timu controllera, radi ispunjavanja zadataka

controlling sistema?
U sustini, controlling aktivnosti moze da sprovodi specijalizovano controlling odeljenje ili
neko drugo organizaciono podrucje sa srodnim zadacima, kao npr. podrucje raCunovodstva i
finansijskog izveStavanja, sektor planiranja, menadZment preduzeca, podrucje izvr$nih
aktivnosti, itd. Medutim, ovde ¢e se razmatrati izgradnja specijalizovanog organizacionog
podru¢ja, zaduzenog za controlling aktivnosti, jer se tim ostvaruju znafajne prednosti po
pitanju ukupne koordinacije u procesu snabdevanja menadZmenta preduzeca informacijama
koje su relevantne za uspesan proces odlucivanja.

Izrazita paznja treba da bude posvecena odredivanju zadataka koji ¢e biti
inkorporirani u controlling sistem, poSto oni imaju znacajne implikacije na kasniji proces
odlu¢ivanja. Ovaj korak prvenstveno zavisi od dinamike eksternih faktora , koji imaju uticaj
na controlling sistem i to prvenstveno: zakonodavstvo, prodajno i nabavno trziste i tehnoloSke
promene. Ukoliko preduzece funkcioniSe u stabilnom okruzenju, kod koga su pomenuti
faktori relativno stabilni, zadaci controlling sistema su prevashodno rutinske prirode i svode
se na skupljanje i obradu periodi¢nih izvestaja iz ratunovodstva i obracuna troskova, odnosno

118 pogon BMW-a u Dingolfingu. Stanje: Maj 2006. godine. www.bmw-werk-dingolfing.de (16. jun 2006.)
119 BMW koncern. Stanje: Juli 2007. godine. www.bmw.group.de (10. avgust 2007.)
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tim controllera ima ulogu klasi¢nog registratora aktivnosti. S druge strane, u umereno
dinami¢nom okruzenju, controlling sistem ispunjava zadatke u vezi sa minimiziranjem
negativnih uticaja, pri ¢emu se uloga controllera svodi na svojevrsnog navigatora
menadzmenta preduzeca u procesu donoSenja odluka. U ekstremno dinami¢nom okruZenju,
broj problematicnih faktora konstantno raste, tako da se za razliku od prethodna dva slucaja,
zadaci controlling sistema sastoje u anticipiranju moguc¢ih promena. Time controlling sistem,
od klasi¢nog pruzaoca usluga, postaje savetnik menadZmentu, odnosno ravnopravni
sagovornik u odlu¢ivanju, a tim controllera dobija ulogu inovatora u iznalazenju mogucih
reSenja. Automobilski proizvodaci posluju u ekstremno dinami¢nom okruzenju, u kome vlada
kontinuirani ,,cenovni rat“, ubrzanje tehnoloSkih promena, skradenje zivotnog -ciklusa
proizvoda, Sto za tim controllera predstavlja veliki izazov. Controlling sisitem u takvim
okolnostima predstavlja znac¢ajnog savetnika menadzmenta u procesu odluc¢ivanja, pri cemu
mu je delegirana izrazita odgovornost po pitanju izbora instrumentarijuma za razreSenje
postavljenih zadataka.

Pitanje usaglaSavanja funkcija controllinga sa aktivnostima ostalih podrucja se
tie inkorporiranja controlling sistema u postojecu organizacionu strukturu preduzeca. Pri
tome su moguca dva slucaja:

- pripisivanje svih controlling aktivnosti postoje¢im organizacionim jedinicama u
preduzecu, i

- uspostavljanje samostalnih organizacionih jedinica, koje bi sprovodile controlling
aktivnosti.

Za realizaciju prvog slucaja na raspolaganju stoji viSe alternativa. Jedna bi se sastojala u tome
da controlling aktivnosti budu preuzete od strane funkcije raCunovodstvenog izvestavanja, kao
neizostavnog dela svakog informacionog sistema u preduzecu. Medutim, u ovom slucaju
postoji opasnost da aktivnosti controllinga ne budu na adekvatan naCin sprovedene, zbog
izrazite orijentacije racunovodstva na proSlost, pa se u tom slucaju praktikuje aktivno
sudelovanje sistema strategijskog upravljanja troSkovima (ukoliko takav ve¢ postoji u
preduzecu). Druga alternativa predvida raspodelu controlling aktivnosti na sve upravljacke
pozicije u preduzeéu. Ipak, izmedu njih Cesto ne postoji dovoljna koordinacija u razmeni
informacija, tako da su i rezultati nezadovoljavaju¢i. Generalno iskazano, odsustvo
samostalnih organizacionih jedinica zaduzenih za controlling aktivnosti, prouzrokuje znacajne
nedostatke:
- odsustvo centralnog sagovornika (controllera), koji je kompetentan i neutralan u
vrednovanju pojedinih alternativnih odluka.
- raspodela controlling aktivnosti na ostale organizacione jedinice u preduzecu dodatno
povecava opterecenost poslom.
- controlling pretpostavlja primenu specificnih znanja u izvrSavanju zadataka, §to
zahteva dodatne napore pojedinih organizacionih jedinica u cilju njihovog usvajanja,
za $ta Cesto nedostaje kvalifikaciona osposobljenost 1 motivacija.

Zbog pomenutih nedostataka, sve cesée (naro¢ito u srednjim i velikim
preduzec¢ima), se srecu organizacione strukture sa samostalnim controlling pozicijama. Pre
nego Sto one budu ustanovljene, neophodno je sagledati da li se aktivnosti controllinga mogu
bolje sprovoditi u tzv. Stapskoj ili linijskoj organizacionoj strukturi, Sto prevashodno zavisi od
struénih 1ili disciplinarnih nadleznosti tima controllera. U linijskoj organizacionoj strukturi
nadleznosti su jasno razgraniCene, tako Sto su niZe linijske instance disciplinarno podredene
vi$im. Cinjenica da je tim controllera u sprovodenju svojih aktivnosti umnogome zavisan od
racunovodstvenog informacionog sistema, za rezultat najéeS¢e ima organizacionu formu u
kojoj je controlling smesten u tzv. drugu liniju nadleznosti, direktno podreden podrucju
racunovodstva i finansija (prikaz 2.18). Nedostatak ovakvog organizacionog reSenja se ogleda
ne samo u tome da neposredno nadredeni u odnosu na controlling ima izvesnu informacionu
prednost, ve¢ i u opasnosti da se ra¢unovodstveno-finansijskim izveStajima prida znatno vecéi
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znacaj nego Sto to situacija zahteva. Pored toga, zahvaljuju¢i hijerarhijski podredenom
poloZaju, controlling dobija karakter obi¢nog ,.centra cifara“?® &ime je znatno otezano
sagledavanje pretnji i Sansi iz okruzenja.

Prikaz 2.18 Controlling u linijskoj organizacionoj strukturi (drugi nivo nadleznosti)'?*

Rukovodstvo preduzecéa

Racunovodstvo
Nabavka Proizvodnja e i

finansije

Controlling

Da bi se prethodna situacija izbegla, postoji mogucnost da se controlling uvrsti u
prvi nivo nadleznosti preduzeca (prikaz 2.19). Njemu se u tom slucaju najce$¢e dodeljuje
uloga pogonskog obrac¢una ili centralne baze podataka. Ipak, i ovakva organizaciona varijanta
moze biti problemati¢na, jer controller, zbog svoje odgovornosti prema celokupnom
rukovodstvu preduzeca mora biti na raspolaganju mnogim menadzerima. To neizostavno
dovodi do nastajanja konflikata, posto controller vise nije samo koordinator i snabdevac
informacijama, vec je kao specifi¢ni rukovodeci organ, i sSam zaduzen za donosenje odluka.

Prikaz 2.19 Controlling u linijskoj organizacionoj strukturi (prvi nivo nadleznosti)*?

Rukovodstvo preduzecéa

Nabavka Proizvodnja e Controlling

Nasuprot linijskoj, u Stapskoj organizacionoj strukturi controlling nema
nadleznosti u vezi sa naredivanjem 1 donoSenjem odluka. U takvoj situaciji on prvenstveno

120 Ziegenbein Klaus: Controlling. 8. vollstandig iiberarbeitete Auflage. Friedrich Kiel Verlag. Ludwigshafen,
2004. str. 174.

121 Op. cit., str. 174.

122 Op. cit., str. 175.
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savetodavno pomaze linijskim instancama u procesu donoSenja odluka. Drugim re¢ima,
rukovodilac preduzeca i controller ¢ine svojevrsnu spregu, koja se Cesto srece pod nazivom
,,model promotora“.**® Rukovodilac preduze¢a se nalazi na najvisoj hijerarhijskoj instanci, i
zbog toga je oznacen kao promotor autoriteta. On pokreée promene u preduzecu, odlucuje
izmedu razli¢itih poslovnih alternativa 1 propisuje odgovaraju¢e sankcije u slucaju
neispunjenja zadatih planova. S druge strane, controller je naznacen kao stru¢ni promotor,
posto na osnovu znanja i informacija kojim raspolaze, sagledava pretnje i Sanse iz okruzenja,
odnosno snage i slabosti unutar preduzeca, §to ga ¢ini informacionim partnerom i savetnikom
celokupne menadZment strukture.*?*

Prikaz 2.20 Controlling u $tapskoj organizacionoj strukturi'?®

Rukovodstvo preduzeéa Controlling
Racunovodstvo
Nabavka Proizvodnja e i
finansije

Prilikom povecanja obima aktivnosti 1 veli¢ine preduzeca, centralizovano
controlling podruc¢je ne moze uspeSno da sprovodi sve controlling aktivnosti. U takvim
okolnostima je svrsishodno, u razli¢itim organizacionim delovima preduzeca ustanoviti
decentralizovana controlling podru¢ja za razliCite sektore (npr. controller za sektor
proizvodnje, prodaje, finansija, itd.), pri ¢emu se javlja kombinacija stru¢ne i disciplinarne
podredenosti (prikaz 2.21). Controller proizvodnje je disciplinarno podreden rukovodiocu
sektora proizvodnje, $to znaci da od njega prima jasne instrukcije o tome koje zadatke treba
izvrsiti. S druge strane, da bi controller proizvodnje uspesSno sproveo ove zadatke, neophodne
su mu odredene informacije, instrumentarijum i znanja od centralnog controllera, S$to
prouzrokuje odnos stru¢ne podredenosti. Ovakav slucaj je poznat pod nazivom ,,Dotted-line-
organisation).126 Kao posledica ovakve dvostruke podredenosti, decentralizovani controller je
cesto izlozen konfliktu interesa, naro€ito u slu¢ajevima kada se uputstva rukovodioca sektora
ne podudaraju sa savetima centralnog controllera. Kao moguce razreSenje ovog problema,
javlja se organizaciona struktura u kojoj bi decentralizovani controller bio i stru¢no i
disciplinarno podreden rukovodiocima sektora. To prakticno znaci odvajanje od centralnog
controllera, Sto sa sobom nosi dva krupna nedostatka:

- nije moguce osigurati jedinstvenu primenu controlling instrumentarijuma, 1
- koordinacija planiranja i kontrole su otezani.

128 Op. cit., str. 175., prema: Hausschildt J.: Handbuch Management, Gabler Verlag. Wieshaden, 1991., str. 225-
239.

124 Zahvaljujuéi informacijama i ekspertskim znanjima kojima controller raspolaZe, Sesto mu se u pojedinim
situacijama, uprkos Stapskoj integraciji controlling sistema u postoje¢u organizacionu strukturu, moze
dodeliti odredeni nivo nadleznosti, u vidu prava veta na pojedine odluke.

125 Op. cit., str. 174.

126 Dotted line = isprekidana linija. Izvor: Horvath & Partners, Management Consultants: Das
Controllingkonzept. Op. cit., str. 294.
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Prikaz 2.21 Dotted line princip u tapsko-linijskoj organizacionoj strukturi controllinga'?’

Centralni

Rukovodstvo preduzecéa

controller

Rukovodilac
sektora
finansija

Controller
proizvodnje

Rukovodilac
sektora
proizvodnje

Proizvod ,,A*

Rukovodilac Rukovodilac
za za
proizvod ,,A* proizvod ,,B*
Prikaz 2.22 Controlling u matri¢noj organizacionoj strukturi*?®
Controlling Proizvodnja Prodaja Finansije

Mini automobil

Proizvod ,,B*

SUv

Proizvod ,,C*

Dostavno vozilo

127 Op. cit., str. 295.
128 Op. cit., str. 296.
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U koncernima i velikim preduze¢ima je Stapsko-linijska organizaciona struktura
controllinga neefikasna, poSto izvrSenje odredenih zadataka (naroCito planiranje novog
proizvoda), tangira sva funkcionalna podrucja i mora biti koordinisano od strane najviSe
instance. Kako bi se izbeglo uklju¢ivanje rukovodioca preduzeca pri svakom procesu
odluc¢ivanja, formiraju se projektni timovi, koji se sastoje iz predstavnika razli¢itih
funkcionalnih podrucja, i rade na ostvarenju zajednickog cilja. Takvo reSenje se najbolje
Ostvaruje u tzv. matri¢noj organizacionoj strukturi (prikaz 2.23), u kojoj bi controller svojim
aktivnostima bio podrska projektnom menadzmentu, koji u automobilskoj industriji dobija
sve vise na znacaju u fazi projektovanja automobila, narocito prilikom proSirenja proizvodnog
asortimana. Te aktivnosti se oznacavaju kao projektni controlling i mogu biti sprovedene od
strane kako centralizovanog tako i decentralizovanog controllera.

Prikaz 2.23 Samocontrolling u matri¢noj organiazacionoj strukturi

Controlling

Projektni Menadzer za Proizvodni Menadzer za
menadzer nabavku menadzer prodaju

Proizvod ,, A
Mini automobil

Proizvod ,,B*
SUv

Proizvod ,,C*
Dostavno vozilo

Izgradnja controllinga kao posebne pozicije je tokom vremena prouzrokovala da
se controlling aktivnosti potpuno izdvoje iz funkcionalnog podru¢ja menadzmenta, Sto vodi
ka stvaranju izrazito kompleksnih odnosa u postoje¢oj organizacionoj strukturi preduzeca. U
u slovima sve izrazenije dinamike okruzenja, u kome konkurencija ima dominantnu ulogu, od
menadzmenta se zahteva brza reakcija na izmenjene trzisne uslove i pravovremeno donosenje
odgovaraju¢ih odluka, S$to postavlja pitanje iznalazenja alternativa tradicionalnom
controllingu. Jedna takva alternativa bi bio tzv. samocontrolling, koji predstavlja postupak
redukovanja interakcije izmedu controllera 1 menadZzmenta preduzeca. Drugacije izrazeno, to
bi predstavljalo preuzimanje pojedinih aktivnosti controllinga od strane menadzmenta
preduzeca. Primena samocontrollinga u fazi projektovanja u automobilskoj industriji znaci da
bi zadatak projektnog menadzmenta, izmedu ostalog bio i kvantifikovanje eventualne
ekonomske koristi od investicionih ulaganja u proizvodnju i plasman pojedinih tipova
automobila, $to je ranije spadalo u iskljuc¢ivi domen controllinga. Proizvodni menadzer bi s
druge strane, pored aktivnosti u vezi sa neometanim tokom proizvodnog procesa, sprovodio i
cost benefit analizu (controlling aktivnost), kako bi doneo odluku o nabavci nekog dela od
dobavlja¢a na eksternom trzistu, ili eventualnoj proizvodnji u sopstvenoj reziji. Zadatak
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controllera bi se u tom slu¢aju sastojao u stru¢noj pomoc¢i projektnom menadzeru prilikom
izbora odgovaraju¢ih tehnika za vrednovanje pojedinih poslovnih alternativa, kao 1 u
interpretaciji finansijskih izveStaja i pokazatelja. Pretpostavka za uspeS$no sprovodenje
samocontrollinga je jasno objasnjenje koje controlling zadatke menadzer treba da preuzme, i u
kojoj formi se ogleda podrSka controllera. Medutim, da bi menadZer bio u stanju da
samostalno obavlja pomenute zadatke, neophodno je da stekne odredena iskustva i1 znanja iz
controlling oblasti. Primera radi, projektnom menadzeru bi prilikom projektovanja novog tipa
automobila, bili od male Kkoristi izveStaji o0 visini odstupanja stvarnih od planiranih troskova,
ukoliko ne raspolaze mogucnostima za njihovu redukciju. Sa pojavom samocontrollinga
generalno se menjaju i zadaci samog controllera, koji se u tom slucaju prvenstveno ogledaju u
transferu znanja i iskustava, zatim nadzoru i obuci menadzment kadra, kao i Sirenju novih
controlling ideja. Prvenstvena korist samocontrollinga se ogleda u skra¢ivanju vremena
reakcije na promene iz okruzenja, posto se vazni zadaci u vezi sa planiranjem i kontrolom
prenose na menadzment. Medutim, potpuno prenosenje svih controlling aktivnosti na
menadzere nije ni moguce ni pozeljno. Odgovornost u vezi sa transparentnoS¢u podataka,
ipak ostaje u isklju¢ivoj nadleznosti controllinga.

2. Upravljacko ra¢unovodstvo u savremenoj automobilskoj industriji

Upravljacko racunovodstvo sa svojim sastavnim elementima predstavlja primarni

informacioni izvor controllinga. Ono tretira ,finansijske i nefinansigske informacije, koje
pomazu menadimentu u odlucivanju i implementaciji strategije”,** odnosno predstavlja
,Skup procesa za identifikaciju i prezentiranje podataka o troskovima, prihodima, ostvarenom
rezultatu i finansijama, §to poboljsava proces odlucivanja.**® Upravljacke raunovode tesno
saraduju sa menadzerima u formulisanju strategije na osnovu informacija o eventualnim
komparativnim prednostima, kao Sto su npr. nizi troskovi, visa produktivnost i efikasnost,
specijalne Kkarakteristike proizvoda, itd. Drugim re¢ima, oni pomazu menadzerima u

formulisanju strategije tako Sto ¢e pokusati da daju odgovor na sledeca pitanja:131

- Ko su najvazniji kupci, i kakav je stepen elasti¢nosti njihove potraznje u odnosu
na cenu, kvalitet i usluge?

- Koji su najvazniji supstituti na trzistu, i po ¢emu se oni razlikuju po pitanju cene i
kvaliteta?

- Koji su najkriti¢niji resursi u preduzecu (tehnologija, proizvodnja, marketing,
itd.), i kakav je njihov uticaj na zahteve kupaca?

- Da li dovoljno nov¢anih sredstava stoji na raspolaganju za finansiranje odabrane
strategije?

Upravljacko racunovodstvo se razvijalo shodno promenama organizacione strukture,
uslovljene rastom i razvojem preduzeca. U devetnaestom veku je vecina preduzeca bila
relativno male veli¢ine, pa upravljacko ra¢unovodstvo nije dolazilo do izrazaja, jer su vlasnici
mogli samostalno da kontroliSu poslovanje i sagledavaju okruzenje u kome nije vladala oStra
konkurencija. Shodno tome, donosili su sve vazne odluke i delegirali vrlo malo odgovornosti

129 Horngren T. Charles, Datar M. Srikant, Foster George: Cost Accounting. Eleventh Edition. Pearson
Education. New Jersey, 2003., str. 2-3.

130 Horvath & Partners, Management Consultants: Das Controllingkonzept. Op. cit., str. 92, prema: Shillinglaw
G., Mc Gahran G.: Accounting: A Management Approach. Ninth Edition. Hornewood, 1986., str. 565.

B! O tome detaljnije videti: Horngren T. Charles, Datar M. Srikant, Foster George: Cost Accounting. Twelfth
Edition. Op. cit., str. 4.
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na nize organizacione strukture (ukoliko su takve uopSte i postojale). Tek sa rastom i
usloznjavanjem preduzeca, upravljatko racunovodstvo dobija na znacaju. Vecina njegovih
klasi¢nih tehnika je razvijena u periodu od 1825. do 1925. godine, kada su prvenstveno
tekstilne fabrike iznalazile metode za utvrdivanje troskova po jedinici uéinka.’®* U
automobilskoj industriji je pionir u primeni tehnika upravljatkog rac¢unovodstva bio General
Motors, koji je u vreme svoje najvece ekspanzije (dvadesete 1 tridesete godine proslog veka),
bio aktivan u razvoju pokazatelja za merenje performansi poslovanja, kako bi kontrolisao
rastuu organizacionu strukturu. U periodu od 1925. do 1975. godine, upravljacko
racunovodstvo se razvijalo pod snaZznim uticajem eksternih zahteva, prvenstveno finansijskog
racunovodstva.’® Prekretnica se dogodila sedamdesetih godina proslog veka, kada su razvoj
informacionih tehnologija i pooStravanje trziSne konkurencije, nametnuli potrebu za
reorganizacijom postoje¢e organizacione strukture preduzeca i postavili temelje savremenog
upravljatkog raCunovodstva. Do tada, upravljacke racunovode nisu ucestvovale u procesu
odlu¢ivanja, ve¢ su veéinu svog vremena provodili pripremajuci i kontroliSuci interne,
relativno standardizovane izveStaje, predstavljaju¢i na taj naéin svojevrsne ,,korporativne
policajce.*** Tehnolodke novine (naro¢ito razvoj hardverskih i softverskih resenja i online
pristup), su znacajno skratile vreme neophodno za sastavljanje takvih izveStaja, tako da im
sada stoji viSe vremena na raspolaganju za analizu i interpretaciju podataka. Pocinju
uCestvovati u radu interfunkcionalnih timova, prosSiruju face-to-face komunikaciju sa
saradnicima u organizacionoj strukturi. Samim tim, stiu i autoritet i odgovornost da saopste
menadzerima zasto odredeni tip informacija ima ili nema relevantnost, $to znacajno doprinosi
procesu odluc¢ivanja. Te informacije upravljacko racunovodstvo dobija iz svoja tri sastavna
elementa:

- Sistema obracuna troskova i ucinaka,
- Investicionog obracuna (obracuna investicionih tokova), 1
- Finansijskog obracuna (obracuna finansijskih tokova).

2.1 Sistem obracuna troskova i u¢inaka

Sistem obracuna troSkova 1 u€inaka predstavlja institucionalizovani informacioni
instrument upravljanja preduze¢em, koji obuhvata postupke prikupljanja, analize i obrade
podataka o troSkovima, koji se odgovaraju¢im obracunskim postupkom pripisuju odnosnim
veli¢inama, tj. u¢incima.™® On predstavlja najznacajniji segment upravljackog raCunovodstva
i najvazniji informacioni izvor controllinga, kome obezbeduje podatke izvrSavajuci niz
internih 1 eksternih zadataka (prikaz 2.24). Interni se tiu neophodnosti pribavljanja
relevantnih podataka menadzmentu preduzeca za potrebe planiranja 1 kontrole, dok se eksterni
zadaci odnose prvenstveno na tzv. dokumentacionu funkciju raCunovodstva.
Institucionalizovani, interno orijentisani zadaci obuhvataju, s jedne strane kontrolu
ekonomi¢nosti proizvodnog procesa, putem uporedivanja planskih 1 stvarno nastalih troskova,
kao i analizu eventualnog odstupanja u razliCitim vremenskim periodima, dok su s druge
strane eksterni posveceni utvrdivanjem ostvarenog rezultata za pojedine segmente

32 0 tome detaljnije videti: Zimmerman L. Jerold: Accounting for Decision Making and Control. Fourth
Edition. McGraw-Hill. New York, 2003, str. 17.

3% Op. cit., str. 17.

134 Op. cit., str. 16., prema: Siegel G.: “Counting More, Counting Less. Transformation in the Management
Accounting Profession“: The 1999. Practice Analysis of Management Accounting, (Montvale, NJ: Institute of
Management Accountants, 1999.), str. 4-5.

135 Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. 7. Auflage. Franz Vahlen
Verlag. Minchen, 1998, str. 68-69. i Horvath & Partners, Management Consultants: Das
Controllingkonzept. Op. cit., str. 93.
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izvestavanja (proizvodi, kupci, prodajna podrucja), u kra¢im vremenskim periodima, za
razliku od finansijskog, tj. eksternog racunovodstva.

Prikaz 2.24 Zadaci obracuna troskova i u¢inaka®*®

Zadaci obracuna troskova i u¢inaka

\ 4 \ 4
Interni Eksterni
zadaci zadaci

v v v v

Institucionalizovani Situaciono - Utvrdivanje Utvrdivanje cene
| orijentisani troskova za javne usluge
. Kontrola proizvodnje
ekonomi¢nosti - Utvrdivanje
o internih
- Utvrdivanje e “ .
“ obracunskih
kratkorocnog
cena
rezultata

v v v v

Nabavka Proizvodnja Prodaja Moguénost
integracije
- Dobavljaci - Proizvodni postupci - DCG - Alternativno
- Veli¢ina nabavke - Veli¢ina serije - Kupci odlucivanje
- Vreme nabavke - Prodajna - Proizvodni
- GCG podrucja program

Situaciono orijentisani zadaci obracuna troskova i ucinaka se odnose na pojedina
funkcionalna podrucja u preduzecu (npr. nabavka, proizvodnja, prodaja, itd.), kao 1 na
mogucnost njihove integracije. Zadaci vezani za nabavku se prevashodno ticu izbora
dobavljaca, optimiranja veli¢ine 1 vremena nabavke, kao 1 obracuna maksimalno prihvatljive,
tj. gornje cenovne granice (GCG), za pojedine nabavke. Ovi zadaci imaju izuzetnu vaznost
kod automobilske industrije, poSto gotovo dve tre¢ine komponenti (u vidu sklopova i
modula), finalnog proizvoda, tj. automobila, isporu¢uju dobavlja¢i. Obracun troskova i
uc¢inaka u okviru funkcionalnog podrucja proizvodnje se odnose na pribavljanje informacija o
najefikasnijim proizvodnim postupcima i optimalnoj veli¢ini serije. U automobilskoj industriji
odluka o veli€ini serije ¢e imati znacajne implikacije 1 na efikasnost pojedinih proizvodnih
postupaka i samu organizaciju proizvodnje. U funkcionalnom podru¢ju prodaje doprinos
obracuna troskova 1 u€inaka se ogleda u odredivanju minimalno prihvatljive prodajne cene,
odnosno donje cenovne granice (DCG), za pojedine kupce 1 prodajna podrucja. Mogucnost
integracije pojedinih funkcionalnih podrucja tretira informacionu problematiku, vezanu za
alternativno poslovno odlu¢ivanje 1 optimizaciju proizvodnog programa. Alternativno
poslovno odluc¢ivanje u automobilskoj industriji obuhvata donoSenje odluke o proizvodnji

136 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 4. aktualisierte Auflage. Verlag Moderne
Industrie. Landsberg am Lech, 1999, str. 38.
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nekog sklopa ili modula u sopstvenoj reziji ili njegovoj nabavci na eksternom trzistu, pri
¢emu obracun tro$kova i ufinaka pruza informacionu podrsku prilikom sastavljanja cene
kostanja proizvodnje. Eksterni zadaci obra¢una troSkova i ucinaka rezultiraju iz zakonskih
propisa, i odnose se na utvrdivanje troSkova proizvodnje za potrebe finansijskog
raCunovodstva, prilikom aktiviranja sopstvenih uinaka i1 obratuna promene stanja zaliha
gotovih proizvoda i nedovriene proizvodnje,**’ kao i za obracun internih cena, koje na osnovu
fikcije pravne samostalnosti koncerna ne smeju sadrzati nerealizovane gubitke i dobitke.™®
Osim toga, u eksterne zadatke obracuna troskova i u¢inaka spada i kalkulacija cene koStanja
za javne usluge (npr. za odnoSenje smec’a).139

Za ispunjenje prethodno pomenutih zadataka obracun troSkova i ucinaka mora
ispuniti niz zahteva, koji se pre svega odnose na: orijentisanost ka budu¢nosti, relevantnost za
odlucivanje 1 ekonomicnost. Za uspesno upravljanje preduzecem su informacije iz proslosti
od manjeg znacaja, poSto omogucuju reagovanje samo na osnovu proslih dogadaja. Sistem
obraCuna stvarnih troSkova se bavi evidentiranjem isklju¢ivo nastalih troSkova i1 njihovom
alokacijom na nosioce, S$to ga Cini orijentisanim ka proSlosti. Efektivno upravljanje
preduzecem je u ovom slucaju samo delimi¢no moguce, posto ne postoje adekvatni standardi
(normalni ili planski troSkovi), za uporedenje sa stvarno nastalim troskovima. S druge strane,
neophodna je obrada samo onih troSkova koji su u posmatranom trenutku relevantni za
odlu¢ivanje. Drugim recima, troSkovi relevantni za odlu€ivanje su samo oni ¢ija se visina
menja u zavisnosti od donete odluke. Automobilski proizvodaci se ¢esto nalaze pred dilemom
da 1i da se, pri postojanju nepotpuno iskoris¢enih kapaciteta, odlu¢e za proizvodnju neke
komponente u sopstvenoj reziji. U ovom slu¢aju su za ispravnu odluku relevantni samo
troSkovi izazvani eventualnom dodatnom proizvodnjom, a to su po pravilu varijabilni
troSkovi. Fiksni troSkovi (npr. troSkovi amortizacije zasnovani na vremenskom principu), ne
zavise od dodatnog obima proizvodnje, te su s toga irelevantni za odluku u pomenutoj
situaciji. U skladu s tim, zahtev relevantnosti za odlu¢ivanje nalaZze da sistem obracuna
trosSkova 1 ucinaka, odgovaraju¢im postupkom sprovede razdvajanje ukupnih troSkova na
fiksnu i varijabilnu komponentu. Kona¢no, ekonomicnost u obra¢unu troskova i uéinaka
zahteva da ekonomske koristi od informacija u vezi sa raS¢lanjavanjem 1 analizom troskova
budu vece od rashoda nastalih u vezi sa njihovim dobijanjem. Postavljeni zahtevi imaju za
posledicu diferencijaciju klasi¢nih sistema obraduna troskova,**° u zavisnosti od posmatranog
vremena i obima obuhvaéenih trogkova'! (prikaz 2.25). Za dobijanje odgovarajuéih
informacija za potrebe odlu¢ivanja i obezbedenje neophodne fleksibilnosti, do izrazaja dolazi
sistem obracuna delimi¢nih troSkova, kod koga se samo odredeni delovi ukupnih troSkova
zaraCunavaju na nosioce. U zavisnosti od toga Koji delimimi¢ni troSkovi se pripisuju
nosiocima razlikuju se Direct Costing, odnosno obracun varijabilnih troskova,*** Throughput

370 tome detaljnije videti: Das deutsche Handelsgesetzbuch. Op. cit. ,,Anschaffungs- und Herstellungskosten®.
8255, stav 2, str. 56.

38 O tome detaljnije videti: Op. cit. ,,Behandlung der Zwischenergebnisse*“. §304, stav 1, str. 85.

139 7a ovakve usluge ne postoji trziste, pa su za obratun cene merodavni nastali troskovi.

140 Tako ovi klasi¢ni sistemi nose nazive ,, sistemi obracuna troskova “, oni se uvek odnose i na obracun udinaka.

11 pored ovih postoje jo§ neki kriterijumi za klasifikaciju sistema obratuna trodkova i u¢inaka, medu kojima se
isticu: fleksibilnost u posmatranju odredenog vremenskog perioda (odnosi se na relativnost u podeli troskova
na fiksnu i varijabilnu komponentu), funkcionalno podrué¢je u preduzeéu (na osnovu toga postoji sistem
obracuna troSkova i u¢inaka za podrucje nabavke, proizvodnje, prodaje, itd.), ponavljanje obracunskog
postupka (sistemi obracuna troSkova i u¢inaka se razlikuju u zavisnosti od toga da li se odredeni obracunski
postupak kontinuirano ponavlja ili se po prvi put primenuje), stepen segmentisanosti (sistemi obra¢una
troskova i u¢inaka za odredene relativno samostalne organizacione jedinice, kao $to su: troskovni, prihodni,
investicioni i profitni centri), stepen sveobuhvatnosti (klasifikacija sistema obracuna troskova i uéinaka u
zavisnosti od toga u kom stepenu obuhvataju nastale promene u posmatranom funkcionalnom podruéju). O
tome detaljnije videti: Marcell Schweitzer, Hans-Ulrich Kiipper: Systeme der Kosten- und Erlgsrechnung. Op
cit., str. 76-78.

142 Obi¢no se jos naziva i kao ,,jednostepeni Direct Costing*.
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Costing, kao specijalna forma Direct Costinga i obracun na osnovu Stepenastog pokrica
fiksnih troskova, koji se jos srec¢e pod nazivom ,,viSestepeni Direct Costing*‘.

Prikaz 2.25 Klasi¢ni sistemi obraduna troskova sa aspekta posmatranog vremena i obuhvacéenih troskova’*®

Posmatrano Proslost Budu¢nost
vreme
Obuhvaceni S S R
T Stvarni troskovi Normalni troskovi Planski troskovi
Obracun potpunih Obracun potpunih Obracun potpunih Obracun potpunih
troSkova stvarnih troskova normalnih troskova planskih troskova

Obracun delimi¢nih
troSkova

Obracun delimiénih
stvarnih troSkova

Obracun delimiénih
normalnih troskova

Obracun delimi¢nih
planskih troskova

U meduvremenu se razvio i sistem obraguna troskova aktivnosti,’** kao rezultat primenjenih
metoda u obracunu opstih troskova, i umnogome je zasnovan na postupcima koje koristi
sistem obra¢una planskih troskova i Direct Costing. Treba napomenuti da su se u literaturi
razvili joS neki sistemi koji, izmedu ostalog za predmet svog interesovanja imaju i troSkove,
kao npr.: Behavioral Accounting, Principal-Agent teorija i Target Costing. Prva dva
pokuSavaju da sagledaju uticaj informacija (izmedu ostalog i troSkova), kontrole i podsticaja
na ponaSanje zaposlenih, dok Target Costing predstavlja svojevrsni koncept upravljanja i
planiranja troskova.'*®

Prikaz 2.26 Principi obraduna troskova i u¢inaka*®

Principi obrac¢una
troSkova

v

Princip uzroénosti

v

Obracun na bazi
delimiénih troskova

T

'

Princip prose¢nosti

v

Obracun na bazi
potpunih troskova

T

Sistemi obra¢una
troSkova

143 Haberstock Lothar: Kostenrechnung 1. 11. unveranderte Auflage. Bearbeitet von Volker Breithecker. Erich
Schmidt Verlag. Berlin, 2002., str .173., sopstveni prikaz.

1% Ovaj sistem obracuna troskova je u literaturi nemalkog govornog podrutja poznat pod nazivom
,.Prozesskostenrechnung®, dok se u anglo-saksonskoj literaturi javlja pod imenom ,,ABC (Activity Based
Costing)*“.

5 O tome detaljnije videti: Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung.
Op cit., str. 81.

146 Fandel Giinter, Heuft Birgit, Paff Andrea, Pitz Thomas: Kostenrechnung. Springer Verlag. Berlin, 1999., str.
237.
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Bez obzira na pomenute kriterijume, svi sistemi obracuna troSkova i u¢inaka se
principijelno razlikuju po tome da li se kona¢nim nosiocima pripisuju ukupni, tj. varijabilni i
fiksni ili samo varijabilni troskovi. Ukupni troskovi se obracunavaju na nosioce shodno
principu prosecnosti. PoSto su u kratkoro€nom vremenskom periodu samo varijabilni troSkovi
izmenljivi, uzimanje u obzir potpunih troSkova moze navesti na pogreSne odluke. Fiksni
troSkovi, shodno definiciji, ne zavise od obima proizvodnje, te se njihovo pripisivanje
nosiocima &esto oznatava kao ,, vestacka proporcionalizacija“.**’ Ona se izbegava u
sistemima obracuna delimi¢nih troSkova, posto se tada na kona¢ne nosioce, shodno principu
uzrocnosti, obracunavaju samo varijabilni ili delovi varijabilnih troSkova. Fiksni troSkovi se
rashoduju na teret tekuceg finansijskog rezultata. Nasuprot brojnim prednostima (narocito u
oblasti odluc¢ivanja), ovaj na¢in obraCuna troSkova nailazi na brojne, ozbiljne kritike. Pre
svega, za vrednovanje zaliha u bilansu se moraju koristiti isklju¢ivo potpuni troskovi. Takode,
1 u obracunu varijabilnih troSkova postoji latentna opasnost da se na nosioce zaratuna i deo
opstih troskova, ¢ime se naglaSava nepotpunost principa uzros$nosti.

2.1.1 Obracun stvarnih i normalnih tro§kova

Sistem obracuna stvarnih troSkova obuhvata stvarno nastale troSkove obraunskog
perioda i obracunava ih bez ikakve korekture na uéinke, ¢ime do izrazaja dolazi princip tzv.
prevaljivanja troSkova. Stvarni, odnosno efektivni troSkovi predstavljaju stvarno utroSene
koli¢ine pojedinih proizvodnih faktora, vrednovane na osnovu stvarnih nabavnih cena.
Ovakav obracun tro§kova ima dva krupna nedostatka:

- Orijentisanost na proslost
- Uticaj neplaniranih dogadaja

Zbog svoje orijentisanosti na proslost stvarni troskovi nisu pouzdani instrument za upravljanje
poslovnim dogadajima u preduzecu. Tradicionalni obracun stvarnih troSkova je uvek baziran
na potpunim troSkovima, usled ¢ega nije moguée utvrditi najnizu mogucu prihvatljivu
prodajnu cenu, odnosno donju cenovnu granicu. Za njihovo utvrdivanje je neophodna obrada
velikog broja internih dokumenata, $to je najceS¢e moguce samo u duzem periodu. Ne postoji
mogucnost kontrole trogkova,*® posto nisu na raspolaganju odgovaraju¢e uporedne, odnosno
planske vrednosti. Kontrola se u ovom slu¢aju jedino mozZe sprovesti uporedivanjem vrednosti
u razli¢itim vremenskim periodima ili sa srodnim preduze¢ima iste grane delatnosti.
KoriS¢enjem potpunih troskova nije moguce obracunati najmanje prihvatljivu prodajnu cenu,
odnosno donju cenovnu granicu (DCG), Sto ovaj obracun troskova ¢ini neprikladnim
upravljackim instrumentom. Obracunavanjem stvarnih troskova, svaka fluktuacija nabavnih
cena ili utroSenih koli¢ina se u potpunosti prevaljuje na konac¢ne ucinke. Automobilska
industrija je pod uticajem mnogih nepredvidenih deSavanja kao Sto su oscilacije cena na
nabavnom trziStu, poveéanje Skarta u proizvodnji, neplanirani zastoji u proizvodnji i prodaji
izazvani raznim Strajkovima,**® povecanja potro$nja materijala i energije, itd. Doslednom
primenom obracuna stvarnih troSkova, sva ova deSavanja bi imala direktan uticaj na cenu
kostanja konacnog proizvoda. Ipak, treba napomenuti da u praksi ne postoji Cisti sistem
obracuna stvarnih troSkova, posto uvek odredena vrsta troSkova ima planski karakter,
odnosno obracunava se na osnovu principa prosecnosti. Primer bi bio unapred isplacene

Y7 Op. cit., str. 236.

148 Kontrola troskova se najéei¢e obezbeduje utvrdivanjem tzv. ekonomiénosti troskova, odnosno stavljanjem u
odnos stvarnih i standardnih troskova za proizvodnju odredenog ucinka.

149 Strajk masinovoda nemacke Zelezinice (Deutsche Bahn-DB), je novembra 2007. godine doveo do zastoja u
isporuci automobila, tako da su mnogi proizvoda¢i morali da prosire skladidne prostore, §to je izazvalo
drasti¢an rast troSkova drzanja zaliha. Koncern Audi je ¢ak morao privremeno da obusatvi proizvodnju u
svom pogonu u Bruxellesu. Siiddeutsche Zeitung, Online izdanje. www.suedeutsche.de (16. novembar 2007.)
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premije osiguranja, odnosno uvek slucaj kada dolazi do nepodudaranja izdavanja, rashoda i/ili
troskova.

U cilju ubrzanja postupka evidentiranja troskova razvijen je obracun normalnih
troSkova. U ovom slu€aju se ne uzima u obzir interna dokumentacija o efektivno nastalim
troskovima, ve¢ se obraunavaju tzv. normalni troskovi, koji predstavljaju odredene srednje
vrednosti. Za njihovo utvrdivanje razlikuju se dva metoda srednje vrednosti:**°

- Metod statisticke srednje vrednosti, 1
- Metod aktuelizovane (normalizovane) srednje vrednosti.

Statisticka srednja vrednost se utvrduje na osnovu vrednosti proteklih perioda.
Kao takva, ona ukljucuje sve vrednosti posmatranog statistickog niza, u kojima su sadrzana i
slu¢ajna odstupanja u vidu ekstremnih vrednosti. S druge strane, primenom drugog metoda se
povecava iskazna mo¢ obracuna normalnih troSkova, tako Sto se putem iskljucivanja
pomenutih ekstremnih vrednosti vrSi aktuelizovanje (normalizovanje) srednje vrednosti.
Postupak normalizovanja troskova ne mora obuhvatati sve troskovne elemente, ve¢ se moze
ograniCiti na obracunske cene za utvrdivanje troSkova materijala i internih ucinaka, na
dodatke za obracun opstih troskova ili na strukturu bodovnog obracuna zarada.

Primer 2.1 Obracun statisticke i aktuelizovane (normalizovane) srednje vrednosti

BMW koncern je u desetogodiSnjem periodu od 1997. do 2006. godine imao sledece troskove
investicija i kolicine proizvodenih automobila:*>*

Godina TroSkovi investicija Proizvedeni automobili
(u hiljadamaa €) (u hiljadama kom.)
1997 2.311.000 1.196,1
1998 2.179.000 1.187,1
1999 2.155.000 1.180,4
2000 2.781.000 1.011,9
2001 3.516.000 905.6
2002 4.042.000 1.057,3
2003 4.245.000 1.104,9
2004 4.347.000 1.208,7
2005 3.993.000 1.328,0
2006 4.313.000 1.374,0
Suma 1 33.882.000 11.554
Suma 2 24.456.000 6.978,5
“ Godine u kojima su trodkovi investicija zbog posebnih dogadaja nizi ili visi od uobicajenih. Do 2000. godine
su bilansne pozicije sastavljane na bazi Nemackog trgovackog zakonika (Handelsgesetzbuch-HGB), dok su od
2000. godine koris¢eni Medunarodni racunovodstveni standardi i Medunarodni standardi finansijskog
izvestavanja, pa zbog toga dolazi do odstupanja od uobicajenih vrednosti.

Prilikom utvrdivanja statisticke srednje vrednosti, suma ukupnih troSkova investicija se deli sa ukupnom
koli¢inom proizvedenih automobila (Suma 1):

Statistich i dnost: 33.882.000€ =2 0325 €
tatisticka srednja vrednost. 11554 kom. ~ Tom.

Aktuelizovana (normalizovana) srednja vrednost iskljucuje ekstremne vrednosti(u ovom slucaju od 1997. do
2000. godine; Suma 2):

24.456.000€ €
=3.504,5 —

Aktuelizovana (normalizovana) srednja vrednost: ——— =
( ) srednj 6.978.5 kom, kom

130 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. 6. vollstandig neubearbeitete
Auflage. Verlag Neue Wirtschafts-Briefe. Herne/Berlin, 1998., str. 21.
51 BMW Group. Godisnji izvestaj za 2006., str. 128.-129.
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Prednost obratuna normalnih troskova se ogleda u ubrzanju evidentiranja troSkova, i
iskljucenju ekstremnih vrednosti, u odnosu na obracuna stvarnih troSkova. Medutim, 1 uvom
slu¢aju nije moguca efektivna kontrola troskova, zbog nepostojanja uporednih vrednosti.
Takode, ovaj obracun nije pogodan upravljacki instrument, jer u slucaju koriS¢enja potpunih
troskova nije moguce do¢i do najmanje prihvatljive prodajne cene (DCGQG).

2.1.2 Obracun potpunih planskih troskova

Planski troskovi generalno predstavljaju troskove buduceg obra¢unskog perioda.
Drugim re¢ima, o obracunu planskih troskova se moze govoriti kada se ,diferencirano
utvrduju direktni troskovi po vrstama proizvoda (nosiocima troskova), a opsti troskovi po
mestima troskova, za jedan odredeni planski period, po pravilu godinu dana unapred“.l52 Oni
ne proizilaze iz proslosti, ve¢ su rezultat procesa planiranja, koji obuhvata tehnicke obracune
utroSenih koli¢ina u procesu proizvodnje. Na taj na¢in imaju karakter ,,specifikacije, koja se
sastavlja na osnovu pozeljnog, tj optimalnog proizvodnog procesa u planskom obracunskom
periodu*.**® Obracun planskih troskova ima dve znagajne prednosti u odnosu na obradun
stvarnih i normalnih troskova:

- Omogucava efikasnu kontrolu troSkova jer se sprovodi uporedivanje stvarnih i
planskih vrednosti, i

- Predstavlja znacCajan upravljacki instrument, odnosno doprinosi dispozitivnom
odlu¢ivanju ukoliko se u obracunu na nosioce troSkova razdvaja fiksna 1 varijabilna
komponenta.

U strucnoj literaturi postoji nekoliko termina koji se mogu u izvesnoj meri tretirati
kao planski troskovi, od kojih su najznagajniji:**>*

- Realni troskovi,
- Standardni troSkovi, i
- Budzetirani troSkovi

Realni trodkovi'>® predstavljaju plansku specifikaciju troskova za raspoloZivi stepen
iskori§¢enja kapaciteta (stvarna uposlenost), za odredeno mesto troskova. Oni se mogu
poustovetiti sa planskim troSkovima samo u u slucaju kada se naknadno utvrdeni stvarni
stepen iskori§¢enja kapaciteta podudara sa planskim kapacitetom.’® Standardni troskovi su
najces¢e koli¢inski orijentisani 1 predstavljaju planirane troSkove proizvodnje po jedinici
ucinka. Standardi u ovom slucaju predstavljaju odredene inzenjerske, odnosno tehnicke
veli¢ine za obuhvatanje koli¢inskog aspekta potros$nje i uc¢inaka u proizvodnom procesu. Oni
su izraz utroska odredenog proizvodnog faktora, 1 posto su osnova za obracun standardnih
trosSkova, moraju biti utvrdeni sa velikom precizno$¢u. Tako generisani standardi se mogu
promeniti samo ukoliko dode do izmene tipa proizvoda ili tehnologije proizvodnje. Za razliku
od standardnih, budzetirani troSkovi stavljaju vremenski aspekt u prvi plan, odnosno
predstavljaju planirane troSkove odredenog mesta troskova za posmatrani planski period.

152 Klaus-Dieter Daumler, Jirgen Grabe: Kostenrechnung 3, Plankostenrechnung. Op. cit., str. 23., prema: W.
Kilger: Betriebliches Rechnungswesen. Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Herausgegeben von H. Jacob.
5. Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden, 1988., str. 963.

153 |othar Haberstock: Kostenrechnung II, (Grenz-) Plankostenrechnung. 8. unverinderte Auflage. Erich
Schmidt Verlag. Berlin, 1999., str. 10.

3% Pored ovih termina, u literaturi se obi¢no javljaju jo3 i tzv. tro§kovi norme. Oni su najées¢e predmet obraduna
u metalopreradivackoj industriji. lzvor: Klaus-Dieter Daumler, Jirgen Grabe: Kostenrechnung 3,
Plankostenrechnung. Op. cit., str. 25.

% U nemackoj literaturi se ovi troskovi ozna¢avaju kao ““Sollkosten”, $to u bukvalnom prevodu predstavlja
troSkove Kkoji treba da nastanu. U na3oj literaturi ne postoji adekvatan termin za njih, a posto se odnose na
stepen iskoris¢enja raspolozivog, tj. realnog kapaciteta, ovde su tretirani kao realni troskovi.

156 U protivnom se planski troskovi tretiraju kao specijalna vrsta realnih troskova.
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Posto su svi termini orijentisani na buducnost i imaju svojevrsni planski karakter, u daljem
tekstu ¢e se koristiti termin ,,planski troskovi‘“. lzraz ,,budzetirani troskovi* ¢e biti koris¢en
samo za ona mesta troSkova kod kojih za definisanje standarda potroSnje nije moguce
primeniti princip uzro¢nosti nastanka troskova, kao npr. za mesta troSkova uprave i prodaje.

Obracun planskih troskova se u svim svojim fazama odnosi na mesta troskova,
posto oni treba da budu obuhvaceni, analizirani i kontrolisani tamo gde su i prouzrokovani.
Posto je mesto troSkova centralni racunski objekt u obra¢unu planskih troskova, pokrece se
pitanje razgranicenja direktnih (pojedinacnih) 1 opstih troSkova. U suStini, oni se mogu
odnositi i na mesta i na nosioce troskova (prikaz 2.27). U obracunu planskih troskova treba da
budu tretirani samo direktni troSkovi, i to odvojeno oni koji se odnose na nosioce i na mesta
troskova. Oni troskovi koji se mogu direktno pripisati nosiocima, nece biti posredno
obracunavani preko mesta troskova. Na njima ¢e biti obuhvaceni samo oni troSkovi koji se ne
mogu direktno pripisati nosiocima. Oni su zapravo direktni troSkovi mesta troskova, odnosno
opsti troSkovi nosioca, a u obracunu planskih troSkova se jednostavno oznacavaju kao opsti
troskovi.

Prikaz 2.27 Opti i direktni troskovi™’

TroSkovi
Koji se mogu direktno Koji se ne mogu
obracunati na direktno obrac¢unati na
Nosioci troSkova Nosioci troSkova Nosioci troSkova Nosioci troSkova
Direktni troskovi Direktni troskovi Opsti trodkovi Opsti trodkovi
nosioca troskova mesta troSkova nosioca troskova mesta troSkova

Ipak treba napomenuti da se kontrola direktnih troSkova vrsi i po mestima troSkova, jer se
shodno principu uzro¢nosti, ona sprovodi tamo gde troskovi nastaju (prikaz 2.28). Kod
sistema obraCuna planskih troSkova neophodno je napraviti razliku izmedu postupaka
planiranja i analize troSkova. Planiranje obuhvata selede¢e aktivnosti:

- Utvrdivanje planskog perioda,158

- Planiranje ucinaka,

- Utvrdivanje planske uposlenosti za sva mesta troSkova, izraZzene kroz izabrane
odnosne Veliéine,l‘r’g

- Planiranje direktnih troSkova za posmatrana mesta troskova, i

> Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. Op. cit., str. 27.

158 Obi¢no se ne uzima period duzi od jedne godine, posto u tom sluaju moze doéi do znaajnijih odstupanja
cena.

%9 Pod odnosnom veli¢inom se podrazumeva odredena mera uzronosti nastanka troskova, kao 3to su
proizvedene jedinice, masinski ¢asovi ili sprovedeni koraci u proizvodnom postupku.
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- Planiranje opstih troskova za odnosna mesta troskova.

Prikaz 2.28 Raspored direktnih i optih tro§kova u sistemu obracuna planskih trogkova®

Vrste troskova

Direktni troskovi Opéti trodkovi nosioca
nosioca troskova troSkova

Direktni troskovi Opéti troskovi
mesta troSkova mesta troSkova

Ne mogu se

Mesta troskova kontrolisati na
nivou mesta

troSkova

Pripisuju se
nosiocima samo u
o pojedinim
Nosioci troskova sistemima obracuna
planskih troskova

Proizvod1l |p——F------ccmmmmmmmo - 1
|
I
I
|
|
Proizvod2 ~ p——f------------------ 1
|
|
I
:
I
Proizvod n e

S druge strane, kontrola tro§kova obuhvata sledec¢e aktivnosti:

- Utvrdivanje obracunskog perioda,161

- Obuhvatanje stvarno nastalih troskova,
- Suceljavanje stvarnih i planskih troSkova, za posmatrano mesto ili nosioca troSkova,
. Utvrdivanje eventualnih odstupanja troskova,®?

160 Op. cit., str. 28.

181 Ovaj period se poklapa sa potrebama internog finansijskog izvestavanja i obino iznosi mesec dana, ali se
moZe odnositi i na krace periode, tj. za dan ili sedmicu.

162 Odstupanja se javljaju u vidu prekoragenja ili sniZenja troskova i obi¢no su prouzrokovana odstupanjima u
ceni, potro3nji ili stepenu uposlenosti kapaciteta.
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Sastavljanje izveStaja o troSkovima, analiza odstupanja i utvrdivanje odgovornih
mesta.

Planiranje direktnih i indirektnih troSkova predstavlja najvazniji korak u sistemu
obracuna planskih troskova. Pod direktnim troSkovima se najée$ée podrazumevaju direktni
troSkovi nosioca troSkova, i oni obuhvataju:

TroSkove materijala za proizvodnju,
Tro$kove zarada,*®

Specijalne direktne troSkove proizvodnje, i
Specijalne direktne troSkove prodaje

Za planiranje ovih troskova se u praksi retko koristi samo jedan postupak, ve¢ je, zavisno od
stepena vaznosti pojedinih vrsta troskova, na raspolaganju nekoliko postupaka, od kojih su
najucestaliji sledeci:

Izrada tehnicke studije,

Proizvodnja prototipa, odnosno nulte serije,

Procena planera troskova,

Obracun na osnovu statistiCkih vrednosti, 1

Sagledavanje eksternih vrednosti.

Tehnicka studija. Kod ovog postupka se utrosak pojedinih faktora za proizvodnju odredenog
u¢inka utvrduje na osnovu konstrukcijskih, predracunskih lista, zatim plana procesa
proizvodnje i karakteristika samog proizvoda. Posto se ovaj postupak odnosi na pretpostavku
optimalnog proizvodnog procesa, njegova efikasna primena u automobilskoj indutriji nije
moguca ukoliko svi proizvodni koraci nisu isplanirani do najsitnijih detalja.

Proizvodnja prototipa, odnosno nulte serije. Direktni troSkovi se mogu planirati
sagledavanjem probnog proizvodnog ciklusa u proizvodnji prototipa, odnosno nulte serije.
Problem u ovoj situaciji se ogleda u tome da li uslovi probne proizvodnje zaista odgovaraju
optimalnoj situaciji. U automobilskoj industriji, zbog visokih ulaganja u istrazivanje i razvoj,
kao i zbog nedovoljnoh poznavanaj proizvodnog postupka, konstrukcija probnog modela
moze prouzrokovati izrazito visoke troSkove. Kasnije, zahvaljujuci steCenom proizvodnom
iskustvu 1 standardizaciji pojedinih proizvodnih koraka, troSkovi serijake proizvodnje su
obi¢no nizi od troskova prototipa.

Procena planera troskova. U slu¢aju da su tehnicke studije i proizvodnja prototipa skopcani
sa naglaseno visokim troSkovima, postupak planiranja direktnih troSkova moze sprovesti
planer, odnosno rukovodilac odredenog mesta troSkova. Ovaj postupak nije pogodan za
egzaktnu specifikaciju troSkova posto zahteva veliko iskustvo i znatna interdisciplinarna
znanja planera, Sto je u automobilskoj industriji otezano zbog sve izrazenije diversifikacije
palete ponude, skrac¢enja Zivotnog ciklusa proizvoda i1 nepredvidivih trzi$nih ikolnosti.

Obracun na osnovu ststistickih vrednosti. U ovom slucaju se direktni troskovi planiraju na
osnovu stvarnih vrednosti troSkova proteklih perioda. Ovaj postupak medutim treba
primenjivati sa izvesnim oprezom, posto stvarne vrednosti troSkova proteklih perioda mogu
biti rezultat nepredvidenih okolnosti, o ¢emu je ranije ve¢ bilo reci. Ipak, pri sagledavanju
duzeg proteklog vremenskog perioda, kao i pri mogucoj relativizaciji uticaja nepredvidenih
desavanja,'®* ovaj postupak se moze koristiti kao dopuna drugim postupcima pri specifikaciji
troSkova za manje vazna mesta troSkova. U svakom slucaju planiranje trosSkova na osnovu

183 Pod zaradom se ovde podrazumeva novéana naknada za izvréeni rad radnika u proizvodnji (nem. Lohn), i
koja je prevashodno varijabilnog karaktera, dok plata ozna¢ava nov¢anu naknadu za rad radnika u upravi i
administraciji (nem. Gehalt), i najéesce je fiksnog karaktera.

164 Za to je pogodna primena statisticke interpolacije trenda.
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istorijskih vrednosti moze bar pruziti korisne informacije o ,,maksimalno prihvatljivoj granici

. 165
za odredena mesta troskova**.

Sagledavanje eksternih vrednosti. U pogledu planiranja direktnih troskova znacajne
informacije se mogu dobiti na osnovu uporedenja vrednosti preduzeca u istoj grani delatnosti
ili pokazatelja raznih nau¢no-istrazivackih instituta,'®® koji sprovode sveobuhvatne uporedne
analize. Rezultati istrazivanja ovakvih instituta se retko mogu direktno iskoristiti za planiranje
direktnih troSkova, ali mogu posluziti kao svojevrsne smernice za postupak kontrole troSkova.
Treba takode napomenuti da svi globalni proizvodaci automobila i1 automobilskih
komponenanata imaju sopstvene istrazivacko-razvojne centre koji doprinose sagledavanju
konkurentnog okruzenja, odredivanju standarda u proizvodnji i planiranju trogkova.'®’

Planiranje direktnih troskova materijala

Direktni troskovi materijala predstavljaju odraz utroska direktne fizicke
komponente proizvoda i zbog toga se neposredno mogu pripisati nosiocima troskova. Polazna
tacka za njihovo utvrdivanje su neto planski utroSci materijala, koji predstavljaju utrosene
koli¢ine materijala, shodno njihovim i karakteristikama samog proizvoda i primenjenog
proizvodnog procesa. Ova vrednost se relativno lako utvrduje na osnovu tehnickih
specifikacija strukture proizvoda. Medutim, tome treba dodati jo§ 1 koli¢inu otpadnog
materijala, koja je sastavni deo redovnog proizvodnog ciklusa, i1 za ¢ije utvrdivanje je moguce
takode sprovesti izvesne analize. Na osnovu ovih inicijalnih veli¢ina se obracunavaju bruto
planski utrosci i direktni troskovi materijala:

Neto planski utrosci direktnog materijala
Utrosci otpadnog materijala

Bruto planski utrosci direktnog materijala
Planska cena

Bruto planski troSkovi direktnog materijala

+

I X

Iako se troSkovi pojedina¢nog materijala direktno mogu pripisati nosiocima, neophodno je
sprovesti njihovu kontrolu 1 po mestima troSkova. U automobilskoj industriji je Cesto
neophodno da se kontrola direktnih troSkova materijala sprovodi ne samo mesecno, vec i
nedeljno, ili ¢ak dnevno, zbog njihovog znatnog uces¢sa u ukupnim troSkovima proizvodnje,
tako da eventualna odstupanja mogu biti pravovremeno evidentirana i korigovana. U ovakvim
slucajevima se sprovodi specijalni obracun, izvan redovne kontrole troSkova. Generalni
zadatak kontrole troskova direktnog materijala se sastoji u utvrdivanju stepena odstupanja
izmedu stvarnih 1 planskih vrednosti. Za efikasno sprovodenje kontrole najpre se mora
utvrditi iz kojih delova se sastoji odstupanje, odnosno da li se radi o:

- Koli¢inskoj komponenti odstupanja, kao razlici izmedu:

planske koli¢ine X planske cene
i
stvarne koli¢ine X planske cene

185 Haberstock Lothar: Kostenrechnung I1. (Grenz-) Plankostenrechnung. Op. cit., str. 26., prema: Mellerowicz
Konrad: Planung und Plankostenrechnung. Band Il. Plankostenrechnung. Haufe Verlag. Freiburg, 1972., str.
114.

166 Znacajniji instituti u Nemalkoj, koji se izmedu ostalog bave i ovom probelmatikom su: Institut fiir
Wirtschaftsanalyse und Kommunikation-Minchen (IWK), Institut fur Wirtschaftsforschung- Mincehn (IFO),
Institut fur Wirtschaftsanalyse-Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt-Nirtingen/Geislingen (IFA),
Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung-Berlin  (DIW), Rheinisch-Westféllisches Institut fur
Wirtschaftsforschung-Essen (RWI1), itd.

17 BMW Koncern poseduje deset takvih istrazivackih centara u Evropi, Severnoj Americi i Aziji.
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Cenovnoj komponenti odstupanja, kao razlici izmedu:

planske koli¢ine X planske cene
i
planske koli¢ine X stvarne cene

Pored cisto koli¢inskog ili cenovnog odstupanja, moze se govoriti 1 o ostatku odstupanja,
odnosno tzv. odstupanju drugog stepena (prikaz 2.29). Dok je za odstupanje prvog stepena
odgovoran samo jedan od dva troSkovna faktora (utroSak materijala pri konstantnim cenama,
ili promenljive cene pri promenljivom utroSku materijala), za odstupanje drugog stepena
odgovornost snose oba faktora.

Prikaz 2.29 Odstupanje prvog i drugog stepena u obragunu planskih troskova'®®

Ukupno odstupanje

Razlika izmedu stvarnih i
obracunatih planskih
troSkova

Odstupanje prvog stepena Odstupanje drugog stepena
(Primarno odstupanje) (Sekundarno odstupanje)

Odstupanja za koja je Odstupanja za koja su
odgovoran samo jedan odgovorna oba troSkovna

faktora
faktor . i .
(proizvod koli¢inskog i

. Sak ili .
(npr. utroSak ili cena) cenovnog odstupanja)

Koli¢inska komponenta odstupanja troskova se javlja u slede¢im sluc¢ajevima:

Nalozi za izmenu karakteristika proizvoda. Nakon postupka planiranja troSkova, moze
iz tehnickih razloga, ili iz zahteva kupaca, do¢i do izmena karakteristika proizvoda, $to
prouzrokuje prekoracenje ili snizenje troskova. Ovo je najces¢i razlog pored ostalih, za
pojavu odstupanja od planiranih troSkova u automobilskoj industriji. On se obicno
javlja u vanserijskoj proizvodnji automobila, odnosno po narudzbi kupaca, koji mogu
zahtevati neke specijalne karakteristike automobila koje nisu uobicajene u serijskoj
proizvodnji.**®

Karakteristike materijala 1 meSavina komponenti. Materijal moze iskazati
karakteristike koje se ne podudaraju sa planiranim. S druge strane, meSavina
materijala moze takode iskazati razlicite tehnoloske osobine od planiranih, zbog
izmena u strukturi, prouzrokovanih poskupljenjem ili deficitarno$¢u pojedinih
komponenti.

Neplanirani dogadaji u procesu proizvodnje. PrekoracCenje troskova prouzrokovano
pojavom nedozvoljenog otpadnog materijala i Skarta se moze javiti kao posledica

188 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. Op. cit., str. 60.

169 Primer za to su marke Maybach i Rolls-Royce, kod kojih kupac moze sam odrediti materijale za enterijer,
veli¢inu automobila, raspored komandi na instrument tabli, itd. Posto se proizvodaci u ovakvim sluéajevima
srecu sa razli¢itim zahtevima, za Ciju su realizaciju neophodni specifi¢ni tehnoloski postupci, u kojima oni
poseduju vise ili manje iskustva, u procesu proizvodnje moze do¢i do znacajnijih odstupanja od planiranih
troSkova materijala.
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neefikasnosti ili razli¢itih nepredvidenih okolnosti (Strajkovi, elementarne nepogode,
itd.) u proizvodnom procesu.

Planiranje direktnih troSkova zarada

Pored troSkova materijala, drugu grupu troSkova predstavljaju tzv. personalni

trodkovi, koji se sastoje iz zarada, plata i socijalnih izdavanja.!”® Iz ove grupe se jedino
troSkovi zarada tretiraju direktnim, poSto se mogu neposredno pripisati nosiocima, dok se
plate i socijalna izdavanja planiraju i obracunavaju kao opsti troskovi. Planiranje direktnih
troskova zarada se sprovodi tako $to se za svaku jedinicu ucinka utvrduje vreme (standard),
potrebno za njenu izradu i tako dobijeno standardno vreme izrade se mnozi sa planiranom
tarifom, tj. cenom rada za posmatrano poslovno podrucje. Treba napomenuti da se planiranje
troskova zarada sprovodi bez obzira na primenjeni sistem obratuna zarada.'” Ono generalno
zapocinje utvrdivanjem standardnog vremena za proizvodnju odredenog ucinka. Za njegovo
utvrdivanje na raspolaganju su tzv. analiticki i sinteticki postupci (prikaz 2.30).

Prikaz 2.30 Utvrdivanje standardnog vremena za proizvodnju u¢inka

172

Postupci za utvrdivanje

standardnog vremena za

proizvodnju odredenog
ucinka

Sinteti¢ki postupci
Analiti¢ki postupci (Sistemi unapred odredenog
vremena)

Npr. MTM postupak

Npr. REFA postupak S
P PoStip (Metodi Time Measurement)

170

171

Socijalna izdavanja ¢ine zakonska izdavanja za penzijsko, zdravstveno, invalidsko i osiguranje za povredu na
radu, kao i izdavanja za obuku zaposlenih.

Generalno postoje tri sistema obrauna zarada, koji se razlikuju u zavisnosti od primenjenog principa
obracuna (vremenski princip, princip usaglasenosti i princip premije). Shodno vremenskom principu troskovi
zarada se obraCunavaju na bazi efektivnih Casova izrade. Ovakav sistem se koristi u slucajevima kada
zaposleni ne mogu znacajnije uticati na kreiranje radnog vremena (rad na pokretnoj traci), kada je re¢ o
relativno opasnom poslu i kada su postavljeni visoki standardi kvaliteta. S druge strane, shodno ptincipu
usaglaSenosti, troSkovi zarada se obraCunavaju na osnovu ostvarenog ucinka (rad na bazi postavljene
norme). Za svaku jedinicu ucinka se utvrduje potrebno vreme izrade i ukoliko zaposleni za to vreme
proizvede vise udinaka, zarada se poviSava. Primena principa premije ima prednost u odnosu na prethodna
dva principa, jer se za obracun zarada ne posmatra samo radno vreme (vremenski princip) ili proizvedena
koli¢ina (princip usaglaSenosti), ve¢ i ostale kategorije kao npr. postignuti kvalitet proizvoda, ostvarene
uStede u potrosnji, stepen iskoriSéenja kapaciteta, itd. Zbog svega toga je ovakav sistem obracuna zarada
izuzetno fleksibilan i moze se primeniti u svakom preduzeéu. O tome detaljnije videti: Fandel Giinter, Heuft
Birgit, Paff Andrea, Pitz Thomas: Kostenrechnung. Op. cit., str. 104-111.

172 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. Op. cit., str. 67.
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Prema REFA'" postupku, standardno vreme za proizvodnju odredenog ucinka, odnosno
kompletiranje radnog naloga, se sastoji iz vremena pripreme i vremena izvrsenja (prikaz
2.31).

Prikaz 2.31 Vreme za izvréenje naloga — REFA postupak'”

Vreme za izvrSenje naloga

T=t, +t,
Vreme pripreme Vreme izvrienja
t; ty =met,
Vreme po jedinici
uéinka t,
Osnovno vreme Dodatno vreme Osnovno vreme Dodatno vreme
pripreme pripreme izvrenja izvrenja
tg t, tg t,

m — veli¢ina naloga (broj u¢inaka)

Vreme za izvrsenje naloga (T) se, shodno ovom postupku, sastoji iz vremena pripreme (t;) i
vremena izvrsenja (t;). Vreme pripreme je konstantno po radnom nalogu, odnosno ima fiksni
karakter, dok je vreme izvrSenja varijabilnog karaktera, tj. zavisi od veli¢ine naloga, odnosno
broja udinaka. Citav postupak odredivanja standardnog radnog vremena primenom ovog
postupka, odvija se kroz slede¢e korake:

1. U normalnom radnom postupku i pri uobi¢ajenim okolnostima, se meri stvarno
potrebno radno vreme za izvrSenje odredenog ucinka,

2. Obracunava se stepen zavrSenosti ucinka, stavljanjem u odnos stvarnog ucinka
zaposlenog sa normalnim uéinkom,'” procenjenim od strane inZenjera,

' REFA je akronim za ,Drfavni odbor za utvrdivanje radnog vremena“ (Reichsauschuss fiir
Arbeitszeitermittlung), sa sedistem u Darmstadtu u Nemackoj, koji od juna 2007. godine nosi naziv ,,Savez
za radnu strukturu, internu organizaciju i razvoj preduzeéa“ (REFA Bundesverband e.V.-Verband fir
Arbeitsgestaltung Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung und Betriebsorganisation) i danas je
internacionalizovan, sa aktivnostima u preko 40 drzava sveta. Osnovno podrudje njegove aktivnosti je
odredivanje radnog vremena, mada je u poslednje vreme prosirio svoju delatnost i na troSkovnu tematiku.
Satzung des REFA Bundesverbandes e.V. 41. Ordentliche Mitgliederversammlung. 22. Juni 2007., str. 2.
www.refa.de (14. septembar 2007.)

1 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. Op. cit., str. 66.

' Normalni uginak predstavlja olekivani uginak zaposlenog, uzimajuéi u obzir njegove karakteristike,
koordinaciju poteza i sled aktivnosti.
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Ostvareni ucinak

Stepen zavrsenosti ucinka = 100

Normalni ucinak

Na osnovu ovog odnosa se dobija i faktor zavrSenosti ucinka:

Stepen zavrsenosti ucunka
100

Faktor zavrsenosti uc¢inka =

3. Osnovno vreme proizvodnje se obracunava multiplikacijom stvarno potrebnog
vremena (utvrdenog u prvom koraku) 1 faktora zavrsenosti uc¢inka.

4. Osnovnom vremenu treba dodati joS dodatno vreme izvrSenja, u cilju dobijanja
planiranog vremena za izvrSenje po jedinici u¢inka.

5. Obracunato vreme za izvrSenje jedinice ucinka treba pomnoziti sa veli¢inom naloga
(m), koji predstavlja broj u¢inaka. Dobijeni rezultat oznacava vreme izvrsenja.
Sabiranjem tog vremena sa vremenom pripreme dobija se ukupno vreme neophodno
za izvrSenje naloga. Njegovim mnozenjem sa tarifom, tj. cenom rada, obracunavaju
se ukupni planski direktni troskovi zarada.

Primer 2.2 Obracunavanje planskih troskova direktnih zarada radnika zaposlenog na poslu provere ugradnje
vrata na modelu BMW M5) sa pet vrata (E60), primenom REFA postupka®’®

U proizvodnom pogonu BMW koncerna u Dingolfingu, radnik na pokretnoj traci obavlja finalne
poslove sklapanja automobila, tako $to proverava montaZu vrata na zavr3enoj karoseriji. Da bi se dobilo vise
slobodnog prostora i da bi se izbegla ostecenja prilikom frekventnog otvaranja i zatvaranja, vrata se kompletno,
sa svojim elektromehanickim komponentama sklapaju u izdvojenom proizvodnom procesu. Postupak montaze je
u potpunosti automatizovan, a zadatak radnika se sastoji u tome da pomocu jednostavnog mehanickog alata
proveri ispravnost ugradnje vrata. Provera se sprovodi u tzv. stop-and-go postupku, tako da radnik ne mora u
potpunosti prilagoditi vreme provere sa vremenom Kretanja pokretne trake. Stvarno izmereno vreme za kontrolu
na modelu BMW M5 sa pet vrata (E60), je iznosilo 2,5 minuta, pri cemu je broj proverenih vozila u smeni od
sedam casova iznosio 142. Procenjeno’’’ je da bi broj proverenih vozila trebao da iznosi170 (normalni ucinak).
Na osnovu ovih podataka, dobija se:

42
Stepen zavrsenosti ucinka= 170 *«100=835
835
Faktor zavrsenosti ucinka= m =0,835

Osnovno vreme izvrsenja (ty)=2,5 min.-0,835=2,0875 min.

Ovo vreme treba uvecati za tzv. dodatno vreme izviSenja (t;), koje obuhvata vreme prelaska sa jednog na drugo
vozilo (u proseku 15 sekundi, odnosno 0,25 min.), kao i vreme polucasovne pauze u toku smene, Sto iznosi 0,18
min. po vozilu:

Vreme po jedinici ucinka (t;)=2,0875+0,25+0,18=2,5175 min.

Ako se pretpostavi da je planirana dnevna kolicina proverenih vozila marke BMW 118 170 komada, ukupno
vreme izvrsenja (t,) iznosi:

Ukupno vreme izvienja (t,) = 170-2,5175 = 427,975 min., §to iznosi 7,13 casova
Posto je vreme pripreme (t;) jednako nuli, to je ukupno vreme potrebno za izvrSenje naloga (T) 7,13 casova.
Uzimajuéi u obzir da najniza zarada po casu u metalskoj industriji iznosi 11,50€,*" to ukupni dnevni planirani

troSkovi direktne zarade za ovu vrstu posla iznose 82€ (/3 casova-11,50€). Takode se uocava da ukupno
planirano vreme u ovom slucaju malo odstupa od dnevnog radnog vremena, koje iznosi sedam casova.

176 Obragun je zasnovan na metodu posmatranja u pogonu u Dingolfingu i obracunu statistickih vrednosti.

Y7 Procena nije ukljucivala misljenje inZenjera na osnovu karakteristika radnog postupka i karakteristika
radnika, ve¢ se sastojala u obracunu prosecnog broja proverenih automobila za deset radnih dana.

178 Treba napomenuti da su u toku pregovori sindikata radnika u metalskoj industriji (IG Metall), za povienje
cene rada. Do sada je najniZa cena rada za sezonske radnike u BMW-u iznosila 6,50€ po Casu. IG Metall,
Aktuelles vom 19.November 2007. www.igmetall-bayern.de (21. decembar 2007.)
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Kod sintetickih postupaka, koji takode kao REFA 1 svo ostali analiticki postupci
spadaju u postupke odredivanja potrebnog vremena za izvSenje odredenog zadatka, se ukupna
posmatrana operacija ras¢lanjava na krace elemente, odnosno korake . U pomenutom primeru
provere vrata ti elementi bi bili: otvaranje vrata, uzimanje odredenog alata, provera osiguraca
gornje spojke, provera osiguraca donje spojke, provera kabla za napajanje elektromehanickih
elemenata u vratima, provera gume za dihtovanje, zatvaranje vrata, opticka provera. Za svaki
od ovih koraka se specifikuje vreme izvrSenja, koje najéeSée predstavlja opsSteprihvacene
standarde u automobilskoj industriji, za dati postupak ugradnje vrata.!”® Sabiranjem vremena
pojedina¢nih koraka dobija se ukupno vreme neophodno za izvrSenje posmatrane operacije.
Ovaj postupak predstavlja precizan, konsekventan opis odredene radne operacije, primenom
odgovaraju¢ih pojedinacnih koraka. Drugim refima, pomocu njega je moguce sagledati
koliko pojedinacnih koraka je neophodno sprovesti kako bi se izvr$ila odredena operacija, Sto
omogucava usavrSavanje proizvodnog procesa. Glavna prednost ovog postupka se ogleda u
tome §to nije potrebno meriti vreme za odredenu operaciju, niti procenjivati stepen
zavrSenosti ucinka. Medutim, problem procene nije u potpunosti eliminisan posto
opsteprihvaceni standardi za odredenu proizvodnu operaciju u automobilskoj industriji, ve¢
sadrze izvesnu procenu vremena i stepena zavr$enosti u¢inka, koje je sproveo neko drugi, ili
je obracunata kao prose¢na vrednost. S druge strane, najveci nedostatak ovog postupka se
ogleda u tome da ras¢lanjavanje odredene operacije na pojedina¢ne korake zahteva visok
stepen standardizacije, Sto prouzrokuje i znacajne troskove.

Interesantan slucaj, izmedu ostalog 1 u domenu planiranja direktnih troSkova
zarada se javlja kod renomiranog proizvodaca automobila Volkswagen AG. Naime, ova
kompanija je avgusta 2001. godine osnovala preduzece ,,Auto 5000 GmbH*, u okviru
projekta ,,5000 x 5000%,*® sa ciljem zaposljavanja 5.000 proizvodnih radnika (prvenstveno
biv§ih radnika automobilske industrije, koji su ostali bez posla, ili ¢ije je radno mesto
ugrozeno), sa bruto zaradom od tadasnjih 5.000 DM. Prevashodni cilj ovog projekta je bio
osiguranje stabilnih radnih mesta u Wolfsburgu (gde se i nalazi centrala koncerna
Volkswagen Group), umesto izmeStanja proizvodnje u zemlje sa jeftinijom radnom snagom u
odnosu na Nemacku. Do oktobra 2006. godine u ovom preduzecu je zaposleno oko 4.000
radnika, koji su od starta proizvodnje (novembar 2002. godine), proizveli viSe od 650.000
modela ,,Volkswagen Touran“, a od kraja 2006. godine je pocela i proizvodnja modela
,.Volkswagen Tiguan““. Bruto zarada od 5.000 DM (od januara 2002. godine u protivvrednosti
evra), se zadrzala do juna 2006. godine, kada je istekao prvi ¢etvorogodiSnji ugovor o ceni
rada, kada je sa predstavnicima sindikata metalskih radnika ,,IG Metall”, izdejstvovano
povisenje zarada od 3%, ¢ime je zapoceo drugi ugovorni period. Ovaj primer Volkswagena
jasno pokazuje da pored jasnih tehniCkih standarda, kao §to su merenje vremena odredenih
operacija ili ras¢lanjavanje procesa na pojedine elementa, na planiranje zarada znatan uticaj
imaju i odredene administrativne mere.

Pojedinacni troskovi zarada se mogu direktno pripisati nosiocima, medutim
njihovo planiranje 1 kontrola se sprovodi po mestima troskova. Eventualna odstupanja izmedu

7% Provere vrata zavisi od primenjenog postupka ugradnje, koji se razlikuje od proizvodaga do proizvodaca.
Posto ti postupci najéesce ukljucuju i primenu odredenog uredaja, oni su patentirani i zakonom zasticeni.
BMW primenuje postupak ugradnje vrata koji je patentiran 27.07.2000. godine. O tome detaljnije videti:
Bundesrepublik Deutschland. Deutsches Patent- und Markenamt. Verfahren und Vorrichtung zum Montieren
einer Fahrzeugtir. Offenlegungsschrift DE 199 02 635 Al. 27. Juli 2000. www.finishgmbh.de (25.
decembar 2007.)

Citav projekat je zasnovan na iznalaenju alternative tzv. ,,Taylorizmu* pri radu na pokretnoj traci u
automobilskoj industriji, okarakterisanom intenziviranjem radnog vremena i skracenjem takta izmedu dve
proizvedne operacije. Sustina projekta ,,5000 x 5000 je da se zaposlenima garantuje vie slobode pri
kreiranju radnog vremena i procesu odlucivanja, pri ¢emu se formiraju odredene radne grupe €iji se poslovi
rotiraju nakon odredenog vremena, ¢ime se rastere¢uje monotoni rad na pokretnoj traci. O tome detaljnije
videti: Schumann Michael, Kuhlmann Martin, Sanders Frauke: ,,AUTO 5000 — Eine Kampfansage an
veraltete Fabfikgestaltung“ u: Pries Ludger, Hertwig Markus: Deutsche Produktion im globalen Wandel.
Verlag Sigma. Berlin, 2005., str. 147.-165.
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stvarnih 1 planskih troSkova su najeS€e rezultat prekoracenja, odnosno snizenja unapred
zadatog, tj. planskog vremena za sprovodenje odredene operacije. Za takvo odstupanje postoji
nekoliko razloga:

Sastavljanje novog ili izmena inicijalnog radnog naloga. Kod proizvodnje novih
modela vozila moze do¢i do odstupanja od planskog vremena za pojedine operacije,
posto ne postoji dovoljno iskustva u proizvodnji odredenog tipa vozila. Primer za to je
ulazak jednog proizvodaca automobila u jedan sasvim novi segment, kao npr. ulazak
Porschea u segment SUV-a (Porsche Cayenne), ili prodor tradicionalnog proizvodaca
premium vozila ve¢ih dimenzija u mikro ili mini segment, kao npr. nastup Mercedes-
Benza (sada Daimlera), sa modelom Smart. U radnom nalogu se iz odredenih razloga
moze zahtevati izmena inicijalnog procesnog postupka, sto takode moZe prouzrokovati
odstupanje od planskog vremena. Ovo odstupanje je u automobilskoj industriji
karakteristicno kod pojave restilizovanih modela osnovne verzije, kod kojih u tom
slucaju dolazi do izmena pojedinih konstrukcijskih modula, $to moze prouzrokovati
odstupanje od planskog vremena i kona¢no od planskih troskova.

Kvalitet materijala. U proizvodnom procesu moze do¢i do primene materijala Ciji
kvalitet ne odgovara propisanim zahtevima, Sto moZze zahtevati izvesne izmene u
tehnoloskom procesu 1 prouzrokovati prekoracenje planskog vremena za odredenu
operaciju. Ovaj uzrok se Cesto javljao u zafecima automobilske industrije, kada jo§
nije bila razvijena tehnologija proizvodnje odredenih legura metala, dok je u
savremenoj automobilskoj industriji ovo redak slucaj, zahvaljujuéi primeni
visokostandardizovanih komponenti u tehnoloskom procesu proizvodnje.
Nepredvidene okolnosti. Do odstupanja od planskog vremena moZze do¢i 1 usled raznih
nepredvidenih okolnosti, kao §to su elementarne nepogode, pozari, Strajkovi, kvarovi
masina, zastoji u isporuci dobavljaca, itd. Zbog sve veée tendencije u snizavanju
troSkova drzanja zaliha, svi znacajniji automobilski proizvodadi se rukovode
principom just-in-time, ili just-in-sequence u procesu proizvodnje.Kasnjenje
dobavljaca u isporuci komponenti i modula moze prouzrokovati znatna prekoracenja
planskog vremena ili c¢ak privremeno obustavljanje proizvodnje. Zbot toga
automobilski proizvodaéi pribegavaju drzanju sigurnosnih zaliha ili izgradnji
razgranate mreze dobavljaga.™®

Postavka nerealnog planskog vremena. Jedan od najc¢e$¢ih razloga prekoracenja
troSkova direktnih zarada je postavka nerealnog planskog vremena za izvrSenje
odredenih aktivnosti. Ovakav slucaj se moZe javiti u automobilskoj industriji prilikom
proizvodnje novih modela ili nastupa u novim segmentima. Za ovakvu vrstu
odstupanja zaposleni ne snose odgovornost, odnosno garantuje im se isplata zarade na
osnovu planskog vremena. Odstupanje u odnosu na plansko vreme ima znacaja za
procenu i kontrolu stepena zavrSenosti uéinka. Ukoliko taj stepen odstupa od
prihvatljivog intervala, plansko vreme se mora preispitati i eventualno ponovo utvrditi.

Planiranje opstih troskova

Za razliku od pojedinacnih, opsti troSkovi se ne mogu direktno, ve¢ samo

posredno, preko evidentiranja na mestima njihovog nastanka, tj. mestima troSkova, obra¢unati
na konacne nosioce troskova (prikaz 2.32). Shodno tome, za njih nije merodavan princip
uzrocnosti, ve¢ se njihov obracun sprovodi na osnovu principa prosecnosti, pomocu izbora
odgovarajuc¢ih odnosnih veli¢ina. Ipak treba naglasiti da pored ovako definisanih, ,,pravih*

181 U tom kontekstu, za proizvodnju serije 1, BMW koristi nekoliko dobavljaca za istu komponentu ili modul.
Tako npr. dobavlja¢i guma su Pirelli i Bridgestone, navigacionih sistema Siemens VDO i Harman/Becker
Automotive Systems, itd. Supplier Business. www.supplierbusiness.com (8. januar 2008.)
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opstih troSkova, postoje i tzv. sporedni opsti troSkovi, koji su po svojoj prirodi direktni
troskovi, ali se najcesce iz razloga efikasnosti obracuna tretiraju opStim troskovima.'®?

Prikaz 2.32 Obracun opétih troskova'®®
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Komplikovani postupak obracuna opstih u odnosu na direktne troskove, takode stvara izvesne
teskoce i pri njihovom planiranju. Polazna osnova za planiranje je koli¢ina u¢inaka koju treba
proizvesti, pri ¢emu se uocava da je jedan deo opstih troSkova varijabilan 1 samim tim zavisan

182 Primer za to su troskovi koji nastaju utroskom pomoénog materijala, kao npr. Srafova, zakivaka, lepokova,
farbi, raznig maziva, itd.

183 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. Op. cit., str. 75.
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od koli¢ine ucinaka, dok je drugi deo fiksan, odnosno ne zavisi od proizvodnje. Shodno
varijacijama pri promeni obima proizvodnje, opsti troSkovi se dele na fiksne varijabilne i
mesovite (prikaz 2.33).

Prikaz 2.33 Vrste opstih troskova'®*

Opsti trodkovi

MeSoviti
Fiksni Varijabilni Imaju i fiksnu i
varijabilnu komponentu

Troskovi elektri¢ne
energije, popravki,
otpisa osn. sredstava

Tro3kovi plata, Tro3kovi prevoza,
osiguranja, kamata isporuka, provizija

Narocite poteSkoce prouzrokuje planiranje meSovitih opstih troSkova, posto je neophodno
sprovesti razdvajanje fiksne i1 varijabilne komponente, ukoliko je re¢ o razli¢itim nivoima
obima proizvodnje. Na onim mestima troskova, kod kojih pored fiksnih i varijabilnih, postoje
i meSoviti opsti troSkovi (proizvodna mesta troSkova), neophodno je sprovesti postupak
planiranja koji pretpostavlja razdvajanje fiksne i varijabilne troSkovne komponente, Sto je
omoguceno primenom tzv. fleksibilnog sistema obracuna planskih troskova. S druge strane,
na onim mestima troskova, kod kojih se javljaju isklju¢ivo fiksni opsti troSkovi, kao §to su

mesta troSkova uprave, svrsishodno je primenjivati tzv. kruti obracun planskih troskova
(prikaz 2.34).

Prikaz 2.34 Postupci planiranja opstih trogkova'®

Postupak planiranja
Na proizvodnim Na mestima troskova
mestima troskova uprave
Postupak fleksibilnog Postupak krutog
planiranja planiranja

Fleksibilni obra¢un Kruti obracun planskih

planskih troSkova troskova

Obracun potpunih troskova Obracun delimi¢nih troskova

Bez obzira na principijelne razlike oba sistema obracuna planskih troskova, njihov zajednicki
cilj se sastoji u tome da se postupkom planiranja utvrdi iznos opstih troSkova koji otpada na
pojedina mesta troskova, uz posredovanje adekvatnih odnosnih veli¢ina.*®

184 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3. Plankostenrechnung. Op. cit., str. 79.
185 Op. cit., str. 80.
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Kruti ebrac¢un planskih opstih troSkova

Kod krutog obracuna planskih opstih troskova se utvrduju planski opsti troskovi,
za odredeni planski obim proizvodnje, tj. uposlenosti, 1 kao takvi ostaju konstantni u budu¢em
periodu, odnosno ne usaglasavaju se sa stvarnim stepenom uposlenosti kapaciteta. Takode se
ne sprovodi ra$¢lanjavanje na fiksnu i varijabilnu komponentu troSkova. Planiranje opstih
troskova zapocinje tako Sto se za svako mesto troSkova planira uposlenost i izrazava se
pomocu adekvatnih odnosnih veli¢ina kao $to su Casovi izrade, maSinski ¢asovi, broj jedinica,
itd. Za ovako utvdeni, nepromenljivi stepen uposlenosti se odreduju opsti troSkovi, kao
proizvod utroSka i planske cene. Koli¢nik planskih opstih troSkova (T,) i pretpostavljene
planske uposlenosti (Uy), predstavlja tzv. obrac¢unsku jedinicu planskih opstih troskova (tp).187
Mnozenjem ove jedinice sa ispostavljenom stvarnom uposlenos¢u (Us), dobijaju se tzv.
obracunski planski opsti troskovi (Topr).

Prikaz 2.35 Kruti obradun planskih opstih troskova'®

T
1 Obracunati opsti troskovi
Tp fommmmmmmmmme 5 . Toor = tpU
Ts p------------- | o
° . | T, Planski opsti troskovi pri
Uo <. | planskoj uposlenosti
Toor bomco e ' i Topr Obracunski planski opsti troskovi
| , pri stvarnoj uposlenosti
' ! Ts  Stvarni opsti trosSkovi
' : t,  Obracunska jedinica planskih
' ! opstih trodkova (tangens ugla o)
! ! U, Planska uposlenost
! : Us Stvarna uposlenost
t, ! ! UO Ukupno odstupanje
] ] ‘
U, U, U
T
= T, =t U UO =Ts- Topr
tp obr p
U P
UO=T,-t,* U

Kruti obra¢un planskih opstih troSkova je prakti¢no primenljiv samo ukoliko su fiksni
troSkovi odredenog mesta troSkova jednaki nuli ili ne postoji znaCajnije odstupanje planske 1
stvarne uposlenosti kapaciteta. Glavni nedostaci ovog sistema obracuna troskova se ogledaju
u slede¢em:

186 7a postupak planiranja opstih trodkova se u sustini primenjuju dva metoda: statisticki i analiticki.
Karakteristika statistickog metoda se sastoji u izvodenju planskih na osnovu stvarnih opstih troskova proslih
perioda. Ovaj postupak se jo$ naziva i analiticki, zbog toga $to se sprovodi analiza troSkova iz proslosti.
Nasuprot tome, sinteticki metod ne polazi od istorijskih troskova, ve¢ se planira utrosak proizvodnih faktora
na bazi odredenih tehnickih studija. Tako dobijeni utroSak se vrednuje planskom cenom u cilju dobijanja
planskih opstih troSkova. O tome detaljnije videti: Haberstock Lothar: Kostenrechnung II, (Grenz-)
Plankostenrechnung. Op. cit., str. 226-234.

187 posto se u krutom sistemu obratuna planskih opstih trokova ne sprovodi razdvajanje fiksne i varijabilne
troSkovne komponente, ona se jo§ obi¢no naziva obra¢unska jedinica planskih potpunih opstih troskova.

188 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. Op. cit., str. 367.
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- Kontrola troskova nije efiksna (ili moguca), zbog Cestog nepodudaranja stvarne i
planske uposlenosti. Drugim re¢ima, u tom slu¢aju nije moguce izolovati koli¢insku i
cenovnu komponentu odstupanja, posto ukupno odstupanje sadrzi i deo fiksnih
troSkova, koji se ne moze eliminisati pri smanjenju uposlenosti kapaciteta.

- U obracunu nosioca troskova nije moguce utvrditi najnizu prihvatljivu prodajnu cenu,
odnosno donju cenovnu granicu, posto nije poznat iznos varijabilnih troSkova.
Takode, zbog toga nije moguce obraCunati kontribucionu dobit, §to ovaj sistem
obracuna troSkova generalno ¢ini nepogodnim instrumentom za alternativno poslovno
odlucivanje.

Fleksibilni obracun planskih opstih troSkova

Fleksibilni obracun planskih ops$tih troSkova eliminiSe nedostatak krutog
obracuna, sadrzanog u nedozvoljenoj proporcionalizaciji fiksnih troskova, tako Sto sprovodi
ra$¢lanjavanje ukupnih troskova na fiksnu i varijabilnu komponentu. Shodno tome, mogu se
obrac¢unati ne samo planski troSkovi na osnovu planske uposlenosti, ve¢ 1 tzv. realni troSkovi
za bilo koji nivo stvarne uposlenosti, koji mogu biti niZi ili visi od planskih troSkova. Obracun
realnih troSkova u ovom slucaju sluzi za ,,usaglasavanje planskih troSkova sa stvarnim
stepenom uposlenosti“.189 Drugacije receno, pri fluktuaciji stepena uposlenosti, obracun
realnih troSkova obuhvata izmene samo varijabilnih troskova, dok fiksni ostaju konstantni.

Prikaz 2.36 Fleksibilni obracun planskih opstih troskova'*

T 4 T, Planski opsti tro3kovi pri
planskoj uposlenosti
Ty bommmmm LA Tobr Ol_)raéunsk_i planski opé_ti troskovi
: pri stvarnoj uposlenosti
g A P . : Ts  Stvarni troSkovi
0 ! ! Ty Varijabilni planski opsti troskovi
Tolw) ' : Ty Fiksni planski opsti troskovi
' | Py Ty T, Realni planski opsti troskovi
On : | t,  Obracunska jedinica planskih
Topr |------ 25 | | opstih trodkova (tangens ugla o)
: | tp, Obracunska jedinica planskih opstih
tp : : varijabilnih troskova (tangens ugla p)
““““““ T""""""H""' U, Planska uposlenost
| | Us Stvarna uposlenost
! S P UO Ukupno odstupanje
| : Orn  Odstupanje uslovljeno fluktuacijom
b ! ! R stepen uposlenosti

U Opc Odstupanje uslovljeno stepenom
potrodnje i cenovnom komponentom

UO=Ts—Topr =Ts—ty*Us
On =T —Toor = (Tfp +ipe Us) — (kp' Us)
OpC:Ts—Tr:TS—(Tfp+kvp'Us)

U slucaju da su stvarni troSkovi, za stepen uposlenosti koji je nizi od planskog, visi od
obracunatih planskih troskova, samo jedan deo ukupnog odstupanja je uslovljen fluktuacijom
uposlenosti. Eventualno preostali deo, kao razlika stvarnih i realnih troskova je prouzrokovan
odstupanjem u potrosnji i cenovnom komponentom (prikaz 2.36).

189 Briick Uwe, Raps Alfons: Gemeinkosten-Controlling mit SAP. Galileo Press. Bonn, 2004., str. 239.
190 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. Op. cit., str. 368.
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Sustinska prednost fleksibilnog u odnosu na kruti obra¢un se ogleda u tome §to je
omogucena kontrola trosSkova, putem utvrdivanja i analize slede¢ih vrsta odstupanja:

e Cenovnog odstupanja, i
e Koli¢inskog odstupanja, koje se javlja kao varijanta:
- Odstupanja uslovljenog potrosnjom, i

- Odstupanja uslovljenog fluktuacijom uposlenosti.'*

Cenovno odstupanje se javlja kao razlika izmedu stvarnih nabavnih i planskih cena. U Cistom
sistemu obracuna opstih planskih troSkova ova vrsta odstupanja nema izrazitijeg znacaja,
posto se po pravilu obra¢unavaju planske cene. Odstupanje uslovljeno potroSnjom predstavlja
razliku izmedu stvarnih i realnih troSkova. Glavni uzrok pojave ovakvog odstupanja je stepen
ekonomi¢nosti potrosnje, izmena u samom proizvodnom postupku (Sto moze dovesti do
prekoracenja zadatog vremena previdenog planom proizvodnje), ili promena kvalitativnih
karakteristika samog proizvoda. Za ova odstupanja je direktno odgovoran rukovodilac
odnosnog mesta troskova. S druge strane, za odstupanja uslovljena fluktuacijom uposlenosti
rukovodilac mesta troskova ne snosi odgovornost. Ovo odstupanje predstavlja razliku izmedu
realnih 1 obraCunatih planskih opstih troSkova, odnosno re¢ je o nivou pokrivenosti opstih
fiksnih troSkova, u zavisnosti od toga da li stvarni stepen uposlenosti odstupa od planskog.

Radi potpunog sprovodenja fleksibilnog obracuna planskih opStih troSkova
neophodno je utvrditi fiksnu i varijabilnu troSkovnu komponentu. Za takav postupak se
obic¢no koristi varijator, koji pokazuje promenu ukupnih troskova pri izmeni nivoa uposlenosti
za 10%. Varijator ima vrednosti u intervalu od 0 (fiksni troskovi), do 10 (varijabilni troskovi).
Vrednosti izmedu ova dva ekstrema ukazuju na postojanje tzv. meSovitih (semivarijabilnih)
opstih troSkova. Na primer, varijator 6 pokazuje da vrsta troskova ,.elektricna energija®, na
jednom proizvodnom mestu troSkova ima 60% varijabilni karakter (elektricna energija za
pogon masina), dok je 40% fiksnog karaktera (elektri¢na energija za osvetljenje i zagrevanje).
Varijator je neophodan kako bi se planski troskovi, na osnovu stvarne uposlenosti, prerac¢unali
na realne troskove.

Primer 2.3 Obracun planskih opstih troSkova na mestu troskova ,,Preseraj*, pri proizvodnji automobila BMW
MS5 sa pet vrata (E60), u pogonu u Dingolfingu.**?

Na proizvodnom mestu trosSkova ,,Preseraj, za automobil BMW M5 sa pet vrata (E60) se
proizvode elementi karoserije od rolni pocinkovanog lima, koje isporucuje ThyssenKrupp. Planirana mesecna
proizvodnja je 4.600 komada karoserija, pri cemu je planski utrosak elektricne energije 48.760 KWh. Na kraju
meseca je proizvedeno 4.448 karoserija, pri cemu je utroseno 47.980 kKWh elektricne energije. Varijator za
raspodelu troSkova na varijabilnu i fiksnu komponentu je 6,3.Ccena elektricne energije po kW utroska za
industrijska preduzec¢a u Nemackoj u 2006. godini je iznosila 9,89 evro centa sa uracunatim porezom na dodatu
vrednost.*® Na osnovu ovih podataka dobija se sledeci obracun:

91 pored ovih odstupanja, u praksi se jo§, sa aspekta mogucnosti tzv. improvizacije obraduna, javljaju jo§ i
dispozitivna i odstupanja uslovljena tzv. ,,politickim cenama“. Odstupanja po bilo kom osnovu mogu ¢esto,
iz meseca u mesec, imati razliCite vrednosti iako je re¢ o istovetnim planskim troskovima. U cilju
izbegavanja teskoca prilikom njihovog obracuna, esto pribegava tzv. improvizaciji, odnosno sprovodenju
postupka planiranja (Gesto i zanemarivanja) moguc¢ih odstupanja, koja su onda predmet obracuna i analize
umesto stvarnih odstupanja. S druge strane, odstupanja na bazi tzv. ,,politi¢kih cena“ se ti¢u tretiranja ops$tih
fiksnih troskova. Naime, u automobilskoj industriji se ¢esto javljaju maSine koje se retko koriste (nekada ne
viSe od 50 — 60 ¢asova mese¢no), ¢ime bi stopa njihovog efektivnog otpisa bila izuzetno visoka. Da bi se to
izbeglo Cesto se koristi tzv. fiktivni obra¢un fiksnih troskova, pod improvizacijom potpune uposlenosti
masine, ¢ime je smanjen iznos otpisa i samim tim optereéenja na konaéne nosioce. O tome detaljnije videti:
Briick Uwe, Raps Alfons: Gemeinkosten-Controlling mit SAP. Op. cit., str. 350-351.

Obracun je sproveden na bazi metoda posmatranja, sagledavanjem obracuna troskova iz prethodnih perioda
(metod analize), na osnovu sprovedenih razgovora sa inZenjerima (metod intervjua), kao i na osnovu
odredenih uopstavanja.

Cena elektri¢ne energije za industrijska preduzeca je iznosila 8,52 evro centa, dok je porez na dodatu
vrednost (MwsSt.), tada iznosio 16%. Bitterer Ralph: ,,Strompreise in Deutschland und Europa 2006“.
Verband der Elektrizitatswirtschaft e.V. Berlin, Juli 2006., str. 9.
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; . Varijabilni
Planska Ukupni planski planskij troskovi | Fiksni planski usct)\é?er::st Ukupni stvarni
uposlenost (U,) | troskovi (Ty) (T) troskovi (Typ) P ) troskovi (T,)
S,
4.600 kom. 4.822,36€" 3.038,09€ 1.784,27€™ 4,554 4.74522€"
* 48.760 kWh « 0,0989€
o 4.822,36€ +0,63
T 4.822,36€ ¢ 0,37
T 47.980 kWh ¢ 0,0989€
t = Tp 482236 1,05 €/kom t, = T _ 303800€ _ 0,66 €/kom
PTU, 4600kom. ' YU, 4600kom. '

Na osnovu obracunskih jedinica ukupnih (t;) i varijabilnih planskih troskova (t,,), se dobijaju realni (T,) i
obracunati planski troskovi (Topy):

Tr = Tfp + tvp 'Us
Tr =1.784,27 + 0,66 *4.448 = 4.719,95€

Toor = tye U
Toor = 1,05 ¢ 4,448 = 4.670,4€

Na osnovu ovog obracuna se dobijaju odgovarajuca odstupanja:

Odstupanije uslovljeno potrodnjom Opc = Ts — Ty = 4.745,22 — 4.719,95 = 25,27€/mes.

Odstupanje uslovljeno fluktuacijom uposlenosti On =T = Topr =4.719,95 — 4.670,4 = 49,55€/mes.

Ukupno odstupanje UO =T - Topr = 4.745,22 — 4.670,4 = 74,82€/mes.

Na osnovu prethodnih podataka se mogu uporediti kruti i fleksibilni obracun planskih opstih troskova:

Osnovni podaci Obracun planskih opstih troskova
Kruti Fleksibilni
Planska uposlenost 4.600 kom.
Fiksni i varijabilni planski opsti trodkovi 4.822,36€ 4.822,36€ 1.784,27¢€
' ' 3.038,09€
Obrad. jedinica planskih opstih troskova th i tp 1,05€/kom. 0,66€/kom.
Ukupni stvarni troSkovi 4.745,22€ 4.745,22€ 4.745,22€
Stvarna uposlenost 4.448 kom.
Tho 1.784,27€
Realni troskovi typ *Us 2.935,68€
T, 4.719,95€
Odstupanje uslovljeno potroSnjom Ope 25,27€/mes
Obracunati planski troskovi Tobr 4.670,4€
Odstupanje uslovljeno fluktuacijom uposlenosti Oxy 49,55€/mes
Ukupno kolicinsko odstupanje oT:c- +T(8;u 74,82€/mes. e

v144244.dd7600.kasserver.com/.../2006_07_01_SWDU_Belegschaftsversammlung%2006%2009%2006_Stro
mpreise
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2.1.3 Tradicionalni sistemi obrac¢una delimi¢nih troSkova

Za razliku od sistema obracuna potpunih troSkova, kod sistema obracuna
delimi¢nih troskova se nosiocima ne pripisuju ukupno nastali, odnosno planirani troskovi, ve¢
samo jedan njihov deo. Razlozi za to su sledeci:

- Nosiocima troskova se, shodno principu uzro¢nosti, moze pripisati samo onaj deo
troSkova koji je prouzrokovan njihovim nastankom.

- Ostatak troskova nije prouzrokovan nastankom odredenog ucinka, ve¢ je posledica
odrzavanja proizvodne spremnosti instaliranih pogona. Zbog toga se ne sprovodi
proporcionalizacija fiksnih troSkova, ve¢ se oni tretiraju kao troSkovi perioda.

Iz prethodno pomenutog se zakljuuje da osnovu za obrac¢un delimi¢nih troSkova predstavlja
razdvajanje fiksne i varijabilne komponente, odnosno direktnih i opstih troSkova. Kao i kod
obra¢una potpunih troSkova, osnova za razdvajanje fiksne i varijabilne komponente je
reagibilnost ukupnih troSkova na izmene stepena uposlenosti, dok se za razlikovanje direktnih
i opstih troskova primenjuje princip mogucnosti obra¢una na adekvatnu odnosnu veli¢inu ili
konaéni nosioc troskova.'%*

Obracun planskih varijabilnih troSkova

Obracun planskih varijabilnih troSkova je deo obrafuna planskih delimi¢nih
troSkova, 1 srece se pod razliCitim nazivima kao npr. obratun marginalnih (grani¢nih),
direktnih ili proporcionalnih troskova.'® Ovaj obradun se metodoloski podudara sa
fleksibilnim obraCunom varijabilnih troSkova, jer podrazumeva razdvajanje troSkova na
fiksnu 1 varijabilnu komponentu po mestima troSkova. Razlika se sastoji u obracunu na
nosioce troSkova, jer se kod obracuna planskih varijabilnih troskova, za razliku od
fleksibilnog planskog obracuna, samo varijabilni troSkovi pripisuju kona¢nim nosiocima.
Posto se ne sprovodi proporcionalizacija fiksnih troSkova, varijabilni realni troSkovi se
podudaraju sa obracunatim planskim troskovima, tako da ovom sistemu obracuna nije poznata
kategorija odstupanja uslovljenog fluktuacijom uposlenosti. Jedino se moze utvrditi
odstupanje uslovljeno potro$njom, kao razlika izmedu varijabilnih stvarnih i obracunatih
troSkova (prikaz 2.37). Obracun planskih varijabilnih troskova ispunjava gotovo sve zahteve
jednog savremenog sistema obracuna troSkova. Omogucena je efikasna kontrola troSkova 1 na
raspolaganju su informacije relevantne za alternativno poslovno odlu¢ivanje, narodito u
pogledu odluka o proizvodnji u sopstvenoj reziji ili nabavci na eksternom trzistu, kao i o
prihvatanju dodatne porudzbine za proizvodnju odredenog ucinka. Najc¢esc¢e upuceni prigovor
ovom sistemu obracuna se odnosi na to da se postupkom kalkulacije samo varijabilnih
troSkova podstice sniZenje prodajne cene konacnog uc€inka, ¢ime se stvara latentna opasnost
da dugoro¢no ne budu pokriveni troSkovi. Ovaj prigovor se ipak zasniva na pogresSnoj
pretpostavci da se prodajne cene izvode iz troSkova proizvodnje. U automobilskoj industriji,
trziSne tendencije u vidu ponude i potraznje su najznacajniji faktor koji odreduje visinu

1% U novije vreme postoje shvatanja da se svi troskovi mogu tretirati direktnim, medutim sa razli¢itim odnosnim
veli¢inama. U Tom kontekstu je i razvijen obracun tzv. relativnih direktnih troSkova, po kome trodkovi nisu
prouzrokovani uéincima, ve¢ odredenim odlukama u preduzeéu. Horvath & Partners, Management
Consultants: Das Controllingkonzept. Op. cit., str. 109., Coenenberg G. Adolf. Kostenrechnung und
Kostenanalyse. Op. cit., str. 125. i Déaumler Klaus-Dieter, Grabe Jurgen: Kostenrechnung 3,
Plankostenrechnung. Op. cit., str. 54., prema: Riebel P.: Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung. 7.
Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden, 1994., str. 35.

1% Tako svi ovi nazivi u struénoj literaturi obraguna troskova i uginaka oznatavaju obradun varijabilnih tro$kova,
oni ¢esto nemaju istovetno znacenje, tj. ne odnose se na istu vrstu troskova. Tako npr. izraz grani¢ni, odnosno
marginalni troskovi se ne koristi za oznac¢avanje ukupnih varijabilnih, ve¢ varijabilnih troskova poslednjeg
proizvedenog ucinka.
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prodajne cene, dok obracun troskova, odredivanjem donje cenovne granice, pruza informacije
o tome koje su trzi$ne cene prihvatljive.®® Nasuprot ovome, javljaju se dva istinska
nedostatka:

- Obracun varijabilnih troSkova ne pruza informacije relevantne za bilansiranje pozicija,
poSto se za to koriste isklju¢ivo potpuni dozvoljeni troSkovi. Medutim, treba
napomenuti da se u preduzeéima sa razvijenim racunovodstvenim informacionim
sistemom pored obracuna varijabilnih, sprovodi i obracun potpunih troskova, ¢ime su
zadovoljeni zahtevi u vezi sa bilansiranjem.

Prikaz 2.37 Obracun varijabilni planskih troskova'®’

T
t Obracunati planski troskovi
L ¢ = Varijabilni realni troSkovi
Tvs “““““““ :
] ]
Opc <1 \ Ty Planski varijabilni troSkovi pri
Tobeo . : : planskoj uposlenosti
obr . ! Topr Obradunski planski varijabilni troskovi
' ' pri stvarnoj uposlenosti
' ' Tys Varijabilni stvarni trodkovi
' ' tp, Obracunska jedinica varijabilnih planskih
! ! troSkova (tangens ugla o)
! : U, Planska uposlenost
: ! ! Us Stvarna uposlenost
® ! L, O,c Odstupanje uslovljeno potrosnjom
Us Uy U
T
typ = va Toor = typ® U Ope = Tws - Topr
p
- Najznacajniji nedostatak obraCuna varijabilnih troskova, o0dnosno njegove

najjednostavnije forme u vidu jednostepenog obracuna kontribucione dobiti (prikaz
2.38), se ogleda u tome Sto se celokupni iznos fiksnih troskova rashoduje na teret
tekuceg rezultata, bez ikakvog diferenciranog prikaza medurezultata. Porastom udela
fiksnih u ukupnim troSkovima, sve nizi iznosi troskova se obrac¢unavaju na konac¢ne
nosioce, ¢ime je iskazna mo¢ ovog obrauna znatno smanjena.

Kako bi se izbegao prethodni nedostatak, razvijen je tzv. viSestepeni obra¢un kontribucione
dobiti, u kome se ukupni fiksni troskovi ras¢lanjavaju na pojedine odnosne veli¢ine, koje se
smatraju uzro¢nicima njihovog nastanka (prikaz 2.39). Odnosnim veli¢inama u ovom slucaju
se smatraju proizvodi, tj. grupe proizvoda, organizacione jedinice unutar preduzeca, kao Sto
su radna mesta, mesta troskova ili pak celokupno preduzece. Fiksni troSkovi se i u ovom
slucaju ne pripisuju kona¢nim nosiocima, ve¢ se takode smatraju rashodima perioda, ali se
ras¢lanjavanjem omogucava njihova efikasnija kontrola, ¢ime se pojacava iskazna mo¢ samog
obracuna. Utvrdivanjem medurezultata na osnovu Vvisestepene kontribucione dobiti je dobijen
znacajan instrument, pomocu koga se celokupno trziste i pojedini proizvodni segmenti mogu
transparentnije analizirati, jer pored obrac¢una prelomne tacke na nivou ukupnih troskova,
omogucava I ,,utvrdivanje prelomne tacke kontribucione dobiti, kao najnizeg iznosa prihoda
za pokrice fiksnih troskova (5to se moglo utvrditi i jednostepenim obracunom kontribucione
dobiti — prim V.M.), kao i sagledavanje tzv. cash flow prelomne tacke, odnosno najnizeg

19 Troskovi su najznacajniji faktor odredivanja konaéne prodajne cene jedino za one proizvode, odnosno usluge
za koje ne postoji adekvatno trZiste, kao npr. za uklanjanje otpada ili reciklazu automobila.
97 Daumler Klaus-Dieter, Grabe Jiirgen: Kostenrechnung 3, Plankostenrechnung. Op. cit., str. 94.
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iznosa prihoda za pokrice svih novéanih izdavanja“**® Za automobilsku industriju on
predstavlja znaCajan strategijski upravljacki instrument, koji signalizira koji tip automobila
najviSe doprinosi kona¢nom rezultatu preduzeca, odnosno kod kog medurezultata je
neophodno redukovati troskove.

Prikaz 2.38 Obracun jednostepene kontribucione dobiti

ELEMENTI

Prodate koli¢ine
Prodajna cena

Prihod od prodaje

— Varijabilni trodkovi prodaje
— Varijabilni troSkovi proizvodnje
— Varijabilni troSkovi materijala

= Kontribuciona dobit

— Ukupni fiksni troSkovi
= Neto dobit

Prikaz 2.39 Struktura obracuna viSestepene kontribucione dobiti za proizvodnju pojedinih automobila serije
BMW 5 (E60) u pogonu Dingolfing®®®

Automobili serije BMW 5 (E60) sa benzinskim
ELEMENTI motorom
520i 523i 525i )y
Prodate koli¢ine automobila 338 321 298 1.037
Prodajne cene automobila (€) 35.900 38.800 41.800
Prihod od prodaje (€) 12.134.200 | 12.454.800 | 12.456.400 | 37.045.400
— Varijabilni trokovi prodaje automobila (€) 188.890 188.890 188.890 566.670
— Varijabilni trodkovi proizvodnje automobila (€) 5.063.840 5.125.210 5.211.164 | 15.400.214
— Varijabilni troSkovi materijala automobila (€) 3.103.670 3.247.512 3.467.548 9.818.730
= Kontribuciona dobit I (€) 3.777.800 | 3.893.188 | 3.588.798 | 11.259.786
— Piksni troskovi proizvodnje automabila (€) 417.820 | 417.820 | 417.820 | 1.253.460
(npr. troSkovi reklame i prodaje)
= Kontribuciona dobit 11 (€) 3.359.980 | 3.475.368 | 3.170.978 | 10.006.326
— Fiksni troskovi celokupne serije 5 (€) 1428944 | 1465287 | 1512451 | 4.406.682
(npr. troSkovi alata)
= Kontribuciona dobit 111 (€) 1.931.036 | 2.010.081 | 1.658.527 | 5.599.644
— Fiksni troskovi proizvodnog podrucja pogona (€) | 578 956 | 278256 | 278256 | 834.768
(npr. otpisi instaliranih postrojenja)
= Kontribuciona dobit IV (€) 1.652.780 | 1.731.825 | 1.380.271 | 4.764.876
— Fiksni troskovi pogona Dingolfing (€) 1208132 | 1.208.132 | 1.208.132 | 3.624.396
(npr. plate zaposlenih u upravi pogona)
= Neto dobit (€) 444.648 523.693 172.139 1.140.480

19 Kralicek Peter: Grundlagen der Kalkulation. 2. aktualisierte u erweiterte Auflage. Redline Wirtschaft bei
Ueberreuter Verlag. Frankfurt/Wien, 2003, str. 66.

199 posmatrana je sedmitna proizvodnja u martu 2007. godine, za modele 520, 523 i 525 sa benzinskim
motorom. lzvor navedenih cena: BMW Press. www.press.omw.de (11. Januar 2008). Za obracun su
koris$c¢ene specifikacije troskova (metod analize), razgovori sa inzenjerima (metod intervjua), kao i odredena
uopStavanja.
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Osnovne kategorije odredenog proizvoda (prihod 1 troSkovi), se mogu prikazati na sledeci
nacin:

Prihod (P) = (pex),

TroSkovi (T) = (ty*X)+ Ty, pri éemu su:

p prodajna cena proizvoda

X koli¢ina prodatih jedinica

ty varijabilni troSkovi po jedinici proizvoda
Tt ukupni fiksni troskovi

U tom slucaju jednakost: dobit = prihod — proskovi, postaje:
Dobit = (px) — (ty*x) — Ty, odnosno:

Dobit = x*(p —t,) — T¢

Za analizu prelomne tacke vazi pretpostavka da je dobit jednaka nuli, pa se prethodna
jednakost moze napisati u slede¢em obliku:

X.(p - tv) = Tf
Iz ove jednakosti proizilazi i prelomna tacka koli¢inski izraZena:

T T
X = ﬁ = k_él pri emu kd predstavlja kontribuciona dobit I, po jedinici proizvoda

U navedenom sluc¢aju, prelomna tacka za proizvodnju modela BMW 520i u pogonu u
Dingolfingu bi bila :

T, 3.333.152
=L =222 — 298 kom.
X=d ™ 11177 2%8kom

Prikaz 2.40 Prelomna tacka za proizvodnju modela BMW 520i u pogonu u Dingolfingu.

Mil. €
A

A Neto dobit

(444.648¢€)

Prelomna
tacka

Varijabilni

troskovi
(8.356.400¢€)

Ukupni trokovi
(X'tv)+Tf

-
I\

«-----—->

o

Fiksni
troskovi
(3.333.152¢€)

Ukupni prihodi
(x*p)

By S

>

208 338 VStotine
kom.
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Medutim, do prelomne tacke se moze pojednostavljeno doci uzimanjem u obzir
samo fiksnih troSkova 1 kontribucione dobiti I. Ukoliko se pode od pocetne jednakosti:

Dobit = x¢(p — t,) — T+, odnosno:

Dobit = kontribuciona dobit | — fiksni troskovi
1uz osnovnu pretpostavku prelomne tacke da je dobit jednaka nuli, tada se moZze napisati:

Kontribuciona dobit | = Fiksni troskovi
Na osnovu toga se zaklju¢uje da se nivo prelomne tacke nalazi u preseku fiksnih troSkova 1
kontribucione dobiti I (prikaz 2.41.).

Prikaz 2.41 Prelomna tacka za proizvodnju modela BMW 520i u pogonu u Dingolfingu na osnovu
kontribucione dobiti i cash flow analize

Mil. €
A

Neto dobit

Prelomna (444.648€)

tacka ~-s

y
'« - - - -

Otpis instaliranih

% Cash flow jenj
// Y - } postrojenja
g prelomna tacka - (278.256€)

s = S =

: Fiksni
| troskovi
Kontribuciona dobit I ! (3.333.152¢)
/ |
/) Xs(p —tv) !
| ) .
273 298 338 Stotine
kom.

Prikazivanje prelimne tacke na osnovu samo dva parametra (fiksnih troskova i kontribucione
dobiti 1), sadrzi dve znacajne prednosti:

Dijagram je pregledniji u odnosu na prikaz koji uklju¢uje ukupne prihode i troskove, i
Povecava se prakti¢na primenljivost dijagrama, naroc€ito u pogledu analize koli¢inske,
troskovne i cenovne komponente. %

Ovako prikazani dijagrani prelomne tacke, u kombinaciji sa adekvatnim formulama, pruzaju
znacajne informacije, koje se prevashodno odnose na neophodni obim proizvodnje i1 prodaje,
odnosno koli¢insku komponentu, kako bi se postigli odredeni ciljevi, kao Sto su:

Pokrice troskova. Odnosi se na specifikaciju obima prodaje u cilju pokri¢a svih
troSkova. Kako bi svi troskovi bili pokriveni neophodno je da kontribuciona dobit |
bude viSa od iznosa fiksnih troSkova. U pomenutom primeru je to obim prodaje od 298
automobila BMW 520i.

Pokrice nov¢anih izdavanja (cash flow prelomna tacka — X;). Odreduje se najmanji
broj jedinica koji mora biti prodat kako bi se pokrila sva novéana izdavanja.** Posto

200 tome detaljnije videti: Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. Op. cit., str. 278-288.
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otpis osnovnih sredstava predstavlja troskove koji istovremeno nisu i novéana
izdavanja, zakljuCuje se da kontribuciona dobit mora pokriti sve fiksne troskove
umanjene za iznos amortizacije (A).

Xco(p —ty) = Tr— A, odnosno
T -A T -A

" p-t,  kd

X

U pomenutom primeru cash flow prelomna tacka iznosi:

_ T;-A 3.333.152-278.256

X, Kd 11177 = 273 kom. automobila BMW 520i

Ostvarenje odredenog iznosa dobiti (D). U ovom slucaju se postavlja zahtev za
realizaciju minimalnog obima prodaje, radi dostizanja ciljnog iznosa dobiti (D).
Polaze¢i od formule:

D=xXg(p-t,)—Ts
I ukoliko se, respektujuéi prethodni primer, pretpostavi da je iznos od 444.648€,
zapravo iznos ciljne, tj. Zeljene dobiti, onda se dobija sledeci rezultat:
_T,+D T, +D 3.333.152 +444.648

" p-t, kd 11177 =338 kom. automobila BMW

Xyq
520i

Koeficijent sigurnosti (S). Ovaj koeficijent pokazuje za koliko se moze sniziti obim
prodaje pri kom se ostvaruje iznos odredene dobiti, a da se ne ude u zonu gubitka.
Posmatrajuci prethodni primer, koeficijent sigurnosti bi se obracunao na slede¢i nacin:
X4 -X _338-298
X, 338

X, = +100 =11,83%

Dakle, obim prodaje od 338 kom. automobila BMW 520i se moze sniziti za 11,83%,
pre nego Sto se dostigne zona gubitka.

Stepen iskoriS¢enja kapaciteta (K). Ova veli¢ina se dobija stavljanjem u odnos
ukupne kontribucione dobiti I (KD), ostvarene pri odredenom obimu prodaje, sa
ukupnim fiksnim troskovima:

_xe(p-t,) KD
- F F

t t

K

U posmatranom primeru stepen iskoriS§¢enja kapaciteta iznosi:

_ 338+(35.900-24.723) _
- 3.333.152 -

Ovaj pokazatelj izrazava odnos raspolozivog kapaciteta sa trenutnom trziShom
situacijom. U navedenom primeru on pokazuje da su trziSne okolnosti, pri proizvodniji
338 modela automobila BMW 520i, takve da su fiksni troskovi pokriveni 1,13 puta.
Ukoliko on ima jedini¢nu vrednost, to zna¢i da se pri ovom obimu prodaje i datoj
trzi$noj situaciji preduzece nalazi na granici rentabiliteta. Dovodenje u vezu fiksnih
trosSkova sa postojeCom trziSnom situacijom ¢ini stepen iskoriS¢enja kapaciteta vrlo

113

201 Radi simplifikacije je ovde pretpostavljeno da cash flow obuhvata samo prilive po osnovu dobiti i otpisivanja
instaliranih postrojenja, odnosno osnovnih sredstava.
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vaznim pokazateljem, koji se relativno lako izracunava i na osnovu kog se mogu
preduzeti odredene korektivne mere u slu¢aju nepovoljnog trenutnog ishoda.

Obracun throughput troSkova

U troskovnoj teoriji je takode prisutno misSljenje da cak i nivo varijabilnih
trosSkova predstavlja previsok iznos troSkova koji treba pripisati odredenom ucinku. U tom
kontekstu je promovisan obracun tzv. throughput202 troskova, kao deo obracuna delimi¢nih
troskova, koji se jos javlja i kao ,,obracun super-varijabilnih troskova“,?®® prema kome su za
obracun relevantni jedino direktni troskovi za proizvodnju jedinice ucinka, §to najcesce
predstavljaju samo troSkovi direktnog materijala, dok se svi ostali troSkovi tretiraju
troSkovima perioda. Zagovornici ovakve vrste obracuna smatraju da se pripisivanjem ostalih,
indirektnih troSkova ucinku, stvara pogreSan podsticaj da se nivo ukupnih prose¢nih troSkova
moZe sniziti povecanjem obima proizvodnje, §to moze prouzrokovati pojavu prekomernih
zaliha, za koje ne postoji adekvatna potraznja na trziStu. Obracunom throughput ili ,,istinskih
varijabilnih* troskova se tezi izbegavanju ovakvog podsticaja, pri cemu se mora jasno uociti
razlika izmedu:

- troSkova prouzrokovanih odlukom za proizvodnju razli¢itog broja uc¢inaka, 1
- troSkova koji nastaju bez obzira na promenu obima proizvodnje.

U prethodnom primeru bi karakter throughput troSkova imali samo varijabilni troskovi
materijala automobila, tako da se slede¢im obrac¢unom dobija tzv. throughput kontribuciona
dobit za automobil BMW 520i:

Prihod od prodaje (338 kom.+35.900€) 12.134.200€
— Varijabilni troSkovi materijala automobila 3.103.670€
= Throughput kontribuciona dobit 9.030.530€

lako je za potrebe finansijskog i poreskog izveStavanja merodavan obracun potpunih
troskova, veliki broj preduzea za svoje interne svrhe koristi obracun throughput
kontribucione dobiti, jer je podesan za donosenje odredenih kratkoro¢nih odluka i predstavlja
znacajan polazni element teorije 0§raniéavajuéih faktora (Theory of Constraints). prilikom
eliminacije uskih grla proizvodnje.?*

2.1.4 Obracun troskova aktivnosti u automobilskoj industriji

Obracun troSkova aktivnosti (engl. Activity Based Costing — ABC, nem.
Prozesskostenrechnung) predstavlja relativno noviji sistem obracuna, ¢ija primena dolazi do
izrazaja u diversifikovanoj serijskoj proizvodnji, sa znaCajnim doprinosom strategijskom
odlucivanju, pri ¢emu se naznacavaju potencijali za optimizaciju poslovnih procesa. U sustini,
on predstavlja obra¢un potpunih troSkova u kome se primenjuju ,,novi postupci za alokaciju
opétih trodkova,?®® pri emu se koriste elementi tradicionalnih sistema obracuna, kao §to su

202 Termin , throughput* sustinski predstavlja iznos dobara i usluga, proizvedenih u odredenom vremenskom
periodu i izrazenih novcano ili koli¢inski. Hilton Ronald, Maher Michael, Selto Frank: Cost Management.
Strategies for Business Decission. Second Edition. McGraw-Hill Irwin. New York, 2003., str. 273.

28 Horngren T. Charles, Datar M. Srikant, Foster George: Cost Accounting. A Managerial Emphasis. Op. cit.,
str. 305.

24 O tome detaljnije videti: Marjanovié¢ Vojislav: “Teorija ograniavajuéih faktora i obracuna na bazi troskova
aktivnosti.” Racunovodstvo. Casopis za reviziju i poslovne finansije. Savez ratunovoda i revizora Srbije.
Beograd, mart-april 2005., str. 77-86.

205 Fandel Giinter, Heuft Birgit, Paff Andrea, Pitz Thomas: Kostenrechnung. Op. cit., str. 389.
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obratun po vrstama, mestima i nosiocima trodkova. Citav sistem se zasniva na sledeée dve
faze:

- ldentifikovanje aktivnosti i pripadaju¢ih odnosnih veli¢ina,
- Utvrdivanje troskova niza aktivnosti i obracun jedini¢nih troskova.

Procesi predstavljaju ,repetitivne, odnosno rutinske aktivnosti, koje nastaju na razlicitim
mestima troskova prizpadajuéih funkcionalnih podrucja u preduzecu, prilikom izvrsavanja
odredenih zadataka“.*® Pri tom se mogu razlikovati dve grupe aktivnosti:

- Inicirajuce aktivnosti (IA), kod kojih visina troskova u direktnoj zavisnosti od iznosa
ostvarenog ucinka. Takve aktivnosti bi bile npr. nabavka materijala, komponenti i
modula na mestu troskova ,,Nabavka* ili skladiStenje materijala i gotovih proizvoda na
mestu troSkova ,,SkladiStenje®.

- Neutralne aktivnosti (NA), ¢ija visina troskova ne zavisi od iznosa ostvarenog ucinka.
Te aktivnosti se pre svega odnose na upravu i administraciju odredenog mesta
troSkova, odnosno funkcionalnog podrucja.

Prikaz 2.42 Grupisanje posrednika u obradunu tro$kova aktivnosti’®’

Mesta Pojedinacéne Glavne Nosioci
troskova aktivnosti aktivnosti troSkova
> 11
> I
1 » 12
» A
» 13
> |l
> 14
2 » 15 >
"l B
> 16

Od pojedinac¢nih aktivnosti posmatranih mesta troSkova potrebno je izdvojiti glavne
aktivnosti, koje su najrelevantnije za sprovodenje odredenog zadatka (prikaz 2.42). Za
iniciraju¢e aktivnosti je neophodno utvrditi adekvatne odnosne veli¢ine (engl. cost driver,
nem. Kostentreiber), koji predstavljaju uzro¢nike nastanka troSkova i samim tim osnovu za
alokaciju opstih troSkova. Prilikom njihovog utvrdivanja treba postovati odredene kriterijume
kao Sto su: proporcionalnost prema visini nastanka troskova, jednostavnost i operativnost,
odnosno mogucénost kasnijeg uporedenja stvarnih 1 planskih vrednosti 1 preduzimanja
svrsishodnih korektivnih mera. Za pomenute aktivnosti mesta troSkova ,,Nabavka“, to moze
biti broj porudzbina ili iznos predenih kilometara prilikom transporta, dok je za mesto
troskova ,,SkladiStenje” najceS¢e relevantna povrSina, odnosno zapremina skladiSnog
prostora. U sledecoj fazi se obracunavaju troskovi po jedinici iniciraju¢ih aktivnosti (TIA),

206 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. Op. cit., str. 225.
207 7Ziegenbein Klaus: Controlling. Op. cit., str. 438.
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tako Sto se ukupni troskovi niza aktivnosti (XTIA) dele sa odgovaraju¢om odnosnom
veli¢inom (OV):

>TIA

ov
Za neutralne aktivnosti ne postoji odgovaraju¢a odnosna veli¢ina, odnosno uzrocnik, tako da
se oni tretiraju fiksnim opstim troSkovima. Nasuprot postupku dodatne kalkulacije, obracun

troSkova aktivnosti sugeriSe da se oni raspodele proporcionalno visini troskova iniciraju¢ih
aktivnosti, pri ¢emu se osnova za raspodelu dobija na sledeci nacin:

TIA=

Troskovi neutralnih aktivnosti (XTNA)
Troskovi niza iniciraju¢ih aktivnosti (XTIA)

100

Primer 2.4 Obracun opstih troSkova logistike akumulatora ,,VARTA ULTRA dynamic 12v 95Ah* za
proizvodnju automobila BMW 520i u pogonu u Dingolfingu®®®

Za postupak raspodele opstih troskova logistike akumulatora, posmatraju se aktivnosti u okviru
mesta troskova ,,Nabavka“ i ,,Skladistenje”. Iz pojedinacnih aktivnosti ovih mesta troSkova izdvojene su
specifikacija, i prijem porudzbine, (inicirajuce aktivnosti) i uprava i administracija (neutralna aktivnost), kao
glavne logisticke aktivnosti za nabavku akumulatora:

Mesta Pojedinacne Glavne Nosioci
troskova aktivnosti aktivnosti troskova
Specifikacija
porudzbine
- Prijem
“| porudZbine
Nabavka o Log_isticvk?
> real;::;'a aktivnost Akumulator
) Specifikacija VARTA
- Uprava i porudzbine > UITRA
administracija — dynamic 12v
Prijem 95Ah
Skladitenje porudzbine
komponenti i Uprava i
modula ini i
Skladistenje administracija

- Uprava i
"| administracija

Akumulator ,,VARTA UITRA dynamic 12v 9544 se ugraduje ne samo u model BMW 520i, ve¢ i u ostale modele
serije 5, 6 i 7, tako da njegova planirana mesecna potrebna kolicina (respektujuci dnevnu proizvodnju od 1.200
do 1.300 automobila), iznosi 30.000 komada, pri cemu se nabavka vrsi Cetiri puta mesecno, po 7.500 komada.
Velikoprodajna cena ove vrste akumulatora iznosi 240€. NajbliZze predstavnistvo VARTA-e se nalazi u gradu
Zwickau (Jonson Controls Sachsen — Batterien GmbH & Co. KG*®), koje je udaljeno 327 kilometara od pogona
u Dingolfingu. Ukupni troskovi transporta Zeleznicom, uklucujuéi troskove utovara iznose 2.250€, dok se
aktivnosti u vezi sa specifikacijom i prijemom porudzbine uglavnom sprovode od istih osoba, tako da su ti

2% primer je zasnovan na bazi proseine mesene proizvodnje u pogonu u Dingolfingu, na osnovu
velikoprodajnih cena akumulatora VARTA ULTRA dynamic 12v 95Ah, kao i procenjenih troSkova uprave i
administracije logistike, specifikacije i prijema porudZbina i transporta Zeleznicom.

209 Ameri¢ka kompanija Jonson Controls je 2002. godine preuzela kompaniju VARTA AG.
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planski troSkovi priblizno jednaki i iznose 54.400€ i 46.800€ respektivno. TroSkovi uprave i administracije su
procenjeni na 11.200€. Posto je rec¢ o principu just in time isporuka porudzbina, troSkovi skladistenja se svode
na sigurnosne rezerve i za ovaj obracun su zanemarljivog iznosa. Na osnovu ovih vrednosti, direktni trodkovi
nabavke iznose:

Nabavna cena akumulatora ,,VARTA ULTRA dynamic 12v 95Ah* 240€
Troskovi utovara i transporta po kom.” 6,88€
Ukupni direktni troskovi po kom.: 246,88€

* 2.250€ : 327 km

Primenom obracuna troSkova aktivnosti, opsti trodkovi po jedinici inicirajucih aktivnosti bi se obracunali na
sledeci nacin:

Inicirajuce Ukupni troskovi Frekvencija .T.r Qékgvi“po jeglinici . Tro§_kovi iniciraj ucih
aktivnosti inicirajucih aktivnosti aktivnosti A0 CRes: RIS [0 L2
akumulatora
Sggfl'lg'z‘gfr']‘ea 54.400€ 4 13.600€ (54.400€/4) | 1,81€ (13.600€/7.500 kom.)
poFr’Jgggi‘ne 46.800€ 4 11.700€ (46.800€/4) | 1,56€ (11.700€/7.500 kom.)

Baza za raspodelu opstih troskova uprave i administracije se dobija na osnovu sledece formule:

TroSkovi neutralnih aktivnosti (X7TNA)
Troskovi niza inicirajucih aktivnosti (XTIA)

11.200€
+ 100 =

= —————e = 0,
101.200€ 100 =11%

Shodno tome, iznos troskova inicirajucih aktivnosti po kom. akumulatora ée biti uvecan za ovaj procenat:

Inicirajuce Tros_kovi inicirdj 2 Dodatak troskova na osonovu Ukupni troskovi inicirajucih
: ] aktivnosti po kom. . .
aktivnosti baze za raspodelu (11%) aktivnosti po kom. akumulatora
akumulatora
Sggrcl'lg'z‘gfr']‘ea 1,81€ 0,20€ 2.01€
pofagggne 1,56€ 0,17€ 1,73€

Na osnovu svih ovih obracuna, ukupni troskovi po kom. akumulatora bi iznosili:

Nabavna cena akumulatora ,,VARTA ULTRA dynamic 12v 95Ah* 240€
Tro$kovi utovara i transporta po kom.” 6,88€
TroSkovi specifikacije porudzbine po kom. 2,01€
TroSkovi prijema porudzbine po kom. 1,73€
Ukupni troskovi po kom.: 250,62€

Obracun troSkova aktivnosti pruZa niz znacajnih informacija, ¢ije se glavne strategijske
prednosti ogledaju u efektu degresije jedini¢nih troSkova. Njegovom primenom bazu za
alokaciju opstih troskova vise ne ¢ine tzv. primarni, odnosno direktni troskovi (npr. troskovi
materijala ili direktni troSkovi zarada), ve¢ troskovi prouzrokovani sprovodenjem odredenih
aktivnosti u okviru redovnog poslovanja. Drugim refima, snizenje ili povecanje direktnih
troSkova ne dovodi do proporcionalne raspodele opstih troskova. Takode, ova vrsta obra¢una
omogucava da se troSkovi prouzrokovani kompleksno$¢u, odnosno obiljem varijanti
odredenog proizvoda (Sto je naroCito izrazeno u automobilskoj industriji), obracunavaju
shodno principu uzrocnosti. Danasnji automobilski proizvodali su zbog sve izrazenije
konkurencije za pokrivanjem trzi$nih segmenata prinudeni da proS$ire spektar svoje ponude,
Sto prouzrokuje znacajan rast opstih troskova u pogledu aktivnosti ispitivanja trzista, testiranja
novih tehnologija, koordinacije proizvodnog postupka i postprodajnih usluga, Sto pred
obracun troskova postavlja nove zahteve. Primenom klasicne dodatne kalkulacije opsti
troskovi bi se obracunali proporcionalno u zavisnosti od visine direktnih troSkova, $to moze
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navesti na primenu pogreSne cenovne politike, jer bi automobili sa nizim stepenom
kompleksnosti, odnosno redukovanijim lancem stvaranja vrednosti, imali nesrazmerno visoku
cenu, Sto dovodi do smanjenja potraznje za njima. Implementacijom sistema obracuna
troSkova aktivnosti se omogucava da automobili sa nizim (visim) stepenom kompleksnosti
budu plasirani na trziste po nizim (visSim) cenama. Ovakav sistem obraCuna pruza znacajne
informacije, na osnovu kojih bi se izbegla pojava skrivenih gubitaka, jer bi automobili bili
plasirani na trziste samo sa onim stepenom kompleksnosti, kod kog trziSna cena moze pokriti
dodatnu upotrebu resursa u lancu stvaranja vrednosti. Efekat degresije pri raspodeli opstih
troSkova u lancu stvaranja vrednosti, primenom sistema obracuna troSkova aktivnosti u
odnosu na dodatnu kalkulaciju, se moze sagledati na osnovu prethodnog primera nabavke
akumulatora, ukoliko se troskovi specifikacije i prijema porudzbine, kao i troSkovi uprave i
administracije tretiraju kao opsti.

Dodatna kalkulacija(€)

(Dodatak na direktne troSkove 11%) Obracun troskova aktivnosti (€)

Direktni Opsti Ukupni Jedini¢éni | Direktni Opsti Ukupni Jedinicni

Kom. troskovi troskovi troskovi troskovi troskovi troskovi® | troskovi troskovi

1.000 246.880 | 27.156,8 | 274.036.8 274,04 246.880 36.500 283.380 283,38

3.000 740.640 | 81.470,4 | 822.110,4 274,04 740.640 36.500 777.140 259,05

5.000 | 1.234.400 | 135.784 1.370.184 274,04 | 1.234.400 | 36.500 | 1.270.900 | 254,18

7.000 | 1.728.160 | 190.097,6 | 1.918.257,6 | 274,04 | 1.728.160 | 36.500 | 1.764.660 | 252,09

9.000 | 2.221.920 | 244.411,2 | 2.466.331,2 | 274,04 | 2.221.920 | 61.800 | 2.283.720 | 253,75

11.000 | 2.715.680 | 298.724,8 | 3.014.404,8 | 274,04 | 2.715.680 | 61.800 | 2.777.480 | 252,50

13.000 | 3.209.440 | 353.038,4 | 3.562.478,4 | 274,04 | 3.209.440 | 61.800 | 3.271.240 | 251,63

15.000 | 3.703.200 | 407.352 | 4.110.552 274,04 | 3.703.200 | 61.800 | 3.765.000 251

" Posto se nabavka sprovodi &etiri puta mese¢no (jedanput sedmiéno po &etvrtinu), do 7.500 kom. nabavljenih
akumulatora opsti troSkovi su 36.500€ (po ¢etvrtina iznosa troskova na ime specifikacije i prijema porudzbine,
plus celokupni iznos troskova uprave i administracije), dok u rasponu od 7.500 do 15.000 kom. iznose 61.800€
(po polovina iznosa troskova na ime specifikacije i prijema porudzZbine, plus celokupni iznos troSkova uprave i
administracije).

Prikaz 2.43 Efekat degresije jedini¢nih troskova primenom sistema obrac¢una troskova aktivnosti na primeru
nabavke akumulatora ,,VARTA ULTRA dynamic 12v 95Ah* za automobil BMW 520i

= = =Dodatnakalkulacija —— Obrac¢un troskova aktivnosti

Jediniéni troskovi

245
1.000 3.000 5.000 7.000 9.000 11.000 13.000 15.000

Brojjedinica

Iz obracuna se mogu izvu¢i dva glavna zakljucka:
- Kriti¢na koli¢ina akumulatora, pri kojoj su jedini¢ni troskovi izjednaceni (274,04€), se
nalazi u intervalu izmedu 1.000 i 3.000 kom., $to se iterativnim postupkom moze
precizno utvrditi, i
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Jedini¢ni troskovi nakratko rastu jedino nakon prve sedmi¢ne nabavke od 7.500 kom.,
poSto se tada dodatno obracunavaju troskovi aktivnosti specifikacije i prijema
porudzbine za drugu nabavku u toku meseca. Treba ocekivati da ¢e oni takode
zabeleziti kratkoro¢ni rast prilikom sprovodenja trece i Cetvrte nabavke u toku meseca.

2.2 Controlling u SAP sistemu

Zahvaljuju¢i svojoj strukturiranosti, softverskim reSenjima i rasprostranjenoj
prakti¢noj primenjenosti, od proizvodne i usluzne delatnosti, trgovine i bankarstva, SAP?
pruza znacajnu podrsku sprovodenju controlling aktivnosti. Tu podrsku pruzaju tri softverska
reSenja SAP sistema:

SAP R/3 Enterprise,

SAP Business Information Warehouse (SAP BW), i

SAP Strategic Enterprise Management — Business Planning and Simulation (SAP
SEM - BPS).

SAP R/3 Enterprise predstavlja klasi¢ni ERP sistem na bazi OLTP?** tehnologije,
Ciji se prevashodni zadatak ogleda u evidentiranju podataka o nastalim troSkovima na svim
mestima troSkova u preduzecu. U automobilskoj industriji ovakav sistem nalazi narocitu
primenu u specifikaciji i prijemu porudzbina, skladiStenju i prac¢enju proizvodnog toka
komponenti i modula, i obra¢unu zarada i plata zaposlenih. Njegovu glavnu prednost
predstavlja konstantni online pristup velikog broja korisinika, kao 1 moguénost istovremene
obrade 1 skladiStenja male koli¢ine podataka. S druge strane, SAP Business Information
Warehouse (SAP-BW), oznadava svojevrsnu platformu baze podataka na osnovu OLAP?*?
tehnologije, koja je optimizovana za vrednovanje i obradu vece koli¢ine podataka, preuzetih
iz SAP R/3 ili nekog drugog ERP sistema, od strane manjeg broja korisnika. Najznacajniji
argumenti za uvodenje jednog ovakvog paralelnog softverskog resenja su:

Ubrzanje procesa vrednovanja i analize podataka,
Integracija podataka iz razli¢itih R/3 modula,
Integracija podataka iz drugih ERP sistema,
Unifikacija sistema internog izvestavanja, i
Redukovanje opterecenja na R/3 sistemu.

Ova platforma baze podataka predstavlja samostalni sistem koji sprovodi kopiranje, odnosno
preuzimanje podataka o troskovima iz tzv. predsistema (ERP sistema), sa svim problemima
koji tom prilikom mogu nastati, vezani za redundantnost, selektivnost i zakasnelost u obradi.
Njena najznacajnija uloga u okviru obracuna troskova u automobilskoj industriji se ogleda u
strukturiranju mesta troskova svih funkcionalnih podrucja, Sto se obezbeduje informatickim
alatom pod nazivom Business Explorer Analyzer (BEx),**® koji predstavlja svojevrsni Excel
makro za pristup SAP BW sistemima, 1 integralni je deo SAP grafickog interfejsa (SAP GUI).
Softversko reSenje Strategic Enterprise Management — Business Planning and Simulation
(SAP SEM - BPS), nudi dodatne funkcije za podrS8ku planiranju, koje ne zamenjuju vec
dopunjuju postojece funkcije u okviru R/3 sistema. Ovo softversko resenje, slicno SAP BW,
preuzima podatke od R/3 ili nekog drugog ERP sistema i prikazuje reprezentativne planske

210 SAP je akronim za ,,Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung“ i predstavlja istoimeno
preduzece za proizvodnju softvera, sa sediStem u Walldorfu (Baden-Wiirttemberg), u Nemackoj.

211 OLTP - Online Transaction Processing

212 OLAP — Online Analytical Processing

213 0 tome detaljnije videti: Briick Uwe, Raps Alfons: Gemeinkosten-Controlling mit SAP. Op. cit., str. 423.-
429.
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scenarije, respektujuéi oblast i nivo planiranja. Najznacajniji argumenti za kori§¢enje SAP
SEM-BPS su:

Sinhronizacija polaznih podataka. Osnovni podaci iz aktuelnih i ranijih planskih
postupaka iz razli¢itih ERP sistema se mogu koristiti kao osnova za nove planske
postupke,

Mogucénost integrisanog planiranja. Na osnovu podataka o utroSenim koli¢inama,
cenama 1 troSkovima moZe se sprovesti postupak fleksibilnog planiranja odredenih
veli¢ina u funkcionalnim podru¢jima nabavke, proizvodnje 1 prodaje, kao i
pojedinaénih pozicija u izvesStajima godiSnjeg zakljucka,

Mogucénost konsolidovanja izvestaja. Omogucen je postupak planiranja pojedinih
veli¢ina u koncernima sa diversifikovanom strukturom 1 razli¢itim izvorima podataka.
Ovaj argument narocito dolazi do izrazaja u heterogenim automobilskim kocernima,
koji obuhvataju proizvodace sa razli¢itim volumenom 1 tipom proizvodnje, kao npr.
VW Group.

Vremenski aspekt planiranja. Polaze¢i od pojedinih vrednosti rafiniranog,
kratkoro¢nog planiranja unutar R/3 sistema, omoguéen je postupak planiranja za
vremenski period koji obuhvata vise godina.

2.2.1 Struktura SAP R/3 sistema

Od pomenuta tri SAP softverska reSenja R/3 sistem ima najveéi znaaj za
planiranje 1 obracun opstih troSkova, jer se njegovom primenom obezbeduje planiranje vrsta 1
mesta troSkova, internih ucinaka, projekata 1 poslovnih procesa. Kako bi ovi zadaci bili
uspesno sprovedeni R/3 sistem je ras¢lanjen na pojedinatne module koji su zaduZeni za
odgovarajuca funkcionalna podrucja. Sa aspekta controllinga su najvazniji slede¢i moduli:

SD (Sales and Distribution) — Prodaja i distribucija. Modul SD se primenjuje za
upravljanje porudzbinama, procesuiranje zahteva kupaca i ispostavljanje faktura.

MM (Material Management) — Upravljanje materijalom. Glavne aktivnosti ovog
modula su usmerene na planiranje, nabavku i skladistenje neophodnih resursa za
neometani tok proizvodnog ciklusa.

PP (Production Planning) — Planiranje i upravljanje proizvodnjom. Ovim modulom se
obezbeduje upravljanje inputima kao Sto su materijal, komponente, poluproizvodi i
vreme u proizvodnom procesu konacnih ucinaka. Na bazi ovih informacija se
sastavljaju radni nalozi i kona¢na kalkulacija u okviru proizvodnih planova.

HR (Human Resources) — Upravljanje ljudskim resursima. Znac¢aj ovog modula se
ogleda u utvrdivanju radnog vremena prilikom obracuna plata 1 zarada zaposlenih, kao
i za upravljanje kadrovskim strukturama i razvoj personalne organizacije.

FI (Financials) — Finansijsko racunovodstvo. Zadatak ovog modula se sastoji u
obuhvatanju i sortiranju pojedina¢nih dokumenata na osnovu kojih se sastavljaju
finansijski izvestaji godiSnjeg zakljucka.

CO - Controlling. Modul CO obuhvata postupke za snabdevanje menadZzmenta na
svim nivoima odgovaraju¢im konceptima, metodima, instrumentima i relevantnim
informacijama za proces donoSenja odluka. Medutim, on ne predstavlja automatski
zamenu za controlling, ve¢ samo jedan softverski instrument, tako da ti postupci
umnogome zavise od zahteva njegovih korisnika.

Svaki od ovih modula se moze dalje podeliti na odgovaraju¢e komponente. Sa stanovista
controllinga 1 obracuna opstih troskova su od najveceg znacaja sledece tri komponente:
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CO — OM (Overhead Management) — Obracun opstih troskova. Ova komponenta
modula CO se bavi specifikacijom mesta troskova, obratunom internih ucinaka i
planiranjem projekata.

CO - PC (Product Costing) — Obra¢un proizvodnih troskova. Prevashodno
interesovanje ove komponente se odnosi na uticaj visine troskova pojedinih mesta
troskova na kona¢ne proizvodne ucinke.

CO - PA (Profitability Analysis) — Obrac¢un ostvarenog uspeha po segmentima
poslovanja. Komponenta CO — PA obra¢unava uspeh svih segmenata poslovanja, pri
¢emu se u prvi plan isti¢e uspostavljanje uzro¢ne veze izmedu ostvarenih prihoda i
visine opstih troskova pojedinih mesta troskova.

Ove tri komponente modula CO su tesno povezane sa ostalim modulima R/3 sistema. Tako
npr. obracun proizvodnih troS§kova nije mogu¢ bez prethodne raspodele opstih troskova, dok s
druge strane postoji jasna korelacija izmedu utvrdivanja ostvarenog rezultata i obracuna
opstih i proizvodnih troSkova. Takode, obracun opstih troskova preuzima mnoge podatke o
trosSkovima iz finansijskog racunovodstva, pri ¢emu naravno odredeni troSkovi mogu biti
direktno inkorporirani u obracun ostvarenog uspeha. Fakture se izdaju od strane
funkcionalnog podrucja prodaje i direktno se obraduju prilikom obracuna uspeha, dok je
upravljanje inputima u proizvodnom ciklusu u direktnoj zavisnosti od planiranja neophodnih
resursa.

Prikaz 2.44 Komponente controllinga u povezanosti sa ostalim modulima?*

Fl
Finansijsko
ra¢unovodstvo

MM
Upravljanje
materijalom

CO -OM CO-PC
Obragun opstih Obracun PP
troskova proizvodnih Planiranje i
troSkova upravljanje

proizvodnjom

CO-PA
Obracun
ostvarenog
uspeha

SD
Prodaja

Za obracun opstih troSkova u SAP R/3 sistemu, pored ciljeva i1 zahteva korisnika komponente
OM u okviru modula CO 1 povezanosti sa ostalim modulima, od znacaja je i sama struktura
preduzeca, pri ¢emu treba razlikovati dve organizacione jedinice u vidu:

Kruga finansijskog izvestavanja, i

214 Op. cit., str. 45.
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- Kruga obracuna troskova i ucinaka.

Krug finansijskog izvestavanja u SAP R/3 sistemu se odnosi na pravno samostalne jedinice,
odnosno pre svega na pravne forme akcionarskih drustava, drustava ograni¢ene odgovornosti,
komanditnih drustava®® i drudtava lica. Treba napomenuti da preostalih dvanaest
automobilskih grupacija predstavljaju koncerne,*® koji ne poseduju pravnu samostalnost,
tako da u sistemu SAP R/3 nemaju sopstveni krug finsnsijskog izvestavanja. Krug obracuna
troSkova 1 ucinaka predstavlja organizacionu jedinicu za koju je zaduZen controlling, sa
posebnim naglaskom na aktivnosti obracuna troSkova 1 ucinaka 1 planiranja i upravljanja
proizvodnjom. On ima $ire znacenje od kruga finansijskog izveStavanja, jer obuhvata sve
pravno samostalne organizacione jedinice, odnosno lokacije na kojima se odvija proizvodni
proces. Ostale uze organizacione jedinice kao Sto su skladiSne lokacije ili funkcionalna
podrucja prodaje se obraduju u modulima ,,Upravljanje materijalom* (MM) i ,,Planiranje i
upravljanje proizvodnjom* (PP), dok sa aspekta obracuna opstih troskova u okviru modula
»controlling” (CO — OM), nemaju veci znaca;.

2.2.2 Planiranje i obracun opStih troskova u SAP R/3 sistemu

Za obracun opstih troSkova u SAP R/3 sistemu pomocu komponente CO-OM,
neophodan je izbor odgovaraju¢ih mesta troSkova, kao posrednika za njihovu Sto adekvatniju
alokaciju prema principu uzro¢nosti, uz sprovodenje efikasnog obracuna internih ucinaka i
planiranih projekata. Polaze¢i od postupka planiranje troskova i njihove diferencijacije na
fiksnu i varijabilnu komponentu, u prvom koraku se planski varijabilni troskovi svode na nivo
tzv. realnih varijabilnih troskova. Osnovna pretpostavka za to je utvrdivanje adekvatnih
odnosnih veli¢ina za raspoloziva mesta troskova i vrste u¢inaka. Paralelno s tim postupkom
neophodno je evidentirati iznose stvarnih troskova, Sto se moze sprovesti na bazi aktuelnih
knjizenja iz finansijskog racunovodstva i meseénih obracuna zarada. U poslednjoj fazi se
sprovodi uporedivanje stvarnih 1 realnih opstih troSkova, kao 1 iskazivanje stepena uposlenosti
raspolozivih kapaciteta i nivoa pokrivenosti fiksnih troSkova. Za potrebe mese¢nog obracuna
se sprovodi evidentiranje stvarno nastalin troskova svih funkcionalnih podrucja i njihovo
interno dokumentovanje (ukoliko to ve¢ nije uradeno u ostalim modulima SAP R/3 sistema,
koji nisu direktno zaduZeni za evidentiranje trosSkova). Ovaj postupak treba da obuhvati i
eventualna odstupanja po mestima troSkova, njihovo ras¢lanjavanje na fiksnu i varijabilnu
komponentu i pripisivanje odgovaraju¢im uéincima. Citav opisani proces obratuna opstih
troskova pomo¢u odgovarajué¢ih modula i komponenti SAP R/3 sistema je nazna¢en u prikazu
2.45.

215 pre svega se misli na komanditno drustvo u kome je komplementar drustvo ograniene odgovornosti (GmbH
& Co. KG) i na komanditno drustvo na akcije u kome je komplemetar drustvo ogranic¢ene odgovornosti
(GmbH & Co. KGaA).

218 Koncern predstavlja organizacioni spoj u kome se dva ili vise zavisnih preduzeéa nalaze pod jedinstvenom
kontrolom dominantog preduzeca. Status koncerna mogu imati takode i dva ili viSe nezavisnih preduzeca
koja se takode stavljaju pod jedinstvenu kontrolu. O tome detaljnije videti: Das deutsche Aktiengesetz.
Bundesministerium fir Justiz. Stanje: 16.07.2007. ,,Konzern und Konzernunternehmen**, 8§18, str. 6.
www.juris.de (20. avgust 2008).
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Prikaz 2.45 Proces obraduna opstih troskova u SAP R/3 sistemu®"’

Stvarni tro3kovi
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FI-AA" HR PP PP HR HR FI MM FI-AA
. . Planski .
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Pai?ﬁizr: : Planskog na bazi Naknadna Proizvod. Analiza Investicije
prealnih rezultata stvarnih kalkulacija t l|1< odstupanja tolll<u
troSkova troskova o

“FI-AA (Asset Accounting) — Obracun pozicija aktive

217 Briick Uwe, Raps Alfons: Gemeinkosten-Controlling mit SAP. Op. cit., str. 326.
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TRECI DEO

Sistemi upravljanja troskovima u fazi razvoja proizvoda

1 Projektni menadzment u automobilskoj industriji

Savremene tendencije u automobilskoj industriji su prouzrokovale premestanje
teziSta u strukturi lanca vrednosti, i samim tim u Zivotnom ciklusu proizvoda. U prethodnim
decenijama je fokus bio na racionalizaciji troSkova u proizvodnoj fazi, dok je sada paznja viSe
usmerena na podizanje efektivnosti i efikasnosti u fazi razvoja proizvoda. U poostrenoj
globalnoj konkurenciji proizvodac¢i automobila su prinudeni da u sve kra¢im vremenskim
periodima na trziSte plasiraju nova vozila, modele ili tehnicke novine, sa $to visSim kvalitetom
i atraktivnim cenama. Pored svega toga, na raspolaganju im stoje sve manji budzeti, Sto
znacajno Suzava moguénosti za poboljSanja u fazi razvoja proizvoda, ¢ime dospevaju u
svojevrsni ,,zacarani trougao u pogledu termina, troskova i kvaliteta.

Prikaz 3.1 Termini, kvalitet i trodkovi u fazi razvoja proizvoda®*®

Termini

Propusti u kvalitetu Tro3kovi

Kako bi bili uspesno prevazideni ovi problemi, automobilski proizvodaci
primenjuju projektni menadZment,”® koji obuhvata metode za planiranje i upravljanje
aktivnostima, kako ekonomske (planiranje i kontrola troskova), tako i Cisto tehni¢ke prirode u
fazama razvoja proizvoda. Drugim refima, on predstavlja primenu znanja, sposobnosti i
metoda u aktivnostima projektovanja i zasniva se na konkretizaciji dva klju¢na faktora:

1. Redukciji vremena potrebnog za razvoj, i
2. Kooperaciji u samom procesu razvoja proizvoda.

Redukcija vremena neophodnog za razvoj novog proizvoda je prakticna posledica dva
preovladavaju¢a procesa u automobilskoj industriji. Jedan je okarakterisan primenom

218 Hab Gerhard, Wagner Reinhard: Projektmanagement in der Automobilindustrie. 2. iiberarbeitete Auflage.
Gabler Verlag. Wiesbaden, 2006., str. 9

219 projektni manadment oznatava relativno mladu nauénu disciplinu koja vodi poreklo iz Sjedinjenih
Ameri¢kih Drzava, i prvenstveno je naSla primenu u istraZivanjima NASA-e za potrebe konstrukcije
svemirskih letilica, kao i gradevinarstvu i naftnoj industriji.
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modernih tehnologija u fazi planiranja, kao Sto je sprovodenje racunskih simulacija umesto
metoda pokusSaja, Sto generalno skracuje sve pojedinacne korake u fazi razvoja. Drugi
znacCajan proces u ovom kontekstu se tiCe efektivnijeg usaglaSavanja pojedinacnih aktivnosti
procesa planiranja, Sto je u literaturi poznato pod nazivom Simultaneous Engeneering. Ovo
usaglaSavanje ima za posledicu ustrojstvo novog redosleda aktivnosti, intenziviranje procesa i
eliminaciju vremena izmedu pojedinih aktivnosti (praznih hodova), Sto simultano pruzrokuje
skra¢enje ukupnog vremena neophodnog za razvoj novog automobila.

Prikaz 3.2 Simultaneous Engineering u razvoju novog automobila®?’
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Drugi bitan razlog za sve izrazitiju primenu projektnog menadzmenta je rasprostranjena
kooperacija veceg broja uc¢esnika u samom procesu razvoja automobila. Pri tome se uocava
jasan trend prebacivanja brojnih aktivnosti, ne samo u fazi razvoja novog automobila, ve¢ i U
celokupnom lancu stvaranja vrednosti, sa proizvodaca (OEM), na dobavljac¢e. Na taj nacin
proizvodaci automobila znatno redukuju troskove 1 rizik koji su skopcani sa razvojem, Sto im
ostavlja znatne moguénosti za pomeranje teziSta ka ostalim fazama Zivotnog ciklusa
automobila, naro¢ito fazi postprodajnih usluga, sa tezistem na aktivnostima finansiranja i
lizinga. Shodno tome, saradnja izmedu proizvodaca i dobavljaéa moZe imati razli¢ite forme,
pri ¢emu dobavljaci preuzimaju znacajan deo aktivnosti u vezi razvoja i proizvodnje delova,
modula, ili ¢ak kompletnih vozila.??*

220 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. 1. Auflage. Galileo Press. Bonn,
2005., str. 30.

22! Tako npr. austrijski proizvoda¢ Magna Steyr Fahrzeugtechnik AG & Co. KG, kao kéerka kanadskog
koncerna u oblasti proizvodnje komponenti za automobilsku industriju Magna International, u potpunosti
proizvodi automobile na zahtev drugih proizvodaca. U njihovom programu se, izmedu ostalog, nalazi i
proizvodnja automobila BMW X3, Jeep Grand Cherokee, Mercedes-Benz G-klasa i Chrysler 300c. Sli¢na
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Prikaz 3.3 Trend lanca stvaranja vrednosti u automobilskoj industriji??2

® Proizvodaci automobila (OEM)

m Dobavljaci

U milijardama €

903

2002 2015
Prikaz 3.4. Oblici saradnje u proizvodnji automobila®®
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(OEM) (OEM) (OEM)

Specifi¢ni izazov projektnog menadzmenta se sastoji u integraciji pojedina¢nih dobavljaca na
osnovu tzv. strategijskog partnerstva. Ovaj zahtev za integracijom narocito dolazi do izrazaja
usled sve veceg preuzimanja aktivnosti u fazi razvoja proizvoda, a samim tim primenjenih
znanja (know-how), od strane dobavljaca, tako da eventualne greSke u koordinaciji
proizvodnje ne mogu kasnije biti korigovane, ili njihova korekcija prouzrokuje visok iznos
troSkova. U tom kontekstu je kod proizvodaCa izraZzena teZnja za organizacijom tzv.
megadobavljaca, koji imaju najviSe udela u fazi razvoja automobila, ¢ime se smanjuje broj
direktnih dobavlja¢a i samim tim se sniZavaju i trodkovi koordinacije.?* U praksi se mogu

situacija je i sa preduze¢em ALPINA Burkard Bovensiepen GmbH & Co. KG, koje modifikacijom osnovnih
modela BMW-a, u domenu pogona, ko¢ionog sistema i enterijera proizvodi automobile izrazite snage.

222 Hab Gerhard, Wagner Reinhard: Projektmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 9., prema
Studie ,,Future Automotive Industrie Structure (FAST) 2015*. Mercer Management Consulting i Fraunhofer
Gesellschaft, Miinchen, 2003.

228 Op. cit., str. 12., prema: VDA — Verband der Automobilproduktion. Godisnji izvestaj za 2001., str. 68.

22 Treba napomenuti da organizacijom megadobavljada ukupni troskovi koordinacije ostaju nepromenjeni, ali
se u znacajnoj meri prevaljuju na same dobavljace.
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razlikovati razliCiti stepeni dobavljaca. Prvi stepen dobavljata ¢ine oni koji direktno
snabdevaju proizvodace, dok drugi stepen predstavljaju oni koji snabdevaju dobavljace prvog
stepena i samim tim samo indirektno vrSe isporuke proizvoda¢ima. Mega dobavljaci stoje
prakti¢no na strani samih proizvodaca jer proizvode prakti¢no kompletne derivate automobila
1 obi¢no se oznacavaju kao dobavljaci 0,5. stepena.

Prikaz 3.5 Sistem integracije pojedinih dobavljaca za BMW AG**®

ThyssenKrup AG Magna Steyr PSA SA
Fahrzeugtechnik T
Rolne lima i osovinske AG & Co. KG Sgﬁogfiggaﬁni
komponente Model X3
Dobavlja¢ prvog Megadobavljac Dobavlja¢ prvog
stepena stepena

BMW AG |J&——

Continental AG ALPINA Burkard ZF Friedrichshafen
(Continental Teves) Bovensiepen AG
AG & Co. KG Manuelni i
Kocioni sistem Modeli B3, B5, B6 i automatski menjaci
. D3 }
Dobavlja¢ prvog Dobavljac prvog
stepena Megadobavljac¢ stepena
A A
Freudenberg Group Schaeffler Group

Komponente za
kodcioni sistem

Dobavlja¢ drugog
stepena

(INA)
Lageri za manuelne i
automatske menjace

Dobavlja¢ drugog
stepena

Getrag Group
Komponente za
manuelne menjace

Dobavlja¢ drugog
stepena

1.1 Discipline projektnog menadzmenta

organizacije za standardizaciju

Projektni menadZzment u automobilskoj industriji se prvenstveno zashiva na
vecem broju pojedinacnih projekata i programa koji ne predstavljaju rutinske aktivnosti, ve¢
precizno definisane i strukturirane postupke. Shodno standardu 10006 Medunarodne

standardu 69901 Nemackog instituta za normiranje,

projektom se podrazumeva postupak, odnosno poduhvat koji je okarakterisan:

Jednokratnoséu,

Precizno definisanim ciljevima u pogledu troSkova, termina i kvaliteta,

Vremenskim, finansijskim 1 kadrovskim ogranicenjima,

pod

Razgrani¢enoS¢u u odnosu na ostale projekte po pitanju karakteristika 1 nacina

sprovodenja, 1

225 | Kurswechsel bei BMW. Der Spiegel. Broj 9/26.02.2007., str. 82.
226 International Organization for Standardization — 1SO. www.iso.org (21. avgust 2007.)
221 Deutsches Institut fiir Normung. www.din.de (21. avgust 2007.)
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- Specifi¢nos¢u organizacije, odnosno tima za sprovodenje projekta.

Ovi kriterijumi za definisanje projekta postavljaju okvirnu strukturu projektnog menadzmenta
kao ,primenu odredenih znanja, sposobnosti, instrumenata (u vidu informatickih alata —
prim. V.M.) i metoda za obavljanje projektnih aktivnosti.“?® Medu osnovnim kriterijumima
za definisanje projekta znac¢ajno mesto zauzimaju jednokratnost 1 razgrani¢enost u odnosu na
ostale projekte. U automobilskoj industriji ovi Kriterijumi ne mogu biti u potpunosti
zadovoljeni, posto se retko kada radi o razvoju potpuno novog automobila, ve¢ je pre svega
re¢ o daljem razvoju ili restilizaciji postoje¢ih modela, primenom poboljSanih tehnoloskih
postupaka 1 savremenijih materijala. Resprektuju¢i neznatne nijanse, razvoj jednog
automobila kod svih proizvodaca prolazi kroz sledeée faze:

- Koncepcija,

- Konstrukcija prototipa,

. Osiguranje prototipa,?*° i

- Proizvodnja (priprema i pokretanje proizvodnog procesa).

Sa aspekta projektnog menadZzmenta, ras¢lanjavanje projekta na ove faze podrazumeva
stavljanje akcenta na proces planiranja i koncepcije automobila, putem saradnje izmedu
proizvodaca i1 dobavljaca, Sto naj¢eS¢e obuhvata sledece aktivnosti:

- Iniciranje projekta,

- Planiranje troskova, rokova i neophodnih resursa,
- Odobrenje projekta, i

- ZavrSetak i realizacija projekta.

Istrazivanje koje je sprovela stru¢na grupa ,,Automotive-Projektmanagement u okviru
Nemackog saveza za projektni menadzment,”® u saradnji sa Univerzitetom Augsburg, na
temu ,,Cross-Company-Colaboration-Projektmanagement (C3PM)“, je doSlo do znacajnih
informacija po pitanju saradnje izmedu proizvodaca i dobavljaca prilikom planiranja u fazi
razvoja automobila. U ekspertskoj anketi u kojoj su ucestvovale vodece kompanije iz oblasti
automobilske industrije (Audi, BMW, Volkswagen, DaimlerChrysler, Siemens-VDO,
Webasto, DréxImaier, itd), najslabije ocenjeni kriterijumi relevantni za uspostavljanje i negu
kooperacije izmedu proizvodaca i dobavljaca su socijalni odnosi 1 individualne sposobnosti,
dok su ostali kriterijumi vrednovani prose¢nim ocenama (prikaz 3.6). Shodno ovom
istrazivanju, glavni oteZavajuci aspekti u kreiranju adekvatnih socijalnih odnosa su nedostatak
poverenja, strah dobavljaca zasnovan na nejednakoj raspodeli uticaja, kao 1 nekonstruktivno
tretiranje nastalih greSaka, pri ¢emu se krivica obi¢no pripisuje dobavlja¢ima. Umesto
partnerskih odnosa najées$¢e dominira odnos ,kupac-prodavac”, tako Sto pri nastanku
konflikta u realizaciji odredenog razvojnog projekta, projektni menadzer mu posvecuje vrlo
malo paznje i ,izbegava razgovor sa stranama u konfliktu poSto pokuSava da izbegne
negativne konsekvence po konacni ishod projekta. “®3L Veéina projektnih menadZera ima
relativno slabu polaznu poziciju za reSavanje nastalih konflikata, poSto raspolaze stru¢nim
znanjima za eliminisanje odredenih tehnickih problema, dok im nedostaju iskustva u
upravljatkim poslovima 1 sposobnosti za kreiranje neformalnih komunikacionih kanala
izmedu saradnika. Za kreiranje adekvatnijih socijalnih odnosa, neophodne su temeljne izmene
i kod proizvodaca i kod dobovljaca, prvenstveno u domenu organizacionog okvira poslovnih

228 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 32.

22 Osiguranje se u ovom kontekstu ne odnosi na finansijski aspekt, ve¢ na preduzimanje odgovarajuéih
korektivnih mera, kako bi Zeljeni prototip zadovoljio sve Zeljene karakteristike, specifikovane u fazi kreiranja
koncepcije automobila, odnosno pre otpo¢injanja samog procesa proizvodnje. Ova faza razvoja automobila je
od izuzetne vaznosti, posto eventualni propusti kasnije ne mogu biti jednostavno korigovani.

220 Deytsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (GPM). www.gpm-ipmd.de (25. april 2008.)

231 steeger Oliver: ,,Konflikte schlichten braucht Mut und Uberwindung®. Interview mit Hans Leuschner.
Projektmanagement. Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement-GPM, Nirnberg. Broj 4/2007., str. 9.
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odnosa 1 odgovarajueg profesionalnog kodeksa, zasnovanog na izgradnji uzajamnog
poverenja.

Prikaz 3.6 Vrednovanje pojedinih kriterijuma saradnje izmedu proizvodada i dobavljaca u fazi razvoja

automobila®?

Socijalni odnosi

Individualne sposobnosti

Efikasnost primenjenih tehnika ST 255
| ‘ \ | |

Upravljanjeprocesima [T 23
Organizacija projekta [ 3.1
| ‘ |
Tasnoca ciljeva projekta [Ny 3

0,5 1 1.5

=

(B8]

2.5 3 3.5

lako projektni menadzment obuhvata primenu odredenih znanja 1 sposobnosti u aktivnostima
projektovanja, on zapravo predstavlja izrazito heterogenu kategoriju, koja se shodno Institutu
za projektni menadZment (Project Management Institute-PMI**), sastoji iz devet disciplina,
koje su opSteg karaktera i moraju se prilagoditi za adekvatnu primenu u automobilskoj
industriji.

1. Menadzment vremena. Svi ozbiljni projekti u automobilskoj industriji su nezamislivi bez
primene menadzmenta vremena, ¢iji je glavni zadatak koordinacija aktivnosti kako bi se na
kraju odredenog vremenskog perioda ostvarili Zeljeni zadaci.

2. Menadzment troSkova projektovanja. Predment menadzmenta troSkova projektovanja je
kontrola i obracun troSkova razvoja proizvoda, koji inace spadaju u grupu indirektnih
troSkova i nisu zanemarljivog iznosa. Zahvaljuju¢i savremenoj tendenciji u automobilskoj
industriji, prema kojoj se glavne aktivnosti razvoja automobila sve viSe prebacuju na
dobavljace, menadzment troskova projektovanja sve viSe gubi na znacaju kod proizvodaca.
On je ujedno i centralna tema controllinga, i u ispunjavanju zadataka projektovanja tesno
saraduje sa aktivnostima menadzmenta vremena.

3. Menadzment resursa. Glavni zadatak menedzmenta resursa je obezbedenje materijalnih i
kadrovskih resursa, neophodnih za razvoj proizvoda automobilske industrije. Kao i kod
menadzmenta troSkova projektovanja, i aktivnosti ovog menadzmenta se uglavnom nalaze u
nadleznosti dobavljaca, odnosno njihove linijske organizacije funkcionalnog podrucja
nabavke.

4. MenadZzment obima. U nadleznost menadZmenta obima spada definisanje i kontrola
sadrzaja projekata, koji se u automobilskoj industriji najéeS¢e zasnivaju na odredenim
tehnickim proracunima. Medutim, iskustva pokazuju da je vecina takvih projekata podlozna

2 Hab Gerhard, Wagner Reinhard: Bericht aus der GPM-Fachgruppe ,Automotive Projektmanagement*.
Cross-Company-Collaboration Projektmanagement (C3P). Kooperation als Erfolfsfaktor in Projekten der
Automobilindustrie. Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. Nirnberg, 2004., str. 23. Ocene su
rangirane od jedan do pet.

2% project Management Institute-PMI je organizacija u SAD-u, sa sedistem u Newtown Squareu (Philadelphia),
koja se bavi definisanjem standarda i primenom metoda u projekthom menadZmentu, kao i obukom i
izdavanjem sertfikata budu¢im projektnim menadZerima.
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promenama, zbog nemogucénosti zadovoljenja zahteva koje postavlja trziste. U tom kontekstu
se i glavni zadatak menadZzmenta obima sastoji u spremnosti na pravovremeno reagovanje po
pitanju redefinisanja inicijalnog sadrzaja projekta, prouzrokovanog izmenjenim trzisnim
okolnostima.

5. Menadzment rizika. Sadrzaj ovog menadZzmenta predstavlja verovatno najvazniju
aktivnost projektnog menadzmenta, i kod kompleksnijih razvojnih projekata u automobilskoj
industriji se ne nalazi u isklju¢ivoj nadleznosti rukovodioca projekta, ve¢ se raS¢lanjava na
pojedina¢na podrucja i1 potprojekte. On je sastavni deo aktivnosti tehnickog osiguranja
projekta®* i nastoji da anticipira rizike, odnosno koliko je to moguée da redukuje verovatnoéu
nastanka neZeljenih dogadaja i da u sluCaju njihovog nastupanja predlozi 1 sprovede
adekvatne korektivne mere.

6. MenadZzment kvaliteta. Ova disciplina projektnog menadzmenta se ogleda kroz dva
aspekta. S jedne strane se odnosi na kvalitet sprovodenje projekta, na osnovu standardizacije
dokumenata relevantnih za procese projektnog menadzmenta, dok s druge strane tretira
kvalitet proizvoda, odnosno kona¢nih u¢inaka automobilske iindustrije.

7. Mandzment nabavke. Ovaj menadzment ne tangira prvenstveno nabavku dobara i usluga,
neophodnih za sam projekt (Sto je sve viSe u nadleznosti menadzmenta resursa funkcionalnog
podru¢ja nabavke kod dobavljaca), ve¢ se odnosi na selekciju megadobavljaca 1 dobavljaca
prvog stepena, koji bi bili neposredno ukljuceni u serijsku proizvodnju automobila.

8. Menadzment komunikacija. Zadatak menadzmenta komunikacija se odnosi na
koordinaciju informacionih tokova prilikom sastanaka mnogobrojnih timova koji su ukljuceni
u definisanje sadrzaja projekta.

9. Menadzment integracija. Pored menadzmenta rizika, menadzment integracija obuhvata
jedan od glavnih zadataka projektnog menadzmenta, koji se sastoji u obezbedenju razmene
informacija izmedu nezavisnih timova, prilikom realizacije delimi¢nih projekata koji su im
dodeljeni.

1.2 Tehnike projektnog planiranja

Nakon odredivanja sadrzaja pojedinih disciplina projektnog menadzmenta,
neophodno je izabrati tehnike, odnosno alate koji ¢e biti koris¢eni u fazi razvoja proizvoda. Sa
aspekta automobilske industrije od najveceg znafaja su tehnika kriticnih momenata,
strukturnog plana projekta i mreznog plana aktivnosti.

Tehnika kriticnih momenata. SuStina ove tehnike se sastoji u odredivanju kriti¢nih
momenata, odnosno vremenskih trenutaka, nakon kojih se ocekuju odredeni rezultati
aktivnosti projektovanja. Vremenski rasponi izmedu tako odredenih kritinih tacaka
predstavljaju pojedina¢ne faze projekta (prikaz 3.7). Primena ove tehnike nije pogodna za
izradu detaljnih planova, ve¢ ima prevashodni zadatak da menadzmentu pruzi grub uvid u
pojedine faze projekta. S druge strane, odredivanje kriticnih momenata projekta se Cesto
koristi kao efikasna zamena za kompleksnije tehnike, koje obi€no izazivaju visoke troSkove.

Tehnika strukturnog plana projekta. Ova tehnika nalazi primenu u sluc¢ajevima kada je
neophodno celokupni projekt ras¢laniti na pojedinacne elemente, koji obi¢no nose naziv radni
paketi. Strukturiranje projekata se moZze sprovesti na viSe nacina, a najéeS¢e na osnovu
objekata ili odredenih funkcija posmatranog projekta. U automobilskoj industriji se
ras¢lanjavanje na osnovu objekata fokusira na strukturu automobila, na osnovu cega se
definiSu pojedinac¢ni zadaci projekta (prikaz 3.8).

2% Tipi¢an primer menadZmenta rizika kod tehni¢kog osiguranja projekata u automobilskoj industriji je Failure
Mode and Effect Analysis-FMEA, odnosno analiza greSaka, mogucnosti i uticaja, koja je prvobitno razvijena
od strane koncerna Ford.
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Prikaz 3.7 Tehnika kritiénih momenata u razvoju novog modela automobila®®

RORLOL OO OO0

Start Prezentacija Izrada Tehnicko Obracun Kraj Start
rrojekta koncepcije prototipa osiguranje troSkova projekta proizvodnje
razvoja razvoja

Prikaz 3.8 Tehnika strukturnog plana projekta na bazi objekata i funkcija u automobilskoj industriji

Projekt BMW 520i
(E60)

[ Karoserija ] [ Sistem pogona ] [ Sasija ] [ Elektrika ]

[ Projekt BMW 520i]

(E60)

Koncept Prototi Tehmcko Obracun
P P 05|guranje troskova

Tehnika mreznog plana aktivnosti (PERT tehnika?®®). Primena ove tehnike je &esto

neizbezna kod izrade kompleksnih projekata u automobilskoj industriji, i predstavlja ujedno i
najskuplju tehniku projektnog menadzmenta. Ona naznaava Uzajamnu zavisnost
pojedinaénih faza jednog ili viSe projekata, ¢ime se stavlja akcenat na plan terminiranja
aktivnosti. Kao rezultat ovog procesa terminiranja odreduju se kritiéni putevi, odnosno
aktivnosti koje se moraju odmah sprovesti kako ne bi bio ugrozen plan celokupnog projekta, i
tzv. sigurnosno vreme (engl. buffer time; nem. Pufferzeit), kao razliku izmedu najranijeg i
najkasnijeg moguceg pocetka projekta (prikaz 3.9.). Ovo vreme pokazuje za koliko se moze
odloziti pocetak odredenog projekta, a da ne dode odlaganja termina njegovog zavrSetka.
Kruznice na prikazu predstavljaju posmatrane faze projekta, gornji broj u kruznici oznaku
faze, dok brojevi u donjem delu oznaCavaju najraniji 1 najkasniji moguci pocetak odredene
faze. Strelicama je oznafena medusobna zavisnost pojedinih faza projekta, dok broj pored
strelice predstavlja trajanje posmatrane faze projekta. Tako npr. faza tehnickog osiguranja je u
direktnoj zavisnosti od prezentacije koncepcije i izrade prototipa automobila, odnosno moze
uslediti nakon zavrSetka jedne od ovih faza. S druge strane, faza obrac¢una troskova projekta
ne moze zapoceti dok nije okonCana barem jedna od pomenutih faza, tj. prezentacija
koncepcije, izrada prototipa ili tehni¢ko osiguranje. Strelice crvene boje oznacavaju kriti¢ni
put projekta, odnosno obuhvata one faze kod kojih ne postoji sigurnosno vreme (razlika
izmedu najranijeg i najkasnijeg mogucéeg pocetka faze je jednako nuli). Treba napomenuti da
se ove tehnike retko kada izolovano posmatraju, ve¢ se obi¢no kombinovano primenjuju kod

235 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 37.
2% PERT tehnika (Program Evaluation and Review Technique), je razvijena u okviru projekta “Polaris”, na
zahtev Ministarstva odbrane Sjednijenih Americkih DrZava, pedesetih godina proslog veka.
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projekata u automobilskoj industriji, pri ¢emu svaka od primenjenih tehnika pogoduje za
sagledavanje odredenih aspekata projekta. (prikaz 3.10).

Prikaz 3.9 Tehnika mreZnog plana aktivnosti (PERT tehnika) u automobilskoj industrijiZ*’
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Prikaz 3.10 Kombinovana primena tehnika projektnog planiranja®*®

( N\

Strukturni plan projekta kod integrativne primene rehnika projaktnog planiranja je pogodna za
naglaSavanje hijerarhijskih odnosa izmedu funkcija i objekata odredenog projakta, kao i za

237 pohl Carmen: ,,Ein Einblick in die Ereignisorientierte Netzplantechnik (PERT).”“ Seminar Das Virtuelle
Labor Universitdt Magdeburg. Novembar 2007., str. 8. wwwisg.cs.uni-magdeburg.de/sim/vilab/ (16. jul
2008.)

238 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 38.
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prikupljanje informacija o stepenu njihove zavrSenosti, Sto olakSava postupak planiranja
termina 1 troSkova. S druge strane, tehnika mreznog plana aktivnosti je korisna sa
organizacionog aspekta projekta, jer pruza znacajne informacije o toku sprovodenja pojedinih
faza, ¢ime daje znaCajan doprinos planiranju kapaciteta, materijalnih i kadrovskih resursa.
Konac¢no, tehnika kriticnih momenata naglasava upravljacki aspekt i1 doprinosi efikasnijoj
koordinaciji svih faza posmatranog razvojnog projekta.

2. Strukturiranje pojedinaé¢nih projekata u automobilskoj industriji (Single
Projektmanagement)

lako projekti u automobilskoj industriji ne predstavljaju rutinske aktivnosti, ve¢
imaju svojevrsni karakter ekskluzivnosti i jednokratnosti, Sto se odslikava u specificnim
zahtevima i zadacima Kkoji se postavljaju projektnom menadzZeru, to ne zna¢i da strukture i
tehnike odredenih projekata neminovno moraju biti razli¢ite. Kod proizvodaca (OEM) je
akcenat uvek na koncepciji celokupnog automobila i odredenih komponenti, dok se
dobavljaci viSe fokusiraju na specijalizaciju za pojedinatne komponente ili eventualno
sisteme i module. Tehnike projektnog menadzmenta tom prilikom pomazu pri planiranju i
koordinaciji odredenih aktivnosti, obezbeduju¢i neophodni organizacioni okvir i
funkcionalnost pri realizaciji projekta.

2.1 Rasc¢lanjavanje projekata na bazi strukturnih planova

Primenom strukturnih planova, projekti u automobilskoj industriji se najcesce
mogu rasélaniti na osnovu funkcija i objekata, pri ¢emu je neophodno uzeti u obzir sledece
kriterijume strukturiranja:

Strukturni plan treba da predstavlja, shodno obimu i ocekivanom rezultatu, jasno
definisani radni paket, koji je iskazan ¢vrstim budzetskim okvirom,

Izmedu strukturnih elemenata projekta mora biti jasno definisana i raspodeljena
izvrSna odgovornost, i

Stepen zavrsenosti projekta mora biti nedvosmisleno merljiv.

Funkcionalno orijentisani strukturni planovi imaju za predmet svog interesovanja ,,aktivnosti
koje se sprovode prilikom realizacije projekta (npr. specifikacija dizajna, izrada i tehnicko
osiguranje protpotipa, obracun troskova projekta prim. V.M.).“** Ova forma strukturnog
planiranja se moze primeniti kod bilo kog razvojnog projekta u automobilskoj industriji, zbog
cega je 1 najcesce primenjivana. Medutim, sa aspekta istrazivackih i razvojnih procesa ona ne
nalazi adekvatnu primenu poSto , ogranicava inovativanu sposobnost u generisanju i
implementaciji novih ideja.“*** Ova tvrdnja je zasnovana na &injenici da se u ovom slucaju
inovativni proces proteze na viSe funkcionalnih podrucja, $to znatno otezava inovativni
postupak. Negativni uticaj na ovaj postupak imaju takode i ,,centralizacija u procesu
odlucivanja, niski sinergetski potencijali menadzment sistema, prouzrokovani disperzijom

2% Holger Gubbels: SAP R/3® Praxishandbuch Projektmanagement. Vieweg Verlag/GWV Fachverlage GmbH.
Wiesbaden, 2006., str. 11.

240 Heftrich Frank: Moderne F&E-Zusammenarbeiten in der Automobilindustrie. Organization und Instrumente.
Dissertation. Universitat-Gesamthochschule Siegen. Siegen, 2000., str. 98., prema Frese E.: Grundlagen der
Organisation. Die Organisationsstruktur der Unternehmung. 4. Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden, 1988.,
str. 504.
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funkcionalnih podrucja, kao i latentni konflikti po pitanju nejasno definisanih ciljeva.“**

Nasuprot funkcionalnim, objektno orijentisani strukturni planovi su ,,fokusirani na proizvod
ili rezultat projekta,?*? §to pruza izvesne prednosti sa aspekta istraZivadkog i razvojnog
procesa, jer se inovativni postupak ne proteze na viSe funkcionalnih podrucja, veé je
ogranicen na odredeni element projekta. S druge strane, jednostranom orijentacijom na
odredeni element, postoji opasnost da se narusi interna komunikacija, odnosno saradnja
prilikom realizacije projekta, Sto moze dovesti do nezeljenih efekata. Radi prevazilazenja svih
ovih nedostataka u praksi se razvio tzv. meSoviti strukturni plan projekta, koji nastoji da

integrise pozitivne efekte funkcionalnog i objektnog strukturnog plana.

Prikaz 3.11 Mesoviti strukturni plan kod razvojnih projekata u automobilskoj industriji**®

:l Projekt BMW 520i (E60)
| | Karoserija | | Sasija | |Sistem pogona | |Testiranje vozila
Prednja .
Unutrasnjost 0sovi r{ a Motor Prototip
Instrument Kocioni Struktura Gruba
tabla sistem elementi karoserija
. Dodatni .
Tapaciri Spone elementi Montaza
_ Zadnja .
. M Test
Spoljasnjost osovina enjac
Vrata i haube Kodioni Strukturni Merenje
sistem elementi rezultata
Branici Podesz?lv_ar_ue Kvacilo Dugi test
po visini

Dubina strukturiranja projekata umnogome zavisi od organizacionih okolnosti. Objektno
orijentisani strukturni planovi se mogu najdublje rasclaniti do najmanje organizacione
jedinice (stru¢na grupa, tim za sistemski razvoj, tim za razvoj proizvoda, itd.), koja je nosilac
odgovornosti za posmatrani element, odnosno radni paket projekta. U tom slucaju je
rukovodilac te organizacione jedinice ujedno i odgovoran za taj element projekta. Kod
funkcionalno orijentisanih strukturnih planova dubina ras¢lanjavanja ne zavisi od
pojedinaénih elemenata projekta kao Sto su karoserija, Sasija ili sistem pogona, ve¢ od
odredenih aktivnosti, kod kojih se stepen zadovoljenja ciljeva moze ispitati samo na
celokupnom vozilu. Te aktivnosti naj¢eS¢e obuhvataju proizvodnju i testiranje prototipa
Zeljenog modela automobila.

21 Op. cit, str. 98., prema: Fuchs-Wegener G.: ,Kriterien fiir die Beurteilung und Auswahl von
Organizationskonzepten“. Casopis ,,Fiihrung und Organisation. Broj 2/1974, str. 71-82 i broj 3/1974, str.
163-170.

22 Gubbels Holger: SAP R/3® Praxishandbuch Projektmanagement. Op. cit., str. 10.

3 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 41.
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2.2 RaS¢lanjavanje projekata na bazi mreznih planova

Za razliku od objektnih i funkcionalnih planova, koji odslikavaju strukturu,
mrezni planovi prikazuju ,,tok deSavanja, odnosno izvrsavanje zadataka ili sprovodenje
aktivnosti“** u okviru odredenog projekta. Mrezni planovi su u procesu projektovanja dugo
bili zanemareni, ili determinisani strukturnim planovima. Tek novija mikroekonomska
istrazivanja u okviru Business Reengineeringa tretiraju strukturne planove kao ,,logicnu
posledicu tokova aktivnosti.“?*®> Tako na primer, nakon po&etka vodenja strategije vise marki i
disperzije palete ponude modela, BMW Group je otpofeo postupak prilagodavanja svoje
kompleksne organizacione strukture prema poslovnim procesima, kako bi pokuSao da
redukuje vreme potrebno za razvoj novog automobila. Kod jednostavnijih projekata,
aktivnosti u okviru mreznih planova se najces¢e prikazuju pomocu tzv. Gantt dijagrama,246 u
kome su jasno naznaceni pocetak i trajanje odredene aktivnosti.

Prikaz 3.12 Gannt dijagram mreznog plana aktivnosti?*’
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|:| Stvarno vreme
|:| Plansko vreme

S druge strane, za planiranje kompleksnijih projekata Gantt dijagram nije pogodno sredstvo,
jer u nedovoljnoj meri ukazuje na meduzavisnost pojedinih aktivnosti. Takvi projekti se
obi¢no prezentiraju pomoéu tzv. relacionog grafika®® (prikaz 3.13), za &ije je sastavljanje
neophodno ispuniti slede¢e zahteve:

244 Frank Heftrich: ,Moderne F&E-Zusammenarbeiten in der Automobilindustrie. Organization und
Instrumente.”, Op. cit., str. 116., prema: Osterloh M. i Frost J.: Prozessmanagement als Kernkompetenz.
Gabler Verlag. Wiesbaden, 1996., str. 92.

245 Op. cit., str. 116.

248 Dijagram je dobio naziv po nekadasnjem ameri¢kom menadzment konsultantu Henry L. Ganttu.

247 peterjohann Horst: Projektmanagement (PM). Eine Einfilhrung fiir Projekt-Einsteiger und Software-
Entwickler. Peterjohann Cosulting. Miinchen, 2007., str. 45.

248 K oris¢enjem ovog grafika je moguée primeniti tehniku mreZnog plana aktivnosti (PERT tehniku), kojim se
utvrduje tzv. kriti¢ni put.
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- ldentifikovanje aktivnosti koje treba da se sprovedu. Ovim zahtevom se preciziraju
aktivnosti koje su relevantne, odnosno kriticne za posmatrani projekt 1 uzrokuju
najvisi iznos troskova.

- Utvrdivanje vrste i stepena zavisnosti izmedu preciziranih projektnih aktivnosti. Ovo
se moze okarakterisati kao najvazniji zahtev projektnog planiranja i sastoji se u
utvrdivanju onih aktivnosti koje su neophodni preduslov za sprovodenje nekih drugih
aktivnosti.

- Procena rashoda i vremena. Ovaj zahtev insistira na proceni iznosa rashoda i
potrebnog vremena, najeSCe izrazenog kroz radne cCasove, da bi se sprovele
precizirane projektne aktivnosti.

Prikaz 3.13 Relacioni dijagram mreznog plana aktivnosti**°

Montaza
motora

2,2

Montaza Finalna

Nabavka "| unutragnjosti "I montaza

2,2 2,6 3,0 1,0

\

Testiranje

Montaza
Sasije
3,0

U razvojnim projektima automobilske industrije su najce$¢e inkorporirani i strukturni
(funkcionalni i objektni) i mrezni planovi aktivnosti. U BMW koncernu se za svaki
hijerarhijski najnizi element strukturnog plana (moduli ili komponente), odreduju razvojni
timovi?®® koji preciziraju sadrzaj mreznog plana aktivnosti u vidu detaljnih radnih paketa.
Suma svih ovih radnih paketa mreznog plana aktivnosti predstavlja ukupni razvojni projekt
(prikaz 3.14). Strukturni plan moze jo$ sadrzati i tzv. master plan, koji sadrzi grubi prikaz
ukupnog razvojnog projekta i obi¢no se koristi kao zamena za ranije pomenuti plan kriti¢nih
momenata. Postojanje jednog ovakvog plana doprinosi boljem usaglasavanju, odnosno
terminiranju aktivnosti radnih paketa sa celokupnim strukturnim planom.

249 Brojevi oznatavaju planirano vreme (izraZeno u nedeljama), potrebno za sprovodenje posmatranih projektnih
aktivnosti.

20 posto se veliki deo komponeneti i modula (oko dve treéine), ne proizvodi u BMW-u, veé¢ kod njegovih
dobavljaca, to su u razvojne timove ukljuceni i njihovi inzenjeri i projektni menadzeri, koji ¢e tokom
realizacije projekta nositi znacajnu odgovornost. Tako na primer, inZenjeri velikih dobavljaca, kao Sto su
ThyssenKrupp, Bosch, Continental (Continental Automotive Systems i ContiTech), ZF Friedrichshafen itd.,
su stalni ¢lanovi tima projektnog menadzmenta BMW-a.
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Prikaz 3.14 Kombinacija strukturnih i mreznih planova aktivnosti®*!

Projekt BMW
520i (E60)
| I
. Sistem Kompletno
Karoserija pogona vozilo
[ I I
I I I | I I
Unutradnjost Spoljasnjost Motor Menjac Prototip Testiranje

<
<t

2.3 Razvojni projekti automobilske industrije u SAP sistemu

2.3.1 Strukturni planovi u SAP sistemu

SAP softverska reSenja pruzaju znacajnu podrSku u evidentiranju 1 obradi
podataka prilikom planiranja razvojnih projekata. Ta podrSka prilikom kreiranja strukturnih
planova se prevashodno o%leda u standardizaciji oznacCavanja pojedinih elemenata projekta
pomocu Project Buildera,?* koji predstavlja sastavni deo SAP projektnog sistema. Ova radna
povrSina se sastoji iz tri dela: navigacionog, dopunskog i1 podrucja detaljnog prikaza. U
navigacionom podruéju se u razgranatoj formi prikazuje struktura osnovnih elemenata
projekta. Jednostavnim klikom na simbol ispred odredenog elementa se dobija njegova
podstruktura.253 Ova opcija pruza vizuelni efekat, posto omogucava da se sakriju trenutno

51 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 45.

%52 project Builder i Project Plan Table su dve centralne radne povrsine u okviru grafi¢kog korisnickog interfejsa
SAP projektnog sistema. Project Builder se Koristi za pruZzanje informacija o svim elementima projekta, dok
se Project Plan Table fokusira na grafickom prikazivanju strukture projekta.

253 Slicno kao kod Windows Explorera.
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nepotrebni elementi projekta. U dopunskom podrucju su prikazani ostali projektni elementi
koji za dato razmatranje nisu bili relevantni. Dvostrukim klikom ili njihovim prevlacenjem
(Drag & Drop), se mogu lako prebaciti u navigaciono podrucje 1 tako uvrstiti u strukturu
osnovnih elemenata. U podrucju detaljnog prikaza se sagledavaju svi paramteri odredenog
projektnog elementa koji je selektiran u navigacionom podruéju. Glavni zadatak Project
Buildera se sastoji u kodiranju projekta i specifikaciji njegovog profila. Postupak kodiranja
obuhvata standardizovanje projektne strukture putem dodeljivanja odredenih alfanumerickih
simbola pripadaju¢im elementima 1 sastoji se iz projektnog koda i projektnih kljuc“:eva.254
Tako na primer, oznaka E-XX000-000-00-XX se koristi za kodiranje Cetvorostepene
projektne strukture, koja na prvom nivou ima klju¢ od pet alfanumeric¢kih simbola, dok se
drugi nivo sastoji iz trocifrenog kljuca, itd. Prvo slovo (u ovom slu¢aju E), oznafava kod
projekta, koji se koristi kao osnova u podru¢ju detaljnog prikaza Project Buildera za
pripisivanje  kljuéeva odredenim strukturnim elementima projekta. U BMW-0voj
nomenklaturi razvojnih projekata, alfanumeri¢ka oznaka E-CH520 se Koristi za specifikaciju
strukturnih elemenata karoserije i $asije modela BMW 520 (E60).%°

Prikaz: 3.15 Kodiranje objektnih strukturnih elemenata karoserije i $asije za model BMW 520 u SAP sistemu®®

|:| Projekt BMW 520 (E60)
| | Karoserija E-CH520-011 | | Sasija E-CH520-012
- Prednja
Unutrasnjost E-CH520-011-01 osovina E-CH520-012-01
Instrument Kocioni ) 1901
tabla  E-CH520-011-01-AT sistem E-CH520-012-01-BR
Tapaciri E-CH520-011-01-VK Spone E-CH520-012-01-LK
N Zadnja
Spoljasnjost E-CH520-011-02 osovina E-CH520-012-02
Vrata i haube E-CH520-011-02-KT Ef;ct‘e%“ E-CH520-012-02-BR
Branici E-CH520-011-02-SF PodeSavanje ¢ 1556.012-02-HR
po visini

Sprovodenjem postupka kodiranja u Project Builderu, ujedno se odreduje i profil uzih
organizacionih jedinica za obracun troskova i ucinaka, koji je definisan homogeno$¢u unetih
parametara za odredeni element projekta. Vecina tih parametara se nakon prvobitnog
definisanja 1 unosa u podrucje detaljnog prikaza, viSe ne moze izmentiti bez ponovne
specifikacije strukture projekta. Treba napomenuti da se nakon zadavanja koda projekta i
klju¢a na prvom nivou, ostali kljuevi odreduju automatski, u zavisnosti od pozicije
posmatranog elementa u postojecoj projektnoj organizacionoj strukturi. Strukturni planovi su

2% Broj klju¢eva zavisi od dubine rai¢lanjavanja projekta, pri ¢emu maksimalni broj simbola za kodiranje iznosi
40.

255 7a motor modela BMW 520 (E60) se koriste oznake M47N2 (dizel) i M54 (benzin).

6 poslednji kljudevi koji imaju dve slovne oznake predstavljaju nemacke skraéenice za pojedine elemente:
instrument tabla AT (Armaturentafel), tapaciri VK (Verkleidung), vrata i haube KT (Klappen & Tiren),
branici SF (Stossfinger), kocioni sistem BR (Bremse), spone LK (Lenkung), podesavanje po visini HR
(Hohenregulierung).
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najesée heterogeni posto sadrze i objektno i funkcionalno orijentisane elemente,?’ koji se
mogu znatno razlikovati po profilu 1 hijerarhiji ras¢lanjavanja. U tom slucaju objektno
orijentisani strukturni planovi projekta obi¢no imaju kod E, dok se funkcionalni planovi
oznalavaju sa P.”® Tako na primer, kljudevi koji se odnose na objektne strukturne planove
projekta za razvoj karoserije i1 Sasije modela automobila BMW 520, ¢e nositi oznaku E-
CHS520, dok ¢e svi klju€evi funkcionalnih planova u okviru istoimenog projekta, koji se
odnose na aktivnosti testiranja karoserije i Sasije, imati oznaku P-CH520.

2.3.2 Mrezni planovi u SAP sistemu

Mrezni planovi u SAP sistemu se sastoje iz tzv. centralnog mreznog plana i
odgovaraju¢ih pojedinacnih aktivnosti koje su mu pripisane. U praksi ipak retko postoje €isto
strukturni, odnosno hijerarhijski i mrezni planovi aktivnosti, ve¢ je najceS¢e re¢ o
kombinovanim tj. integrisanim projektnim planovima. Ta integracija se ostvaruje tako Sto se
niZim elementima strukturnog plana pripisuju odredeni mrezZni planovi aktivnosti. Medutim,
elementima strukturnog plana moze biti pripisan celokupni centralni plan ili samo odredene
pojedina¢ne aktivnosti.

Prikaz 3.16 MreZni plan aktivnosti u SAP sistemu

e e il
1 | 1 1
i MontaZza : i Testiranje vozila i
1
1 | 1 1
[ = \ 1 1
i g | Mon:(aza elemenata | i Crash test i
= aroserije : ! |
2R : : :
' § S Montaza Sasije |- i Terenski test i
o 1
[ 1 1 1
i E | [ Montaza sisterna : i Mrezni plan akti\_/lnosti i
= pogona ! R
e _______ 1
P i i Alnlnlinieiiaie TP TTTTTTTToomoommmmmmmoog
! Projekt BMW 520i Struktuni plan |
: (E60) :
i !
1
: | v I !
' Karoserija < Sasija : -p|  Sistem pogona |,
' E-CH520-011 - E-CH520-012 - E-AS520-013 |
| 7 S N 1
R B 0 (T a0
[ Proizvodnja | | :
1
! karoserije ! i Nabavka i
[ ! 1 1
LB | P . E 1| Nabavka elemenata [ | = !
. S & reseray ! : karoserije s
[ 1 > 1
| X © I =
' &% || Montazagrube | | [ Nabavka elemenata << i
' 35 karoserije ! i Sasije S8
| = S | : SE !
S ' ! [ Nabavka elemenata g !
1 e o || - - 1 >N 1
L = 5 Lakiranje i ! sistema pogona e !
| ! . s
""""""""""""" NP |
" Napomena: AS Sistem pogona (nem. Antriebsstrang)

7 Funkcionalno orijentisani elelementi se najéeiée odnose na proizvodnju i testiranje prototipa.
58 Ovi kodovi su pocetna slova nemackih re¢i Entwicklung (razvoj) i Prototypenbau (proizvodnja prototipa).
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Na prikazu 3.16. je strukturni plan predstavljen sa tri elementa: karoserija (E-CH520-011),
Sasija (E-CH520-012) i sistem pogona (E-AS520-013),>° dok postoje etiri centralna mreZna
plana: montaza, testiranje vozila, proizvodnja karoserije i nabavka, koji predstavljaju skupove
pojedina¢nih aktivnosti. Vec¢ina komponenti za montazu modela BMW 520i pristize od strane
dobavljaca, dok je jedino proizvodnja karoserije, koja obuhvata: presovanje lima, montazu
grube karoserije i lakiranje u stoprocentnoj nadleznosti proizvodnih pogona BMW-a.%%° Iz tog
razloga je centralni mrezni plan aktivnosti ,Proizvodnja karoserije” pripisan elementu
strukturnog plana ,,Karoserija E-CH520-011%. S druge strane, mrezni plan u vezi sa
nabavkom obuhvata aktivnosti koje se odnose na sva tri pomenuta elementa strukturnog
plana, tako da je ovde re¢ o pripisivanju pojedina¢nih aktivnosti centralnom mreznog plana.
Sli¢na je situacija 1 sa mreznim planom montaZe, uz napomenu da se pojedinac¢na aktivnost
»~Montaza elemenata karoserije* odnosi na montazu unutrasnjosti (instrument tabla, tapaciri,
podne presvlake, itd.) i spoljasnjosti (branici, zastitne lajsne, stakla, gume za dihtovanje, itd.)
karoserije, a ne na montazu grube karoserije, Sto je u isklju¢ivoj nadleznosti mreznog plana
»Proizvodnja karoserije*. Centralni projektni mrezni plan ,,Testiranje vozila® se slicno planu
,Proizvodnja karoserije* pripisuje kao celina strukturnom planu, ali u ovom slu¢aju ne nekom
od nizih hijerarhijskih elemenata,?®® ve¢ najvisoj instanci, odnosno projektu ,BMW 520i,
podto se njegove aktivnosti mogu sprovesti samo na kompletnom vozilu.?*? Sve aktivnosti
koje su prikazane u okviru mreznih planova se sa aspekta SAP sistema svrstavaju u tri grupe:

- Aktivnosti koje se sprovode u sopstvenoj reziji. Ovo je najveca grupa aktivnosti i
odnosi se na celokupni sadrzaj mreznih planova: ,Proizvodnja Kkaroserije® i
»-Montaza“, i u vecini slucajeva obuhvata i aktivnosti mreznog plana ,Testiranje
vozila®“. Sprovodenje ovih aktivnosti je definisano vrstom proizvodnog procesa i
vremenom neophodnom za njegovo obavljanje, odnosno raspolozivim kapacitetom. U
SAP R/3 sistemu je za planiranje kapaciteta ovih aktivnosti zaduzen modul PP
(Production Planning) Planiranje i upravljanje proizvodnjom.

- Aktivnosti koje se sprovode u eksternoj reziji. Ove aktivnosti se odnose na poslove
koje obavlja neko ko nije u sklopu preduzeca, 1 odnose se pre svega na sadrzaj
mreznog plana ,Nabavka“, koji obuhvata aktivnosti eksterne logistike delova i
komponenti neophodnih za obavljanje proizvodnog procesa. U ovu grupu najcesce
spadaju 1 aktivnosti u vezi sa testiranjem vozila, poSto proizvodaci (OEM) nisu u
obavezi da sprovode ovakve testove, ve¢ ith mogu poveriti specijalizovanim
institucijama, $to su najceS¢e nacionalni auto-moto savezi. Tako na primer,
sprovodenje testova u okviru crash programa (New Car Assessment Programme
NCAP), je na dobrovoljnoj bazi za proizvodace, ali se sva evropska vozila moraju
podvrgnuti ovakvim testovima.?®® Sli¢na je i situacija sa sprovodenjem testova u vezi
sa emisijom Stetnih gasova (EURO standardi u Evropi i EPA standardi u Sjedinjenim
Americkim Drzavama), o kojima je bilo re¢i u prvom delu. Planiranje aktivnosti u vezi

2% U ovom primeru sistem pogona obuhvata benzinski motor M54 i Sestostepeni manuelni menja¢ sa oznakom
koda u SAP-u: E-GT520-013MN, pri éemu je GT menja¢ (nem. Getriebe), a MN manuelni (nem. manuell).

260 7a ovaj model BMW-a se posmatra proizvodni pogon u Dingolfingu.

61 U pojedinim projektima je moguée pojedinatne aktivnosti mreZnog plana u vezi sa testiranjem pripisati
odredenim elementima strukturnog plana, tako da postoji testiranje pojedinaénih elemenata grube karoserije,
Sasije, sistema pogona, odnosno zasebno motora i menjaca, itd. U ovom slucaju se upro§¢eno posmatra da su
aktivnosti u vezi sa testiranjem pojedinac¢nih strukturnih elemenata sprovedene kod dobavljaca koji
dostavljaju vecinu komponenti i modula, tako da se centralni mrezni plan ,,Testiranje vozila“ odnosi na
kompletirani model automobila.

%62 Oyde treba napomenuti da se pojedinagna aktivnost ,,Crash test* obi¢no ne sprovodi na kompletnom vozilu,
posto prilikom takvog testa karoserija nije opremljena nekim elementima kao $to su tapaciri, odredeni delovi
instrument table, delovi elektronike, itd.

%623 0 tome detaljnije videti: ,Richtlinie 203/202 EG des Europaischen Parlaments und des Rates“. Smernica
Evropske Unije od 17. novembra 2003. godine. Sluzbeni glasnik Evropske Unije. 6. decembar 2003, str. L
321/15 L 321/25. www.eur-lex.europa.eu (20. novembar 2007.)
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mreznih planova eksterne logistike je u SAP R/3 sistemu u nadleznosti modula MM
(Material Management) Upravljanje materijalom.

- Aktivnosti u vezi sa obracunom troSkova. lako obracun troSkova na prethodnom
prikazu nije predstavljen kao posebna aktivnosti, on je ipak sastavni deo svih mreznih
planova. Njegov prvenstveni zadatak se ogleda u analizi i kontroli sprovodenja
pojedinih aktivnosti na osnovu obra¢una troSkova razmatranih alternativnih
mogucénosti, ¢ime pomaze u izboru pojedinih dobavljaca, ukoliko je re¢ o mreZnom
planu nabavke, ili olakSava donoSenje odluke o proizvodnji odredene komponente u
sopstvenoj reziji ili njenoj nabavci od dobavljada. Za obracun troSkova u okviru
mreznih projektnih planova do izrazaja dolazi SAP modul Controlling CO i sve
njegove komponente, pri ¢emu narocCitu vaznost sa aspekta projektovanja ima
komponenta obracuna opstih troskova CO-OM (Overhead Management).

2.4 Upravljanje troSkovima kompleksnosti u fazi razvoja proizvoda

TroSkovi kompleksnosti predstavljaju relativno novi pojam u automobilskoj
industriji, koji je u mikroekonomskoj teoriji nije sistematski obradivan, i najce$¢e mu je
pripisivano negativno ekonomsko znacenje. Razlog za to se moze nalaziti u ¢injenici da medu
teoretiCarima obi¢no ne postoji saglasnost oko definisanja pojma kompleksnosti. Najopstije
posmatrano, kompleksnost?®* predstavlja visestranost pojavnih oblika odredenog objekta. Ova
definicija respektuje staticku stranu kompleksnosti, dok se sa dinamickog aspekta ona obicno
definiSe kao ,,veliki broj elemenata i njihovih odgovarajucih stanja, izmedu kojih postoje
viSestrani odnosi, Ciji se pojavni oblici menjaju tokom vremena.“?®® 1z ovih definicija
proizilazi da kompleksnost obuhvata:

- veliki broj razli¢itih elemenata,

- viSestranost odnosa, tj. relacija izmedu elemenata, i

- izmenljivost elemenata i odnosa izmedu njih u protoku vremena, $to uzrokuje nastanak
razli¢itih sistemskih stanja,

i najées¢e vodi ka ,,netransparentnosti i nesigurnosti prilikom re$avanja problema.“?®® Kao
mera za kompleksnost se koristi varijetet, koji predstavlja broj mogucih pojavnih oblika
odredenog elementa, i obradunava se pomo¢u matematicke kombinatorike.?*” Preneta u oblast
automobilske industrije, kompleksnost bi obuhvatala razli¢ite varijante jednog modela
automobila. Shodno tome, upravljanje troSkovima kompleksnosti ima za osnovni zadatak
ograniCavanje negativnog uticaja, koji progresija troSkova prouzrokovana kompleksnoscu,
vr§i na mikroekonomsku stabilnost automobilskih proizvodaca. Posto se u kasnijim fazama
zivotnog ciklusa zna¢ajno smanjuju mogucénosti korekcije troskova, neophodno je na troskove
kompleksnosti uticati jo§ u fazi razvoja proizvoda. Prakti¢na dostignuéa savremene
automobilske industrije su pokazala da se fokus proizvodaca sve viSe pomera ka kasnijim

6% Termin kompleksnosti inage poti¢e od latinske rei ,,complexus®, koja zna&i sveobuhvatan ili povezan i
najcescée se jos koristi kao sinonim za isprepletan, nepregledan, visestran, itd.

265 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgéngiger Systeme. Dissertation. Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Universitét-GH-
Paderborn, 2001., str. 1., prema: Luhman N.: Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeinen Theorie.
Frankfurt am Main, 1991., str. 45.

266 Bohne Fabian: Komplexitatsmanagement. Identifizierung und Gestaltung vielfaltsinduzierter Kosten in der
Automobilindustrie. Dissertation. Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultdt der Universitét
Augsburg, 1998., str. 20.

267 Ako se pretpostavi da postoji n elemenata i k sistemskih stanja, broj moguéih pojavnih oblika, odnosno
varijetet bi iznosio: k"
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fazama zivotnog ciklusa, sa teziStem na postprodajnim uslugama, sa trendom ulaska u nove
segmente poslovanja kao $to su lizing, osiguranje, bankarstvo,?®® investicioni fondovi, ili
sponzorstvo,”® itd. S druge strane, glavni potencijali za redukciju troskova se vise ne nalaze u
fazi proizvodnje, zbog visoke standardizacije proizvodnih procesa, ve¢ u samoj fazi razvoja
automobila. Na taj na¢in, menadzment troskova kompleksnosti u fazi razvoja, predstavlja
jedan od glavnih instrumenata za redukciju troskova Zivotnog ciklusa odredenog modela
automobila.

2.4.1 Raznovrsnost kao izvor kompleksnosti u automobilskoj industriji

Strukturni sadrzaj kompleksnosti u automobilskoj industriji se zasniva na
dvodimenzionalnom tretiranju pojma raznovrsnosti. Ovaj pojam sa jedne strane oznaava
ekstenziju broja varijanti postojeeg modela automobila, dok se sa druge strane posmatra Siri
aspekt ponude, zasnovan na proSirenju, tj. diversifikaciji palete ponude putem razvoja novih
modela automobila. Ekstenzija broja varijanti postoje¢eg modela automobila, odnosno
raznovrsnost u uzem smislu, takode nije jednostrani element kompleksnosti, ve¢ se moze
posmatrati sa viSe aspekata, od kojih su najznacajniji vrsta trziSta i kupaca i struktura ponude.

Raznovrsnost potraznje

Raznovrsnost potraznje, odnosno vrsta trzista i kupaca je od izuzetnog znacaja za
ukupan nivo kompleksnosti, poSto iz toga proizilaze zahtevi za razli¢itim tipovima
automobila. Tako na primer, razliite klimatske, zakonske ili kulturne pretpostavke
uslovljavaju plasman odredenih tipova vozila. Pravilo voznje levom stranom kolovoza u
nekim drzavama (npr. Velika Britanija, Japan ili Australija), postavlja specifi¢ni zahtev za
automobilima sa upravljatem na desnoj strani.?’”® Sli¢no tome, u podrugjima u kojima ne
postoji adekvatna infrastruktura po pitanju putne mreze i u kojima vladaju izrazito niske
temperature (veliki delovi Rusije i Kanade), se uglavnom isporucuju vozila sa robusnijom
Sasijom 1 benzinskim motorima. Proizvoda¢i automobila moraju takode voditi racuna o
zadovoljenju nacionalnih standarda u kontekstu emisije Stetnih gasova (EURO standardi, EPA
testovi), o kojima je bilo re¢i u prvom delu. Interesantna je takode i situacija u Iranu, gde su
od jula 2007. godine na snazi zakonski propisi po kojima se smeju prodavati samo vozila koja
imaju ugraden mehanizam za pogon na tecni gas LPG?"!, $to predstavlja jednu od
administrativnih mera za redukciju potro$nje benzina.?’? Znacajan element koji utide na
raznovrsnost potraznje je naravno i bogatstvo potencijalnih kupaca. Oni kupci koji su spremni
da izdvoje viSe novca za kupovinu automobila imaju svakako i profiliranije zahteve, koji se
uglavnom odnose na kvalitet i prestiz, dok kupci sa skromnijim budzetom u prvi plan

268 Tako na primer, gotovo polovina ukupne dobiti koju je General Motors ostvario 2003. godine potice iz
poslova u vezi sa finansijskim uslugama i hipotekarnim kreditima. Takode, Volkswagen AG je ve¢ 1949.
godine osnovao finansijsku instituciju sa ciljem kreditiranja privatnih lica pri kupovini svojih modela, posto
tadasnje banke i Stedionice jo$ nisu bile spremne da preuzmu takav rizik. O tome detaljnije videti : Hahn H.
Carl: Meine Jahre mit Volkswagen. Signum Verlag. Minchen, 2005., str. 272-288.

269 jJuznokorejski koncern Kia-Hyundai je od 2000. godine jedan od glavnih sponzora velikih fudbalskih
takmicenja (Evropska prvenstva 2000. u Holandiji i Belgiji, 2004. u Portugaliji, 2008. u Austriji i Svajcarskoj
i Svetska prvenstva 2002. u Japanu i Juznoj Koreji i 2006. u Nemackoj).

279 Tako se kod ovih vozila upravlja& nalazi na desnoj strani, raspored ostalih komandi (papucice za gas, ko¢nicu,
kvacilo i raspored brzina na menjacu), je istovetan kao i kod vozila sa upravlja¢em na levoj strani.

2L | PG Liquified Petroleum Gas

22 Iran verbietet klassische Benzin-Motoren.“ Der Spiegel: Online izdanje. 9. jul 2007. www.spiegel.de (10.
Septembar 2007.)
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stavljaju funkcionalnost i ekonomi¢nost vozila, kao i moguénost njegove kasnije povoljne
prodaje.

Raznovrsnost ponude

Raznovrsnost, odnosno struktura ponude se odreduje Sirinom i dubinom palete
proizvodnog programa. Sirina proizvodnog pragrama obuhvata ukupan broj razli¢itih modela
i marki automobila,?”® dok se dubina proizvodnog programa (raznovrsnost ponude u uzem
smislu), karakteriSe varijacijom odredenog modela automobila.

Prikaz 3.17 Dimenzije raznovrsnosti ponude koncerna BMW?"*

Sirina programa D
— & | Marka BMW MINI Rolls-Royce
L o
e
o £ Drophead
S ii eee | One, Cooper | Phantom, Phe
= S Model Serije 1, 3, 5, p Coupé
- o
Varijante: =
© Karoserije 3
g Motora 8
g Menjaca 3
5 3
2 Boja Raznovvrsnost ponude =
fe) u uzem smislu
C
2 Speciifénosti za pojedine
c .
< regione
g 9
Prateca oprema

Ukupna varijacija ponude predstavlja kombinaciju varijanti osnovnog modela i Zeljene
prateée opreme.”” Varijante osnovnog modela proizilaze iz kombinacija razligitih tipova
karoserije, zapremine motora, vrste menjaca 1 polozaja upravljaca. Prateca oprema se najceSce
odnosi na unutradnjost karoserije (kozna sediSta, Siber, razne ukrasne lajsne, itd.), kocioni
sistem (ABS, ESP, ASR, itd.)?"® elektroniku (grejaéi u sedistima, multifunkcionalni
upravljac, digitalna ili manuelna klima, grejaci u staklima, elektri¢ni podizaci prozora, itd.) i
razne vrste boja automobila.

218 Kod automobila marke BMW postoje slede¢i modeli: serija 1, 3, M3, 5, M5, 6, M6, 7, X3, X5, X6, Z4 i
ZAM. Pod okriljem ovog koncerna se nalaze marke: BMW, MINI i Rolls-Royce. Stanje: mart 2008. godine.
BMW Group. GodiSnji izveStaj za 2007., str. 244-245. S druge strane, putnicki automobili marke
Volkswagen obuhvataju slede¢e modele: Golf, Passat/Santana, Jetta/Bora, Polo, Golf, Fox, Touran, Touareg,
Eos, Suran, New Beetle, Parati, Sharan Tiguan i Phaeton. Koncern Volkswagen se sastoji iz slede¢ih marki:
VW, VW dostavna vozila, Audi, Seat, Skoda, Bentley, Bugatti i Lamborghini. Stanje: mart 2008. godine.
Volkswagen AG. Godisnji izvestaj za 2007., str. 78-81.

2% Bohne Fabian: Komplexitatsmanagement. Identifizierung und Gestaltung vielfaltsinduzierter Kosten in der
Automobilindustrie. Op. cit., str. 26. Sopstveni prikaz.

2% Ovde treba napomenuti da se kod evropskih modela automobila najveéi broj varijacija ostvaruje upravo
putem ponude prate¢e opreme, dok je kod japanskih proizvodaca veliki deo te opreme ponuden u osnovnoj
varijanti odredenog modela.

278 Elektronski program stabilnosti — ESP (Elektronisches Stabilitatsprogramm), kod BMW-ovih vozila nosi
oznaku DSC (Dynamische Stabilitats-Control), dok se sistem protiv proklizavanja pri kretanju vozila ASR
(Antriebsschlupfregelung), oznacava kao ASC (Automatische Stabilitats-Control).
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Prikaz 3.18 Varijante modela BMW serije 5 (E 60)*"”

Tip karoserije:

Limuzina, Touring”™®

Tip motora:*"™

Benzinski motori:

520i, 523i, 525i, 525xi, 530i, 530xi,
540i, 550i, M5

Dizel motori:
520d, 525d, 525xd, 530d, 530xd,
535d
Tip menjaca: manuelni, automatski, sekvencijalni

Tip upravljaca:

na levoj strani, na desnoj strani

Ostala prilagodavanja za
pojedine regione:

Odredena ojacanja Sasije

Tip lakiranja:

21 vrsta lakiranja

Unutradnjost karoserije:

5 paketa kvaliteta, 8 vrsta laka

Prateca oprema:

Vise od 60 mogucih kombinacija

Oko 135 mogucih
varijanti

12 varijanti
21 varijanta
Oko 30 varijanti

Vise od 60 varijanti

Na osnovu prethodnog prikaza, ukupan broj varijanti modela BMW serije 5 (E60), bi bio:
135¢12¢2103002%° ~ 1,210

Ova vrednost je dobijena na osnovu matematicke kombinatorike i predstavlja teorijski moguci
broj ukupnih varijanti, $to je svakako nerealno, jer u praksi nisu dostupne sve kombinacije.?*

2.4.2 Raznovrsnost ponude kao uzro¢nik rasta troskova

ProSirenje palete ponude, odnosno povecanje broja varijanti odredenog modela
automobila zahteva sprovodenje niza novih aktivnosti u samom Zivotnom ciklusu proizvoda,
§to za sobom povlaci i nastanak dodatnih troskova. Te aktivnosti se pre svega odnose na:
istrazivanje i razvoj, logistiku, proizvodnju, kontrolu kvaliteta, prodaju i postprodajne usluge i
controlling. (prikaz 3.19). Tako na primer, proSirenje palete ponude automobila uzrokuje
raznovrsnost komponenti i modula, $to s jedne strane zahteva primenu novih logistickih
koncepata prilikom nabavke i skladiStenja, dok s druge strane usloZznjava i samim tim
poskupljuje aktivnosti ispitivanja i kontrole kvaliteta. Treba naglasiti da raznovrsnost varijanti
odredenog modela automobila najsnazniji uticaj vrSi na diversifikaciju aktivnosti faze razvoja.
Sa teZznjom za uveéanjem raznovrsnosti, dolazi do znacajnog usloZnjavanja ove faze, pri ¢emu
najznacajniju ulogu sti¢e aktivnost koordinacije poslova. U podrucju nabavke raznovrsnost

2T BMW Godisnji izvestaj za 2006/2007., kao i razgovori sa menadZerima BMW-a u pogonu Dingolfing,
septembra 2006.godine.

28 BMW-ova oznaka ,, Touring*“ predstavlja karavan automobile.

219 Oznaka i predstavlja benzinske motore, ,,d* dizel motore, ,x“ pogon na sva Cetiri to¢ka, dok ,,M“
predstavlja ojacane, visokoturazne benzinske motore za serije 3, 5 i 6. Kod modela M5 je re¢ o
desetocilindriénom motoru (V10), zapremine 4.999 cm®, snage 373 kW (507 konjskih snaga).

280 primera radi, paketi kvaliteta unutrasnjosti karoserije, ojacanja Sasije, kao i automatski menja¢i nisu dostupni
u svim varijantama.
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ponude prvenstveno utie na izbor dobavljaca, dok su oblasti logistike aktivnosti umnogome
zavisne od strukture i zahteva snabdevanja proizvodnog procesa, pri ¢emu akcenat nije na
materijalnim tokovima, ve¢ na aktivnostima planiranja nabavki i skladiStenja.

Prikaz 3.19 Raznovrsnost najznacajnijih aktivnosti u Zivotnom ciklusu odredenog modela automobila®
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Aktivnosti pre otpo€injanja serijske Aktivnosti nakon otpocinjanja
proizvodnje serijske proizvodnje

Faza prodaje i1 postprodajnih usluga je karakteristina po tome §to njene aktivnosti znacajno
koreliraju sa uve€anjem raznovrsnosti ponude varijanti automobila. Drugim re¢ima, za svaku
varijantu odredenog modela se moze primenjivati razli¢iti marketinski pristupi. I ovde, kao i u

281 Bohne Fabian: Komplexitatsmanagement. Identifizierung und Gestaltung vielfaltsinduzierter Kosten in der
Automobilindustrie. Op. cit., str. 31. Sopstveni prikaz.
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fazi nabavke i interne logistike, prioritet nije fizicka distribucija,282 ve¢ ustrojstvo adekvatnih
prodajnih centara i dilerskih zastupnika koji treba da ostvare uspesnu marketinsku
komunikaciju sa potencijalnim 1 aktuelnim kupcima i1 obavljaju aktivnosti tehni¢kog
odrzavanja vozila. Odredena istrazivanja pokazuju da pri svakom udvostru¢avanju broja
varijanti, dolazi do uveéanja direktnih tro§kova za 20-30% i opdtih troskova za 20-50%.7%°
Medutim, ove vrednosti se ne odnose na celokupnu metalopreradivacku industriju. U
automobilskoj industriji bi ve¢ rast troSkova od 15% pri udvostruenju broja mogucih
varijanti bio nerealan. Iz tog razloga je pozeljnije da se ne posmatra broj mogucih varijanti
bazicnog modela automobila, ve¢ pojedinacnih modula, posto su oni manje podlozni
varijacijama.

Primer 3.1 Obracun troskova varijanti na modelu BMW 520.

Za obracun troskova varijanti se posmatra najjeftinija (bazicna) varijanta modela BMW serije 5, a
1o je 520i, ¢ija maloprodajna cena bez poreza na dodatu vrednost iznosi 32.268,91 €.2%* Trodkovi proizvodnje za
ovaj model u pogonu Dingolfing iznose 28.361,46 €.%° Inace, model BMW 520 je dostupan na trZistu u sledecim
varijantama:

Tip karoserije: Limuzina, Touring
Tip motora:
Benzinski motor: 520i A
Dizel motor: 520d 16 varijant
Tip menjaca Manuelni, automatski
Tip upravljaca: Na levoj strani, na desnoj strani
Ostala prilagodavanja za .
Lo Lo e 2 varijante
pojedine regione: Odredenja ojacanja Sasije
Tip lakiranja: 5 vrsta lakova 5 varijanti
UnutraSnjost karoserije: 3 paketa kvaliteta™ 3 varijante
Prateca oprema Vise od 20 mogucih kombinacija Vise od 20 varijanti

Na osnovu ovih podataka ukupan broj teorijski mogucih varijanti modela BMW 520 bi bio:

16020503022 =~ 50/

Tro8kovi proizvodnje Formula za obracun Multiplikovani
bazicne varijante (€) Broj varijanti multiplikatora Multiplikator | trokovi proizvodnje
(€)
500 miliona M =115 92 56,76 1.609.796,47
28.361,46 -
- log 10
1 milion M =115 1092 16,21 459.739,27

Ukoliko se pretpostavi da se pri udvostrucenju broja varijanti troskovi proizvodnje uveéavaju za 15%, onda ée
za broj varijanti od 500 miliona troskovi proizvodnje iznositi 1.609.796,47 €, odnosno 56,76 puta vise od
troskova proizvodnje bazicne varijante. Ako se broj mogucih varijanti ogranici na jedan milion, multiplikovani

%82 Fizitka distribucija, kako u fazi nabavke i logistike, tako i u fazi prodaje i postprodajnih usluga, nije od
presudnog znacaja za kompleksnost automobila, posto je prvenstveno usmerena na obim a ne na raznovrsnost
aktivnosti.

283 Horst Wildemann: ,,Effektives Variantenmanagement®. Zeitschrift fiir wirtschaftlichen Fabrikbetrieb. Carl
Hanser Verlag. Munchen, broj 4/1999., str. 181-185.

284 BMW cenovnik za modele serije 5 (Preisliste BMW 5er). Stanje: septembar 2007. godine. www.bmw.de

28 Ovaj iznos je dobijen na osnovu obraduna troskova uz pomoé inzenjera BMW-a, tokom studijskog boravka u
pogonu Dingolfing, u drugoj polovini 2006. godine. Postupak obracuna je upro$éen za potrebe studijskog
istraZivanja, tako da dobijena vrednost moZe odstupati od realnog stanja.

28 paketi kvaliteta su: ,,Exclusive®, ,,Lifestyle* i ,,Sport*.
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troskovi proizvodnje ¢e iznositi 459.739,27 €, 5to je skoro jednako ceni najskupljeg automobila iz BMW
koncerna, Rolls-Royceu. Phantom sa produzenim meduosovinskim rastojanjem (Extended Wheelbase).”™

Prikaz 3.20 Kretanje prihoda i troskova pri rastu¢oj raznovrsnosti ponude?®®
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Radi dobijanja potpunije slike o efektima rastu¢e raznovrsnosti ponude, neophodno je pored
trosSkova sagledati 1 prihodnu stranu. Bazi¢na varijanta (B) modela automobila ostvaruje
odredeni iznos kontribucione dobiti. ProSirenjem palete ponude, svaka naredna varijanta
(Vn+1), Ostvaruje nizi iznos kontribucione dobiti. Takode, pored osnovnih fiksnih troskova,
koji se javljaju na nivou celokupog modela (npr. BMW serije 5),%%° svaka nova varijanta
bazi¢nog modela uzrokuje nastanak dodatnih fiksnih troSkova, koji se zbog svog kretanja
oznatavaju kao stepenasti fiksni troskovi.”® Sve dok je kontribuciona dobit posmatrane
varijante viSa od fiksnih troskova (srazmernog dela osnovnih 1 pripadaju¢eg iznosa
stepenastih), u proizvodni program se mogu uvoditi nove varijante. Optimum raznovrsnosti
ponude se postiZe sa varijantom koja poslednja ostvaruje pozitivan iznos kontribucione dobiti.
Odredivanje ovog optimuma je kod proizvodaca automobila sa Sirokom paletom ponude
(kakav je izmedu ostalog 1 BMW), skopcano sa odredenim poteskocama })o§to je neophodno
,,adekvatnije ustrojstvo obracuna troskova prema principu uzrocnosti.**** Naime, u veéini
proizvodnih pogona se joS uvek koristi obra¢un opstih troskova na bazi dodatka, po kome se
troSkovi proizvodnje sastoje iz direktnih i opStih troSkova materijala i direktnih i opstih

287 Njegova maloprodajna cena iznosi 462.315 €. Auto-Konig, Miinchen GmbH. Stanje: januar 2007. godina.
www.auto-koenig.de (21. Septembar 2007.)

288 Michael Roever: ,Goldener Schnitt“. Manager Magazin. Hamburg, broj 11/1991., str. 253-264.

28 To su najéesce troskovi otpisa zgrada i proizvodnih postrojenja, rezijski troskovi, troskovi elektriéne energije,
isl

20 Ovyj trogkovi, izmedu ostalog nastaju instalacijom postrojenja prilagodenih za proizvodnju nove varijante
bazi¢nog modela automobila.

21 Horst Wildemann: ,Komplexitatsmanagement in der Fabrikorganisation®. Zeitschrift fiir wirtschaftlichen
Fabrikbetrieb. Op. cit., broj 9/1995., str. 21-26. i Rathnow Peter: ,,Wachstum durch Verzicht“. Top Business.
Munchen, februar 1994. god., str. 58-61.

121



Sistemi upravljanja troSkovima u fazi razvoja proizvoda

troSkova izrade, Sto pri obracunu troSkova varijanti ¢esto rezultira u troskovima proizvodnje
koji su nizi od nivoa kontribucione dobiti. Takav obracun opstih troskova moze navesti na
pogresne odluke. Razlog za to se nalazi u ¢injenici da se troskovi velikog broja aktivnosti,
koje je neoghodno sprovesti u vezi sa nabavkom i montazom svake pojedinaéne komponente
ili modula,®®? tretiraju kao opéti troskovi. Oni se kasnije putem odgovarajuéih kljuceva za
raspodelu (kao Sto su direktni troSkovi materijala ili Casovi izrade), pripisuju bazi¢nom
modelu umesto odredenoj varijanti bazicnog modela, koja je zapravo i pravi uzro¢nik
nastanka tih troSkova. Medutim, poSto se u tradicionalnim sistemima obracuna opstih
troskova ne moze neposredno odrediti nosilac,?*® ve¢ se oni posredno raspodeljuju preko
odgovaraju¢ih mesta troskova, $to naglaSava nedostatak uzrocnosti pri obracunu troSkova
varijanti, Cesto dolazi do pojave netransparentnosti i neizvesnosti u odluéivanju o
eventualnom prosirenju palete ponude.

2.4.3 Postupci za redukciju troskova kompleksnosti

Kao posledica visokih iznosa troSkova i netransparentnosti u poslovnom
odluc¢ivanju, prouzrokovanih raznovrsno$¢u ponude u automobilskoj industriji, u
mikroekonomskoj literaturi je joS sedamdesetin godina proSlog veka razvijena posebna
disciplina, pod nazivom menadzment varijanti, koja za svoj cilj ima redukovanje troSkova
kompleksnosti.?** Sa aspekta Zivotnog ciklusa u automobilskoj industriji, menadZment
varijanti najceS¢e obuhvata pet sastavnih delova: utvrdivanje, ogranicavanje i redukovanje
varijanti, zatim upravljanje varijantama, kao i prebacivanje odgovornosti za razvoj varijanti na
dobavljaée.295 U literaturi se srecu i drugacija ras¢lanjavanja menadzmenta varijanti, pri cemu
se utvrdivanje i ograni¢avanje varijanti obi¢no posmatraju kao celina.’®® U sredignjem delu
prikaza 3.21 su na apscisi predstavljeni elementi menadzmenta varijanti, u zavisnosti od toga
u kom periodu zivotnog ciklusa su njihova reSenja za redukciju kompleksnosti najefiksnija, ili
jedino moguca. S druge strane, na ordinati su ti elementi prikazani shodno svom potencijalu
za redukciju troSkova kompleksnosti.

Utvrdivanje varijanti

Postupak utvrdivanja varijanti obuhvata specifikaciju vizuelnih 1 tehnickih
karakteristika koje automobil treba da poseduje, i iz kojih proizilaze moguce varijante
bazi¢nog modela. On se nalazi u nadleznosti viSeg 1 srednjeg menadzmenta (strategijski nivo)
funkcionalnog podru¢ja marketinga i1 sprovodi se pre otpoCinjanja same faze razvoja
automobila. PoSto se ovim postupkom znacajno uti¢e na strukturu buduéeg proizvodnog
procesa, on ujedno poseduje i najveéi potencijal za redukciju troskova kompleksnosti. Ova
tvdnja je potvrdena savremenim istraZivanjima u okviru automobilske industrije, koja su

%2 To su najéedée troskovi koji se odnose na specifikaciju dokumentacije prilikom porudzbina, pregovore oko
cene u okviru nabavke, prijemom i skladiStenjem elemenata porudZbine u oblasti logistike i sl.

2% U ovom slucaju donekle moZe da pruZi podriku obradun na bazi troskova aktivnosti, posto odredene
repetitivne procese tretira uzroc¢nicima opstih troskova.

2% O tome detaljnije videti: Harto Schlegel: ,,Betriebswirtschaftliche Konsequenzen der Produktdifferenzierung
— dargestellt am Beispiel der Variantenvielfalt im Automobilbau“ i ,,Variantenvielfalt im Automobilbau
dargestellt am Beispiel von Pkw-Rohkarossen-Varianten®. Wirtschafts-wissenschaftliches Studium WiSt.
Verlag Franz Vahlen. Miinchen, broj 2/1978, str. 65-73. i 88-95.

2% Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 13.

2% \/olker Lingnau: Variantenmanagement. Produktionsplanung im Rahmen einer
Produktdifferenzierungsstrategie. Erich Schmidt Velag. Berlin, 1994, str. 106.
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pokazala da u fazi razvoja automobila nastaje svega oko 5% ukupnih troskova, dok se
projektuje oko 70%.%%’

Prikaz 3.21 Elementi menadZmenta varijanti i njihovo pozicioniranje u Zivotnom ciklusu?®
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Treba naglasiti da raznovrsnost ponude u automobilskoj industriji prvenstveno zavisi od
strategijskog pozicioniranja samog proizvodaca. Oni proizvodaci koji svoju strategijsku
poziciju potvrduju putem troSkovnog liderstva, preferira¢e proizvodnju manjeg broja varijanti
osnovnog modela u velikim serijama.?®® S druge strane, proizvodagi koji nastoje da zadovolje
sve zahteve kupaca, tezi¢e ka Sirokoj paleti ponude i1 ulasku u postojece 1 stvaranju novih
trzisnih segmenata.>® Specifikacija raznovrsnosti ponude generalno obuhvata nekoliko faza,
pri ¢emu neposrednom odredivanju marketing miksa prethodi Citav niz aktivnosti grupisanih
u faze analize prodajnog trzista i planiranja potencijala i ciljeva (prikaz 3.22). Analiza
prodajnog trzista pokriva aktivnosti odredivanja zeljenog trziSnog segmenta, analizu zahteva
kupaca, kao i analizu glavnih konkurenata i moguéih ograni¢avajuéih faktora. Automobilsko
trziSte se sastoji iz mnoStva trziSnih segmenata koji su okarakterisani razli¢itim zahtevima
kupaca (videti tre¢e poglavlje prvog dela). Proizvodaci su se ranije fokusirali uglavnhom na
jedan ili manji broj segmenata, u zavisnosti od svojih komparativnih prednosti i

27 gchuh Giinther: Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten. Dissertation. Rheinisch-Westfilische
Technische Hochschule, Aachen. VDI Verlag. Disseldorf, 1989., str. 6.

2% Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 14.

2% Nekada je to bila glavna strategija americkog proizvodata Ford za svoj Cuveni model T, dok se danas
slicnom strategijom uglavnom rukovode japanski, i narocito kineski proizvodaéi (prvenstveno Chery i
FAW), koji niskom cenom za svoje modele nastoje da kompenzuju uticaj carinskih barijera za prodor na
trZiste Evropske Unije.

%00 K lasi¢an primer za takvu strategiju je najveéi evropski automobilski koncern Volkswagen AG.
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prevashodnom teznjom za jeftinijom proizvodnjom.*** Zbog izrazite trzi$ne konkurencije,
danas su svi glavni proizvodaci automobila prosirili raznovrsnost svoje ponude, nastojec¢i da
pokriju sve postojeée ili novoformirane trzisne segmente.’*> Ukoliko proizvoda&i nisu
raspolagali potrebnim kapacitetima za osvajanje novih segmenata, najéeS$¢e su trziSnim
transakcijama preuzimali proizvodade koji su posedovali viSe iskustva u odredenom
automobilskom segmentu.®*

Prikaz 3.22 Faze odredivanja raznovrsnosti ponude®®*
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faktora

Nakon utvrdivanja trziSnog segmenta na kom c¢e automobilski proizvodac nastupati,
neophodno je ispitati zahteve kupaca, kako bi se precizirao tip i broj varijanti u kojima ¢e
odredeni model biti ponuden na trziStu. Za ispitivanje zahteva kupaca postoji nekoliko
metoda, od kojih tzv. Conjoint Measurement®®® nalazi najvecu primenu u automobilskoj
industriji. On predstavlja efikasno sredstvo za merenje subjektivne vrednosti koju odredeni
proizvod ili njegova karakteristika ima za kupca. Postupak merenja se najcesce sprovodi na
bazi ankete kod potencijalnih kupaca, putem prezentacije®® odredenog modela automobila sa
paletom mogucih varijanti. Rezultati ovakvog merenja mogu biti od izuzetne koristi i za

%% Tako su americki proizvoda¢i bili tradicionalno koncentrisani na masovnu proizvodnju u segmentu velikih
automobila za potrebe svog trzZista, bez preterane raznovrsnosti varijanti. Glavna komparativna prednost je
bila nesto niZza cena goriva u odnosu na ostale regione. Fokus japanskih proizvodaca je bio na masovnoj
proizvodnji manjih automobila, takode bez Siroke palete varijanti i za potrebe svog trZista. Nasuprot tome,
evropski proizvodaci su imali raznovrsniju ponudu sa isticanjem kvaliteta i imidZza u prvi plan.

%02 K lasiGan primer za to je ulazak Daimlera u segment malih i mikro automobila (A klasa i Smart), ili prodor
Porschea u segment SUV-a (Porsche Cayenne).

%93 U tom kontekstu se najée3ée navodi primer stiacanja prava na proizvodnju automobila marke MINI od strane
BMW-a, kako bi bio pokriven segment malih vozila, ili sticanje prava na proizvodnju marke Bentley, ¢ime
Volkswagen, kao tradicionalni proizvoda¢ automobila srednje klase, ulazi u segment luksuznih automobila.

%04 Kopelmann Udo: Produktmarketing. 5. Auflage. Springer Verlag. Berlin, 1996., str. 20.

%% J slobodnom prevodu Conjoint Measurement oznacava ,, utvrdivanje zajednicke mere ili velicine .

%% Pprezentacija obiéno obuhvata kompjutersku simulaciju. U tom kontekstu je BMW nedaleko od svoje centrale
u Miinchenu, februara 2007. godine otvorio specijalni objekat (BMW-Welt), u kome se prezentiraju najnoviji
modeli i planovi za buduénost, ¢ime se direktno ostvaruje kontakt sa sada$njim i potencijalnim kupcima, $to
omogucava sagledavanje njihovih subjektinih preferencija.
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odredivanje cene, jer se sagledava koliko je potencijani kupac spreman da plati za zeljenu
varijantu, koja za njega ima odredenu subjektivnu vrednost. Inafe, metod Conjoint
Measurement obuhvata sledeée korake:**’

- Specifikacija varijanti ¢ije ¢e karakteristike biti predmet posmatranja,
- Izrada koncepta anketiranja potencijalnih kupaca (ukljucujué¢i 1 kompjutersku
simulaciju),

- Obracun subjektivnih vrednosti,

- Optimizacija karakteristika pojedinih varijanti, i

- TrziSna simulacija.
Na osnovu rezultata ovih koraka se utvrduju varijante za koje je potencijalni kupac spreman
da plati visi iznos od troSkova koji nastaju prilikom njihove proizvodnje. Ovom prilikom se
takode identifikuju 1 varijante automobila koje se medusobno isklju(“:uju.308 Respektujuci
subjektivne vrednosti kupaca za pojedine varijante automobila i grubu procenu neophodnih
troSkova za njihovo nastajanje, moguce strategije se mogu predociti slede¢im prikazom.

Prikaz 3.23 Analiza subjektivnih vrednosti i troskova moguéih varijanti*®®
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Nakon odabira trziSnog segmenta i najprofitabilnijih varijanti, neophodno je analizirati
konkurenciju i moguce razvojne potencijale. Kod analize konkurencije potrebno je sagledati
da 1i varijante odredenog modela automobila ve¢ postoje, odnosno da li konkurentski
proizvodaci mogu da ih relativno brzo plasiraju na trziSte. Ukoliko posmatrane varijante vec
postoje na trziStu, to znaci da ih konkurentski proizvodaci mogu brze i jeftinije proizvesti, te
treba racunati s tim da je prodor u Zeljeni trziSni segment najce$¢e skopan sa znacajnim
trziSnim barijerama. Analiza potencijala se pre svega odnosi na ,,sagledavanje aktuelne i
prognozu buduce trzZisne situacije na automobilskom trZistu, iz cega se utvrduju moguce Sanse

%7 Gausemeier Jiirgen: Kooperatives Produktengineering. Ein neues Selbstverstandnis des ingenieurmafigen
Wirkens. Bonifatius Druck Buch Verlag GmbH. Paderborn, 2000., str. 111.

%%8 Na primer varijanta automobila koji je opremljen pokretnim krovom i klima uredajem.

% Riedel H., Eversheim W.  Korreck A.: Variantenorientierte  Produktprogrammplanung.
Komplexitatsbewaltigung zwischen Markt und Produktion. VDI Verlag. Dusseldorf, 1999., str. 37.
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i rizici, $to predstavlja osnovu za donosenje odluka.“*!° Prilikom sprovodenja ove vrste
analize obi¢no se u razmatranje uzimaju sledece kategorije:311

- Razvojni potencijal. Iskustva u automobilskoj industriji u poslednjih dvadesetak
godina su pokazala da se vreme razvoja novog modela rapidno skratilo.*? Usled
skracenja ukupnog zivotnog ciklusa 1 proSirenja palete ponude, kako novih modela,
tako i novih varijanti postoje¢ih modela, potrebno je paralelno razvijati viSe projekata,
Sto usloznjava koodinaciju 1 komunikaciju izmedu projektnih timova. Da bi takav
koncept bio uspeSan neophodno je ustrojstvo matri¢ne organizacione strukture u fazi
razvoja, Sto zahteva interdisciplinarnu saradnju i visi kvalifikacioni potencijal
projektnih timova.

- Nabavni potencijal. Proces nabavke je u automobilskoj industriji naro¢ito dobio na
znaCaju nakon sve veceg angazovanja dobavljata u samom razvoju automobila,
teznjom proizvodaca za redukcijom troSkova zaliha (C¢ime se naglaSava princip
pravovremenog snabdevanja),*® i poveéanjem broja proizvodnih pogona.*™
ProSirenjem palete ponude Cesto dolazi do uskih grla u snabdevanju pojedinih pogona
neophodnim komponentama i modulima. 1z tog razloga je za neometano obavljanje
procesa nabavke neophodno ustrojstvo adekvatnog informacionog sistema sa
centralnom bazom podataka, *** koji ¢e koordinisati i kontrolisati tok informacija
izmedu dobavljaca 1 proizvodnih pogona.

- Proizvodni potencijal. Analizom proizvodnog potencijala se sagledavaju kadrovski i
tehnicki resursi neophodni za proizvodni proces 1 to prvenstveno broj zaposlenih,
kvalifikaciona struktura, visina zarada, kapacitet proizvodnih postrojenja, koli¢ina 1
kvalitet u¢inaka i visina troskova proizvodnje. Ovom analizom je takode obuhvacen i
koncept alternativnog odlucivanja prilikom razmatranja 0 proizvodnji odredene
komponente u sopstvenoj reziji ili nabavci na trzistu.

- Prodajni potencijal. Nakon analize razvojnog, nabavnog i prodajnog potencijala,
neophodno je sagledati snage i slabosti u funkcionalnom podrucju prodaje i
postprodajnih usluga. Fokus ovakve analize je na rasprostranjenosti prodajno-servisne
mreze®® i kvalitetu pruzenih usluga. Zbog raznovrsnosti ponude, od ovog
funkcionalnog podrucja se zahteva specifi¢ni marketinski pristup za svaki model ili
varijantu modela 1 izgradnja relevantne logisticCke mreze za snabdevanje svih
prodajno-servisnih podru¢ja neophodnim rezervnim delovima, $to se, slicno kao i kod
funkcionalnog podrucja nabavke, obezbeduje samo ustrojstvom efikasnog
informacionog sistema i obukom prodajnog i servisnog osoblja.

- Finansijski potencijal. Pre otpoc¢injanja samog procesa razvoja varijanti odredenog
modela, neophodno je sagledati i iznos finansijskih sredstava koji stoje na
raspolaganju za realizaciju zadatih ciljeva. Zbog izrazite trziSne konkurencije i
ujednacene ponude, proizvodaci se ¢esto odlucuju na agresivni marketinski pristup,
kao jedino sredstvo distinkcije u odnosu na konkrenciju, Sto moze pruzrokovati
znacajne iznose troSkova. Nedostatak finansijskih sredstava se u ovom slucaju javlja

10 Dehnen  Karsten: Strategisches Komplexitatsmanagement in der Produktentwicklung. Dissertation.
Universitat Minster. Verlag Dr. Kova¢. Hamburg, 2004., str. 83.

11 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 20-22., prema: Kopelmann Udo: Produktmarketing. Op. cit., str. 274-
281.

%12 BMW-u je devedesetih godina bilo neophodno oko 42 meseca za razvoj i plasman novog modela, dok danas
to vreme iznosi oko 18 meseci. lzvor. Razgovori sa inZenjerima u proizvodnom pogonu BMW-a u
Dingolfingu, septembra 2006. godine.

#13 Just in Time i Just in Sequence.

$14 BMW koncern trenutno raspolaZe sa 23 proizvodna pogona u svetu. Izvor: BMW Geschéftsbericht 2007.

%15 Najéesée na bazi SAP platforme.

%16 Tako na primer, BMW kocern trenutno poseduje 41 prodajno-servisno podrugje u sopstvenoj reziji na svim
kontinentima.
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kao svojevrsni uzrok uze palete ponude i samim tim redukcije troSkova
kompleksnosti.

- MenadZment potencijal. Glavna uloga menadzmenta u razvojnim projektima se
ogleda u koordinaciji timova, koji su najcesce sastavljeni od kadrova razli¢itih profila.
U realizaciji razvojnih projekata automobilske industrije uklju¢eni su pored
ekonomista zaduzenih za uZe oblasti kao Sto su organizacija preduzeca, controlling,
marketing i itd., joS i maSinski i inZenjeri elektrotehnike, $to ¢esto moze dovesti do
nesuglasica u zajednickom sprovodenju projektnih aktivnosti. U takvom
interdisciplinarnom okruzenju menadzer razvojnog projekta treba da obezbedi
sinhronizaciju izvrSenja zadataka 1 bolje razumevanje clanova razliCitih timova.
Njegova sposobnost da obezbedi Sto bolju koordinaciju 1 komunikaciju izmedu
projektnih timova, moZze znatno da doprinese redukciji troSkova kompleksnosti.

Ogranicavanje varijanti

Nakon ispitivanja trzista i utvrdivanja zahteva potencijalnih kupaca neophodno je
specifikovati varijante odredenog modela automobila 1 izraditi tehnicke nacrte u kojima se
precizira broj potrebnih delova i struktura samog vozila. Glavni zadatak menadzmenta
varijanti prilikom izrade konstrukcijskih reSenja bi se sastojao u redukovanju troskova
kompleksnosti putem ogranicenja broja varijanti, §to se postize kori§¢enjem §to veceg broja
zajednickih komponenti.®'’ Ova teZnja je opravdana &injenicom ,,da se 50% ukupnih
projektovanih varijanti odrafava u svega 5% proizvedenih vozila®®® &ime se takode
naglaSava uticaj ekonomije obima na kona¢nu redukciju troskova. Ograniavanje broja
varijanti, kao element ukupnog menadZzmenta varijanti, se sprovodi u samoj fazi razvoja
automobila, odnosno pre otpoCinjanja procesa serijske proizvodnje, pa je potencijal za
redukciju troSkova joS uvek znatno visok. Za redukciju troSkova kompleksnosti u
automobilskoj industriji putem ograniavanja broja varijanti, na raspolaganju su sledeci
postupci:

- Analiza vrednosti,
- Funkcionalna integracija, i
- Koris¢enje zajedni¢kih komponenti.

Analiza vrednosti predstavlja specificni sistemski koncept za vrednovanje
strukture proizvoda na osnovu suceljavanja troSkova i anticipiranih subjektivnih vrednosti
kupaca. Koncept se bazira na rasc¢lanjavanju proizvoda u fazi razvoja na odgovarajuce
elemente, ¢iji troSkovi treba da se procene i eventualno optimizuju. Tom prilikom se, shodno
trziSnim istraZivanjima, odreduje konacna cena modela automobila, na osnovu ¢ega se kasnije
vrSi  projektovanje maksimalno dozvoljenih troSkova. Iznos tih troskova predstavlja
svojevrsnu smernicu za ograni¢enje broja varijanti u fazi razvoja automobila, $to konac¢no
doprinosi i1 redukciji troSkova kompleksnosti. Ovaj postupak se zasniva na teorijskim
dostignué¢ima koncepta planiranja i upravljanja ciljnim troskova,*?° i doprinosi snizavanju

317 strazivanja u automobilskoj industriji pokazuju da proizvodaci plasiraju nove modele na trziste koriséenjem

svega jedne petine novih komponenti. Izvor: Rathnow Peter: ,,Wachstum durch Verzicht*. Top Business. Op.
cit., str.61.

%18 Eversheim Walter, GroR Matthias, Kiimper Rolf: ,,Management der variantenreichen Produktion — Analyse
der Produktvielfalt.” Der Betriebsleiter. Verlag fir Technik und Wirtschaft GmbH & Co. KG. Mainz, broj
4/1991,, str., 46-51.

%1% Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 22-31.

%20 K oncept upravljanja na bazi ciljnih troskova (Target Costing), se u domacoj literaturi obi¢no prevodi kao
,,Obracun ciljnih troskova“, §to je pogresno iz sledec¢ih razloga: (1) Target Costing predstavlja postupak za
planiranje i upravljanje troskovima. Informacije iz obracuna tro$kova predstavljaju doduse osnovu za
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troskova u svim fazama Zzivotnog ciklusa, poboljsanju kvaliteta i skra¢enju vremena
neophodnog za razvoj novog ili varijante postojeceg modela.

Prikaz 3.24 Koncept planiranja i upravljanja ciljnim troskovima u postupku analize vrednosti®**
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Analiza vrednosti pomocu koncepta planiranja i upravljanja ciljnim troskovima treba da
obuhvata Siroku paletu ponude, posto je samo za unapred definisani proizvodni program
moguce projektovati maksimalno dozvoljene troskove odredenih varijanti posmatranog
modela automobila. ukoliko projekcija ciljnih troskova za odredenu varijantu u fazi razvoja
jo$ nije moguca, onda se posmatraju ciljni troskovi osnovnog modela, kojima se kasnije
dodaju troSkovi svake pojedinacne varijante, koja obi¢no poseduje vise karakteristika. Pri tom
treba uzeti u obzir da je suma vrednosti svih karakteristika jedne varijante, viSa od subjektivne
vrednosti celokupne posmatrane varijante.*??

planiranje troskova, ali obra¢un troSkova nije sastavni deo Target Costinga. (2) Predmet Target Costinga je
postignuti rezultat a ne trodkovi, koji u ovom kontekstu predstavljaju ograni¢enja. (3) Svi sistemi obra¢una
troSkova i u¢inaka imaju odredeni cilj, pa je zbog toga dodatak ,,ciljni* neadekvatan. O tome detaljnije
videti: Schweitzer Marcell, Kipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 662.

%21 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgéngiger Systeme. Op. cit, str. 23., prema: Wildemann Horst: ,,Entwicklungstendenzen in der
Fabrikorganisation.“ Casopis VDI-Z Integrierte Produktion. Springer VDI Verlag GmbH & Co. KG.
Dusseldorf, broj 10/1991., str. 40-43.

%22 Razlog tome lezi u injenici da kupac koji se opredeli za jednu varijantu, dobija sa njom i odredene
karakteristike koje ne Zeli i nije spreman da ih plati. Primera radi, kupac moZe zahtevati varijantu modela
automobila sa greja¢ima zadnjeg stakla, ali ne i sa brisadem.
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Postupkom funkcionalne integracije se uvodi odredena varijanta (ciljna varijanta), koja
poseduje sve funkcionalne karakteristike pojedina¢nih supstituiranih varijanti (izvorne
varijante).**® Ova vrsta integracije je obi¢no primenljiva kod raznih elektri¢nih sistemskih
komponenti koje se najéeiée stavljaju u funkciju sa instrument table automobila.*** Ipak, u
ovom slufaju se mora uzeti u obzir 1 cenovna elasticnost varijanti sa pojedinacnim
fukncijama, ako varijanta sa integrisanim funkcijama ne ostvaruje ekonomiju obima u
proizvodnji, te se mora ponuditi po visoj ceni.

Prikaz 3.25 Funkcionalna integracija®®
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Koris¢enje zajedni¢kih komponenti predstavlja postupak koji poseduje najveéi potencijal za
redukciju troSkova kompleksnosti. Osnovna pretpostavka za ovaj postupak je
standardizovanje, odnosno ,.unificiranje predmeta i proizvodnih postupaka“.}® U
automobilskoj industriji koris¢enje zajednickih komponenti je od izuzetnog znacaja u fazi
razvoja modela, poSto se u njoj precizira tehni¢ka struktura automobila, ¢ime se postavlja
okvir za raznovrsnost ponude varijanti. Istrazivanja pokazuju da povecanje koris¢enja
zajedni¢kih komponenti od 20% dovodi do sniZenja troSkova u funkcionalnom podruéju
razvoja automobila od oko 11%.%* Treba napomenuti da nemaju sve komponente podjednaku
relevantnost za redukciju troskova kompleksnosti u fazi razvoja. One predstavljaju izrazito
heterogen pojam, pod kojim se obi¢no podrazumevaju sledece tri kategorije:

- Moduli,
- Sistemi, i
- Platforma.

Ove kategorije su po svojoj strukturi takode kompleksne, tako da njihovi pojedini elementi
iskazuju razliCitu relevantnost ne samo za redukciju troSkova, ve¢ i1 celokupni imidz

%2 To moze biti na primer konstrukcija varijante automobila koja poseduje spoljne retrovizore koji se
podesavaju elektri¢nim mehanizmom, imaju ugradene grejace i funkciju automatskog zatamnjenja u sluéaju
kada se na vozilu iza ukljuce duga svetla.

%2% Na primer: aktiviranje pogona na sva &etiri tocka, elektronskog podesavanja amortizera (EDC), veée snage
motora (kod modela BMW M), itd.

%25 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 24.

%26 \Wiese Harald, Geisler Michael: Standardisierung. Handworterbuch der Produktionswirtschaft. 2.
Auflage.Schaffer-Poeschel Verlag. Stuttgart, 1996., str. 1897.

%27 gnizenje se prevashodno odnosi na troskove izrade konstrukcijskih redenja, pribavljanje neophodnih resursa i
izradu prototipa. O tome detaljnije videti: Witt Frank-Jurgen: Aktivitatscontrolling und
Prozesskostenmanagement. Poeschel Verlag. Stuttgart, 1991., str. 203-209.
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odredenog modela automobila. 1z tog razloga proizvodaci se odlucuju da u razli¢ite modele
ugraduju one zajednicke komponente koje najvise uti¢u na redukciju troskova kompleksnosti
u fazi razvoja i ujedno imaju najsnazniji doprinos imidzu odredenog modela.

Prikaz 3.26 Relevantnost komponenti za imidZ i redukciju troSkova kompleksnosti u fazi razvoja BMW
328
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%28 Dannenberg Jan, Kelp Romed. Kleinhans Christian: ,,Markendifferenzierung als Grundlage fiir zukiinftige
Wertschdpfungsstrategie”, u Dannenberg Jan, Gottschalk Bernd: Markenmanagement in der Automobil-
Zulieferindustrie. Op. cit., str. 33. Sopstveni prikaz.
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Pod modulom u automobilskoj industriji se podrazumevaju ,,komponente, koje sa
proizvodnog aspekta cine odredenu fizicku celinu na automobilu. °To su najcesce sedista,
kokpit, kompletna vrata, instrument tabla, itd. Cilj modularizacije komponenti je tehnicka i
logisticka optimizacija, koja se postize na taj nacin Sto se moduli najéeS¢e proizvode kod
dobavljaca, da bi se u procesu finalne montaze ugradili u automobil. Danas se smatra da
zahtevi savremene automobilske industrije, u vidu skracenja Zivotnog ciklusa, proSirenja
palete ponude radi potpunijeg pokrivanja trziSnih segmenata, primene novih tehnologija, ne
mogu biti zadovoljeni bez nekog vida modularizacije u proizvodnom procesu.*®® Sistemi u
automobilskoj industriji se takode odnose na komponente, ali za razliku od modula, ,, 0bicno
ne predstavljaju fizicku celinu koja se nalazi na jednom, ve¢ na vise mesta u strukturi
automobila.“*** Primeri za ovu vrstu komponenti su umreZeni elektroni¢ki sklopovi kao na
primer kocioni 1 sigurnosni sistem sa airbagovima, audio uredaji sa zvu¢nicima 1 kablovima,
rashladni sistem, itd.

Prikaz 3.27 Strategija primene zajednike platforme BMW serije 5i pojedinih modela Volkswagena®*

Varijante

%29 |ffland Klaus: ,Innovationsmanagement und Globalisierung. Der Einkauf im Wandel.“ Zeitschrift fir
betriebswirtschafliche Forschung. Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Disseldorf. Broj
1997., str 127.

%30 O tome detaljnije videti: Carliss Y. Baldwin, Kim B. Clark: ,,Modularisierung. Ein Konzept wird universell.“
Harvard Business Manager. Deutsche Ausgabe. Manager Magazin Verlagsgesellschaft GmbH, Hamburg.
Broj 2/1998., str. 40-41.

81 |ffland Klaus: ,Innovationsmanagement und Globalisierung. Der Einkauf im Wandel.“ Zeitschrift fir
betriebswirtschafliche Forschung. Op cit., str. 132.

%2 Guido Maune: Mdglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgéngiger Systeme. Op. cit., str. 30. i interna dokumentacija BMW-a u proizvodnom pogonu Dingolfing.
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Platforma automobila obuhvata ,,3asiju, osovinske komponente i elektro-instalaciju**® i

predstavlja kontinuitet modularizacije komponenti. Strategija zajedni¢ke platforme u
automobilskoj industriji se sprovodi za vozila iste klase, unutar jedne®* ili vise marki,®* pri
¢emu je re¢ o komponentama koje nisu vidljive za kupca, ali mogu imati znacajan uticaj na
imidz celokupne marke. Primenom strategije zajednicke platforme se ne ostvaruje samo
redukcija broja komponenti, ve¢ se znaCajno umanjuju i troSkovi u oblasti razvoja.
Istrazivanja pokazuju da se u ovom podruc¢ju moze ostvariti usteda u troSkovima i do 70%, u
odnosu na kompletno novu konstrukciju modela.*

Redukovanje varijanti

Redukovanje varijanti podrazumeva smanjenje broja raspolozivih modaliteta u
postoje¢em proizvodnom procesu, ¢ime se ostvaruje znacajno snizenje troSkova u razliitim
funkcionalnim podru¢jima. U podrucju proizvodnje dolazi do eliminisanja pojedinih
proizvodnih postrojenja, Sto prouzrokuje redukciju pratec¢ih troSkova, dok se u oblasti
logistike ostvaruju znatne usStede u troSkovima nabavke i skladistenja razli¢itih komponenti,
¢ime se doprinosi i snizenju troSkova uprave i administracije. Pri tom treba imati u vidu da je
redukcija varijanti svrsishodna samo u slucaju ostvarenja znacajne koristi, odnosno redukcije
visokog iznosa troskova.®*’ U tom kontekstu se iz palete proizvodnog programa elimini$u one
varijante koje ostvaruju nezadovoljavajuéi ili negativni iznos kontribucione dobiti. Medutim,
zbog sve izrazenijeg postupka modularne proizvodnje, Cesto je oteZzano utvrdivanje troSkova
pojedinih varijanti. Tada se za odluku o eliminaciji odredene varijante obi¢no koristi tzv.
ABC analiza, prema kojoj se varijante odredenog modela automobila vrednuju prema
ostvarenom prihodu u posmatranom vremenskom periodu (obi¢no godinu dana). Osnovna
pretpostavka ove analize se sastoji u tome da samo mali broj varijanti ostvaruje visok iznos
prihoda (A tip varijanti), ili obratno, da Siroka paleta ponude, odnosno disperzija varijanti, ima
relativno mali udeo u ukupnom prihodu (C tip varijanti). Tip B bi se pozicionirao izmedu
prethodna dva. Sva tri tipa varijanti se graficki prikazuju na osnovu kumulativnih iznosa
prihoda, 5to olaksava njihovo uporedenje i odluku o eliminisanju najmanje uspeSne varijante
(prikaz 3.28). Ovakav graficki prikaz se jo$ naziva i ,,kriva koncentracije, Lorencova kriva ili
Pareto dijagram.“3*® Na prikazu je pretpostavljeno da postoje dva modela automobila (X i Y)
u razliCitim varijantama. Svega Cetiri varijante modela X ostvaruju polovinu ukupnog
godisnjeg prihoda, i one su oznacene kao A tip varijanti. S druge strane, 17 varijanti bazi¢nog
modela doprinosi svega 20% ukupnom prihodu, te su zbog toga okarakterisane kao najmanje

%33 Kreft Wolfgang: ,,Automobilelektronik-Systeme und Montagemodule Fachberatung Verlag Moderne
Industrie. Stuttgart 25.-26. 11. 1997. godine. Verlag Moderne Industrie. Landsberg am Lech, 1997., str. 9.

%% Tako na primer, sve aktuelne varijante BMW-a serije 5 imaju zajednicku platformu, koja je oznadena

razvojnim kodom (Entwicklungscode) E60 (prikaz 3.27). Ranije varijante serije 5 (do 2004. godine), su

takode koristile zajedni¢ku platformu sa oznakom E39. Platforma koja ¢e se koristiti za buducu seriju 5

(nakon 2009. godine), ¢e nositi oznaku F10.

Klasi¢an primer primene zajednicke platforme za vise marki vozila iste klase je Volkswagen Group. Unutar

ovog koncerna vozila VW Golf, VW New Beetle, Audi A3, Skoda Octavia i Seat Toledo/Leon, imaju

istovetnu platformu (prikaz 3.27). Ista je situacija i sa automobilima Audi A4, Skoda Superb i VW Passat. S

druge strane, strategija zajednicke platforme se ¢esto primenjuje i za vozila koja ne pripadaju istom koncernu

(primer VW Sharan i Ford Galaxy).

Dudenhoffer Ferdinand: ,,Outsourcing, Plattform-Strategien und Badge Engineering. Markenentwicklung

bei austauschbaren Produkten.* Zeitschrift: Wirtschafts-wissenschaftliches Studium WiSt. Verlag Franz

Vahlen. Miinchen, broj 3/1997., str. 145.

Nemacki proizvoda¢ automobila Opel, je nakon sticanja proizvodnog pogona u Eisenachu, u kome se

proizvodio isto¢nonemacki automobil marke Wartburg, pokusao da redukcijom i restrukturiranjem postojecih

proizvodnih kapaciteta ostvari znacajne ustede u troskovima. Medutim, kako pomenuti cilj nije ostvaren,

odluceno je da se proizvodni pogon ugasi i izgradi potpuno nova fabrika. Ovo reSenje je zbog toga dobilo

naziv ,,zelena livada“* (Griine-Wiese-L3sung).

%38 Ziegenbein Klaus: Controlling. Op. cit., str. 120.

336

337

132



Sistemi upravljanja troSkovima u fazi razvoja proizvoda

uspesne, zbog ¢ega 1 nose oznaku C tip varijanti, 1 trebalo bi da se eliminiSu iz proizvodnog
programa.®*® Do sli¢nog zakljutka se dolazi i analiziranjem modela Y. Poredenjem ova dva
modela se uocava da je model X uspesniji, posSto sa svega 28 varijanti ostvaruje iznos prihoda
za koji je modelu Y potrebno 45 varijanti.

Prikaz 3.28 ABC analiza razlicitih tipova varijanti odredenih modela automobila®*’

% ukupnog prihoda
A Model X Model Y
! 28 ! ; 45
! i !
0 10 20 30 40 Broj varijanti

Pri redukciji varijanti obi¢no ne dolazi do snizenja svih troSkova Koji su prouzrokovani
proSirenjem palete ponude, odnosno uvodenjem novih varijanti, Sto se oznacava kao
remanencija®** troskova (prikaz 3.29). Naime, prilikom uvodenja novih varijanti, neophodno
je sprovesti ¢itav niz aktivnosti, od planiranja kapaciteta, kupovine novih postrojenja (rast
intervalno-fiksnih troSkova), do aktivnosti izrade konstrukcijskih reSenja i prototipa,
ispitivanja kvaliteta i plasmana na trziSte (rast semivarijabilnih troSkova). S druge strane,
prilikom eliminacije odredenih varijanti, dolazi do smanjenja obima aktivnosti, eventualne
prodaje postrojenja 1 otpustanja zaposlenih, pri ¢emu iznos troskova ne¢e odmah pasti na nivo
pre uvodenja novih varijanti. Ta troSkovna razlika se obi¢no naziva ,,Strukturna prinosna
praznina“.342 Razlog za ovu pojavu najcesce lezi u Cinjenici da se postrojenja obi¢no prodaju
po snizenoj ceni i1 da za otpustene zaposlene treba isplatiti odredeni iznos otpremnina.

%% Medutim, pre donosenja odluke o eliminaciji varijanti C tipa, neophodno je utvrditi da li se one nalaze u fazi
uvodenja na trziSte ili fazi saturacije. Ukoliko su tek plasirane na trZiSte, visina ostvarenog prihoda nije
relevantan pokazatelj za njihovu uspes$nost, ve¢ se mora sagledati duzi vremenski period i marketing
aktivnosti.

%40 Op. cit., str. 120. Sopstveni prikaz.

*! Naziv ,,remanencija‘ poti¢e od latinskog glagola ,,remanere*, $to znad&i zaostajanje. U ovom kontekstu,
remanencija predstavlja sluc¢aj u kome troskovi gotovo nikada ne padaju istom brzinom kojom zapravo rastu.

%42 Hichert Rolf: ,,Probleme der Vielfalt — Was bestimmt der optimale Erzeugnisvielfalt”. Werkstattstechnik (wt).
Zeitschrift fur Industriebetrieb. Springer Verlag. Berlin, broj 76/1986, str., 674.
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Prikaz 3.29 Efekat remanentnosti troskova pri redukovanju varijanti*®

Nivo troskova

A Pad semivarijabilnih troSkova

(Smanjenje aktivnosti, otpustanje zaposlenih)
Pad intervalno-fiksnih troSkova
(Prodaja postojecih postrojenja)

A

{------

< 4 \
c @© @©
E S g £ Rast semivarijabilnih troskova
% = g | E \ (Razvoj, ispitivanje kvaliteta, marketing)
Rast intervalno-fiksnih troskova
(Kupovina novih postrojenja)
Raznovrsnost varijanti
Upravljanje varijantama

Uprvljanjem varijanti se tezi ,,uspostavljanju mogucéeg optimuma u razvoju
varijanti, uz istovremeno ogranicavanje interne kompleksnosti. “34 Pri tom, prvenstveni cilj
se ne sastoji u redukciji kompleksnosti na osnovu standardizacije troSkova, ve¢ putem
dostizanja optimalne raznovrsnosti varijanti. Ova optimizacija je dostizna tek u fazi
proizvodnje i eventualno prodaje, poSto se mnogi negativni uticaji, kao npr. efekat
,.kanibalizacije**** varijanti ili prate¢e teskoce pri koriséenju novih tehnologija, tesko mogu
predvideti u fazi razvoja. Iz tog razloga je dostizanje optimalne raznovrsnosti logi¢na
posledica aktivnosti utvrdivanja, ograni¢avanja i redukovanja varijanti u fazi razvoja, i obi¢no
se ostvaruje pomocu:

- Odredenih organizacionih metoda,

- Odlaganja momenta odredivanja varijanti u fazi razvoja, i

- Prebacivanja odgovornosti za razvoj varijanti na dobavljace.
Organizacioni metodi u upravljanju varijantama podrazumevaju ,,komprimovanje vremena i
fokusiranje na pojedine elemente organizacione strukture*,**® §to prevazilazi okvir konaénog
proizvoda, ¢ime se tretiraju takode 1 zalihe, koje zbog poostrene konkurencije, nemogucnosti
efikasne prognoze 1 skrac¢enja zivotnog ciklusa, znacajno podlezu procesu zastarevanja. U tom
kontekstu, ,,komprimovanje vremena“ se prevashodno odnosi na skra¢enje vremena, i samim
tim, redukciju troSkova drzanja zaliha. Aspekt ,fokusiranja na pojedine elemente
organizacione strukture®, se odnosi na horizontalnu i vertikalnu integraciju odredenih

%43 Op. cit., str. 674. Sopstveni prikaz.

%4 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgéngiger Systeme. Op. cit., str. 34., prema: Wildemann Horst: ,,Komplexitdtsmanagement in der
Fabrikorganisation.“Zeitschrift fiir wirtschaftlichen Fabrikbetrieb. Op. cit., str. 21.

% Ovde se pod kanibalizacijom podrazumeva slu¢aj u kome jedna varijanta odredenog modela automobila
ostvaruje bolju prodaju, na Stetu neke druge varijante istog modela. Ovaj slu¢aj je narocito karakteristi¢an za
modele u okviru iste klase.

%46 Rathnow Peter: ,,Wachstum durch Verzicht*. Zeitschrift: Top Business. Op. cit. str. 162.
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aktivnosti u razvoju varijanti. Horizontalna integracija podrazumeva spajanje pojedinih
aktivnosti koje su se obavljale razdvojeno, dok se vertikalna integracija odnosi na timski
pristup pri dono$enju odluka o strukturi razvojnog programa.**’ Vazna odrednica u lancu
stvaranja vrednosti predstavlja i momenat odredivanja varijanti. On zapravo oznaava
,, CvorisSte u strukturi montaze automobila (a koje se utvrduje jos u fazi razvoja — prim. V.M.),
na kom nastaju razlicite varijante odredenog modela.***

Prikaz 3.30 Razli¢iti momenti odredivanja varijanti**

o)
CO000O0C0O0ODDOOD0DOODO0
O000000000000O00O0
O000000000000O00O0
O000000000000O00O0
O00000O0O0O0OO0OO0OO0OOOOO
Kasniji momenat Raniji momenat
odredivanja varijanti odredivanja varijanti

Srednji momenat
odredivanja varijanti

Odluka o ranijjem momentu odredivanja razliCitth varijanti povlaci za sobom sledece
konsekvence:

- Razvojni postupak varijanti je znatno kompleksniji, Sto uvecava verovatnocu nastanka
projektnih greski,

- Moraju se instalirati postrojenja koja ne nalaze potpunu primenu za svaku pojedina¢nu
varijantu, ¢ime se znatno redukuju moguénosti koris¢enja ekonomije obima i dolazi do
produzenja vremena proizvodnog ciklusa,

- Dolazi do zna¢ajnog uvecanja troskova koordinacije razlic¢itih proizvodnih postrojenja
u cilju njihovog optimalnog kori$éenja,

- Postojanje razli¢itih proizvodnih postrojenja i relativno nezavisnih montaznih procesa
uzrokuje 1 uvecanje troSkova administracij e. %0

Iz prethodnih argumenata se namece zakljuCak da momenat odredivanja varijanti treba
pomeriti u kasnije faze lanca stvaranja vrednosti, ¢ime se omogucava koriS¢enje zajednickih
komponenti ili platformi, $to znacajno doprinosi redukciji ukupnih troSkova projekta.351

%47 Timski pristup se prevashodno odnosi na formiranje interdisciplinarnih radnih grupa svih hijerarhijskih nivoa
unutar matri¢ne organizacione strukture, koje obavljaju sve aktivnosti u lancu stvaranja vrednosti u fazi
razvoja varijante odredenog modela.

%8 Maune Guido: Méglichkeiten des Komplexitatsmanagements fiir Automobilhersteller auf Basis IT-gestiitzter
durchgangiger Systeme. Op. cit., str. 27.

9 Op cit., str. 27.

%0 0 tome detaljnije videti: Franke H. J.: Produkt-Variantenvielfalt. Ursachen und Methoden zu ihrer
Bewadltigung. VDI Verlag GmbH. Dsseldorf, 1998., str. 1-14.

%! Momenat odredivanja velikog broja varijanti BMW vozila se nalazi u poslednjoj fazi proizvodnog procesa, tj.
finalnoj montazi.
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Ranije je napomenuto, da je u poslednje vreme sve izrazenija pojava da proizvodaci
automobila prebacuju razvojne, proizvodne i logisticke aktivnosti na dobavljace, Cija su
postrojenja, usled modularizacije proizvodnje, ve¢ specijalizovana za razvoj odredenih
komponenti. Na taj na¢in proizvodaci ostvaruju znacajne prednosti:

Momenat odredivanja varijanti se prebacuje na dobavljaCe, posto se karakteristike
varijanti odreduju neposredno pre kupovine sistemskih komponenti od dobavljaca, a
ne jo$ u fazi planiranja, ¢ime se znatno redukuju interna kompleksnost i trodkovi, >
Otvara se mogucnost smanjenja veli¢ine kompanije i izgradnje manjih, ali efikasnijih
proizvodnih pogona,

Omogucava se fokusiranje na profitabilnije aktivnosti zivotnog ciklusa, kao Sto su
postprodajne usluge.

Prebacivanje momenta odredivanja varijanti na dobavljace predstavlja vrlo efikasno sredstvo
za redukciju interne kompleksnosti kod proizvodac¢a. Medutim, ipak treba napomenuti da se
na taj nacin uvecavaju kompleksnost 1 troSkovi kod samih dobavljaca, §to u krajnjem slucaju
moZe prouzrokovati vise cene za njihove usluge.

3. Planiranje troSkova i postupak kalkulacije u fazi razvoja proizvoda

Poostravanjem konkurencije na automobilskom trzistu i prelaskom na marketinski
koncept potraznje, odredivanje kona€ne cene viSe nije u isklju¢ivoj nadleZnosti proizvodaca,
veé je sve viSe pod uticajem preferencija samih kupaca na trziStu. Ranije, dok je preovladavao
koncept ponude, prodajne cene su se najéeSce odredivale tako §to su se direktnim troskovima
proizvodnje, pomoc¢u odredenih kljuceva pripisivali indirektni troSkovi, i na tako dobijeni zbir
se dodavao adekvatni iznos trgovacke marze. Danas, izmenom marketinske filozofije,
prodajne cene se utvrduju pomocu trzi$nih analiza, koje predstavljaju osnovu za sagledavanje
iznosa tzv. gornje granice troSkova za pojedine proizvodne komponente. Ovakav postupak je
poznat pod nazivom ,,Target Costing*, odnosno koncept planiranja i upravljanja ciljnim
trosSkovima, 1 zasniva se na sukcesivnom ra$¢lanjavanju ukupnih troskova na pripadajuce
iznose za module i sisteme.

Prikaz 3.31 Koncept planiranja i upravljanja ciljnim troskovima (Target Costing)**®

20 € 15€

%2 Ovaj postupak je ipak ogranien na mali obim proizvodnje, poito dobavlja&i obi¢no ne raspolaZu
kapacitetima za znacajniji izbor varijanti. Izuzetak naravno ¢ine najveéi dobavljaci, kao $to su Bosch, Delphi,
ili Magna Steyr, koji imaju kapacitete za proizvodnju celokupnog vozila.

%53 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 301.
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3.1 Gornja granica troSskova u konceptu planiranja i upravljanja ciljnim
troskovima

Doslednom primenom koncepta planiranja i upravljanja ciljnim troskovima, se
zapravo utvrduju dve vrste gornjih granica troSkova:

- Ciljni trodkovi u uzem smislu,** i

- Dozvoljeni troskovi.

Ciljni troSkovi u uzem smislu predstavljaju ,, troskove odredenog proizvoda na bazi postojecih
kapaciteta i planirane proizvodne i procesne strukture®.®** Oni se najéei¢e obradunavaju na
0snovu ,, slicnih proizvoda iz postojeceg proizvodnog programa, Ciji se troskovi jednostavno
mogu preneti i na novi proizvod“.**® Drugim re¢ima, ovaj obracun je iskljudivo interno
orijentisan, a ciljni troSkovi u uzem smislu su obi¢no okarakterisani kao standardni troskovi,
koji se eventualno koriguju na osnovu kratkoro¢nih ili srednjoro¢nih investicionih i
proizvodnih planova, ¢ime obra¢un dobija naznake Bottom-Up postupka. Nasuprot tome,
obracun dozvoljenih troskova je eksterno orijentisan, jer se zasniva na proceni konkurencije i
trziSnith cena za odredeni proizvod. Oni se utvrduju kao razlika izmedu trziSne cene 1
planiranog rezultata u pojedinim fazama Zzivotonog ciklusa proizvoda, koji je odredenen od
strane viSih nivoa menadzmenta, zbog ¢ega se ovaj obracun Cesto poistovecuje sa Top-Down
postupkom. Za razliku od ciljnih troSkova u uZem smislu, na obracun dozvoljenih troSkova
nemaju presudni uticaj raspoloZivi kapaciteti i postoje¢i proizvodni program, ¢ime se
naglaSava samo srednjoro¢ni i dugoro¢ni aspekt planiranja.

Bez obzira na interni ili eksterni karakter, obracun gornje granice troskova se
sprovodi u tri koraka. U prvom koraku se planiraju troskovi celokupnog razvojnog projekta,
na osnovu kojih se utvrduje izvodljivost projekta 1 donosi odluka o njegovom sprovodenju ili
napustanju. U slede¢em koraku se sagledavaju potencijali za redukciju troSkova u svakoj
pojedina¢noj fazi Zivotnog ciklusa proizvoda. U poslednjem koraku se na osnovu ukupnih
planiranih troskova, utvrduju gornje granice troSkova za odredene funkcije i komponente
samog proizvoda. Na osnovu ova tri koraka je olakSano poredenje troskova, utvrdivanje
eventualnih odstupanja i potencijala za njihovu redukciju. Za utvrdivanje gornje granice
troSkova, neophodno je najpre specifikovati funkcionalnu strukturu samog proizvoda. Za
takvu specifikaciju se najces¢e koristi Conjoint analiza, kao ,,instrument za odredivanje
znacaja (na bazi trziSne analize - prim V. M.), koji odredena proizvodna funkcija ima za
samog kupca“.®**’ Drugim re¢ima, na osnovu ovako utvrdenog znaGaja z (i=1,...,n), se
odreduju cene koje su kupci spremni da plate za svaku funkciju ponaosob. Gornja granica

troSkova ts za proizvodne funkcije i, se tada obracunava na osnovu sledece jednac“:ine:358

ty = V- z, 0dnosno:

f1 Z1 . .
] =W-| ¢ |, priemu je:
tFn Zq

V = Gornja granica troskova za celokupni razvojni projekt,
ts Vektor gornje granice troSkova za proizvodne funkcije,

%% Oni se obino jo§ nazivaju i tekuéi troskovi (Drifting Costs). Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich:
Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 665.

%5 Op. cit., str. 665.

%56 Takao Tanaka: ,Target Costing at Toyota“, u: Brinker Barry: Emerging Practices in Cost Management.
Warren Gorham & Lamont. Boston/Massachusetts, 1993., str. F1-4.

%7 Seidenschwarz Werner: Target Costing. Marktorientiertes Zielkostenmanagement. Franz Vahlen Verlag.
Miinchen, 1993, str. 199.

%8 O tome detaljnije videti: Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung.
Op. cit., str. 668.
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tr = Gornja granica troSkova za proizvodnu funkciju i (i=1,...,n),
z = Vektor znacaja funkcija i,
zi = Znacaj funkcije i (i=1,...,n)

Kako bi se obracunala gornja granica troskova za komponente proizvoda, neophodna je tzv.
matrica znacaja H, sa elementima hji, koja izrazava procenjeni znacaj komponente j
(J=1....,m), za ispunjavanje funkcije i (i=1,...,n). MnoZenjem matrice znacaja H, sa vektorom
znaéaj%SQﬁlnkcija z;, dobija se vektor w, Koji izrazava znacaj komponenti proizvoda za
kupca:

w = H - 2, odnosno:

Wi hyy, o by 21
Pol= i |- ¢ ], pricemu je:
'|_J'.,rm h ml o h nm zﬂ
w = Vektor znac¢aja komponenti,
W; = Znacaj komponente i,
H = Matrica znacaja,
hji = Znacaj komponente j (j=1,...,m), za ispunjavanje funkcije i (i=1,...,n)

Nakon obracuna vektora w, gornja granica troskova za svaku komponentu j, se obracunava
slede¢om jednac¢inom:

t. =V -w, odnosno

Wi wy
i |=V-| ¢ | pricemu je:
Wem Wi
Vk = Vektor gornje granice troSkova za komponente proizvoda,
Vij = Gornja granica troskova komponente j (j=1,...,m)

Primer 3.2 Primena koncepta planiranja i upravljanja troSkovima pri obracunu gornjih granica troskova za
pojedine funkcije i komponente automobila BMW 520i.%%°

Za obracun gornjih granica troskova se u razmatranje uzima pet funkcija (udobnost,
funkcionalnost, pouzdanost, sigurnost i potrodnja)®®! i tri komponente®® (karoserija, enterijer i sistem
pogona),®®® automobila BMW 520i. Gornja granica troskova za celokupni razvojni projekat je procenjena na
850.000 €. U prvom koraku se ovaj iznos troskova rasclanjava na izabrane funkcije, tako Sto se on mnozi sa
vrednostima koje odraZavaju subjektivni znacaj koje posmatrane funkcije imaju za potencijalne kupce.

%% O tome detaljnije videti: Op. cit., str. 669.

%0 primer je zasnovan na subjektivno izabranim funkcijama i komponentama, zatim na rezultatima upro$¢ene
ankete posetilaca BMW-ovog muzeja u Miinchenu, decembra 2006. godine, kao i na procenjenim troSkovima
razvoja automobila BMW 520i, dobijenih uz pomo¢ inZenjerskih proracuna tokom studijske prakse u
proizvodnom pogonu u Dingolfingu, oktobra 2006. godine.

%1 Udobnost se pre svega odnosi na polozaj vozada i putnika u cockpitu, funkcionalnost na raspored komandnih
funkcija na instrument tabli, pouzdanost na subjektivni ose¢aj pri manipulaciji vozilom. Funkcija sigurnosti
je procenjena na bazi statisti¢kih rezultata crash testova (New Car Assessment Programme-NCAP) u BMW-
ovom centru za istraZivanje i inovacije u Minchenu (Forschungs- und Innovationszentrum- Fl1Z), dok se
potroSnja, iako karakteristika vozila, zbog svog izrazitog znacaja za kupca, tretira kao funkcija.

2 Treba napomenuti da ovde nije re¢ o komponentama u pravom smislu znacenja, ve¢ o modulima i sistemima.
(Videti poglavlje 2.4.3) Medutim, poSto npr. enterijer obuhvata elemente koji pripadaju modulu ,,Sediste**
(npr. kozne presvlake), ili sistemu ,,Elektronika® (npr. klima uredaj), svrsishodnije je koristiti termin
,,Komponente*.

%3 Karoserija u ovom primeru obuhvata i komponente vesanja, dok se sistem pogona odnosi na motor i menjag.

36
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Funkcije (i) Znacaj funkcija (z;) | Gornja granicatrodkova t; (tt=V - z)
(1) Udobnost 0,10 850.000 - 0,10 = 85.000
(2) Funkcionalnost 0,15 850.000 - 0,15 = 127.500
(3) Pouzdanost 0,30%* 850.000 - 0,30 = 255.000
(4) Sigurnost 0,20 850.000 - 0,20 = 170.000
(5) Potrodnja 0,25 850.000 - 0,25 = 212.500
1,00 850.000 €

U drugom koraku se obracunava gornja granica troSkova za komponente automobila. Za ovaj obracun je
neophodno najpre utvrditi matricu H, koja sadrZi elemente koji izraZzavaju doprinos svake komponente za
sprovodenje posmatranih funkcija.

Funkcija (i) g
= -

= © 8 =

2 5| §| 8| 2

b5 I IS = 8

2| 5| 3| 2| 8

-] L o [72) o
Komponenta (j) 2 o e N L
(1) Karoserija 0,4 0,2 0,3 0,8 0
(2) Enterijer 0,6 0,7 0 0,2 0
(3) Sistem pogona 0 0,1 0,7 0 1

Mnozenjem matrice znacaja H, i vektora znacaja proizvodnih funkcija z, dobija se vektor znacaja komponenti
automobila:

w = H -z, odnosnho:

[6,10°
N /0.4 02 03 068 0y |05 0,320
G';)=(ﬁ,5 07 0 02 ﬁ)- 0,30 =(ﬁ,£‘ﬁ:’)
eF o ol 07 o0 o0/ \020 0,473
\0,23

Konacno, gornja granica troskova za komponentu j, se dobija na sledec¢i nacin:

tp =V -w, odnosno:

tia = 850.000 - 0,320 = 272.000

tyo = 850.000 - 0,205 = 174.250

tys = 850.000 - 0,475 = 403.750
=850.000 €

Ovako utvrdene granice troskova predstavljaju vrednosti, kojih se razvojni timovi moraju
pridrzavati prilikom procesa konstrukcije odredene komponente. Drugim re€ima, ti timovi
preuzimaju potpunu troSkovnu odgovornost, odnosno moraju voditi ratuna da date vrednosti
ne budu prekorac¢ene. Medutim, razvojni proces se obi¢no proteze na relativno duzi vremenski
period,365 pri ¢emu mogu nastati razne konstrukcijske izmene, koje mogu prouzrokovati
izmenu od prvobitnog plana troskova. Pri tom, treba imati u vidu da su eventualne
konstrukcijske izmene u kasnijim fazama troskovno i vremenski intenzivnije (prikaz 3.32).

%% Najve¢i znacaj kupci posvecuju pouzdanosti automobila. Kako bi se naglasila superiornost u sprovodenju ove
funkcije BMW Koristi slogan ,,Freude am Fahren** (Radost pri voznji).
%5 Obi¢no dvanaest do osamnaest meseci.
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Prikaz 3.32 Kretanje profitabilnosti u Zivotnom ciklusu automobila®®

A
&< Koncept/Konstrukcija/Razvoj Predserija Proizvodnja Postprodajne usluge
>
29 - : : : Ukupni prihodi
5’8 || Inicijativa Stvarni jedinicnii
al = P\ trogkovi :
Procena ; \iroskow Uku;pni troskovi
troSkoval| N
Procena ———— AN
troskova 2| ponuda| Planski S

: troSkovi 1 /

: Ciljni troskovi | pjanski 4

: troskovi 2 N //

. —
Ustede =<7
Planski
troSkovi 3
SP-3 'SP -2 'SPl 'SP +1SP +2! SP +3)SP +4SP +5: Godine
Start
proizvodnje

Iz tog razloga je svrsishodno joS u fazi konstrukcije sprovoditi kontrolu troskova. Za takvu
vrstu kontrole, konstruktorski timovi moraju konstantno procenjivati tok troSkova i
uporedivati ga sa gornjom granicom troSkova, kako bi se sagledala potreba za eventualnim
korektivnim merama. Medutim, za efikasnu kontrolu troskova konstruktorski timovi moraju
poznavati funkciju troskova, koja im pruza informacije o zavisnosti pojedinih kategorija
troskova i odredenih karakteristika proizvoda.®’ U sludaju poznavanja takve funkcije,
moguce je primeniti tzv. ,,metod oblikovanja vrednosti (Wertgestaltung, Value
Engineering),**® koji predstavlja efikasan instrument za iznalaZenje trokovno povoljnijeg
razvojnog reSenja. Predmet ovog metoda je utvrdivanje kriticnih komponenti proizvoda,
pomoéu tzv. ,,dijagrama kontrole vrednosti©.**® Za izbor kriti¢nih komponenti proizvoda se
koristi tzv. indeks vrednosti (Wertindex, Value Index), koji pokazuje ,,u kom stepenu je
zadovoljen tzv. idealni zahtev za raspodelu troskova, prema kome se odredenoj komponenti
proizvoda moZe pripisati samo onaj iznos troskova reciprocan njenom znacaju za kupce.**™
Ukoliko je indeks vrednosti jednak jedinici, zadovoljen je zahtev idealne raspodele troSkova.
Za komponentu proizvoda j, indeks vrednosti (1V;), predstavlja koli¢nik znacaja komponente ]
(wj), 1 njenog udela (u;) u ukupnim procenjenim troskovima proizvoda:

%66 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 303.

%7 Ukoliko takva funkcija troskova nije poznata (§to je Cest sludaj kod razvoja novih modela), onda
konstruktorski timovi moraju posegnuti za drugim reSenjima, kao Sto je npr. benchmarking, odnosno
poredenje sa najuspesnijima u istoj delatnosti.

%68 Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 672.

%9 Masayasu Tanaka: Cost Planning and Control Systems in the Design Phase of a New Product, u: Monden
Yasuhiro, Sakurai Michiharu: Japanese Management Accounting. Productivity Press. New York, 1998, str.
49-71.

870 Coenenberg G. Adolf: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 4. aktualisierte Auflage. Verlag Moderne
Industrie. Landsberg am Lech, 1999., str. 464-465.

140



Sistemi upravljanja troSkovima u fazi razvoja proizvoda

Pre obracunavanja samih indeksa vrednosti za pojedine komponente proizvoda, neophodno je
ustanoviti tzv. zonu tolerancije, u kojoj smeju da se kre¢u eventualna odstupanja u
troSkovima. Gornja granica tolerancije za komponentu j se dobija pomocu funkcije:
k¢ =f2(w,), dok je donja granica izrazena funkcijom: k¢ = ¢ (w,).*"* Kritiéne komponente
proizvoda su one, €iji se indeksi vrednosti nalaze izvan ovih granica tolerancije odstupanja.
Sirina zone tolerancije se obi¢no odreduje pomoéu sledeéa dva ktiterijuma:372

Ukoliko postoji znacajnija mogucnost da se trziSnom analizom preciznije utvrdi gornja
granica troSkova, to zona tolerancije odstupanja treba da bude uza, i

Ukoliko je konstruktorski potencijal za dostizanje nivoa gornje granice troskova visi,
zona tolerancije odstupanja treba takode da bude uza.

Ukoliko u primeru 3.2 konstruktorski timovi procene da ukupni troSkovi razvoja
automobila BMW 520i iznose 798.000€, a troSkovi posmatranih komponenti: karoserije
315.210€, enterijera 147.630€ i sistema pogona 331.170€,*"® onda njihovi udeli u ukupnim
troSkovima iznose:

315.210€
U1 = Z9g.000€ - O3
147.630€
U2 = Z9g.000€ ~ 0180
_38LIT0€ _ .o
Ys = 798.000€

Respektujuc¢i podatke iz prethodnog primera o znacaju pomenutih komponenti, njihovi
indeksi vrednosti bi iznosili:

w, 0,320

IV, =—t=—"—"-=081
7 u, 0,395

\V/ _ W, 0205 =111
27 u, 0185

V. _ W, _ 047 =114
T u, 0415 ”

U dijagram kontrole vrednosti (prikaz 3.33), su za posmatrane komponente proizvoda unete
vrednosti njihovog znacaja (w;) i udela u ukupnim troskovima (u;). lako indeksi vrednosti sve
tri komponente nisu jednaki jedinici, Sto zna¢i da nije zadovoljen zahtev idealne raspodele
trosSkova, uocava se da su kriticne komponente ,,Karoserije® i ,,Sistem pogona®, posto se
nalaze izvan zone tolerancije odstupanja. Komponenta ,,Karoserija“ se nalazi iznad zone
tolerancije, ¢ime je naglaSeno da njeni procenjeni troSkovi (315.210€) prevazilaze gornju
granicu troskova (272.000€). U ovom slucaju je neophodno uciniti odredene konstruktorske
izmene kako bi se snizio udeo u ukupnim troskovima. S druge strane, komponenta ,,Sistem

871 Preciznije izraZeno, zona tolerancije se utvrduje pomocu funkcija: y = (x* +q%)%° i y=(x?-q2)%°, pri
¢emu ¢ predstavlja faktor odlucivanja, koji je subjektivnog karaktera i odreduje Sirinu zone tolerancije. Op.
cit., str. 465., prema: Masayasu Tanaka: Cost Planning and Control Systems in the Design Phase of a New
Product, u: Monden Yasuhiro, Sakurai Michiharu: Japanese Management Accounting. Op. cit., str. 49-71.

%72 seidenschwarz Werner.: Target Costing. Marktorientiertes Zielkostenmanagement. Op. cit., 1993., str. 182.

%73 Qvi iznosi nisu rezultat empirijskog istraZivanja tokom studijskog boravka, niti su dobijeni na bazi procene
konstruktorskih timova, ve¢ predstavljaju samo pretpostavku.
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pogona“ se nalazi ispod zone tolerancije odstupanja, iz ¢ega se izvodi zaklju¢ak da njeni
procenjeni troskovi (331.170€), nisu dostigli nivo gornje granice troskova (403.750€). Kod
ove komponente postoji joS prostora da se eventualnim kompleksnijim konstruktorskim
izmenama povisi udeo u ukupnim troskovima, $to kona¢no moze dovesti 1 do poboljSanja
kvaliteta same komponente. Komponenta ,Enterijer* se nalazi unutar zone tolerancije
odstupanja, tako da nisu neophodne konstruktorske korekcije.

Prikaz 3.33 Dijagram kontrole vrednosti za pojedine komponente automobila BMW 520i*"*

Sistem pogona

3.2 Postupak kontrole troskova u fazi razvoja automobila

Ranije je ve¢ naglaSeno da razvoj predstavlja najznacajniju fazu u zivotnom
ciklusu automobila, jer se u njoj definiSe najveci deo troSkova. InaCe, sama faza razvoja
obuhvata aktivnosti u vezi sa koncipiranjem, tehnickim nacrtom 1 izradom prototipa
automobila. Ove dve aktivnosti se inace svrstavaju u domen procesa konstrukcije, koja se
obi¢no definiSe kao ,,postupak konstruktivnog razvoja, u kome se sistemski primenjuju
tehnicka znanja samog procesa izrade.“*" Aktivnostima koncepcije se preciziraju Zeljena
funkcionalna struktura automobila®® i principi za njeno ostvarenje. S druge strane, proces
konstrukcije obuhvata sve aktivnosti fokusirane na specifikaciju grubog tehnickog nacrta
automobila, njegovo poboljSanje i prezentaciju kona¢nog nacrta, kreiranje i tok interne

874 Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 673., podaci
iz upros$éene analize o znacaju pojedinih komponenti za kupca, zatim pretpostavljene vrednosti o udelima
komponenti u ukupnim tro§kovima, kao i fiktivni faktor odlu¢ivanja.

75 Op. cit., str. 300.

%76 pod zeljenom funkcionalnom strukturom se obi¢no podrazumeva skup o&ekivanih karakteristika (obino
tehnickih), koje se ocekuju od automobila, i koja je najcesce rezultat sveobuhvatne analize trziSta, odnosno
glavnih konkurenata i zahteva kupaca. Tako definisana, fukncionalna struktura predstavlja osnovu za
Kkreiranje i tok dokumentacije za sprovodenje inovativnih konstruktivnih reSenja. O tome detaljnije videti:
Leemhius Helen: Funktionsgetriebene Konstruktion als Grundlage verbesserter Produktentwicklung.
Dissertation. Technische Universitat Berlin. Fakultat fir Verkehrs- und Maschinensysteme. Berlin, 2004. str.
2.
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dokumentacije, izradu pojedina¢nih komponenti, finalnu konstrukciju prototipa i njegovo
testiranje.377 Na taj nacin, konstrukcija predstavlja svojevrsnu sponu izmedu samog procesa
razvoja i pripreme za serijsku proizvodnju. Zavisno od stepena kreativnosti u samoj fazi

. . . . , .. 7
razvoja automobila, razlikuju se sledece vrste procesa konstrukcue:3 8

- Konstrukcija novog modela,

- Konstrukcija zasnovana na prilagodavanju ranijim modelima,
- Konstrukcija varijanti osnovnog modela, i

- Konstrukcija pomocu tzv. ,,Cvrstog principa®.

Konstrukcija novog modela se bazira primeni novih idejnih reenja i principa,®”® koji
zahtevaju visoki nivo kreativnosti. Nasuprot tome, na drugom kraju spektra se nalazi
konstrukcija pomocu tzv. ,cévrstog principa”, koja se zasniva na odredenim
prilagodavanjima, ili primenom istovetnih idejnih resenja,*®® zbog ega se odlikuje najnizim
nivoom kreativnosti. Inae, sve Cetiri vrste procesa konstrukcije se mogu sagledati kroz
prizmu slede¢ih karakteristika: kompleksnost, stepen inovacija, varijabilnost, nivo
strukturiranosti i sliénost sa postoje¢im reSenjima.

Prikaz 3.34 Karakteristike procesa konstrukcije u razvoju automobila®*

Forma konstrukcije _ Konstrukcija
Eksperim.

razvoj

Karakteristika Novi model | Prilagodavanje Varijante »Cvrsti

princip“

Stepen W\m nizak
i VISO
kompleksnost , ) I

R R0,
Stepen ok ok
5 A

Stepen

P : visok m nizak
varijabilosii DN

Stepen ) _
strukturiranosti nizak m W visok
—

Stepen

.y . nizak visok
1 wxﬁmm
slicnosti P , ; , :

Inace, sama faza razvoja automobila je od presudnog znacaja za nastanak dve vrste troskova:

- TroSkove razvoja, i
- TroSkove proizvoda

377 postupak osiguranja protpotipa ima zadatak da jo$ u fazi razvoja ispita kvalitet konstrukcijskog resenja i
zrelost za otpocinjanje serijske proizvodnje. U savremenoj automobilskoj industriji se postupak osiguranja
prototipa obi¢no sprovodi pomocéu: tehnickog ispitivanja odredenih komponenti, raznih virtuelnih
prezentacija i inzenjerskih proracuna. O tome detaljnije videti: Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit
SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 313-316.

378 Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 301.

%7 Takav slucaj se javlja prilikom ulaska u novi automobilski segment. Na primer: ulazak Porschea u segment
terenskih vozila (Porsche Cayenne), ili Daimlera u segment mikro vozila (Smart).

%80 Primer za to je konstrukcija Fiatovih modela Bravo i Brava. Re¢ je o dva modela, koja su zasnovana na
potpuno istim konstrukcijskim reSenjima.

%81 Op. cit, str. 302., prema: Picot Arnold, Reichwald Ralf, Nippa Michael: ,Zur Bedeutung der
Entwicklungsaufgabe fur die Entwicklungszeit. Ansétze fir die Entwicklungszeitgestaltung®. Zeitschrift fir
betriebswirtschaftliche Forschung. Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Disseldorf.
Sonderausgabe, broj 23., 1988., str. 112-133.
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Pod troSkovima razvoja se podrazumevaju oni troSkovi, koji nastaju prilikom sprovodenja
aktivnosti konstrukcije, 1 smatra se da saCinjavaju oko 6% ukupnih troSkova u zivotnom
ciklusu proizvoda.®® Nasuprot ovim, troskovi proizvoda se odnose na sve trodkove koji
nastaju u ostalim fazama zivotnog ciklusa proizvoda, odnosno u fazama proizvodnje, prodaje,
postprodajnih usluga i reciklaze starih automobila. Medutim, istrazivanja u savremenoj
automobilskoj industriji pokazuju da je oko 70% troSkova proizvodnje, odnosno skoro 90%
troSkova celokupnog zivotnog ciklusa automobila, definisano ve¢ u samoj fazi njegovog
razvoja.*®® Iz tog razloga je neophodno jo$ u fazi razvoja koncipirati postupak kontrole
troskova, koji bi najmanije trebao da sadrZi sledeée aktivnosti:***

- Planiranje troskova proizvoda, pre otpocCinjanja samog procesa konstrukcije,
- Specifikovanje karakteristika proizvoda na osnovu planiranih troskova, i
- Kontrola troS§kova proizvoda paralelno sa sprovodenjem procesa konstrukcije.

Inace, sam postupak kontrole umnogome zavisi od same strukture troSkova, koja je pod
snaznim uticajem karakteristika procesa konstrukcije u fazi razvoja automobila (videti prikaz
3.34). Preciznije izrazeno, kontrola je zbog nedostatka iskustva u planiranju troskova, znatno
kompleksnija kod razvoja novog automobila, u odnosu na konstrukciju odredene varijante
postojec¢eg modela. U stru¢noj literaturi se postupak kontrole troSkove u procesu konstrukcije
(Konstruktionsbegleitende Produktkostenkalkulation,)**®* ili u daljem tekstu samo ,, prateca
kalkulacija““. Glavni zadatak prate¢e kalkulacije*®® se sastoji u prognozi, odnosno proceni
troSkova automobila u Zivotnom ciklusu. lzvrSenje ovog zadatka prvenstveno zavisi od

sledeéih kriterijuma:*®’

- Broja posmatranih odnosnih veli¢ina,
- Stepena egzaktnosti, i
- Nivoa ras¢lanjenosti relevantnih troskova.

Pod odnosnom veli¢inom se u ovom kontekstu podrazumeva odredena komponenta
automobila, ili faza procesa konstrukcije. Respektuju¢i broj odnosnih veli¢ina, koje su
obuhvacene postupkom specifikacije troSkova, razlikuju se jednovarijabilna ili viSevarijabilna
prateca kalkulacija. Kod jednovarijabilne pratec¢e kalkulacije se posmatra samo jedna odnosna
veli¢ina, koja je obi¢no najveci uzro¢nih troskova u procesu konstrukcije, i prema tome, ima
najvecu relevantnost za specifikaciju ostalih trosSkova. Kod komponenti automobila najcesce
je re¢ o karoseriji ili sistemu pogona. Ovaj postupak ima prevashodnu primenu u pocetnim
stadijumima, kada joS mnogi konstrukcioni procesi nisu u dovoljnoj meri poznati. S druge
strane, u postupku viSevarijabilne pratece kalkulacije, koji ima izrazitu primenu u kasnijim
stadijumima konstrukcije, u razmatranje se uzima vise odnosnih veli¢ina, pa je i preciznost
odredivanja troSkova na znatno visem nivou. Naravno, pri tom treba naglasiti da se za svaku
odnosnu veli¢inu primenjuje specificni raunski postupak, koji najvisSe odgovara njenoj

%2 Op. cit., str. 301., prema: Ehrkenspiel Klaus: Kostengiinstig konstruieren. Kostenwissen, Kosteneinfliisse,
Kostensenkung. Signum Verlag. Berlin, 1985., str. 2.

%3 Op. cit., str. 302., prema: Masayasu Tanaka: Cost Planning and Control Systems in the Design Phase of a
New Product, u: Monden Yasuhiro, Sakurai Michiharu: Japanese Management Accounting. Op. cit., str. 49.

%4 Op. cit., str. 302., prema: Schweitzer Marcell, Friedl Birgit: Konstruktion, u: Chmielewicz Klaus, Schweitzer
Marcell: Handworterbuch des Rechnungswesens. 3. Ausgabe. Schaffer-Poeschel Verlag. Stuttgart, 1993,
kolona 1108-1122.

%85 U literaturi se mogu jo$ sresti i nazivi: ,tekuca kontrola troskova“, ,sagledavanje uticaja troskova u
konstrukciji* ili ,,kalkulacija troSkova proizvoda koja prati razvoj proizvoda (Entwicklungsbegleitende
Produktkostenkalkulation, Product Design Cost Estimate).” Op. cit.,, str. 303., i Kohlhoff Stephan:
Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 307. U ovom kontekstu je fokus na
kontroli troSkova u procesu konstrukcije, kao delu faze razvoja automobila, pa je zbog toga najsvrsishodniji
termin ,,kalkulacija troSkova proizvoda koja prati proces konstrukcije*.

%86 Kalkulacioni postupak u fazi konstrukcije automobila ima karakter tzv. predkalkulacije, posto predoava
vrstu i moguci iznos buducih troskova.

%87 Schweitzer Marcell, Kiipper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. Op. cit., str. 314.
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prirodi. Shodno stepenu egzaktnosti, prateca kalkulacija se zasniva na postupku prognoze ili
ili procene. Kod postupka prognoze se za specifikaciju troSkova primenjuju proizvodne i
trosSkovne funkcije, pomocu kojih se iznos buducih troskova dovodi u vezu sa utroSenim
koli¢inama i komponentama, odnosno karakteristikama prototipa automobila. Ovaj postupak
iam visok stepen egzaktnosti, poSto se zasniva na mnogobrojnim fizickim pokazateljima i
tehnickim proraCunima, i nalazi narocitu primenu kod konstrukcije potpuno novih modela
automobila, koji po svojim komponentama znaCajno izlaze iz postojece palete ponude. Za
specifikaciju troSkova primenom postupka procene se ne koriste proizvodne i troskovne
funkcije, ve¢ do izrazaja dolaze pretpostavke o izvesnim slicnostima odredenih modela.
Naime, smatra se da modeli automobila, sli¢nih komponenti i karakteristika, prouzrokuju
priblizno jednak iznos troskova u procesu konstrukcije.**® Prema kriterijumu nivoa
ras¢lanjenosti relevantnih troSkova, razlikuju se tzv. sumarni i analiticki postupak
specifikacije troskova. Sumarnim postupkom se svi troSkovi posmatraju zbirno, bez ikakvog
ra$¢lanjavanja po odredenim kriterijumima. Ovakav postupak je efikasan kod konstrukcije
varijanti postoje¢eg modela automobila, posto u tom slu€aju ve¢ postoji odredeno iskustvo u
projektovanju troskova.*®® Nasuprot tome, analitickim postupkom se najvaZnije vrste
troSkova, odnosno specificni troskovi pojedinih komponenti automobila, odvojeno posmatraju
1 specifikuju. On dobija na znacaju kod strategije ulaska na novi trziSni segment, odnosno
konstrukcije potpuno novih modela automobila, za koje ne postoji potrebno iskustvo u
razvoju. Zbog c¢injenice da se u svakoj fazi procesa konstrukcije dopunjavaju informacije o
nastalim troSkovima, za ovakav postupak je neophodno primeniti viSe metoda specifikacije
troskova, koji se mogu svrstati u kvalitativne 1 kvantitativne, Sto znatno povecava
kompleksnost same pratece kalkulacije. Kvalitativni metodi se viSe baziraju na primeni
odredenih ekspertskih znanja u iznalaZzenju tehniCkih reSenja za pojedine komponente
automobila, ¢ime samo posredno doprinose specifikaciji troSkova. S druge strane,
kvantitativni metodi pruzaju direktne informacije o troskovima, pri ¢emu se postupak i
tacnost znatno razlikuju od klasi¢nih sistema obracuna troskova. Naime, postupak kalkulacije
u klasi¢nim sistemima obracuna troskova ,,iziskuje neSto duZi vremenski period, Sto ga cini
manje pogodnim za primenu u procesu konstrukcije, u kome se zahteva relativno brzo
donoSenje odluka po pitanju eventualnih tehnickih izmena.*** 1z tog razloga, prateca
kalkulacija ima karakter ,,samo jedne grube specifikacije troskova, koja pruza osnovu za dalje
proracune. «e391

U BMW-u je za potrebe podrSke faze razvoja i same konstrukcije automobila
razvijen projekt u okviru SAP sistema, pod nazivom ,,Proces razvoja proizvoda upravljanuje
proizvodnim podacima* (Produktentstehungsprozess Produktdatenmanagement PEP
PDM).**? Cilj ovog projekta se sastoji u kreiranju jedinstvene baze podataka za kontrolu
troSkova u celokupnom Zivotnom ciklusu automobila, sa posebnim naglaskom na fazu
razvoja. Prvenstvena potreba za jednom ovakvom bazom podataka, se javila usled sve

%8 Tako recimo, konstrukcija dve razliite varijante osnovnog modela automobila BMW, bez obzira na
strukturu opreme, neée prouzrokovati razliCitost u troSkovima veéu od 5-10%. lzvor: Razgovori sa
inZenjerima BMW-a, u proizvodnom pogonu u Dingolfingu, decembra 2006. godine.

%9 Tome svakako treba dodati i efekat udenja, odnosno tzv. krive iskustva. Shodno ovom shvatanju, svako
dupliranje obima proizvodnje, odnosno u ovom sluc¢aju dupliranje iskustva pri konstrukciji sli¢nih
prototipova automobila, dovodi do redukcije troSkova za 20-30%. O tome detaljnije videti: Baum Heinz-
Georg, Coenenberg G. Adolf, Giinther Thomas: Strategisches Controlling. Op. cit., str. 89-105.

%% Jania Thilo: Anderungsmanagement auf Basis eines integrierten Prozess- und Produktdatenmodells mit dem
Ziel einer durchgéngigen Komplexitatsbewertung. Dissertation. Universitat Paderborn. Paderborn, jun 2004.
godine, str. 82., prema: Ehrlenspiel K.: Integrierte Produktentwicklung Denkabléufe, Methodeneinsatz,
Zusammenarbeit. Hanser Verlag. Miinchen, 2003.

%1 Op. cit, str. 82., prema: Stratmann J.: Bedarfsgerechte Informationsversorgung im Rahmen eines
produktlebenszyklusorientierten Controlling. Eul Verlag. Lohmar, 2001.

%92 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 449., i razgovori sa
menadZerima odeljenja Controlling, u centrali BMW koncerna u Miinchenu, tokom studijskog boravka
februara 2007. godine.
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izrazenije progresije kompleksnosti automobila, i ciljem konsolidacije i integracije svih
razvojnih struktura u jedan efikasan sistem upravljanja proizvodnim podacima. Glavni
zadatak tog sistema se sastoji u obezbedenju transparentnih informacija u svakom trenutku, o
stanju pojedinih procesa u fazi razvoja automobila i potrebama za eventualne izmene. On
ujedno pruza znacajne podatke za sprovodenje postupka pratece kalkulacije tokom procesa
konstrukcije (Konstruktionsbegleitende Produktkostenkalkulation, Product Design Cost
Estimate PDCE), kao centralnog elementa faze razvoja automobila. Ovaj postupak
predstavlja relativno novu opciju SAP sistema, koji je integrisan u okviru SAP softverskog
reSenja Strategic Enterprise Management Business Planning and Simulation (SAP SEM-
BPS). Takode, treba napomenuti da je postupak pratece kalkulacije tesno povezan i ostalim
SAP softverskim reSenjima, narocito Business Information Warehouse (BW), Sto ga ¢ini
izrazito fleksibilnim instrumentom za planiranje i kontrolu troSkova. U tom kontekstu je
koncern BMW 2002. godine pokrenuo projekt tzv.: , elektronskog uporedenja realnih i
stvarnih troskova®“,**® ¢ime je velikom broju umreZenih korisnika u Gitavom sistemu
proizvodnih pogona BMW-a Sirom sveta, omoguéen brzi pristup i aZuriranje jedinstvene baze
podataka. Ovim projektom je omogucena efikasna i pravovremena kontrola troskova u
svakom stadijumu procesa konstrukcije automobila.

Prikaz 3.35 Postupak pratece kalkulacije u SAP sistemu®®*
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kalkulacije -
PDCE (SEM) |_
;_/

P
Preuzimanje i

| SAP (BW) azuriranje

g dataka

S poda

[a+]

=]

8

8

5

©

kY

| .

Ostali SAPRZ [*

sistemi

Postupak pratece kalkulacije (PDCE), zapocinje preuzimanjem podataka u SEM iz ostalih
softverskih reSenja SAP sistema, odnosno R/3-a i BW-a (prikaz 3.35). Pri tom, iz SAP R/3-a
se preuzimaju osnovni podaci 0 cenama pojedinih komponenti i proizvodnih faktora, dok se iz

%98 Elektronischer Soll-/Ist-Vergleich (eSIV). O tome detaljnije videti: SAP® for Automotive. Das
Branchenportfolio fur die Automobilindustrie. SAP Deutschland AG & Co. KG. Walldorf, 2003., str. 152-
157.

%4 Kohlhoff Stephan: Produktentwicklung mit SAP in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 310. Sopstveni
prikaz.
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SAP BW-a prvenstveno preuzimaju podaci iz pojedinih izveStaja, sastavljenih na bazi
odredenih kriterijuma.**> Ovo softversko resenje takode sluZi i kao posrednik pri ekstrakciji
podataka iz ostalih baza podataka, koje ne pripadaju SAP sistemu. Tako preuzeti podaci se u
okviru Strategic Enterprise Managementa (SEM), dalje obraduju i dobijaju standardizovane
vrednosti, koje predstavljaju osnovu za planiranje i kontrolu troSkova u procesu konstrukcije
automobila. Na osnovu tih vrednosti se kasnije sprovode razli¢iti scenariji kalkulacije, u
zavisnosti od toga da li je re¢ o procesu konstrukcije novog, odnosno sli¢nog automobila, ili
je paznja usmerena samo na pojedine konstruktivne izmene. Prednost ovog softverskog
reSenja SAP sistema se takode ogleda i u moguénosti azuriranja podataka i ostvarivanja
povratne informativne sprege sa SAP R/3 sistemom i ostalim elementima Microsoft Officea,
narocito Excelom.

%% Ranije je napomenuto da se glavni zadatak SAP Business Information Warehousea (BW), ne sastoji u
obuhvatanju podataka, ve¢ u njihovoj analizi, vrednovanju i prezentaciji. O tome detaljnije videti: Brick
Uwe, Raps Alfons: Gemeinkosten-Controlling mit SAP. Op. cit., str. 42-43.
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CETVRTI DEO

Upravljanje troSkovima materijalnih tokova u automobilskoj industriji

1. Savremeni logisti¢ki sistemi u fazi nabavke u automobilskoj industriji

Kod savremenih proizvodaca automobila (OEM), je sve viSe izrazeniji trend
smanjenja udela proizvodnje u sopstvenoj reziji, 1 rast znacaja dobavljaca u strukturi lanca
stvaranja vrednosti. Procenjuje se da je taj udeo sa 50% osamdesetih godina, danas opao na
oko 30%.%% Razlozi za ovakvu pojavu se, pre svega nalaze u ¢injenici da su dobavljaci danas
nosioci inovativnih tehnoloSkih reSenja, koja su najceS¢e patentirana u automobilskoj
proizvodnji.*®" S druge strane, zahvaljujuéi visokoj specijalizaciji, dobavlja&i ostvaruju i
znatne ustede u troSkovima, u odnosu na proizvodace automobila.>*® Zbog svega toga,
proizvodaci automobila posvecuju sve vecu paznju uspostavljanju i negovanju adekvatnih
odnosa sa dobavljaCima, Sto se ogleda u ustrojstvu savremenih logistickih koncepata u fazi
nabavke, koji obuhvataju ,,aktivnosti snabdevanja proizvodnog procesa materijalom,
uslugama, proizvodnim sredstvima i delimicno informacijama iz eksternih izvora.“** U tom
kontekstu, savremeni logistiCki koncepti u nabavci obuhvataju ,,planiranje, oblikovanje,
sprovodenje, upraviljanje i nadgledanje celokupnog materijalnog toka i pripadajucih
informacija sa #zista (dobavijaca - prim. V.M.), preko skladista do proizvodnog procesa.*“%°
Inace, za razumevanje savremenih logistickih koncepata u automobilskoj industriji,
neophodno je napraviti jasnu razliku izmedu pojmova kupovina i nabavka. Pod kupovinom se
u ovom kontekstu podrazumevaju trgovacki, odnosno ugovorno-pravni odnosi prilikom
sprovodenja operativnih aktivnosti snabdevanja. Nabavka predstavlja Siri pojam i obuhvata
pored operativnih i odredene strategijske aktivnosti, kao §to su: donoSenje odluke o
proizvodnji u sopstvenoj reziji ili nabavci na eksternom trzistu, planiranje neophodnih zaliha,
izbor dobavljaca, utvrdivanje budzeta, terminiranje ponovne nabavke, itd.

Najvazniji cilj logistike funkcionalnog podrucja nabavke, je osiguranje visokog
stepena kompletiranja usluga, koji se procentualno izrazava na sledec¢i naéin:*

Broj najhitnijih isporuka u vremenu t 100

Stepen kompletiranja usluga (%0) = Ulcapri broj isporuka u vemenu t

Na visinu ovog pokazatelja presudni uticaj imaju sledec¢i faktori:

Vreme isporuke — vreme koje protekne od formulisanja zahteva za nabavku, do samog
momenta isporuke,

Sposobnost isporuke — sposobnost da se isporuka kompletira u predvidenom terminu,

%% |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Carl
Hanser Verlag. Miinchen, 2006., str. 262.

%7 Tako na primer, jedan od najveé¢ih dobavljaga u automobilskoj industriji, Robert Bosch GmbH, je patentirao
sistem protiv blokade tokova pri ko¢enju (Antiblockiersystem ABS), tako da nijedan drugi dobavlja¢ nema
pravo da koristi taj naziv, iako je rec o istom sistemskom resenju.

%% Te ustede se prevashodno ogledaju u niZzim trokovima zarada (premestanje proizvodnje u jeftinije zemlje),
kao i u izrazenoj konkurenciji izmedu samih dobavljaca, koja dovodi do visoke proizvodne specijalizacije i
nizih proizvodnih troskova.

% Op. cit., str. 262.

40 Ehrmann Harald: Logistik. Kompakt-Training. 3. Auflage. Friedrich Kiel Verlag. Ludwigshafen, 2006., str.

91

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 263.
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- Fleksibilnost isporuke — pokazuje u kom stepenu su moguce izmene prvobitno
specifikovane strukture porudzbine,

- Kvalitet isporuke — stepen ostecenja pri isporuci,

- Informativna sposobnost fuknkcionalnog podru¢ja nabavke — sposobnost da se u
svakom trenutku pruze informacije o stepenu kompletiranja isporuke.

Za uspesno sprovodenje logistickih aktivnosti, funkcionalno podrucje nabavke proizvodaca
automobila, treba da utvrdi sledeée:*%?

- Strukturu porudzbine, odnosno elemente (module i sisteme), koji treba da se poruce,
- Veli¢inu porudzbine za odredeni vremenski period,

- Vremenski period i dinamiku porudzbine,

- Dobavljace od kojih se porucuje, 1

- Ugovorne uslove isporuke, kao i vrstu transportnih sredstava.

Kako bi se na ova pitanja dobio zadovoljavaju¢i odgovor, neophodno je sprovesti
odgovarajuce strategijske i operativne aktivnosti, $to zahteva odredeno strukturiranje
logistickog koncepta nabavke, zasnovanog na ,, umrezenoj saradnji velikog broja dobavljaca,
Sto predstavlja osnovnu postavku tzv. upravljanja lancem snabdevanja (Supply Chain
Management - SCM). 4%

Prikaz 4.1 Struktura logisti¢kog koncepta nabavke*®*

Strategije nabavke

Struktura nabavke

Dispozicija

Primarne
operativne
aktivnosti

Kupovina

Logistika u nabavci

Prijem isporuke

Jedinstvena
postavka

Novi logisticki koncepti

02 Op. cit., str. 264.

%% Gehr Frank, Hellingrath Bernd: Logistik in der Automobil industrie. Innovatives Supply Chain Management
fir wettbewerbsféhige Zulieferstrukturen. Springer Verlag. Berlin, 2007., str. 23.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 264.: prema: Bartels R.: Betriebswirtschaftslehre: Betriebliche Abldufe 111. Beschaffungslogistik.
Schriften des Fernstudiengangs Vertiebsingenieur. Centrala za studiranje na daljinu. Fachhochshule Kablenz,
2000.
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1.1 Strategije nabavke u automobilskoj industriji

Funkcionalno podrucje nabavke u automobilskoj industriji je ranije sprovodilo
krajnje operativne aktivnosti, najéeS¢e u vezi sa snabdevanjem neophodnim resursima, za
potrebe neometanog proizvodnog procesa. Medutim, danas nabavka sve viSe poprima
strategijski karakter, sa ciljem ostvarenja odredenith komparativnih prednosti u odnosu na
konkurente, narocCito pri izrazitom trendu smanjenja udela direktne proizvodnje u strukturi
lanca vrednosti. Svakako treba ista¢i da, usled izrazite specijalizacije u automobilskoj
industriji, ne postoji jedinstveno nabavno trziSte, ve¢ viSe pojedinacnih trZiSnih segmenata,
koji zahtevaju primenu razli¢itih strategijskih pristupa. Zbog =zajedniCke saradnje na
razvojnim projektima, stepen specijalizovanosti dobavljata i1ma ,,izraziti znacaj na
organizacionu strukturu samog proizvodaca automobila, pri cemu dolazi do jasnog
razgranicenja zadataka, odgovornosti i ovlaséenja. “4%5 Na taj nacin, specijalizacija ima
zadatak, da ,,rasclanjavanjem radnog vremena, umanji kompleksnost poslova i da, shodno
efektima iskustva, povisi produktivnost.“*®® Zbog toga, za izbor adekvatne strategije nabavke,
automobilski proizvodadi Gesto pribegavaju tzv. ,,portfolio analizi kupovine*,™’ kojom se
uporeduju trziSne snage, odnosno pregovaratke moci kupca i ponudaca. Ova analiza se
sprovodi u Cetiri faze:

- Kilasifikacija nabavnih elemenata,
- Analiza nabavnog trzista,

- Strategijsko pozicioniranje, i

- lzrada akcionih planova.

U prvoj fazi se potrebni elementi klasifikuju shodno znacaju za rezultat preduzecéa i visini
tzv. rizika nabavke. Uticaj odredenog elementa na rezultat preduzeéa se najceSCe meri
pomocu kriterijuma: potrebna koli¢ina, udeo u ukupnim troSkovima nabavke, znacaj za
kvalitet proizvoda i stopu dobiti preduzeca. S druge strane, rizik nabavke se izrazava na
osnovu dostupnosti zeljenog elementa na trzistu, broju dobavlja¢a, mogucnosti proizvodnje u
sopstvenoj reziji ili supstituciji slicnim elementom, kao i pogodnosti za skladiStenje u duzem
vremenskom periodu. Respektuju¢i ove kriterijume, nabavni elementi se obi¢no svrstavaju u
Cetiri klase.

e Strategijski elementi — visok uticaj na rezultat i visok rizik nabavke,

e Elementi koji predstavljaju usko grlo — nizak uticaj na rezultat i visok rizik nabavke,
¢ Klju¢ni elementi — visok uticaj na rezultat i nizak rizik nabavke, i

e Elementi bez strategijskog znac¢aja — nizak uticaj na rezultat i nizak rizik nabavke.

“05 Heftrich Frank: ,Moderne F&E-Zusammenarbeiten in der Automobilindustrie. Organization und
Instrumente.” Op. cit., str. 90., prema: Thom N. Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements. 2.
Vollig neue Auflage. Peter Hanstein Verlag. Konigstein, 1980., str. 248.

“06 Kieser A., Kubicek H.: Organisation. 2. iiberarbeitete Auflage. Springer Verlag. Berlin, 1983,, str. 81.

“7 0O tome detaljnije videti: Kraljic P.: ,,Versorgungsmanagement statt Einkauf“. Harvard Business Manager.
Deutsche Ausgabe. Manager Magazin Verlagsgesellschaft GmbH, Hamburg. Broj 1/1985., str. 6-14.
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Za svaki od ova Getiri elementa®® se primenjuju razligiti pristupi obrade informacije i
planiranja porudzbina. Strategijski elementi zahtevaju detaljnu obradu informacija i
dugorocno planiranje zaliha. Nasuprot tome, za elemente bez strategijskog znacaja se obi¢no
primenjuju kratkorocne prognoze, sa teziStem na problemu minimiziranja troskova drZanja
zaliha. U drugoj fazi se sprovodi analiza nabavnog trzista, pri ¢emu se uporeduje
pregovaracka mo¢ dobavljaca sa trziSnom pozicijom proizvodaca automobila. Parametri za
sagledavanje pregovaratke moc¢i dobavljaca su obicno: proizvodni kapacitet 1 doprinos
pokrivenosti trzita, najveci konkurenti, udeo troSkova u strukturi cene, geografska udaljenost
od proizvodata automobila, kao i logisticka infrastruktura.’”® Snaga trZisne pozicije
proizvodaca automobila se najces¢e ogleda u veliCini porudzbine i1 eventualnoj moguénosti
proizvodnje odredene komponente u sopstvenoj reiiji.410 U dobavljace automobilskih
proizvodaca, koji imaju najve¢u pregovaracku moc¢ svakako spada i ThyssenKrupp Steel
AG," kao proizvoda¢ limova za elemente karoserije. Ta pregovaradka mo¢ se prvenstveno
ogleda u Cinjenici da je ovaj koncern dobavlja¢ elemenata karoserije (limova, komponenti za
spajanje, zastitnih materijala, profila, itd.),*** za gotovo sve automoiblske proizvodae u
Nemackoj, odnosno da oko 36% od ukupnog prihoda ostvaruje u sektoru automobilske
industrije,** i u znatnoj geografskoj rasprostranjenosti svojih pogona $irom sveta. Svi
elementi, koji su u prvoj fazi oznaCeni kao strategijski, se U tre¢oj fazi uvrStavaju u tzv.
portfolio matricu kupovine (prikaz 4.2), koja ,,suceljava snage automobilskog proizvodaca,
sa snagama dobavljaca“.*** Na osnovu ove matrice se uocavaju podrudja sa potencijalnim
rizicima, odnosno Sansama, Sto predstavlja osnovu za donoSenje strategiijskih odluka, od
kojih su sledece tri najznacajnije:

- Iskoristiti. Ova strategija se primenjuje u slu¢ajevima kada je prisutna snazna trziSna
pozicija proizvodaca automobila, uz proseénu, ili relativno slabu pregovaratku mo¢

%8 7a BMW automobile, komponente sistema pogona (motor i menjag), karoserije i odredeni elementi
elektronike (sigurnosna elektronika), predstavljaju strategijske elemente, poSto najviSe doprinose imidZu
marke i obimu prodaje, a broj dobavljaca je relativno nizak. Tako na primer, motori se proizvode u
sopstvenoj reziji, od komponenti drugih dobavljaca (FAG, Mahle, INA, LuK), ili se u celini nabavljaju od
drugih dobavljaca (motori Peugeota za BMW seriju 1), dok je dobavlja¢ za menjace (manuelne i automatske)
ZF Friedrichshafen. Uska grla su najces¢e elementi koji nisu vidljivi za kupca (kocioni sistem i pojedini
elementi elektronike), za koje takode postoji relativno mali broj dobavljaca (Bosch za Antiblockiersystem-
ABS, Continental za Dynamische Stabilitats-Control-DSC itd.). Klju¢ni elementi su najée$¢e elementi
enterijera, koji znacajno doprinose imidzu marke, i za koje postoji znatan broj dobavlja¢a (Faurecia —
instrument tabla, DréxImaier — ru¢ica menjaca i tapaciri, Takata-Petri i TRW Automotive — volan, airbagovi,
Webasto — panoramaski krov, Lear — sediSta, Harman-Becker — audio uredaji, navigacioni sistemi, itd.). Bez
strategijskog znacaja su obi¢no proizvodni elementi u vidu raznih pomoénih materijala (Iepkovi, zakivci,
nitne, itd.).

O tome detaljnije videti: Schulte Christof: Logistik. Wege zur Optimierung des Material- und
Informationsflusses. 3. vollig tberarbeitete Auflage. Franz Vahlen. Miinchen, 1999., str. 218-222.

Usled nemoguénosti proizvodnje u sopstvenoj reziji (nedostatak know-howa), proizvodacdi automobila se
Cesto odlucuju na trzi$no preuzimanje pojedinih dobavlja¢a. Tako na primer, koncern BMW je stoprocentni
vlasnik velikog dobavljata BMW Motoren GmbH Steyr.. BMW Godiiinji izvestaj za 2007.
www.bmwgroup.com (10 avgust 2008.). Takode, jedan od najvecih dobavljaa u oblasti automobilske
industrije Delphi Corporation, je do 1999. godine pripadao General Motorsu. Ipak, treba napomenuti da
sticanje know-howa nije jedini razlog preuzimanja dobavljaca. Automobilski proizvodacdi se ¢esto odlucuju
na sticanje udela u kapitalu onih dobavljaca, koji posluju u jeftinijim zemljama, ¢ime snizavaju ukupne
troSkove. O tome detaljnije videti: Bogaschewsky Ronald, Knauer Carsten, Miller Holger: Quality Sourcing.
Chancen internationaler Beschaffungsmarkte dauerhaft nutzen. Centrum fir Supply Management. Estenfeld,
2005. www.cfsm.de (10. avgust 2008.)

ThyssenKrupp Steel AG je jedna od pet kéerki koncerna ThyssenKrupp AG, jednog od najvecih proizvodaca
u oblasti metalske industrije u svetu.

O tome detaljnije videti: ThyssenKrupp Steel AG. Gesamtprogramm, str. 45-49. www.thyssenkrupp-steel.de
(10. Avgust 2008.)

ThyssenKrupp Steel. Godisnji izvesStaj za 2007., str. 2. www.thyssenkrupp-steel.de (10. avgust 2008.)

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 268.
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dobavljaca. Zahvaljujuéi tome, i usled niskog trzisnog rizika, proizvodac¢i automobila
su u situaciji da ostvare znagajno snizenje nabavnih cena.*™

- Diversifikovati. Strategija diversifikacije dolazi do izrazaja u sluCajevima kada
proizvodaci automobila imaju podredeni polozaj u odnosu na dobavljace, Cija je
pregovaracka mo¢ izuzetno snazna.*'®

- Ispitati. Strategija ispitivanja se nalazi izmedu prethodne dve. Karakteristicna je za
strategijske komponente, koje ne poseduju izrazito visoki rizik nabavke i imaju nesto
nizi znacaj za kupca i imidz marke. Posto strategijske komponente, po prirodi imaju
visoki rizik nabavke i uticaj na rezultat, ova kategorija je i najmalobrojnija.*'’

Prikaz 4.1 Portfolio matrica kupovine*®

Velika

. Iskoristiti
|:| Ispitati

|:| Diversifikovati

Snaga automobilskih proizvodaca
Mala Srednja

Mala Srednja Velika

Snaga dobavljaca

U detvrtoj fazi se na osnovu portfolio matrice kupovine, utvrduju akcioni planovi za
sprovodenje posmatrane strategije, putem odredenih nabavno-politi¢kih instrumenata, kao §to
su: koli¢ina, cena, izbor dobavljaca, nivo zaliha, itd. Ovi instrumenti se ne€e na isti nacin
primenjivati kod razlicitih strategija. Kod strategije ,,Iskoristiti*, koju BMW Koristi za
nabavku komponenti sistema pogona, zbog pojacane pregovaracke moéi u odnosu na
dobavljace, ¢e se odeljenja funkcionalnog podru¢ja nabavke decentralizovati, zahtevace se
odredeni cenovni popusti, zalihe ¢e se drzati na minimalnom nivou, i zadrzace se poslovni
odnosi sa postoje¢im dobavlja¢ima. Nasuprot tome, kod strategije ,,Diversifikovati*, ¢e ovi
nabavno-politicki instrumenti imati sasvim drugaciji karakter. Zbog nepovoljne pregovaracke
pozicije u odnosu na dobavljata, BMW ¢e sprovesti centralizaciju odeljenja funkcionalnog
podru¢ja nabavke, koja su zaduzena za nabavku posmatrane komponente, manipulativni
prostor za cenovnu redukciju je znatno redukovan, zalihe ¢e drzati u veéem obimu, intenzivno
¢e tragati za novim dobavlja¢ima,*® dok je manipulativni prostor za cenovne povlastice

415 BMW ovu strategiju obi¢no primenjuje kod dobavljaga komponenti motora, po$to u tom segmentu poseduje
znacajna iskustva, pa je u moguénosti da odredene elemente proizvede u sopstvenoj reziji, Sto znacajno
umanjuje pregovara¢ku mo¢ dobavljaca.

% Kod BMW-a je ovaj sludaj prisutan pri nabavci rolni lima za elemente karoserije, Giji je najveéi dobavljag
ThyssenKrupp, koji pokriva veliki deo automobilskog trzista. U ovoj situaciji BMW (kao i vecina ostalih
proizvodaca u Nemackoj), nije u stanju da ostvari znacajne cenovne povlastice.

7 Kod BMW-a je u ovom sluéaju re¢ o pojedinim elementima sigurnosne elektronike i airbagova.

8 gchulte Christof: Logistik. Wege zur Optimierung des Material- und Informationsflusses. Op. cit., str. 223.

% Najveéi dobavlja¢ rolni lima za elemente karoserije, za BMW koncern je ThyssenKrupp Steel AG.
Eventualni konkurenti, odnosno potencijalni dobavlja¢i mogu biti ArcelorMittal (kompanija sa najveéim
prihodom u oblasti metalske industrije u svetu), koja poseduje proizvodne pogone u Nemackoj, u Hamburgu,
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znatno redukovan. Strategija ,,Ispitati“ ima neSto umereniju primenu nabavno-politickih
instrumenata. Odeljenja funkcionalnog podrucja nabavke su manje decentralizovana, postoje
izvesne moguénosti za ostvarenje cenovnih popusta, pozeljno je drzanje sigurnosnog nivoa
zaliha, dok se kontakt ostvaruje uglavnom sa manjim brojem dobavljaéa.420

1.2 Struktura nabavke u automobilskoj industriji

U savremenoj automobilskoj industriji nijedan proizvodac ne raspolaze dovoljnim
znanjem i nivoom tehnoloSkih kompetencija, potrebnim za razvoj i proizvodnju kompletnog
automobila. 1z tog razloga je neophodno doneti odluku o tome koje komponente treba da se
proizvode u sopstvenoj reziji, a za koje je svrsishodna nabavka na eksternom trzistu. Ova
odluka je strategijskog karaktera, za c¢ije sprovodenje je neophodno sagledati sledece
faktore:*?

- Visina nabavne cene i sopstvenih troskova proizvodnje,

- Rizik nabavke,

- Stepen diferenciranosti u odnosu na konkurente,

- Brzina nastupanja inovativnih resenja,

- Stepen iskoriS¢enja proizvodnih kapaciteta, i

- Zavisnost od dobavljaca.
Svi ovi faktori se generalno svrstavaju u dva kriterijuma: strategijski znac¢aj komponente i
raspolozivost dobavljaca na trzistu. Pomocu ovih kriterijuma je moguce sastaviti matricu,
koja pomaze u donosenju odluke o proizvodnji u sopstvenoj reziji, ili nabavci na eksternom
trziStu (Make-or-Buy-Portfolio).

Prikaz 4.2 Make-or-Buy-Portfolio*?

Veliki

. Proizvodnja u sopstvenoj reZiji

|:| Selektivna odluka

|:| Nabavka na eksternom trzistu

Mali

Strategijski znacaj komponente
Srednji

Mala Srednja Velika
RaspoloZivost dobavljaca na trzistu

Bremenu i Eisenhittenstadtu. lzvor: ArcelorMittal. Godisnji izveStaj za 2007. godinu., str. 75.
www.arcelormittal.com (11. avgust 2008.)

20 Tako na primer, glavni dobavlja&i BMW-a za volan i komponente sigurnosnog sistema (prvenstveno
airbagove) su Takata-Petri AG (ova kompanija je i prva proizvela airbag, u svojoj centrali u Aschaffenburgu,
koji je primenjen u vozilu Mercedes S klase iz 1980. godine. www.takata-petri.de (11. avgust 2008.) i TRW
Automotive kompanija iz Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, iz Michigana, koja poseduje 22 predstavnitva u
Nemackoj. www.trw.com (11. avgust 2008.)

2L |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 268., prema: Bartels R.: Betriebswirtschaftslehre: Betriebliche Abléaufe I1l. Beschaffungslogistik.
Schriften des Fernstudiengangs Vertiebsingenieur. Op. cit.

2 Amold D., Isermann H., Kuhn A., Tempelmeier H., Furmans K.: Handbuch Logistik. 3. iiberarbeitete
Auflage. Springer Verlag. Berlin, 2008., str. 285.
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Za dugorocni aspekt donoSenja odluke o proizvodnji u sopstvenoj reziji ili nabavci na
eksternom trziStu odredene komponente, pogodan instrument je svakako i prelomna tacka
(prikaz 4.3). Na osnovu nje se sprovodi ,,suceljavanje fiksnih i varijabilnih troskova
sopstvene proizvodnje i troskova nabavke na eksternom trzistu, pomocu éega se obracunava
kolicinska granica, iznad koje se isplati proizvodnja u sopstvenoj reziji.*** Nasuprot tome,
kratkoro¢ni aspekt ove odluke se viSe ti¢e obezbedenja Sto viseg nivoa uposlenosti kapaciteta

i eliminacije uskih grla u proizvodnom procesu.

Prikaz 4.3 Odluka o proizvodnji u sopstvenoj reZiji ili nabavci na eksternom trzistu, pomoéu prelomne tadke***

) Ukupni troSkovi L
Ukupni nabavke na  ----- -
troskovi eksternom trzistu A
A |
Prelomna . ; Ukuoni trogkovi
tacka - . upni troskovi Lo
.. P ! proizvodnje u Varijabilni troskovi
, | R proizvodnje u
A X sopstvenoj reziji

sopstvenoj reziji
Ustede usled
proizvodnje u

sopstvenoj reziji

D e

1
1
1
1
1
1
1
1
y l
:
i Ustede usled Fiksni tro3kovi
oo r=--- nabavke na proizvodnje u
! eksternom trzistu sopstvenoj reziji
/I '
Y |
Koli¢ina
odredene
komponente

Pored prelomne tacke, vazan kriterijum za donoSenje odluka o proizvodnji odredene
komponente u sopstvenoj reziji ili njenoh nabavci na eksternom trziStu predstavlja i
sagledavanje sustinskih kompetencija, odnosno specifi¢nih konkurentskih prednosti koje
proizvoda¢ automobila ima u lancu stvaranja vrednosti, Sto doprinosti njegovoj trzisnoj
poziciji i imidzu. Ukoliko proizvoda¢ poseduje odredene konkurentske prednosti za odredenu
komponentu, on je ne€e nabavljati na eksternom trzistu, ve¢ ¢e je proizvoditi u sopstvenoj
reziji. Tipicne kompetencije u automobilskoj industriji se nalaze u podru¢ju proizvodnje
karoserije ili sistema pogona (motor i menja¢),*”® i najées¢e imaju sledece karakteristike:*?°

- Imaju najveci udeo u troskovima lanca stvaranja vrednosti,

- Daju najve¢i doprinos imidzu marke i stvaranju subjektivne vrednosti kod
potencijalnog kupca,

- TeSko se mogu imitirati od strane ostalth proizvodaca, S§to naznaCava izrazitu
konkurentsku prednost, i

- Nastaju na osnovu kolektivnog ucenja i kontinuiranog procesa inovacija.

“2% |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 269.

“24 Arold D., Isermann H., Kuhn A., Tempelmeier H., Furmans K.: Handbuch Logistik. Op. cit., str. 286.

25> BMW poseduje najznacajnije kompetencije u proizvodnji motora i pojedinih komponenti 3asije, to daje i
najveci doprinos imidzu ovog proizvodaca. (Videti tre¢i deo, prikaz 3.26).

%26 Joachim lhme: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 268., prema: Bartels R.: Betriebswirtschaftslehre: Betriebliche Abléaufe Ill. Beschaffungslogistik.
Schriften des Fernstudiengangs Vertiebsingenieur. Op. cit.
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U slucaju da proizvoda¢ ne poseduje adekvatne kompetencije za proizvodnju odredene
komponente, odluc¢i¢e se na nabavku na eksternom trziStu. Za strukture nabavke u savremenoj
automobilskoj industriji od presudnog znacaja je izbor tzv. puteva nabavke, koji se zasnivaju
na ,,asortimanu robe (komponenti koje se nabavljaju — prim. V.M.), vremenu nabavke i
troskovima transporta i skladistenja.“**” Pri tom se razlikuju direktni i indirektni putevi
nabavke (prikaz 4.4), u zavisnosti od toka robe 1 informacija izmedu dobavljaca 1 proizvodaca
automobila.

Prikaz 4.4 Direktni i indirektni putevi nabavke*?®

Direktni inf.
tokovi

Dobavlja¢ Proizvodac

Direktni putevi

nabavke

Zaobilazni inf.
tokovi

Dobavljac

Proizvodac¢

Naplata

Trgovina na
veliko

Ugovor

Roba
Naplata

Dobavlja¢ Proizvodac

Posrednicki inf.
tokovi

Ugovaranje
nabavke

Posrednik

Proizvodac¢

Naplata

Indirektni putevi

bavk

Medutrgovina

2 Op. cit., str. 169.
“28 Ehrmann Harald: Logistik. Kompakt-Training. Op. cit., str. 120-121.
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Kod tzv. direktnih puteva nabavke se uspostavlja neposredni tok robe, odnosno komponenti
izmedu dobavljaca 1 proizvodaca automobila. Razlika se sastoji u tipu informacionog toka
izmedu pomenutih uc¢esnika, pri ¢emu se izdvajaju direktni, zaobilazni i1 posrednicki tokovi.
Informacioni tokovi se, u ovom kontesktu odnose na aktivnosti koncipiranja zahteva,**® slanje
ugovora i utvrdivanja na¢ina pla¢anja izmedu dobavljaca i proizvodaca. U sluéaju direktnog
informacionoh toka, sve ove aktivnosti se obavljaju neposredno izmedu dobavljaca i
proizvoda¢a.”*® Kod zaobilaznih informacionih tokova se aktivnosti u vezi sa prijemom
zahteva, zakljuCenjem ugovora 1 naplate, sprovode preko odredenog posrednika, odnosno
najéescée trgovine na veliko. Ovakav tip direktnog puta nabavke je u automobilskoj industriji
najrasprostranjeniji prilikom nabavke rolni lima i ostalih elemenata karoserije. Isporuka ovih
komponenti se sprovodi direktno od valjaonice do proizvodaca automobila, dok je zaklju¢enje
ugovora i naplata u nadleznosti odredenog posrednika.*** Posrednicki informacioni tokovi su
karakteristiCan slu¢aj u automobilskoj industriji kod otvaranja proizvodnih pogona u stranoj
zemlji ili drugom regionu. Naime, u tom slucaju koncipiranje ugovora, tok robe i naplate se
sprovode direktno izmedu dobavljaca 1 proizvodaca, dok ispitivanje trziSne klime 1 inicijalno
uspostavljanje poslovnih kontakata obavlja specijalizovani posrednik, obi¢no trgovacke
komore, razna poslovna predstavnistva, ministarstva ili ambasade.*** O indirektnim putevima
nabavke se govori kada tokove i informacija i komponenti sprovodi odredeni posrednik, koji
izmedu ostalog, obavlja i aktivnosti medutrgovine. U oblasti automobilske industrije, ovaj
posrednik je najée$ée specijalizovani pruzaoc logistickih usluga,”*® koji povezuje vise
dobavljaca sa proizvodacem automobila, 1 u ¢iji domen obi¢no spada:
- Preuzimanje komponenti od dobavljaca,

- Skladistenje komponenti u centru blizu proizvodaga,”
- Komisioni poslovi, i

34

“2% Koncipiranje zahteva obuhvata specifikaciju elemenata porudzbine, odnosno tip komponenti, koliinu, vrstu
transporta, cenu i vreme isporuke.
0 Kod koncerna BMW, ovaj slucaj je, izmedu ostalog, prisutan prilikom nabavke menjaca (manuelnih i
automatskih), od koncerna ZF Friedricshafen AG. Naime, tok komponenti i informacija se direktno
uspostavlja izmedu centrale dobavljaca u Friedricshafenu i centrale BMW-a u Minchenu, i ostalih pogona.
BMW nabavlja rolne lima i ostale elemente karoserije od kompanije ThyssenKrupp Steel AG, koja je
posrednik u ovom poslu. Komponente stizu iz valjaonica koje se nalaze na razli¢itim lokacijama. Za
podmirenje potreba proizvodnje u pogonima BMW-a u Nemackoj, rolne lima se isporucuju iz valjaonice u
Duisburgu. S druge strane BMW-ov pogon u Sjedinjenim Americkim Drzavama (Spartanburg, JuZna
Karolina), prima isporuke rolni lima iz valjaonice u Calvertu (Alabama). ThyssenKrupp Steel AG. Godisnji
izvestaj za 2007. godinu. www.thyssenkrupp-steel.com (16. maj 2008.) ThyssenKrupp Tailored Blanks
GmbH (kéerka kompanije ThyssenKrupp Steel AG), je ujedno i jedan od dobavljaca rolni lima za potrebe
proizvodnje General Motorsa, od koga je i proglasen za najboljeg dobavljaca u 2007. godini. Izvor:
www.thyssenkrupp-steel.com (16. maj 2008.)
Privredna i politicka predstavniS$tva su odigrala znacajnu ulogu i prilikom odluke rukovodstva koncerna
BMW da se osnuje Joint Venture (BMW Brilliance Automotive Ltd.), u Shenyangu, sa poznatim kineskim
proizvodac¢em automobila Brilliance China Automotive Holdings. Sli¢na situacija je bila i sa koncernom
Volkswagen, koji je osamdesetih godina proSlog veka uspostavio kooperaciju sa kineskom korporacijom
Shanghai Automotive Industry Corporation (SAIC), za proizvodnju svojih modela. Prvenstvena namera
kineskog proizvodaca je bila da se iskoristi komparativna prednost jeftine radne snage, tako Sto bi se modeli
sklapali od komponenti uvezenih iz Nemacke. O tome detaljnije videti: Hahn H. Carl: Meine Jahre mit
Volkswagen. Op. cit., str. 155-199.
Jedan od najvecih pruzaoca logistickih usluga u oblasti automobilske industrije je preduzeée Rhenus AG &
Co. KG, koje poseduje 230 svojih filijala u svetu. Njegove glavne aktivnosti se sastoje u ,,koordinaciji i
upravijanju komleksnih logistickih procesa, kao i montaZa sistema i modula u automobilskoj industriji*‘.
Barth Heiko: ,,Rolle der Logistik-Dienstleister* u: Logistik flir Unternehmen. Verein Deutscher Ingenieure.
Springer Verlag. Berlin, Broj: 7/8 2002., str. 52. www.logistik-fuer-unternehmen.de (16 maj 2008.)
Jedan takav logisti¢ki centar je izgraden u okviru BMW pogona u Wackersdorfu (BMW Innovationspark
Wackersdorf). U ovom centru se skladiste komponente svih dobavlja¢a neophodne za proizvodnju BMW
automobila, ne samo u pogonu u Wackersdorfu, ve¢ i u ostalim pogonima. Ovakvi centri se obi¢no lociraju
na mestima koja imaju povoljnu logisticku infrastrukturu (blizina Zeleznice, recnih i morskih tokova,
aerodroma, itd.).

431

432

433

434

156



Upravljanje troskovima materijalnih tokova u automobilskoj industriji

- Organizacija i1 sprovodenje transportnih aktivnosti.

U slucaju da se proizvoda¢ automobila odluci za nabavku odredene komponente na eksternom
trziStu, logisti¢ki koncept nabavke se mora zasnivati na tzv. ,,principu7A*, odnosno potrebno
je nabaviti ,, adekvatne komponente, u adekvatnim kolicinama, u adekvatnom vremenu, na
adekvatnom mestu, adekvatnog kvaliteta, po adekvatnim cenama, i sa adekvatnim pratecim
informacijama*.**® Postovanje ovog pravila treba da naznadi visoku pouzdanost i
fleksibilnost nabavke, ali ujedno i minimiziranje slede¢ih troskova:**°

- TroSkova upravljanja (ili tzv. sistemskih troSkova), koji se odnose na planiranje i
kontrolu nabavke odredenih komponenti,

- TroSkova drzanja zaliha,

- Odredene varijabilne troskove u vezi sa prijemom i izdavanjem zaliha komponenti sa
skladista, i

- Transportne troSkove.

Za cfikasan logisti¢ki koncept, zasnovan na principu ,,7A*, potrebna je sveobuhvatna analiza
izvora nabavke, odnosno tzv. ,,sourcing koncepta“ (prikaz 4.5), koji utvrduje:

- Broj mogu¢ih izvora nabavke, odnosno koliko dobavlja¢a je uklju¢eno u proces
nabavke odredene komponente,

- Strukturu nabavke, pri ¢emu se odreduje da li ¢e se pojedinacne komponete nabavljati
od vise dobavljaca, ili ¢e se odredeni modul nabaviti od jednog dobavljaca, i

- Geografsku poziciju izvora nabavke, tj. nabavku iz zemlje ili inostranstva.

Prikaz 4.5 Sourcing koncept u automobilskoj industriji**’

Broj izvora nabavke Jedan dobavlja¢ Dva dobavljaca Vise dobavljaca
Struktura nabavke Pojedina¢na nabavka Modularna nabavka
Geografska pozicija Lokalni izvor Domaci izvor Globalni izvor

Savremeni automobilski proizvodaci neguju praksu da kljuéne komponente, koje imaju
najznacajniji uticaj na imidz marke, ukoliko je to moguce, ne nabavljaju samo od jednog
dobavljaca. Savremena istrazivanja pokazuju da proizvoda¢i ne nabavljaju vise od 30%
potrebnih komponenti od jednog dobavljaca, ¢ime se iskoris¢enost njegovih proizvodnih
kapaciteta nalazi u rasponu od 40 do 50%.** Odrzavanje kontakata sa vise dobavljaa
(multiple sourcing),**® stimulie konkurenciju, pobolj$ava kvalitet i uzrokuje sniZenje
nabavnih cena. Medutim, negativna strana multiple sourcinga se ogleda u tome $to Cesta

“%% |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 272. U izvornom obliku se ovo pravilo naziva ,,7R*, zbog pocetnog slova reéi ,,richtig = pravi.
Zbog svsishodnijeg znaéenja, umesto bukvalnog prevoda ,,pravi‘“, upotrebljen je pridev ,,adekvatan*, pa je
zbog toga re€ o tzv. pravilu ,,7A*.
6 Op. cit., str. 272.
“7 Klaus Peter, Krieger Winfried: Gabler Lexikon Logistik. Management logistischer Netzwerke und Fliisse. 3.
vollig Uberarbeitete und aktualisierte Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden, 2004., str. 503-507. Sopstveni
prikaz.
Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 276., prema: Bartels R.: Betriebswirtschaftslehre: Betriebliche Abléaufe Ill. Beschaffungslogistik.
Schriften des Fernstudiengangs Vertiebsingenieur. Fachhochshule Koblenz, 2000.
%9 BMW praktikuje Multiple Sourcing narogito po pitanju nabavke komponenti enterijera i pojedinih elemenata
elektronike.
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izmena dobavljaca u pogledu nabavke istoventne komponente, moze dovesti do visih
transakcionih troskova.**® Nasuprot multiple sourcingu, nabavka od jednog dobavljaga (single
sourcing), se obi¢no praktikuje u slucajevima kada je dobavlja¢ direktno uklju¢en u proces
razvoja automobila,** i kada pored isklju¢ivog zahteva za redukcijom logistickih troskova, na
znaCaju dobija 1 teznja za osiguranjem kvaliteta isporuke. Tada se najces€e radi o
dugoro¢nijim ugovornin odnosima, ¢ija je glavna prednost u pojednostavljenju 1 redukovanju
posredni¢kih odnosa izmedu dobavljata i proizvodaca. Treba napomenuti da su, usled
pojacane trziSne konkurencije, rastu¢e kompleksnosti automobila 1 proSirenja palete ponude
modela, automobilski proizvodaci prinudeni da sve viSe aktivnosti, u vezi sa razvojem i
proizvodnjom komponenti prebacuju na vise dobavljaca,*** koji zbog specijalizacije i
izvesnog nivoa know-howa, poseduju u toj oblasti znacajnu tehnolosku prednost. Tako se
procenjuje, da je u dana$njoj automobilskoj industriji, izmedu 50 i 70% (sa rastué¢im trendom)
aktivnosti u oblasti razvoja i proizvodnje komponenti delo dobavljata.*** Na taj nacin,
nabavka na eksternom trzistu predstavlja ,,osnovu za proSirenje palate ponude, bez potrebe

proporcionalnog proirenja sopstvenih proizvodnih kapaciteta“.***

Prikaz 4.6 Trend aktivnosti razvoja i proizvodnje komponenti u sopstvenoj reZiji u BMW koncernu®®

100%
e 70%
> 1985
&
2
g
S 45%
= 2004
o
N 30% [--------
5 2010 (?)
0% 30% 40% 100%
Proizvodnja u sopstvenoj reziji

#% Ovde se u prvom redu misli na troskove pregovora, sa dobavljatima, specifikaciju porudzbine i transportne
troSkove.

1 Kod BMW-a je to sludaj sa dobavljatem Magna Steyr Fahrzeugtechnik AG & Co. KG (koji u potpunosti
razvija i proizvodi odredene modele sa BMW-ovom oznakom), dobavljaéem rolni lima za elemente
karoserije (ThyssenKrupp Steel AG), zatim dobavljatima za komponente sistema pogona, koji pripadaju
koncernu Schaeffler (INA, FAG i LuK), kao i dobavlja¢ima MAHLE GmbH i ZF Friedrichshafen AG.

2 ako na primer, BMW za proizvodnju svoje serije 1, nabavlja komponente od 67 razliGitih dobavljaca.
Zeitschrift Automobilproduktion. www.automobil-produktion.de (17. maj 2008) S druge strane, Daimler za
svoju S-klasu, pribavlja komponente od 86 razli¢itih dobavljaca. ,JIS-Anteil gestiegen.”“ Automobil-
Produktion. Moderne Industrie. Landsberg am Lech, broj 12/2002., str. 76-77.

3 Christopher Jans: ,,Paradigmenwechsel vom Einkauf zum Supply Chain Management“. Beschaffung aktuell.
Robert Kohlhammer GmbH. Leinfelden-Echterdingen, broj 4/2003., str. 32.

4 Klaus Richter: ,Forschung und Entwicklung im Wandel. Veranderung in der Zusammenarbeit zwischen
Automobilherstellern und —zulieferern.”* Zeitschrift ZFAW. Forschungsstelle Automobilwirtschaft (FAW).
Bamberg, broj 4/2005., str. 6.

% Klug Florian: ,,Globale Beschaffungsstrategien in Netzwerken“, u: Wimmer Thomas, Bobel Tilo: 24.
Deutscher Logistik-Kongress. Berlin, oktobar 2007. Deutscher Verkehrs-Verlag GmbH. Hamburg, 2007., str.
260. Sopstveni prikaz.
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Ako se posmatra struktura nabavke u automobilskoj industriji, razlikuju se koncepti
pojedinacne (Unit Sourcing) i modularne (Modular Sourcing) nabavke (prikaz 4.7).
Primenom pojedina¢ne nabavke, proizvoda¢ nabavlja veéi broj pojedina¢nih komponenti, iz
kojih u relativno skupom procesu sopstvene proizvodnje montira kona¢ni proizvod, odnosno
automobil. Pored visokih troSkova proizvodnje, u ovom konceptu nabavke dolazi do
znaCajnog rasta 1 logistickih troskova po osnovu planiranja i1 koordinacije procesa nabavke,
kao i skladistenja potrebnih komponenti. U konceptu modularne nabavke, proizvodaé
nabavlja celokupni modul ili sistem od jednog dobavljaca, koji se obi¢no oznacava kao
dobavlja¢ prvog reda.**® Na bazi ovakve selekcije 1 grupisanja dobavljaca, u znatnoj meri se
smanjuje broj direktnih isporucilaca 1 samim tim troSkovi koordinacije.

Prikaz 4.7 Pojedina¢na i modularna nabavka u automobilskoj industriji*’

Pojedinac¢na nabavka

Dobavljac 1

Dobavljac 2
Dobavljac 2 L‘j_,—'\

. Proizvodac
Dobavlja¢ 4 W = (OEM)

Dobavljaé 5 N’

Dobavljac 6

Modularna nabavka

Dobavjat | W

Dobavijaz2 M~ | ™~ —
_ Proizvodac

Dobavljac 4 [F " l:i: >
7 (OEM)

Dobavljac 5 -/

Dobavljac 6

Dobavljac 3
Sistem integrator

Tre¢i aspekt ,,sourcing koncepta® je geografska pozicija izvora nabavke, pri ¢emu se
razlikuju tzv. ,,lokalni, domaci i globalni izvori nabavke.“**® Nabavkom iz lokalnih izvora,

#8 O tome detaljnije videti prvo poglavlje treéeg dela, pod nazivom: ,,Projektni menadzment u automobilskoj
industriji‘.

7 Schulte Christof: Logistik. Wege zur Optimierung des Material- und Informationsflusses. Op. cit., str. 232.

8 |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 280., prema: Schimmelpfeng K., Granthien M., Hoft J.: ,,Industrielle Logistikkonzepte im Rahmen
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proizvoda¢ automobila se ograni¢ava na dobavljace koji su locirani u neposrednoj blizini,
Gime se izbegavaju logistiki rizici i sniZavaju transportni tro$kovi.**® Izborom domacih
izvora nabavke se spektar dobavljada prosiruje na celu zemlju.**° Globalna nabavka
podrazumeva izbor dobavljaca iz celog sveta. Ovde treba naglasiti da su gotovo svi znacajniji
svetski dobavljaci za potrebe automobilske industrije, skoncentrisani ipak samo u Evropi,
Severnoj Americi i delimi¢no Aziji (Japanu, Juznoj Koreji i Kini). Za ovakvu pojavu postoje
mnogobrojni razlozi, pri ¢emu automobilski proizvodaci u izboru svojih dobavljaca, u prvi
plan isti¢u sledece kriterijume:***

- Struktura ponude dobavljaca (cena i kvalitet),

- Visina nabavnih cena i uvozno-izvozni uslovi,

- Rapoloziva infrastruktura u zemlji dobavljaca,

- Pravna 1 politicka stabilnost,

- Karakteristike nacionalne kulture,

- Stabilnost nacionalne valute 1 rizici transfernih placanja,
- Nivo domace produktivnosti, 1

- Rapolozivost i obrazovni profil radne snage.

Shodno istraZivanjima**? koje je sproveo poznati privredni savetnik i ekonomski analitiar
»Ernst & Young®, 71% kompanija smatra Kinu izrazito atraktivnom lokacijom za
automobilske dobavljace, dok 18% ispitanih ovu zemlju tretira prilicno atraktivnom
lokacijom (prikaz 4.8). Ovi rezultati su prvenstveno posledica relativno jeftinije radne snage u
odnosu na ostale regione, poboljSanjem infrastrukture, kao 1 povecanjem kupovne moci
stanovniStva, zasnovanog na konstantnom ekonomskom rastu kineske privrede. Visoko
rangirane su i nove ¢lanice Evropske Unije (pre svega Ceska, Madarska, Poljska i Slovacka),
Sto se obrazlaZe blizinom u odnosu na znaCajne automobilske proizvodace, kvalitetnom
infrastrukturom i nizim troSkovima radne snage u odnosu na zemlje Zapadne Evrope i
Sjedinjene Americke Drzave. Zacelje Cine Australija (visoki troSkovi radne snage i znatna
udaljenost od automobilskih centara), i naro¢ito Rusija i zemlje bivSe Jugoslavije (0sim
Slovenije), koje trenutno nemaju potrebnu politicku stabilnost.

der Globalisierung und Regionalisierung.” Zeitschrift: Industrie Management. Verlag flr Industrielle
Informationstechnik und Organisation GmbH. Berlin, broj 16/2000., str. 33-36.

9 U tom kontekstu, u neposrednoj blizini centrale koncerna BMW (Savezna drzava Bayern), se nalazi osam
nemackih automobilskih dobavljaca (Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG, Coburg, Draxlmaier GmbH,
Visbiburg/Landshut, FS Fehrer Automotive GmbH, Kitzingen, FTE Automotive GmbH, Ebern, Reinz-
Dichtungs GmbH, Neu-Ulm, VDO Automotive AG, Regensburg, Schaeffler-Group, Herzogenaurach i
Webasto AG, Gauting-Stockdorf), i Sesnaest inostranih predstavniStava, od kojih su najpoznatija: Alpine
Electronics, Miunchen, Autoliv B.V. & Co. KG, Werk Siid, Dachau, DuPont Pulverlack Deutschland GmbH
& Co. KG, Landshut (Essenbach-Altheim), Takata-Petri AG, Aschaffenburg, itd.

% Ako na primer, od ukupno 67 dobavljata za automobil BMW serije 1, 65 (domacih i stranih) se nalazi na
teritoriji Nemacke. Jedina dva dobavljata BMW-a , koja nemaju svoja predstavnistva u Nemackoj (stanje na
dan 1. decembra 2007. godine), su: AUSTRIA ALU-GUSS GmbH (Ranshofen, Austrija) i Flex-N-Gate
Corporation, Urbana Illinois SAD, sa ispostavom u Spaniji (Barcelona).

1 Appelfeller Wieland, Buchholz Wolfgang: Supplier Relationship Management. Strategie, Organisation und
IT des modernen Beschaffungsmanagement. Gabler Verlag. Wiesbaden, 2005., str. 63.

52 Istrazivanja su sprovedena na bazi ankete automobilskih kompanija i dobavljaga, koja su otvorila svoja
predstavnistva i proizvoden pogone u posmatranim regionima.
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Prikaz 4.8 Atraktivnost pojedinih lokacija dobavljaca u automobilskoj industriji**®

Cetka 50 44
Kina 71 18
Madarska 40 45
\ Poljska 36 46
\ SAD | 36 33
‘ Slovacka | 40 28
JumaKoreja =916 48
\ Meksiko 21 39
ZapadnaEvropa 18 23
Indija 15 23
Brazil 14 21
Rumunija ~10 23 izrazito atraktivna
Ukrajina i 18
Slovenija 16 14
‘ Bugarska 5 19
‘ Japan 11 10
Argentina S0l
Tajland 58
Vijetnam (010
‘ Rusija 44
Australija 34
‘ Hivatska 1
Ostatak bivie Jugoslavije D

prili¢cno atraktivna

0 20 40 60 80 100%

1.3 Sinhronizacija nabavke primenom Just-in-Time logisti¢kog sistema

Just-in-Time™*  logisticki sistem predstavlja osnovu tzv. , elasticne
proizvodnje*,**° kao vida ,,standardizovanog proizvodnog sistema, koji treba da postane
dominantan u odnosu na masovnu i pojedinacnu proizvodnju. “4%¢ On nalazi potporu u
,zahtevu za minimiziranje zaliha, kooperaciji i konsenzusu sa svim ucesnicima u nabavci,
stremljenju ka postupku kontinuiranog pobolj$anja i identifikaciji sa ciljevima preduzeca. “**’
Kao primer klasi¢ne ,, elasticne proizvodnje “, se navodi proizvodni sistem koji je u periodu od

“% Emst & Young, Studie: ,,Automobilstandort Deutschland in Gefahr. Automobilbranche auf dem Weg nach
Osteuropa und China.” Erst & Young AG. Wirtschaftspriifungsgesellschaft. Steuerberatungsgesellschaft.
Stuttgart, 2004., str. 39. www.ey.com (04. novembar 2007.)

454 U striktnom prevodu, ,,Just-in-Time** oznacava “isporuku tacno na vreme”.

% Re¢ je o pojmu ,,Lean Production®, koji je Institut za tehnologiju iz Massachusettsa (Massachusetts Institute
of Technology), primenio u istrazivatkom programu o buduénosti automobilske industrije (International
Motor Vehicle Programme — IMVP), radi opisivanja inovacije pojedinih japanskih proizvodnih preduzeca:
Krafcik J.F.: ,, Triumph of the Lean Production System.“ Sloan Management Review. Massachusetts Institute
of Technology. Cambridge, broj 1/1988., str. 41.

#%6 \Womack J.P., Jones D.T., Roos D.: Die zweite Revolution in der Autoindustrie. Konsequenzen aus der
weltweiten Studie aus dem Massachusetts Institute of Technology. 7. Auflage. Campus. Frankfurt/Main, New
York, 1992., str. 290.

7 Corsten Hans: Handbuch Produktionsmanagement. Gabler Verlag. Wiesbaden, 1994., str. 369-379.
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1950-1970. godine razvijen kod poznatog japanskog proizvodaca automobila Toyota.458 Just-
in-Time u sustini predstavlja svojevrsnu filozofiju za ustrojstvo jednog strategijskog i trzisno
orijentisanog logisticCkog sistema, koji znatno doprinosi povecanju konkurentnosti
preduzeéa.‘l‘r’g Medutim, u sustini on ne predstavlja odredeni metod, koncept ili tehniku za
reSavanje svih logisti¢kih problema. Drugim re¢ima, za reSavanje logistickih problema, Just-
in-Time sistem poseze za primenom ¢itavog spektra metoda, postupaka, tehnika i koncepata,
koji nisu unapred definisani za sve slucajeve. Njihovom primenom treba da se obezbedi
eliminacija ili redukovanje sigurnosnih zalika, i skracenje ciklusa (nabavnog i proizvodnog —
prim. V.M.), uz obezbedenje potrebnog nivoa kvaliteta. “**® Shodno tome, celokupni Just-in-
Time logisticki sistem nalazi primenu kako u nabavci, tako 1 u proizvodnji, sa jasnim
razgraniCenjem nadleznosti. Odnosno ,,Just-in-Time logisticki sistem proizvodnje se
ogranicava na interne materijalne tokove, dok se Just-in-Time logisticki sistem nabavke
fokusira na pocetne elemente lanca stvaranja vrednosti (planiranje i upravljanje nabavnim
aktivnostima — prim. V.M.).«*®*

1.3.1 Primena Just-in-Time logisti¢kog sistema u nabavci

Efikasan postupak snabdevanja automobilskog proizvodata neophodnim
komponentama, zahteva primenu odredenih logistickih koncepata za potrebe planiranja
zaliha, ustrojstva integrisanog informaciono-upravljackog sistema, kao i konstantno
sprovodenje razli¢itih formi nabavke. U automobilskoj industriji se principijelno razlikuju dve
forme nabavke komponenti:**2

- Tradicionalna forma nabavke, i
- Just-in-Time sistem.

Tradicionalna forma nabavke (prikaz 4.9) se zasniva na jednom centralnom skladistu, iz kog
se snabdeva proizvodni proces. Primenom informaciono-upravljackog sistema se planiraju
potrebe za odredenim komponentama, na osnovu cega se dobavljac¢ima Salju zahtevi za
isporuku, pri ¢emu veli¢ina 1 frekvencija isporuke obi¢no nisu konstantne i1 unapred
definisane. U tom slu¢aju najcesce sami dobavlja¢i angazuju Speditera, koji pruza jednostavne
logisticke usluge prevoza. Ukoliko se dobavlja¢ nalazi u neposrednoj blizini proizvodaca
automobila, ¢esto samostalno, odnosno u sopstvenoj reziji sprovodi transportne aktivnosti.
Ova forma nabavke je bila karakteristicna za pocetne faze razvoja automobilake industrije,
dok je u savremenim uslovima gotovo sasvim potisnuta.*®® Posto je u organizacionu strukturu
integrisano veliko centralizovano skladiSte, tradicionalna forma nabavke se odlikuje visokim
troSkovima drzanja zaliha 1 slabije diversifikovanim informaciono-upravljackim sistemom,

%58 1z tog razloga se i termini ,,Lean Production* i ,, Toyotizmus* upotrebljavaju kao sinonimi. O tome detaljnije
videti: Shingo Shigeo: Das Erfolgsgeheimnis der Toyota Produktion. 2. Auflage. Moderne Industrie.
Landsberg am Lech, 1993., str. 262.

%% Medutim, uprkos brojnim prednostima, zna&aj Just-in-Time logistickog koncepta ne treba da bude precenjen.
IstraZivanja pokazuju da automobilski proizvoda¢i u Nemackoj od 30.000 komponenti, manje od 20
nabavljaju primenom ovg koncepta. lhme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und
Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op. cit., str. 284.

“60 Akca Naciye, Ilas Andre: Produktionsstrategien. Uberblick und Systematisierung. Arbeitsbericht. 28. Institut
fur Produktion und Industrielles Informationsmanagement. Universitdt Duisburg/Essen, 2005., str. 12.
www.pim.uni-essen.de (10. decembar 2007.).

%61 Stslzle Wolfgang: Industrial Relationships. Rudolf Oldenbourg. Miinchen, Wien, 1999., str. 179.

“2 |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 293.

“63 1pak, i u savremenoj automobilskoj industriji se moZe sresti tradicionalna forma nabavke. Najéesée je re¢ o
nabavci repromaterijala, koji imaju nisku vrednost, malu veliCinu, i relativno nizu preciznost planiranja
potrebnih zaliha. To su obi¢no razni Srafovi, lepkovi, nitne, materijali za spajanje komponenti, itd.).
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koji je bio prilagoden za duzi proizvodni, i samim tim Zivotni ciklus automobila u odnosu na
savremene uslove.

Prikaz 4.9 Tradicionalna forma nabavke u automobilskoj industriji*®*
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Nasuprot tradicionalnom Just-in-Time sistem podrazumeva eliminaciju ili svodenje na
minimum nivoa zaliha, na taj nacin $to se nabavka komponenti sprovodi sinhronizovano sa
proizvodnim procesom. Kako bi se ovaj sistem nabavke uspeSno implementirao, neophodno
je zadovoljenje odredenih uslova, koji se odnose na izbor komponenti pogodnih za Just-in-
Time sistem, egzaktno planiranje svih nabavnih aktivnosti, visok kvalifikacioni nivo
zaposlenih, kontinuitet procesa proizvodnje, kao i dovoljnu vremensku distancu od
utvrdivanja potrebnih zaliha do njihove nabavke. Prilikom izbora komponenti pogodnih za
Just-in-Time sistem nabavke, koristi se tzv. trodimenzionalna ABC-XYZ-VSM analiza
(prikaz 4.11). Ovde je zapravo re¢ o kobinaciji ABC, XYZ i VSM analiza, koje predstavljaju
univerzalno primenljive postupke za Klasifikaciju tri, ili viSe kategorija, po odredenim
kriterijumima. ABC analiza omogucava diferenciranje automobilskih komponenti, shodno
njihovoj vrednosti u odredenom periodu (koli¢ina pomnozena nabavnom cenom). Sve

%64 Jinemann Reinhardt: Materialfluss und Logistik. Systemtechnische Grundlagen. 2. Auflage. Springer Verlag.
Berlin/Heidelberg, 1989. str. 279.
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pojedina¢ne komponente se tada sortiraju po opadaju¢im pojedinaénim vrednostima, koje se
zatim preracunavaju u odgovarajuce procente, Sto se graficki prikazuje pomocu tzv. zbirne,

odnosno kumulativne krive, koja je u literaturi jo$ poznata i kao ,,Lorencova kriva“.*®®

Prikaz 4.10 ABC analiza na osnovu Lorencove krive*®®
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Prikaz 4.11 Trodimenzionala ABC-XYZ-VSM analiza*®’

Najveca pogodnost za Just-in-Time sistem

XYZ analiza e .

X : ! e
v : : e _
I i jpae ; A'anallza
l A e M —
z ' ' s Najmanja pogodnost
| : v za Just-in-Time sistem
A B Cc ABC analiza
A Najvisa vrednost X Najvisa ucestalost upotrebe V Najveca veli¢ina
B Srednja vrednost Y Srednja uCestalost upotrebe S Srednja veli¢ina
C NajniZa vrednost Z Najniza ucestalost upotrebe M Mala veli¢ina

“65 Bloech Jiirgen, lhde B. Gosta: Vahlens GroRes Logistiklexikon. Logistik Total. Franz Vahlen. Miinchen,
1997., str. 168.

“% 1hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 235.

7 Op. cit., str. 296.
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Istrazivanja u ovoj oblasti pokazuju da svega 5-10% razli¢itih komponenti ostvaruje oko 80%
ukupne vrednosti (A-komponente), dok 20-25% komponenti doprinosi ukupnoj vrednosti sa
15% (B-komponente), i kona¢no, oko 80% komponenti ¢ini ostatak od 5% (C-
komponente).468 XYZ analizom se komponente klasifikuju shodno ucestalosti upotrebe u
proizvodnom procesu, i samim tim stepenu preciznosti predvidanja potrebnih zaliha. Na
osnovu toga se razlikuju:

X-komponente, koje se odlikuju konstantno visokom ucestalo$¢u upotrebe i1 visokom
precizno$¢u predvidanja zaliha,

Y-komponente, koje poseduju srednji nivo ucestalosti upotrebe, cije su zalihe
podloZne odredenim sezonskim kolebanjima, 1

Z-komponente koje se karakteriSu potpuno neredovnom upotrebom, Sto i nivo
preciznosti predvidanja zaliha €ini izrazito niskim.

Pri izboru komponenti pogodnih za Just-in-Time sistem, neophodno je prethodne dve analize
dopuniti tzv. VSM-analizom, koja wvrsSi klasifikaciju komponenti prema njihovim
dimenzijama, tako da se globalno razlikuju velike (V), srednje (S) i male (M) komponente.*®
Na taj nacin, primenom trodimenzionalne ABC-XYZ-VSM analize, je citav spektar
komponenti podeljen u 27 klasa, koje su u prikazu 4.11 predstavljene odgovaraju¢im
kockama, koje sadrze izrazito razli¢iti broj odredenih komponenti. Najve¢u pogodnost za
Just-in-Time sistem poseduju komponente relativno velikinh dimenzija (V), sa visokom
vrednoscu (A), 1 u€estalom upotrebom, odnosno visokom precizno$¢u prognoze zaliha (X),
odnosno tzv. AXG komponente. U automobilskoj industriji su to najéeS¢e komponente visoke
raznovrsnosti i kompleksnosti, ¢ije bi skladiStenje prouzrokovalo visoke troSkove, odnosno:

Elementi sistema pogona (motor 1 menjac),

Osovinski elementi i komponete veSanja,

Moduli cockpita (instrument tabla 1 konzola sa prate¢im elementima),
Sedista,

Vrata i haube,

Spletovi kablova,

Prednji i zadnji moduli (amortizeri, farovi, hladnjak, itd.).

Primenom Just-in-Time sistema se generalno razlikuju tri koncepta (prikaz 4.12):*"

Paletna isporuka (Just-in-Time sistem u uzem smislu),
Sekvencijelna isporuka, sa dislociranim procesom montaze, i
Sekvencijelna isporuka sa procesom montaze kod automobilskog proizvodaca.

Primenom tzv. blok-isporuke se dobavlja¢u nekoliko puta dnevno Salju zahtevi za isporuku
odredenih komponenti, koje se nakon kraceg meduskladistenja transportuju direktno u
montazni proces automobilskog proizvodaca. Isporuka treba da pokrije potrebe montaznog
procesa u trajanju od viSe Casova, pri ¢emu ne postoji potreba za sortiranjem komponenti po
odredenim kriterijjumima. Komponente tipi¢ne za ovakav nacin isporuke u automobilskoj
industriji su obi¢no one sa niZim stetpenom raznovrsnosti, koje zahtevaju odredeni prostor za
pripremu pre ulaska u montazni proces, 1 to su najéeS¢e akumulatori, alternatori, stakla, itd.
Sekvencijalna isporuka (Just-in-Sequence), oznacava isporuku odredenih komponenti
automobilskom proizvodacu, u odredenim vremenskim razmacima, direktno u proces
montaze. Kod sekvencijelne isporuke sa dislociranim procesom montaze (obi¢no vise od 50
kilometara od automobilskog proizvodaca), dobavlja¢ prima od informaciono-upravljackog
sistema proizvodaCa najmanje jedanput dnevno informacije o potrebnim koli¢inama

%68 Op. cit., str. 235.

%89 U zavisnosti od jezickog podrudja, ova analiza moze u literaturi imati razlicite oznake. Tako na primer, u
engleskom govornom podrucju ona nosi oznaku BMS analiza (big, middle, small), dok se u nemackoj
literaturi srece pod oznakom GMK analiza (grof3, mittel, klein).

40 Op. cit., str. 297.
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odredenih modula 1 sistema. Zbor relativne geografske udaljenosti, dobavlja¢ u svojim
pogonima sprovodi montazu komponenti u Zeljene module i sisteme, i transportuje ih u
velikim koli¢inama u logisti¢ki centar, koji se nalazi u neposrednoj blizini automobilskog
proizvodaca, nakon ¢ega se vrSi sortiranje i direktna isporuka montaznom procesu. Ovaj
koncept je najceSce primeren za isporuku sistema pogona, odnosno motora i menjaca.

Prikaz 4.12 Just-in-Time sistem nabavke u automobilskoj industriji**
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™ Jiinemann Reinhardt: Materialfluss und Logistik. Systemtechnische Grundlagen. Op. cit., str. 281.
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Treé¢i koncept Just-in-Time sistema, sekvencijelna isporuka sa procesom montaze kod
automobilskog proizvodaca, dolazi do izrazaja kada je dobavlja¢ relativno blizu
automobilskom proizvodatu. U slu¢aju BMW-ovog proizvodnog pogona u Miinchenu,*

W eee

najkarekteristi¢niji slucaj za ovaj koncept je isporuka modula garniture sediSta, od dobavljaca
Lear.*”® Naime, dobavlja¢ ovog modula dobija od proizvodaca detaljan zahtev sa prate¢im
informacijama o strukturi montaznog procesa, veli€ini isporuke 1 momentu kada ona treba da
krene.*”* Taj zahtev obi¢no pristize u trenutku kada karoserija napusta odeljenje lakirnice i
prenosi se na montaznu traku. Od tog momenta, dobavlja¢ Lear na raspolaganju ima pet
casova za kompletiranje sediSta u svom pogonu u Garchingu. Nakon kompletiranja, direktno
na montaznu traku BMW-ovog pogona u Miinchenu ¢e na svakih 45 minuta pristizati po
jedna isporuka sa 18 garnitura sediSta, u specijalnim kontejnerima pogodnim za automatski
istovar, natovarenim na kamione. Nakon istovara, garniture sediSta se pomocu internog
transportnog sistema prenose direktno na traku odeljenja finalne montaze. Takode, svi podaci
0 izvrSenim isporukama se automatski registruju u informaciono-upravljackom sistemu
automobilskog proizvodaca. Takode je Cest slucaj da jednostavnije montazne aktivnosti, koje
pripadaju zavr§nom procesu proizvodnje automobila (to su najcesce aktivnosti koje spadaju u
domen dekora, kao §to je tapaciranje vrata), mogu obavljati i sami pruzaoci logistickih
usluga.*”> Na taj nadin se kod dobavljata izbegava skladistenje modula velikih dimenzija i
raznovrsnosti, koji nastaju iz odredenih komponentata, primenom jednostavnog montaznog
procesa.

1.3.2 Redukcija troskova putem integracije dobavljaca u proces finalne montaze

Just-in-Time sistem u nabavci predstavlja sam po sebi, proces svojevrsne
integracije dobavljaca u finalnu montazu automobila kod proizvodaca. Prvi preduslov za to je
minimiziranje, odnosno kona¢na eliminacija nivoa zaliha, kao 1 pojednostavljenje transportnih
aktivnosti izmedu dobavljaca i proizvodaca (prikaz 4.13). Drzanje zaliha kod oba ucesnika u
lancu stvaranje vrednosti, je imalo kao prvenstveni cilj uklanjanje dispariteta izmedu obima
proizvodnje komponenti kod dobavljaéa i trenutnih potreba za odredenim modulima i
sistemima kod automobilskog proizvodaca. Medutim, ¢ak i izgradnjom skladista zaliha u
relativnoj blizini proizvodaca (do 50 kilometara), se teSko moze pribliziti optimumu u lancu
stvaranje vrednosti, poSto razne nepredvidene okolnosti mogu prouzrokovati prekid transporta
1 ostalih logistickih aktivnosti, Sto Cesto moze dovesti 1 do privremenog obustavljanja
proizvodnog procesa.*’® S druge strane, izgradnja jednog ovakvog dislociranog skladista
zaliha moze nasSkoditi imidzu 1 konkurentnoj sposobnosti dobavljaca, posto se ostvaruju samo
posredne veze sa automobilskim proizvodacem, $to dovodi do izvesne izolacije od trziSnih
deSavanja. U takvim okolnostima, svrsishodnije je ustanovljavanje Just-in-Time sistema,
putem izgradnje skladista u neposrednoj blizini prpoizvodaca, uz primenu njegovog internog
transportnog sistema, ¢ime se minimiziraju 1 zalihe 1 rizici transportovanih koli¢ina, 1
omogucava se direktna integracija dobavlja¢a u montazni proces. Pored toga, u savremenoj
automobilskoj industriji je ¢esta pojava da dobavljaci lociraju svoje proizvodne pogone u
samom krugu proizvodada, §to je poznato kao princip ,,industrijskog parka“.*’’

42 pogonu u Miinchenu se proizvode automobili BMW seije 3.

4% Ovaj dobavljag se nalazi u Garchingu, nedaleko od Miinchena.

" Razgovori sa inZenjerima BMW-a u proizvodnom pogonu u Miinchenu, juna 2006. godine.

% To je slucaj sa logistickim preduzeéem Gillhuber Logistik GmbH, koje je znadajan partner BMW koncerna.

% Primer za to je ve¢ ranije pomenuti $trajk maginovoda u Nemackoj, koji je u jednom vremenskom periodu
doveo do kolapsa transportnog sistema u celoj zemlji. Siddeutsche Zeitung, Online izdanje.
www.sueddeutsche.de (16. novembar 2007.).

" Reiss Michael, Arndt Préuer: ,,Konzerne als Cluster-Manager. Die Zulieferparks der Automobilindustrie.”
Zeitschrift fir Unternehmensentwicklung und Industrial Engineering FB-IE. REFA Bundesverband e.V.
Darmstadt. Broj 6/2003, str. 250-254.
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Prikaz 4.13 Prelazak sa tradicionalnog na Just-in-Time logisticki sistem u automobilskoj industriji*’®
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“"8 |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 299. Sopstveni prikaz.
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Taj princip ne vazi samo za dobavljace modula i sistema, dakle dobavljace prvog stepena, vec
1 za dobavljace drugog 1 treceg stepena. U tom slu¢aju, dobavljaci instaliraju svoje proizvodne
kapacitete u objektima koje automobilski proizvodaci, usled redukovanja sopstvenih
aktivnosti, viSe ne koriste. Oni obi¢no iznajmljuju te objekte, poSto su ugovorni odnosi sa
proizvoda¢ima najéeSce ograniceni na vremenski period zivotnog ciklusa odredenog modela
automobila. Ovim konceptom se, zbog skracenja transportnih tokova i smanjenja ili potpune
eliminacije zaliha, redukuju mnogobrojni troskovi i pojaavaju veze izmedu dobavljaca i
proizvodaca, narocito po pitanju sinergije znanja i tehnologija (know-how), za razvoj novog
modela automobila. Medutim, treba napomenuti da je on karakteristican za jednostavnije
montazne procese, koji se najcesce zasnivaju na proizvodnji komponenti za razlicite varijante
osnovnog modela automobila, $to ne zahteva visoke investicije u proizvodna postrojenja.
Inace, koncept industrijskog parka primenjuju mnogobrojni automobilski proizvodaéi,479 kao
npr. Audi, BMW, Ford, Daimler (pogon Smartville u Hambachu), Volkswagen (pogon
Resende u Brazilu), Volvo, itd.*®

1.3.3 Integracija dobavlja¢a na primeru BMW-ovog pogona u Wackersdorfu

Koncern BMW je u svom pogonu u Wackersdorfu, koji danas nosi naziv ,,BMW-
Innovationspark Wackersdorf*,*! primenio princip potpune integracije dobavljada u
montazni proces. Naime, pogon se prostire na povrSini od oko 55 hektara i raspolaze sa vise
od 2.700 zaposlenih, koji proizvode komponente za skoro sve modele BMW automobila. Te
komponente se pre svega odnose na unutrasnjost karoserije (cockpit), prostor motora i podne
elemente. Inace, u ovom pogonu je trenutno smesteno, pored montaznih kapaciteta BMW-a,
jo§S devet dobavljaca i tri pruzaoca logistickih usluga, koji dnevno proizvedu oko 2.000
cockpita za automobile BMW serije 3, kao i velikih broj ostalih komponenti za proces
montaze u drugim pogonima (prikaz 4.14). Za proizvodnju komponenti unutrasnjosti
karoserije na raspolaganju je Sest dobavlja¢a. Grammer Wackersdorf GmbH je osnovan 1997.
godine i nalazi se u stoprocentnom vlasnistvu kompanije Grammer AG. U proizvodnom
programu ovog dobavljata su komponente modula sediSta 1 to prvenstveno naslonjaci za
glavu i ruke. Lear Corporation GmbH & Co. KG** se nalazi u pogonu Wackersdorf od 1995,
godine 1 proizvodi garniture sediSta za modele automobila BME serija 1 1 3, pri ¢emu ih
isporucuje po principu Just-in-Sequence, BMW-ovom pogonu u Regensburgu. F.S. Fehrer
Automotive GmbH je deo internacionalne kompanije Fehrer-Gruppe, sa sedistem u
Kitzingenu (Bayern), 1 bavi se proizvodnjom c¢vrste pene, kojom se ispunjava unutras$njost
sedista radi dobijanja odredenog oblika. Polytec Interior GmbH je deo korporacije Polytec
Group, koja se bavi proizvodnjom veStackih materijala kojim se omogucuje Spajanje
komponenti unutras$njosti karoserije (tapaciri na vratima) i prostora motora (sve plasti¢ne
komponente), bez upotrebe bilo kakvih lepkova.

"% Medutim, u poslednje vreme se javlja snazan otpor sindikata radnika zaposlenih u automobilskoj industriji,
prema industrijskim parkovima, zbog toga $to su, usled preuzimanja aktivnosti od strane dobavlja¢a, mnogi
proizvodaci prinudeni na redukovanja zaposlenih. 1z tog razloga je danas ustrojstvo industrijskih parkova
uglavnom moguce samo prilikom izgradnje potpuno novih pogona (ranije pomenuti metod ,,zelene livade*).

0 Tnage, geografsku integraciju dobavljaca i proizvodada u automobilskoj industriji (Keiretsu) je prvi put
inicirala Toyota. O tome detaljnije videti: Flichter W., Yamamoto K.: ,,Die Automobilindustrie in Japan.
Raumliche Na&he und Wertscopfungsketten unter Anpassungsdruck.“ Geographische Rundschau.
Westermann. Braunschweig. Broj 6/2002., str. 18-26.

“81 Ovaj pogon je inace, nastao na prostoru koji je do 1989. godine, bio koris¢en za reciklazu nuklearnog otpada.
Iste godine BMW je otkupio povrsinu od 48,8 hektara (koja je 1995. godine proSirena za jos 5,8 hektara), da
bi naredne 1990. godine poceo sa radom pogon za proizvodnju karoserija za model BMW serije 3 (E30). Veé
1994. godine, pogon je prerastao u industrijski park, zahvaljujuéi tesnoj saradnji sa mnogobrojnim
dobavlja¢ima. Zvani¢ni naziv ,,BMW-Innovationspark Wackersdorf*, datira od 1998. godine. Izvor: Interna
dokumentacija prikupljena tokom studijskog boravka u pogonu, februara 2007. godine.

82 Tnage, sediste ove kompanije je u Southfieldu, Michigan, SAD.
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Prikaz 4.14 Lokacija dobavljada u BMW-ovom pogonu u Wackersdorfu*®
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Upravljanje troskovima materijalnih tokova u automobilskoj industriji

Firma Intier Automotive Eybl GmbH, je deo ¢uvenog dobavljaca sistemskih komponenti za
potrebe automobilske industrije Magna International Inc.,*®* koji u pogonu u Wackersdorfu
proizvodi tapacire za vrata i unutrasnjost karoserije za BMW modele serije 1, 6, kao i za
Coupé i kabriolet serije 3. Kompanija Recticel sa sediStem u Bruxellesu, je specijalizovana za
proizvodnju poliuretanskih pena, koje nalaze razliCitu primenu u raznim industrijskim
granama. Za potrebe automobilske industrije, ova kompanija u pogonu u Wackersdorfu,
specijalnim postupkom livenja proizvodi spoljnu formu cockpita za model BMW serije 3.
Ovaj dobavlja¢ ostvaruje najprisniju saradnju sa inZenjerima BMW-a, posto je direktno
ukljuen u njihove razvojne timove,*® &ije se aktivnosti obavljaju pod istim krovom (videti
prikaz 4.14). Proizvodnja komponenti prostora motora i podnih elemenata je u nadleznosti
dva dobavljada. ContiTech Schlauch GmbH je deo koncerna Continental AG,*®® i u
Wackersdorfu je prisutan od 1997. godine, sa teziStem na proizvodnji odvodnih i dovodnih
komponenti razli¢itih materijala, za hladnjake, sisteme grejanja i protok goriva. Kompanija
Réchling Automotive je jedan od vode¢ih dobavljaca u oblasti proizvodnje pojedinih livenih
elemenata za potrebe upravljanja cirkulacijom vazduha u automobilu.**” Jedini dobavlja¢ iz
oblasti proizvodnje komponenti prostora motora, koji se ne nalazi direktno u krugu pogona,
veé u njegovoj neposrednoj blizini*® je Modine Montage GmbH. Razlog za ovakvu
dislokaciju se sastoji u tome $to bi proizvodne mogucnosti ovog dobavljaa bile znatno
ograni¢ene unutar samog kruga, poSto on ne snabdeva samo ovaj pogon, ve¢ 1 ostale
automobilske proizvodace. U njegov proizvodni program spadaju, izmedu ostalog,
visokokvalitetni rashladni sistemi za modele BMW serije 1 i 3, kao i za modele Z4 i X3.
Hydro Aluminium Structures Wackersdorf GmbH, je deo poznatog skandinavskog koncerna
u oblasti metalske industrije.Norsk Hydro. Ovaj dobavlja¢ u pogonu Wackersdorf proizvodi
odredene aluminijumske profile koji su sastavni deo sigurnosnog sistema za model BMW
serije 3 Cabrio, 1 imaju znacajnu ulogu u proizvodnji nosaa amortizera za modele BMW
serije 5 i 7. Konac¢no, logisticke usluge pruzaju tri dobavljaca. TUJA Zeitarbeit GmbH je
preduzece koje pruza usluge posredovanja pri pronalazenju potrebnih radnika. BMW ovom
usluznom preduzecu dostavlja obrazovni profil nedostaju¢ih radnika, na osnovu cega ono,
putem mreze svojih saradnika, uspostavlja kontakt sa zainteresovanim i vr§i odgovarajucu
selekciju. Gillhuber Logistik GmbH, posredstvom razgranate mreze predstavniStava, pruza
niz logisti¢kih usluga489 za potrebe automobilskih proizvodaca 1 dobavljaca, pocev od
skladiStenja, montaze, preko Spedicije kompletno (Completely-Knocked-Down) ili delimi¢no
(Semi-Knocked-Down) vozila za montazu u drugim drzavama, do Just-in-Time/Just-in-
Sequence isporuke komponenti. Hochtief Facility Management GmbH je u pogonu
odgovoran za odrzavanje i1 popravku uredaja za snabdevanje elektricnom energijom 1
protivpozarnih instalacija. Svi pomenuti dobavlja¢i su u pogonu grupisani na nacin koji prati

8 Re¢ je o najveéem kanadskom proizvodatu automobilskih komponenti, sa sedistem u gradu Aurora
(Ontario), koji je ujedno i vlasnik poznatog austrijskog automobilskog dobavlja¢a Magna Steyr Graz.

% Tesna povezanost dobavljada i proizvodada u ovom sludaju je podstaknuta Ginjenicom da cockpit sa

bodkompjuterom predstavlja modul koji zna¢ajno doprinosi imidZzu marke BMW (videti prikaz 3.26).

“ Continental AG, sa sedistem u Hannoveru, je jedan od najveé¢ih dobavljada sistemskih komponenti u
automobilskoj industriji. Sam koncern je inace podeljen na divizije za proizvodnju guma za putnicka,
dostavna vozila i kamione (Passenger Car Tires, Commercial Vehicle Tires), za proizvodnju tehnickih
elastomera (ContiTech AG), kao i na diviziju Continental Automotive Systems (CAS), koja je zaduZena za
proizvodnju komponenti ko¢ionog sistema (Continental Teves, sa sediStem u Frankfurtu) i elemenata Sasije
(Continental Temic, sa sediStem u Nirnbergu i Berlinu).

7 Ovde se pre svega misli na elemente za protok vazduha u koGionom sistemu, kao i na kanale za cirkulaciju
vetra prilikom voznje automobila.

“®8 Ovaj dobavlja¢ je udaljen svega dva kilometra od pogona, tako da je omoguéena iporuka po principu Just-in-
Sequence.

“® pored ovog preduzeéa, znacajan pruzaoc logistickih usluga (prvenstveno $pedicije), ne samo za koncern
BMW, vec i ostale automobilske proizvodace je i kompanija Schenker AG, koja je deo koncerna Deutsche
Bahn AG. Prednost ove kompanije se ogleda u tome §to obavlja transport u svim moguc¢im vidovima
(drumski, zeleznicki, avionski i brodski).
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prirodni tok proizvodnog procesa odredene komponente. Tako na primer, dobavljac¢i koji
ucestvuju u proizvodnji elemenata za modul sediste, su rasporedeni jedan do drugog, ili se
nalaze u istom objektu. Slicna je 1 situacija sa dobavljaCima zaduzenim za proizvodnju
komponenti cockpita, elemenata prostora motora i karoserije.

Prikaz 4.15 Geografska lokacija pogona u Wackersdorfu i snabdevanje ostalih pogona
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Inace, sam pogon u Wackersdorfu je lociran u geografskom srediStu u odnosu na
ostale pogone, sa kojima se ostvaruje relativno najkra¢a moguca transportna veza. Ovaj pogon
direktno snabdeva komponentama kao Sto su: spoljni retrovizori, tapaciri za vrata i
unutrasnjost karoserije, cockpit, garniture sediSta, naslonjaci za ruke, rashladni sistemi, razni
vestacki materijali razliite primene, sistemi za povecanje bezbednosti vozaca i1 putnika 1
drugi rezervni delovi, ostale pogone u kojima se vrSi proizvodnja i montaza automobila i
sistema pogona, a to su: pogon u Regensburgu (modeli serije 1,3, varijanta M3, Cabrio i
Coupé), pogon u Miinchenu (modeli serije 3, kao i motori za varijante M3, M5 i M6), pogon
u Dingolfingu (modeli serije 5, 6, 7, varijante M5 i M6, kao i gruba karoserija za model Rolls-
Royce Phantom, koja se ru¢no izraduje), pogon u Leipzigu (modeli serije 1 i 3).*®° 1zvan ovog
kruga snabdevanja ostaju pogoni koji se ne bave montazom automobila, ve¢ proizvodnjom
odredenih komponenti i1 drugih proizvoda, a to su: pogon u Berlinu (proizvodnja motocikala),
pogon u Eisenachu (proizvodnja alata, masina za presovanje elemenata karoserije), i pogon u

“0 Interna dokumentacija prikupljena tokom studijskog boravka u centrali koncerna BMW u Miinchenu,
februara 2007. godine.
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Landshutu (proizvodnja komponenti motora, enterijera i eksterijera). S druge strane,
dobavlja¢i u pogonu u Wackersdorfu ne proizvode sve komponente neophodne za
proizvodnju cockpita, ve¢ ih nabavljaju od drugih BMW-ovih pogona (Landshuta i
Minchena) i ostalih dobavljac“:a.491 Pogon u Wackersdorfu takode predstavlja 1 znacajnu
kariku za snabdevanje ostalih BMW-ovih pogona u svetu, komponentama neophodnim za
montazu celokupnog automobila (Completely-Knocked-Down). Centar za snabdevanje
inostrane proizvodnje (Versorgungszentrum Auslandsfertigung), preko luke u Hamburgu,
isporucuje komponente za dnevnu montazu oko 650 kompletnih automobila u pogonima u
Indiji (Chennai), Indoneziji (Jakarta), Egiptu (Kairo), Rusiji (Kalininigrad), Maleziji (Kuala
Lumpur) i Tajlandu (Rayong). U pomenutim pogonima u Indiji, Indoneziji, Egiptu i Rusiji se
montaza automobila vr$i uz pomo¢ lokalnih partnera, dok montazu u Indoneziji i Maleziji
direktno sprovodi BMW koncern, sa svojim osobljem. U pogonima u Spartanburgu (Juzna
Karolina, SAD), Shenyangu (Liaoning, Kina) i Rosslynu*? (Juznoafricka Republika), zbog
dovoljnog nivoa tehni¢ke kompetentnosti, proizvodnju komponenti i montazu automobila
sprovode lokalni partneri.

2. Savremeni logisticki sistemi u fazi proizvodnje u automobilskoj industriji

Savremeni logisticki sistemi u fazi proizvodnje u automobilskoj industriji se bave
,,oblikovanjem, planiranjem, upravljanjem i nadgledanjem materijalnih tokova od nabavnog
skladidta, preko proizvodnih i montaznih procesa, do skladista gotovih proizvoda.«*®* U
proSlosti se glavni cilj proizvodne faze u automobilskoj industriji sastojao u postizanju
visokog stepena iskoriS€enja instaliranih kapaciteta, dok su prioriteti danas najces¢e na
smanjenju nivoa zaliha, povecanju fleksibilnosti proizvodnog procesa 1 skradenju vremena
isporuke, uz odrzanje visokog stepena produktivnosti, izrazenog kolic¢inskim odnosom
outputa 1 inputa proizvodnog procesa. Medutim, posto pri merenju produktivnosti moze
nastati niz problema, obi¢no se posmatraju tzv. , delimicne produktivnosti, koje kao inpute
tretiraju angazovane radne ili masinske casove, kolicinu utrosenog materijala ili povrsinu
proizvodnog prostora.“*** Za sagledavanje proizvodnog procesa u automobilskoj industriji,
najcesce se obraCunava tzv. produktivnost radnog vremena, kao odnos proizvedene koliCine
odredenog u¢inka i utroSenih radnih Casova.*® Za postizanje pomenutih ciljeva savremene
automobilske industrije, neophodno je izabrati odgovarajucu organizacionu formu montaznog
procesa, koja je pod znacajnim uticajem razlicitih tehnickih, ekonomskih i trziSnih faktora
(prikaz 4.16). Od tehnickih faktora najznacajniji su stepen slicnosti sa postoje¢im modelima u
proizvodnom progranu, kao i primenjeni proizvodni proces za dobijanje neophodnih
komponenti. Ekonomski faktori tretiraju prvenstveno veli¢inu proizvodne serije i ucestalost
ponavljanja proizvodnog procesa. Ukoliko su tip proizvodnog procesa i neophodne
komponente sli¢ne kao 1 za prethodni model, troSkovi ¢e biti znatno nizi. TrziSni faktori se

“1 0d ostalih dobavljaga se prvenstveno dobija granulat od vestatkog materijala, koji se koristi za proizvodnju
spoljne forme cockpita.

2 pogon u Rosslynu (JuZznoafricka Republika), je prvi BMW-0v pogon izvan Nemacke, izgraden 1968. godine,
za proizvodnju modela serije 3, pri ¢emu je jedna Cetvrtina namenjena za domace, a tri Cetvrtine za inostrano
trziste.

“%% Klaus Peter, Krieger Winfried: Gabler Lexikon Logistik. Management logistischer Netzwerke und Fliisse.
Op. cit., str. 567.

“%* Thommen Jean-Paul, Achleitner Ann-Kristinn: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Umfassende Einfilhrung
aus managementorientierter Sicht.3: vollig Uberarbeitete und erweiterte Auflage. Gabler. Wiesbaden, 2001.,
str. 104.

“® 0 tome detaljnije videti: lhme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und
Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op. cit., str. 323.
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prevashodno odnose na uspes$nost uocavanja trziSnog segmenta u kom se moze posti¢i nivo
Zeljene prodaje, brzinu reagovanja na zahteve kupaca i izbor adekvatnih kanala distribucije i
postprodajnih usluga u ocekivanom zivotnom cilkusu odredenog modela.

Prikaz 4.16 Najzna&ajniji faktori za izbor organizacione forme montaznog procesa u automobilskoj industriji*®®
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2.1 Obezbedenje Kkontinuiranog toka proizvodnog procesa (One-Piece-Flow
princip) u automobilskoj industriji

Proizvodni proces u automobilskoj industriji podrazumeva proizvodnju
komponenti, kao sastavnih delova odredenih modula i sistema, i njihovu montazu u cilju
dobijanja konacnog proizvoda, tj. automobila. On je imao razliCitu formu u istorijatu
automobilske proizvodnje, u zavisnosti od prisutnih tehni¢kih moguénosti, neophodnih
resursa, veli¢ine serije, a u kasnijim okolnostima 1 od konkurentskih proizvodaca i samih
zahteva kupaca. U savremenoj automobilskoj industriji preovladavaju tri organizacione forme
proizvodnog procesa, koje se prvenstveno zasnivaju na prostornom rasporedu izrade:**’

- Forma rucne izrade,
- Forma na bazi tzv. radioni¢ke izrade, i
- Forma na bazi kontinuiranog toka proizvodnog procesa.

U formi ruéne izrade jedan ili manji broj radnika sprovode odredene proizvodne aktivnosti
iz radnog plana, pri ¢emu sami, najéeS¢e uz pomo¢ jednostavnog transportnog sredstva
donose neophodni repromaterijal, imaju znatan stepen slobode u odredivanju dinamike
aktivnosti, i prilicno su nezavisni u svojim poslovima. Naj¢esce postoji samo jedan nadzornik,

“% \Wiendahl Hans-Peter: Betriebsorganisation fiir Ingenieure. 6. Aktualisierte Auflage. Carl Hanser. Miinchen,
2007., str. 41. Sopstveni prikaz.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 325.
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koji nadgleda sprovodenje aktivnosti i komunicira sa radnicima u slu¢aju nastanka odredenih
problema. lako je ova forma proizvodnog procesa istorijski najstarija, ona je joS uvek prisutna
u savremenoj automobilskoj industriji, prvenstveno u izradi prototipova i manjih serija. U
koncernu BMW, ova forma se primenjuje prilikom proizvodnje luksuznog modela Rolls-
Roycea, u pogonu u Dingolfingu, gde se svaka komponenta izraduje rucno. Nasuprot ru¢noj
izradi, primenom principa tzv. radioni¢ke izrade,*® se radna mesta grupisu prema masinama
srodnog postupka obrade (npr. presovanje, spajanje, bruSenje, finalna obrada, itd.). Radni
materijal se u ovom slucaju transportuje od jednog do drugog mesta obrade, koja se najcesce
ne nalaze u jednom nizu, $to materijalni tok Cini izrazito fleksibilnim. Medutim, zbog
odsustva sinhronizacije aktivnosti, materijalni tokovi su Cesto neujednaceni, odnosno nemaju
precizno definisani tok, §to dovodi do uspostavljanja popre¢nih veza*®® u proizvodnom
procesu.

Prikaz 4.17 Forma proizvodnog procesa u automobilskoj industriji na bazi tzv. radionitke izrade®®
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“%8 Princip radionitke izrade je karakteristi¢an za sistem tradicionalne masovne proizvodnje, i u literaturi se jo3
oznacava kao ,,Batch-and-Queue*.

4 17 tog razloga se graficki prikaz ove forme proizvodnog procesa &esto naziva ,,Spageti dijagram*: Liker K.
Jeffrey: Der Toyota-Weg. Op. cit., str. 148.

5% Op. cit., str. 148. i Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im
Fahrzeugbau. Op. cit., str. 326. Sopstveni prikaz.
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Pojava popre¢nih veza prouzrokuje pojavu tzv. ,,praznog hoda* u proizvodnom procesu,
posto velike koli¢ine radnog materijala znatan deo vremena provode van procesa direktne
obrade. Sa uveé¢anjem obima proizvodnje dolazi i do proSirenja pomenutog ,,praznog hoda“,
tako da savremena istrazivanja procenjuju da efektivno vreme obrade iznosi svega 5%
ukupnog vremena proizvodnog procesa, dok ostatak otpada na vreme provedeno u skladistu,
internom transportu ili ¢ekanju na dalju obradu (prikaz 4.18). Osim toga, upravljanje
aktivnostima u okviru ove forme proizvodnog procesa je skopfano sa znatnim rastom
troskova, posto se odredena koli¢ina radnog materijala obraduje na vise razli¢itih masina, Sto
u krajnjem slu¢aju moze prouzrokovati nastanak Skarta, jer je rukovanje tim masinama u
nadleznosti vise radnika. Uprkos navedenim nedostacima, princip tzv. radioni¢ke izrade
nalazi primenu u savremenoj automobilskoj industriji. Prvenstveno je re¢ o proizvodnji
pomoc¢nog materijala (lepkova, nitni, zakivaka, veStackih materijala za lasersko spajanje
elemenata karoserije, lakova, boja), ili jednostavnijih alata i uredaja, za ¢ijom upotrebom
postoji konstantna potraznja od automobilskih proizvodaca.*®*

Prikaz 4.18 Efektivno vreme obrade u organizacionoj formi na bazi tzv. radionicke izrade®”
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Za potrebe fleksibilnije, odnosno elasti¢nije proizvodnje (Lean Production, schlanke
Produktion), u automobilskoj industriji je ve¢ duZze vreme®® u upotrebi forma kontinuiranog

%01 Proizvodni pogon BMW-a u Eisenachu, proizvodi alate i odredene uredaje, relativno nize vrednosti
(pneumatski pistolji i dizalice, razni uredaji za ispitivanje Cvrstine spoja, razli¢iti merni instrumenti),
primenom principa tzv. radionicke izrade, poSto za njima postoji konstantna potraZznja od automaobilskih
proizvodaca, $to dozvoljava postojanje viSeg nivoa zaliha. Izvor: interna dokumentacija i razgovori sa
inZenjerima BMW-a u centrali koncerna u Miinchenu, tokom studijskog boravka, februara 2007. godine.

%02 Op. cit., str. 327.

593 Odredeni naporu u cilju obezbedenja kontinuiranog toka proizvodnog procesa su po prvi put u&injeni kod
americkog proizvodaca automobila Ford, pri montazi ¢uvenog Modela T, dok se kolevkom savremenog
sistema elasti¢ne proizvodnje smatra Toyota. O tome detaljnije videti: Arzet Harry: Grundlagen des One-
Piece-Flow. Leitfaden zur Planung und Realisierung von mitarbeitergebundenen Produktionssystemen.
Rhombos. Berlin, 2005., str. 7-9.
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toka proizvodnog procesa (One-Piece-Flow®), koja se Kkarakterise rasporedom radnih

mesta, odnosno masina, po odredenim radnim stanicama, shodno potrebama najkraceg
redosleda faza obrade u proizvodnom procesu (prikaz 4.19), Sto znatno redukuje, ili ¢ak
eliminiSe vreme provedeno u skladiStu, internom transportu, ili ¢ekanju pre ili posle obrade.

Prikaz 4.19 Kontinuirani tok proizvodnog procesa u automobilskoj industriji*®®

Proizvodnja karoserije

O OO0 O0

Lakiranje

JANRVANRVANRVANRVAN

Finalna montaza

OO oo

Raspored radnih mesta, odnosno mas$ina u savremenoj automobilskoj industriji, obi¢no ima
oblik visestrukog latini¢nog slova ,,U* (prikaz 4.20), posto se na taj na¢in lakSe obezbeduje
komunikacija izmedu radnika u razli¢itim fazama montaze, $to je znatno otezano u slucaju
pravolinijskog rasporeda. Posto je u ovoj organizacionoj formi svaka pojedina¢na masina
posvecena postupku obrade uvek istog radnog materijala, znatno je umanjena fleksibilnost
proizvodnog procesa, pa i najmanje izmene u odredenim fazama,>® mogu prouzrokovati
izrazito povecanje troSkova. Iz tog razloga je neophodna konstantna medusobna koordinacija
svih faza 1 aktivnosti celokupnog proizvodnog procesa. Drugim rec¢ima, uvecanje efikasnosti
postupka obrade u jednoj fazi, moze dovesti do usporavanja aktivnosti u drugim fazama, Sto
generalno Skodi ukupnom proizvodnom procesu, i dovodi do produzenja ukupnog vremena
izrade. Koordinacija aktivnosti u kontinuiranom toku proizvodnog procesa zahteva
utvrdivanje radnog tempa, kapaciteta odredene masSine 1 broja radnika neophodnih za
sprovodenje odredene operacije. Ove stavke se mogu blize odrediti obracunom tzv. takta,
odnosno ritma slanja porudzbina od strane kupaca.”®’ Primera radi, ukoliko se mese&no radi
20 dana, po 7 €asova i 20 minuta (ukupno 440 minuta), i dilerska mreza zahteva isporuku od
17.600 automobila, jednostavnim obracunom se dolazi do zaklju¢ka da se dnevno mora
proizvesti 880 automobila. To prakti¢no znaci da iz kontinuiranog toka proizvodnog procesa
gotov automobil mora iza¢i na svakih 30 sekundi (440 minuta / 880 automobila = 0,5 minuta
po automobilu), odnosno da se u tom periodu mora obraditi jedan element. Ukoliko je tempo
brzi, ostvaruje se prekomerna proizvodnja, Sto dovodi do stvaranja zaliha i troSkova njihovog
skladistenja. S druge strane, ukoliko je tempo sporiji, dolazi do pojave uskih grla, Sto uzrokuje

%% One-Piece-Flow u slobodnom prevodu oznacava kretanje na pokretnoj traci jednog elementa, koji je predmet
obrade.

%05 | iker K: Jeffrey: Der Toyota-Weg. Op. cit., str. 149. Sopstveni prikaz.

%% Narogito pri izmeni osnovnog modela, ili uvodenju nove varijante osnovnog modela.

397 Takt, odnosno ritam proizvodnog procesa se najlakie moze obratunati kod sprovodenja repetitivnih procesa,
koji su, izmedu ostalog, karakteristi¢ni i za automobilsku industriju.
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nastanak oportunitetnih troskova, u vidu propustenog prihoda i odredenog iznosa dobiti, koji
bi se mogli ostvariti eventualnom prodajom.

Prikaz 4.20 Forma kontinuiranog toka proizvodnog procesa u proizvodnom pogonu BMW-a u Dingolfingu®®®
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%% Interna dokumentacija BMW-ovog pogona u Dingolfingu, prikupljena tokom

studijskog boravka u drugoj
polovini 2006. godine.
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Glavni zadatak kontinuiranog toka proizvodnog procesa u automobilskoj industriji se sastoji u
teznji ka redukciji ili eventualnoj eliminaciji tzv. tri ,,M*, odnosno:*%
- Aktivnosti koje ne dovode do uvecanja vrednosti finalnog proizvoda, ve¢ do
nepotrebnog rasipanja resursa i produZenja proizvodnog ciklusa (,,muda“),>*
- Preopterecenja radnika i maSina u proizvodnom procesu (,,muri), i
- Neujednacenosti proizvodnje (,,mura‘).

Ostvarenjem redukcije, odnosno eliminacije tzv. tri ,,M*, kontinuirani tok proizvodnog
procesa ostvaruje znacajne prednosti u odnosu na tradicionalni sistem masovne proizvodnje,
medu kojima su najznadajnije:>™*

1. Povecanje kvaliteta. U kontinuiranom toku proizvodnog procesa postoje znacajne
mogucénosti za povecanje kvaliteta, posto svaki radnik na montaznoj traci, obavlja ujedno i
inspekciju sprovedenih aktivnosti, 1 aktivno ucestvuje u reSavanju nastalih problema,
umesto njihovog prevaljivanja na sledeu fazu obrade, Sto je karakteristika sistema
masovne proizvodnje. U slucaju nastanka odredenih nepravilnosti, celokupni proizvodni
proces se zaustavlja, §to omogucava brzo otkrivanje problema. U sistemu masovne
proizvodnje to nije slu€aj, poSto izvesne manjkavosti u kvalitetu odredenih komponenti
ostaju skrivene na zalihama, ¢ija dalja upotreba moze uslediti tek nakon duzeg vremenskog
perioda, ¢ime je fakticki prikriven stvarni uzro¢nik problema, Sto proizvodni proces €ini
manje efikasnim.

2. Postizanje sustinske fleksibilnosti. Rasporedom masina u kontinuiranom toku
proizvodnog procesa za montaZzu odredenog modela automobila, se onemogucava njihova
upotreba za druge svrhe, Cime se stvara privid nefleksibilnosti celokupnog sistema.
Medutim, na taj naCin se skracuje ukupno vreme proizvodnog ciklusa, ¢ime se postize
sustinska fleksibilnost u odnosu na zahteve kupaca, ¢ije je ispunjenje moguce u roku od
samo nekoliko ¢asova. Pored toga, fleksibilnost se ostvaruje 1 u moguénosti relativno brze
preorijentacije na novi model ili varijantu osnovnog modela automobila, Sto bi u sistemu
tradicionalne masovne proizvodnje (,,Batch-and-Queue®), zahtevalo ponovno grupisanje
masina, koje iziskuje duzi vremenski period.

3. Povecanje produktivnosti. U tradicionalnom sistemu masovne proizvodnje se
produktivnost meri stepenom iskoriS¢enja kapaciteta radnika i instaliranih postrojenja, §to
pri veéem obimu proizvodnje, takode stvara privid viSeg nivoa produktivnosti. Drugim
reima, sistemom masovne proizvodnje je prakticno nemoguce utvrditi koliko je snizena
produktivnost, jednostavnim stremljenjem ka Sto viSem stepenu iskoriS¢enja instaliranih
kapaciteta, odnosno koliko je vremena izgubljeno za pronalazenje uzroka i otklanjanje
manjkavosti u kvalitetu pojedinih komponenti, poSto one mogu biti na zalihama i po
nekoliko meseci. Nasuprot tome, primenom kontinuiranog toka proizvodnog procesa, se
znatno redukuju aktivnosti koje ne dovode do povecanja vrednosti odredene komponente, 1
odmah se uocava radna stanica koja preopterecena, odnosno rastere¢ena u postupku obrade
radnog materijala. U tom slucaju je lakSe planirati broj radnika 1 neophodni kapacitet za
proizvodnju odredene kvote, Sto pozitivno deluje i na rast produktivnosti.

4. Redukovanje radnog prostora. Raspored postrojenja u tradicionalnom sistemu
proizvodnje dovodi do pojave velikog dela neiskoriS¢enog prostora izmedu pojedinih
masina, dok najvec¢i deo povrsine, koja bi mogla da se iskoristi produktivnije, zauzimaju
skladista zaliha. S druge strane, postrojenja su u radnim stanicama kontinuiranog

%99 Posto je sistemski pristup kontinuiranog toka proizvodnog procesa, po prvi put primenjen kod japanskog
proizvodac¢a automobila Toyota, to u strucnoj literaturi eliminacija tzv. tri ,,M*, oznaava pocetna slova
japanskih naziva ,,muda‘, ,,muri* i ,,mura‘. Liker K. Jeffrey: Der Toyota-Weg. Op. cit., str. 171.

510 Te aktivnosti se najées¢e odnose na operacije radnika po pitanju pribavljanja odredenih delova i alata za
potrebe proizvodnog procesa.

1 O tome detaljnije videti: Op. cit., str. 146-148.
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proizvodnog procesa razmestena neposredno jedno do drugog, tako da je radni prostor
znatno bolje iskoridéen, bez mnogo neproduktivnih povrina i glomaznih skladista.”?

5. Povecanje sigurnosti. U tradicionalnom sistemu masovne proizvodnje, zbog postojanja
glomaznih skladiSta, do izrazaja dolazi transport vec¢ih koli¢ina komponenti primenom
velikih kontejnera, uz pomoc¢ internih transportnih sredstava kao §to su viljuskari, $to moze
prouzrokovati ¢eS¢u pojavu nezgoda. Uvodenjem sistema kontinuiranog toka proizvodnog
procesa, se znatno redukuju skladi$ni kapaciteti 1 dolazi do prenosa manjih koli¢ina
komponenti, $to u krajnjoj instanci uzrokuje smanjenje broja mogucih nezgoda na radu.”

6. Povecanje radnog morala. U sistemu kontinuiranog toka proizvodnog procesa, radnici
sprovode viSe aktivnosti koje uvecavaju vrednost finalnog proizvoda, tako da mogu
neposredno sagledati svoj udeo u konaénom rezultatu, $to konacno moze dovesti do
povecanja osecaja zadovoljstva na poslu.”**

2.2 Redukcija troskova proizvodnog procesa primenom Just-in-Time i Kanban
sistema

Just-in-Time sistem u nabavci je zapravo prirodna posledica primene Just-in-Time
sistema u proizvodnom procesu. Njegov primarni cilj u proizvodnji u automobilskoj industriji
se sastoji U ,,§to kasnijem otpocinjanju svih administrativnih i operativnih postupaka,
njihovom $to ranijem okoncanju“>" Principi Just-in-time sistema u proizvodnom procesu
savremena automobilske industrije se ogledaju u slede¢em:

- Sto potpunije redukovanie ili eliminacija 3karta,

- Proizvoditi samo ono za §ta ve¢ postoji porudzbina, i

- ProSirenje sistema kontinuiranog toka na celokupnu proizvodnju i logistiku.
Na osnovu prethodno navedenog se zakljuCuje da je Just-in-Time sistem u proizvodnom
procesu izrazito trziSno orijentisan. Naime, nakon preorijentacije sa trzista proizvoda na
trziSte potrosaca, pored proSirenja palete ponude, visoke produktivnosti i atraktivne cene,
stepen zadovoljenja zahteva kupaca je postao najvazniji konkurentski faktor u danasnjoj
automobilskoj industriji. Za Sto efikasnije zadovoljenje zahteva kupaca, znacajnu podrsku
pruza upravo Just-in-Time sistem, putem skraéenja proizvodnog ciklusa, redukovanja zaliha i
marginalizovanja udela planiranja 1 prognoze u odredivanju strukture i obima proizvodnog
programa. Zbog duzeg proizvodnog ciklusa, u sistemu tradicionalne masovne proizvodnje se
Cesto pribegava izradi komponenti pre pristizanja zahteva kupaca za isporukom, Sto se
sprovodi na bazi podataka iz proSlosti i prognoziranih trzisnih kretanja (gornji deo prikaza
4.21). Jedino se proces montaze, odnosno sklapanja modula i sistema od proizvedenih
komponenti odvija shodno zahtevima kupaca. Citav postupak se sprovodi tako $to se odredeni
moduli (najées¢e motor, menja¢ 1 osovinski elementi), proizvode shodno obimu prodaje u
prethodnom periodu, uz eventualnu korekciju za procenjena trziSna kretanja. Posto u
tradicionalnom sistemu proizvodnje proizvodni ciklus automobila moze isnositi i tri do Cetiri
meseca, a za kupce je obi¢no prihvatljiv termin isporuke od Sest do osam meseci, onda je od
momenta pristizanja zahteva kupaca moguce samo proizvesti karoseriju i sprovesti finalnu
montazu.

%2 Time se znatno redukuju troskovi drZanja zaliha, &ime se oslobada kapital za ulaganje u produktivnije
investicije, i ostavlja se prostor za eventualnu integraciju dobavlja¢a u proizvodni proces i potpunu primenu
Just-in-Time sistema, kao u slu¢aju BMW-ovog pogona u Wackersdorfu.

%1% Na taj nacin se direktno umanjuju izdaci po osnovu povreda na radnom mestu.

>4 Istrazivanja ¢ak pokazuju da se nakon uvodenja sistema kontinuiranog toka proizvodnog procesa, otekuje

rast osecaja zadovoljstva zaposlenih za oko deset procenata godisnje. O tome detaljnije videti: Emiliani Bob,

Stec David, Grasso Lawrence, Stodder James. Better Thinking, Better Results. Using the Power of Lean as a

Total Business Solution. Center for Lean Business Management. Kensington, Connecticut, SAD, 2003.

Poglavlje 9: Performance Measurement.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 284.
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Prikaz 4.21 Proizvodni ciklus u tradicionalnom i sistemu kontinuiranog toka proizvodnje®'®
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516 Zibell R. M.: ,Just-in-Time. Philosophie, Grundlagen, Wirtschaftlichkeit.” Schriftenreine der
Bundesvereinigung Logistik. Huss Verlag. Minchen, broj 22/1990., str. 96.
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Posledica ovakvog sistema proizvodnje je neelasti¢nost u odnosu na trziSna kretanja i
stvaranje velikog obima zaliha, Sto uzrokuje znatan rast troSkova. Nasuprot tome, u donjem
delu prikaza 4.21 je predstavljen sistem kontinuiranog toka proizvodnog procesa, koji je
zasnovan na Just-in-Time principu. Restrukturiranjem proizvodnog koncepta primenom
fleksibilnijih organizacionih reSenja na bazi tzv. radnih stanica, moguce je €itav proizvodni
ciklus automobila svesti u okvir zahteva kupaca, odnosno prihvatljivog termina isporuke. U
tom slucaju se nalog za proizvodnju izdaje tek nakon pristizanja konkretnog zahteva od
kupaca, odnosno proizvodi se samo ona koli¢ina koja je ve¢ prodata ili za koju postoje jasne
naznake sigune prodaje. Za takav sistem proizvodnje se primenjuje tzv. ,, princip povlacenja “,
za razliku od tradicionalnog sistema masovne proizvodnje, kod koga je na snazi tzv. ,,princip

potiskivanja“*.>*’

Prikaz 4.22 Principi tzv. potiskivanja i povladenja u proizvodnom sistemu automobilske industrije®*®
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Princip potiskivanja u sistemu masovne proizvodnje podrazumeva da se komponente izradene
na bazi prognoze u fazi pretproizvodnje, u velikim koli¢inama smeStaju (,,potiskuju®), u
skladiSte za potrebe montaznog procesa, bez ikakvog prethodnog zahteva kupaca. Za razliku
od toga, primenom principa povlacenja u kontinuiranonom toku proizvodnog procesa, se
Citava montaza obavlja na osnovu zahteva kupaca, tako $to se, shodno dinamici montiranja,

> U literaturi su ovi principi proizvodnje poznati pod nazivima ,,pull principle** (princip povlagenja) i ,,push
principle* (princip potiskivanja). O tome detaljnije videti: Liker K. Jeffrey: Der Toyota-Weg. Op. cit., str.
161-167.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 287. Sopstveni prikaz.
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komponente uzimaju (,, poviace”) iz meduskladiSta pretproizvodnje. Ovakav proizvodni
proces zahteva visoku fleksibilnost u pretproizvodnji, minimalno vreme neophodno za
dovodenje postrojenja u operativno stanje, redukciju vremena koje radni materijal provede na
skladiStu i internom transportu i dovoljan nivo raspolozivoh kapaciteta, kako bi se izbegla
pojava uskih grla. Svi ovi zahtevi dovode do ¢injenice da u Just-in-Time sistemu redukcija
proizvodnog ciklusa ima prednost u odnosu na visi nivo iskoris¢enja kapaciteta.>'® Za
redukciju proizvodnog ciklusa u automobilskoj industriji, veliki znacaj ima obezbedenje
sledeéih uslova:*%

Uspostavljanje partnerstva izmedu proizvodaca automobila i njihovih dobavljaca.
Drugim recima, proizvoda¢i moraju dobavljaéima da garantuju stabilnu potraznju za
neophodnim komponentama, dok dobavljaci treba da obezbede sigurnost u snabdevanju, koja
podrazumeva Zeljeni nivo kvaliteta, ugovorene cene i pravovremenost isporuke.

Kreiranje odredenog profila zaposlenih. Od zaposlenih u savremenoj automobilskoj
industriji se oc¢ekuje da, pored obavljanja proizvodnih, preuzmu i odredene aktivnosti u vezi
sa doprinoSenjem poboljSanju samog proizvodnog procesa i kooperaciji u donoSenju
odredenih odluka.’" Sprovodenje takvih aktivnosti zahteva kreiranje Zeljenog profila
zaposlenih, Sto podrazumeva izvesnu obuku i obi¢no rad u manjim grupama.

Obezbedenje kontinuiranog materijalnog toka u proizvodnom procesu. Jedan od
glavnih zadataka kontinuiranog materijalnog toka u proizvodnom procesu je svodenje zaliha
na minimum. Znacajan isntrument za postizanje tog cilja je adekvatno odrzavanje postrojenja,
kako bi se njithovo operativno stanje postiglo u Sto kra¢em vremenskom periodu, 1 sprecile
smetnje u funkcionisanju, koje mogu dovesti do pojave uskih grla.

Ujednacenje proizvodnog procesa. Ovim uslovom se zahteva ujednacenje, odnosno
niveliranje proizvodnog procesa, kako u vezi sa koli¢inom, tako 1 u vezi sa proizvodnim
miksom.>?? Ovaj uslov je u svojevrsnoj suprotnosi sa Cistim kontinuiranim tokom
proizvodnog procesa (,,One-Piece-Flow*), jer on zahteva proizvodnju koja nije u potpunoj
saglasnosti sa aktuelnim redosledom pristizanja zahteva od kupaca, ve¢ sa zbirnim zahtevima
za jedan odredeni vremenski period, koji najée$¢e iznosi sedam dana. Zapravo, glavni
probelm ¢istog kontinuiranog toka proizvodnog procesa se sastoji u tome da zahtevi kupaca
ne pristizu kontinuirano, tako da se uslovljava neravnomerna proizvodnja. Recimo, ukoliko u
ponedeljak pristigne duplo vise zahteva za proizvodnju modela BMW serije 5, nego u utorak,
to znaci da se zaposlenima u ponedeljak mora platiti prekovremeni rad, dok se u utorak mogu
ranije otpustiti sa posla. Kako bi se proizvodnja ujednadila, potrebno je sve sagledati sve
zahteve kupaca, i onda odrediti adekvatni proizvodni plan za celu nedelju. Ukoliko se
pretpostavi da su pristigli zahtevi za proizvodnju petnaest modela BMW serije 5, deset
modela BMW serije 6 i pet modela BMW serije 7, onda bi Cista primena kontinuiranog toka
proizvodnog procesa izgledala kao u gornjem delu prikaza 4.23. Modeli BMW serije 5 beleze
najbolju prodaju, odnosno za njih kupci dostavljaju najvise zahteva, pa se zbog toga oni provo
proizvode (od ponedeljka do srede). Nakon toga sledi preusmeravanje postrojenja za
proizvodnju modela BMW serije 6 (od srede do Cetvrtka). Najmanje zahteva kupaca pristize
za model BMW serije 7, i zbog toga se on poslednji proizvodi (petak). Cist kontinuirani tok
proizvodnog procesa ima brojne nedostatke, od kojih su najvaznija sledeéa tri:>*

1. Stvaranje zaliha i rast troSkova skladistenja. Ukoliko u toku nedelje pristigne veliki
broj zahteva za proizvodnjom jednog modela, i preusmeravanjem postrojenja samo za

%19 akode se kao moto Just-in-Time sistema obino navodi &injenica da je ,, bolje investirati u manje iskoriséene

kapacitete nego u neproduktivna skladista*. Op. cit., str. 285.

520 7ibell R.M.: ,,Just-in-Time. Philosophie, Grundlagen, Wirtschaftlichkeit”. Op. cit., str. 101.

521 Ta kooperacija najées¢e podrazumeva davanje odredenih predloga u cilju eventualnog skraéenja samog
proizvodnog ciklusa.

522 Ovaj uslov takode originalno poti¢e od Guvenog proizvodata automobila ,, Toyota®, , i na japanskom se
oznacava kao ,,heijunka‘. Otome detaljnije videti: Liker K. Jeffrey: Der Toyota-Weg. Op. cit., str. 173.

528 O tome detaljnije videti: Op. cit., str. 175.
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njegovu proizvodnju, moZe doéi do stvaranja prekomernog nivoa zaliha®®* i rasta

troSkova skladistenja. Osim toga, zahtevi kupaca za odredenim modelom automobila
su podlozZni stalnim varijacijama, $to izaziva znatne poteSkoce samim dobavlja¢ima pri
isporuci Zeljenih komponenti. Drugim recima, dobavlja¢i moraju biti stalno u
pripravnosti i ra¢unati na najgori moguéi scenario po njih. Zapravo, varijacije u
zahtevima kupaca mogu da prouzrokuju teSkoc¢e u celokupnom lancu stvaranja
vrednosti , poSto se svaka prethodna faza nalazi pod pritiskom naloga za sprovodenje
odredenih aktivnosti od strane naredne faze,”” $to iziskuje stvaranje tzv. sigurnosnih
zaliha na svakom nivou proizvodnog procesa.

2. Neujednacena upotreba resursa. Svaki model serije BMW zahteva upotrebu razli¢itih
komponenti, pri ¢emu je montazni proces serije 7 najintenzivniji, jer je re¢ o
najkompleksnijem modelu. Na taj nacin se pocetkom nedelje (proizvodnja serije 5),
iziskuje manje kompleksniji proizvodni proces u odnosu na petak, Sto moze izazvati
¢eS¢u pojavu neproduktivnih aktivnosti, i nesrazmerno optereCenje radnika i
postrojenja.

Prikaz 4.23 Cist i ujednaceni kontinuirani tok proizvodnog procesa

e | A A JATA]A]A
o [ ATATATATATA
w |A|A|ATO[O]O
«w OO0 0[O0 00
o | A A]O A O
o | ATA O] A O
w |A|A|O|A O
ww | A|ATOA O
Petak AT AT O | A O

A-9, O-9, o,

Serija 5

524 prekomerni nivo zaliha se stvara zbog nemoguénosti kontinuirane isporuke proizvedenih modela, posto se
ona, iz razloga ekonomiénosti, sprovodi nakon dostizanja odredenog kriticnog broja (dovoljnog za
popunjavanje kompozicije vagona ili odredenog prostora na brodu).

25 Re¢ je o tzv. domino efektu, odnosno efektu lavine.
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3. Pojava neproduktivhog rada, odnosno obavljanje aktivnosti koje ne doprinose
uvecavanju vrednosti konacnog proizvoda. Nakon zavrSetka proizvodnje jednog
modela automobila, neophodno je postrojenja reorganizovati, odnosno preusmeriti na
proizvodnju drugog modela,®?® to izaziva isvesni zastoj u proizvodnom procesu, Koji
moze trajati nekoliko ¢asova. Dakle, u tom periodu radnici sprovode neproduktivne
aktivnosti, koje ipak moraju biti placene, sto dovodi do uvecanja troskova i kona¢nog
smanjenja produktivnosti.

Ujednaceni kontinuirani tok proizvodnog procesa (donji deo prikaza 4.23), nastoji da,
odredenim organizacionim reSenjima eliminiSe prethodno pomenute nedostatke. Glavna
teZnja je na ustrojstvu paralelnih linija postrojenja®’ za sprovodenje odvojenih proizvodnih
procesa za svaki pojedina¢ni model automobila. Na taj nacin je izbegnuto, ili svedeno na
minimum preusmeravanje proizvodnih postrojenja, pri ¢emu je svaka proizvodna linija
opskrbljena sa odredenom koli¢inom radnog materijala i neophodnih alata, 28 73 odrZavanje
kontinuiteta proizvodnog procesa, ¢ime je omogucena paralelna montaza vise modela
automobila istovremeno. Ovim reSenjem, ujednaceni kontinuirani tok proizvodnog procesa

ostvaruje slede¢e znacajne prednosti:

1. Ravnomerno opterecenje radnika i postrojenja. Svi pristigli zahtevi kupaca se
sumiraju za odredeni vremenski period (obi¢no nedelju dana), na osnovu Cega se
oblikuje struktura proizvodnog plana, odnosno proizvodnog miksa. Tako npr., umesto
da se od ponedeljka do srede proizvodi samo model BMW serije 5, svakog radnog
dana ¢e se proizvoditi isti broj modela, koji je planiran za tu sedmicu. ** Ovom
svojevrsnom standardizacijom proizvodnog procesa se doprinosi ravnomernom
optere¢enju radnika i1 postrojenja, Sto moZe u izvesnoj meri poboljSati radni moral
zaposlenih i olaksati obrac¢un planskih troSkova za svako postrojenje ponaosob.

2. Planiranje zaliha i troskova skladistenja. Ujednacenje proizvodnog procesa donosi
izvesno olakSanje dobavljatima 1 znatno redukuje poteSkoc¢e u snabdevanju duz
¢itavog lanca stvaranja vrednosti. Nakon sastavljanja plana proizvodnje za odredeni
vremenski period, proizvodaci §a13ju specifikaciju dobavlja¢ima u vezi sa dinamikom
isporuke potrebnih komponenti.®® Na taj nadin je moguéa redukcija sigurnosnih
zaliha, i znatno je olaks8an obracun planskih troSkova skladiStenja.

Treba naglasiti da u idealnom One-Piece-Flow sistemu nije predvideno drZanje
bilo kakvih zaliha, jer se automobil proizvodi tek onda kada pristigne zahtev kupaca.
Medutim, ukoliko nije moguce obezbediti stoprocentni tok proizvodnog procesa, odnosno
kada su procesi fizicki znatno odvojeni, ili kada vreme proizvodnog procesa izrazito varira, do
izraZaja dolazi primena tzv. ,,kanban* sistema,®" kao sledeéeg najboljeg resenja. Ovaj sistem
se zasniva na ranije pomenutom principu ,, poviacenja ““ u proizvodnom procesu, i niveliranim,
odnosno ujednacenim proizvodnim planom za odredeni vremenski period. Njegov glavni
zadatak se sastoji u tome, da se putem ustrojstva tzv. samoreguliSu¢ih, povratnih

526 To preusmeravanje postrojenja se odnosi, npr. u odeljenju preseraja, na zamenu kalupa za presovanje
razli¢itih modela karoserije i elemenata osovina.

527 Re& je o posebnim, fizigki odvojenim pokretnim trakama (sa minimalnim zajedni¢kim funkcijama), za svaki
model automobila ponaosob. (nem. Fertigungsstrasse, engl. production line).

528 Ovj alati su obi¢no smesteni u odredenim kontejnerima koji se prenose u posebnom internom transportnom
sistemu iznad pokretnih traka.

529 J pomenutom slucaju (prikaz 4.23), bi to znacilo da ée se od ponedeljka do petka, svakog dana proizvoditi tri
modela BMW serije5, dva modela BMW serije 6 i jedan model BMW serije 7.

5% Jedna od osnovnih pretpostavki Just-in-Time sistema u kontinuiranom toku proizvodnog procesa u
automobilskoj industriji je planiranje §to manjeg broja naloga za isporuku, i njihovo Sto kasnije dostavljanje
dobavljac¢ima, poSto se na taj na¢in povecava sigurnost isporuke i skracuje se sam proizvodni ciklus.

531 U slobodnom prevodu ,,kanban‘ oznacava cedulju, odnosno karticu, i re¢ je proizvodnom sistemu koji je sa
uspehom razvijao i implementirao, u periodu od 1948. do 1978. godine, Taicho Ohno, potpredsednik
kompanije Toyota. O tome detaljnije videti: Op. cit., str. 162-165.
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informacionih tokova, pobolj$a proizvodni proces duz ¢itavog lanca stvaranja vrednosti, uz
teznju za minimiziranjem zaliha i obezbedenjem sigurnih termina isporuke. U sustini postoje
dve vrste ,,kanban* sistema, zavisno od smera materijalnih tokova. Proizvodni ,,kanban*
sistem upravlja materijalnim tokom izmedu radne stanice isporucioca (npr. ,Preseraj®) i
pripadaju¢eg meduskladista. S druge strane, transportni ,,kanban* sistem reguliSe materijalni
tok izmedu meduskladista i radne stanice primaoca (npr. ,,Montaza karoserije*). Bez obzira na
sadrzajne razlike, za oba sistema je zajedni¢ko posedovanje odredenog kontejnera, odnosno
posude za transport radnog materijala.>®* Ti kontejneri predstavljaju nosioce materijalnog
sadrzaja, dok je ,,kanban** sistem u uzem smislu, zapravo nosioc informacionog sadrzaja.

Prikaz 4.24 Proizvodni proces na bazi centralizovanog upravljanja i ,,kanban* sistema®**

Proizvodni proces na bazi centralizovanog upravljanja
A | AN i A~ | A~ | A~ ARR
! v ! v ! v ! ~ ! v .
] o] o] e [ 1
Preseraj k'\:r%r;tearzii Lakirnica modula i nl?c?nat?iz
St 1 e
Proizvodni proces na bazi ,,kanban* sistema
¢ ¢ 2 ¢ Y >
p : El Montaza m - m Montaza m Finalna
reseraj ?\aroserije Lakirnica modula i montaza
Mesto » Materijalni Povratne
obrade Q Meduskladiste ) tok T > informacije

Polaziste celokupnog ,,kanban® sistema je radna stanica, koja obavlja proizvodne aktivnosti
na principu ranije pomentog ,,povlacenja“. Naime, zaposleni na radnoj stanici primaoca
donosi, ili transportuje u meduskladiste prazan kontejner sa odgovaraju¢im ,,kanbanom*,
odnosno karticom, koja u ovom slucaju predstavlja svojevrsnu specifikaciju nedostajuceg
radnog materijala i komponenti, koje su neophodne za nastavak proizvodnog procesa na
radnoj stanici primaoca. U meduskladistu se kontejner popunjava sa radnim materijalom i
komponentama, koje su navedene u kartici. Nakon toga se kontejner transportuje nazad u
radnu stanicu primaoca, gde se nastavlja proizvodni proces. Na taj nacin se izbegava stvaranje
preteranih zaliha, jer radna stanica primaoca Salje ,,kanban* meduskladistu samo u trenutku
kada joj ponestanu potrebne komponente za dalju proizvodnju.>** Naravno, za primenu
ovakvog sistema je neophodna adekvatna obuka 1 delegiranje odredenog nivoa odgovornosti
na zaposlene u radnim stanicama.

532 Kontejneri, odnosno posude za transport radnog materijala nisu standardizovane, ve¢ njihov oblik zavisi od

tipa 1 veli¢ine komponenti koje su predmet transporta.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 290. Sopstveni prikaz.

5% | Kanban* sistem se koristi i za popunjavanje rafova u supermarketima, pa je uobicajen alternativni naziv za
ovaj sistem i tzv. ,,supermarket princip*“. O tome detaljnije videti: Op. cit., str.289.

533
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Primer 4.1 Primena ,,kanban“ sistema u montaZi haube za model BMW 520i u proizvodnom pogonu u
Dingolfingu.>*®

U BMW-ovom proizvodnom pogonu u Dingolfingu se posmatraju dve radne stanice ,,Preseraj* i
,,MontaZa karoserije*“. U radnoj stanici ,,Preseraj* se od rolni lima presuju razni elementi, koji se kasnije u
radnoj stanici ,,MontaZa karoserije** sklapaju u cilju dobijanja grube karoserije. U obe ove radne stanice se
obavlja niz aktivnosti sa razlicitim vremenom trajanja. Fokus ovog primera je presovanje i kasnija montaZa
haube za model BMW 520i. Sam postupak presovanja jedne haube traje jednu sekundu, dok proces njene kasnije
montaZe traje 60 sekundi,*® te zbog raskoraka u taktu proizvodnog procesa nije moguce primeniti ,, One-Piece-
Flow*™ sistem. Iz tog razloga do izrazaja dolazi primena , kanban* sistema, na principima , povlacenja* i
ujednacenog proizvodnog procesa. Naime, shodno planiranom proizvodnom programu,”®’ predvideno je da se
dnevno proizvede 320 automobila modela BMW 520i. Radna stanica ,,Preseraj*, presuje haube u ciklusu od po
Cetrdeset komada, koje se tada internim transportnim sistemom smeStaju u meduskladiste, i presa do pristizanja
,, kanbana * vise nece biti operativna, ali ¢e biti u pripravnosti (,,stand by ). Nakon Sto radna stanica ,,Montaza
karoserije* ugradi trideset hauba, za Sta je potrebno 2.100 sekundi (30 hauba po 60 sekundi jednako 1.800
sekundi, plus operativno vreme neophodno za pomeranje na pokretnoj traci, koje iznosi 10 sekundi po karoseriji,
odnosno 10 sekundi puta 30 karoserija, jednako 300 sekundi), meduskladistu se Salje , kanban“ i prazan
kontejner.

Prikaz 4.25 Funkcionisanje ,,kanban‘ sistema izmedu radnih stanica ,,Preseraj* i ,,MontaZa karoserije* za
model BMW 520i u pogonu u Dingolfingu.

Kruzni tok
kontejnera

(7]

Montaza

Preseraj "
..T karoserije
IEVI. Meduskladiste —.
Kruzni Kruzni
tok tok

Prazan  __________ . Tok Proizvodf!i
kontejner »Kanbana“ »kanban
Tok ,,kanbana“ Transportni
i i kontej T kanban*
kontejner i kontejnera ”

5% Primer je zasnovan na prikupljenoj internoj dokumentaciji proizvodnog procesa, razgovorima sa inZenjerima
tokom studijskog boravka u pogonu u Dingolfingu u drugoj polovini 2006. odine, kao i odredenim teorijskim
uopStavanjima.

5% To prakti¢no znadi da bi od Sezdeset sekundi svega jedna sekunda bila produktivna, odnosno doprinosila bi
uvecanju vrednosti kona¢nog proizvoda.

537 Ret je o sedmitnom, ujednacenom proizvodnom programu, dok se planirana dnevna proizvodnja odnosi na
17. decembar 2006. godine.
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Shodno tome, radnoj stanici ,,Preseraj stoji na raspolaganju 700 sekundi (preostalih 10 hauba za ugradnju kod
radne stanice ,,MontaZa karoserije*, puta 60 sekundi, jednako 600 sekundi, plus operativnho vreme neophodno
za pomeranje na pokretnoj traci, 10 sekundi po karoseriji, odnosno 10 sekundi puta 10 hauba, jednako 100
sekundi), odnosno 11,7 minuta za presovanje i transport u meduskladiste sledec¢ih 40 hauba. Dakle, radna
stanica ,,MontaZa karoserije*, pre ugradnje svih hauba, sSalje ,, kanban“ i kontejner meduskladistu, odnosno
nalog®™® radnoj stanici ,,Preseraj*, za presovanje i isporuku sledecih 40 hauba. Na taj nacin joj se ostavija
dovoljan vremenski razmak za kompletiranje isporuke shodno Just-in-Time sistemu.

Prikaz 4.26 lzgled ,,kanbana* za isporuku hauba radnoj stanici ,,MontaZa karoserije* za model automobila
BMW 520i u pogonu u Dingolfingu.>*®

Kanbannummer Broj ,,kanbana®.
,»D* je oznaka za pogon
D428 el 1----- u Dingolfingu, ,M“ za
- Miinchen, ,,R“ za
poklopac motora ---11~084406822
E6,\(l)a2iv kvom%on.ente.v Teilebezeichnung
oznaCav dajereCco ___ ||
poklopcu motora za model ~MOTORHAUBE EG0 DU
BMW serije 5 i
Menge DU o (JaT/Datu”é/-Uhréeltt)
Kolicina potrebnih i vreme slanja kanbana. U
i =111 40 | 2006/DEC17/8.45 [*[-—- :
komponenti ovom slucaju 17.

Dobavlja¢/radna stanica Lieferant decembar 2006. u 8:45

isporucioc. U ovom slucaju ---4{{»AS PRESSEABTEILUNG
radna stanica ,,Prreseraj*

Linienadresse Lageradresse

L-48-T LG-06B-04[*1--- Oznaka meduskladista

5996143381156

,.Kanban“ strategija ipak nije sinonim za primenu Just-in-Time sistema, posto pretpostavlja
postojanje odredenog nivoa zaliha na meduskladi$tu, dok Just-in-Time folozofija ne predvida
drzanje bilo kakvih zaliha. Medutim, ,,kanban* moze da sluzi kao polazna osnova Just-in-
Time sistemu, jer je on jedna od najznacajnijih strategija za smanjenje nivoa zaliha, skra¢enje
proizvodnog ciklusa i obezbedenje proizvodnje shodno principu ,, poviacenja“, $to ga ujedno
¢ini 1 znacajnom tehnikom za redukciju troSkova u savremenoj automobilskoj industriji.

A 4

Oznaka internog transporta  ---

Barcode. Koristi se za
elektronsko ponistavanje
<-1--- ,kanbana“ i knjiZzenje u
materijalnom
knjigovodstvu

5% Nalog za kompletiranje sledece isporuke se najéeiée 3alje elektronskim ili fizitkim putem. U sludaju
neposredne blizine radnih stanica isporucioca i primaoca, uobicajeno je slanje naloga fizickim putem.
Medutim, ako se radna stanica isporucioc nalazi izvan kruga samog proizvodaca (primer dobavljaca Modine
Montage GmbH u BMW-ovom inovacijskom parku u Wackersdorfu, prikaz 4.14), nalog se $alje isklju¢ivo
elektronskim putem.

%% Interna dokumentacija BMW-ovog pogona u Dingolfingu.
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2.3 Redukcija greSaka u proizvodnom procesu instaliranjem poka-yoke sistema

Japanska autoindustrija je tokom pedesetih i Sezdesetih godina prosSlog veka,
imala znaCajne teSkoce prilikom plasmana svojih proizvoda, prvenstveno na americko 1
evropsko trziSte. Medutim, naporima pojedinih menadzera, dolazi do Sirokog prihvatanja tzv.
,.kampanje kvaliteta* u celokupnoj japanskoj industriji, koja je obuhvatala primenu odredenih
metoda za poboljSanje kvaliteta, ¢cime odredeni proizvodi dobijaju veci stepen prihvatljivosti
na inostranim trzistima. Kombinacijom dostignutog nivoa efikasnosti, savremenih znanja i
tradicije, koja u japanskim kompanijama ima ogroman uticaj, izmedu ostalog su nastali
sledeci sistemi za poboljSanje kvaliteta:**

- Kaizen,
- Quality Function Deployment (QFD), i
- Poka-Yoke.
Poka-yoke sistem je razvijen od strane industrijskog inZenjera Shigeo Shingoa,
koji je takode tvorac mnogih koncepata savremenog menadZmenta i proizvodne prakse.>**
Sam naziv u prevodu oznacava sistem za eliminaciju greaka u proizvodnom procesu>* (engl.

mistake-proofing, nem. fehlhandlungssicher),>*® i sluzi kao znaGajan oslonac za obezbedenje

kontinuiranog toka proizvodnje i redukovanje troskova.>** Inace, sintagma se sastoji iz dve
re¢i, ,,Poka”, koja oznacava nenamernu gresku, koju svako moze napraviti, i ,,Yoke*, koja
predstavlja ispitivanje i spre¢avanje nastanka greske. Jedan ovakav sistem generalno obavlja
dve funkcije: sprovodi ispitivanje aktivnosti proizvodnog procesa, 1 u sluCaju nastupanja
nedozvoljenih odstupanja, uspostavlja odredenu povratnu spregu radi njihovog eliminisanja.
Delotvornost ovog sistema umnogome zavisi od primenjenih tehnologija, odnosno uredaja za
ispitivanje proizvodnog procesa, uo¢avanja uzroka nastanka greske i mogucnosti reagovanja
radi njenog uklanjanja. Sam sistem je izrazito heterogen, i kategorizuje se na osnovu Zeljene
upravljacke funkcije, odnosno efekta koji se Zeli postiéi, i tipa instaliranih uredaja.’>®
Generalno, svi Poka-Yoka sistemi sprovode dve vrste upravljackih funkcija:

- Delovanja, i
- Upozoravanja.

U slucaju nastupanja odredenih nepravilnosti u proizvodnom procesu, poka-yoke obavlja
funkciju delovanja tako Sto se celokupna postrojenja, ili najces¢e samo odredena proizvodna
linjja iskljucuje, ¢ime se spreCava nastanak serijskih greSaka. Na ovaj nacin se omogucava

0 Hack Stefan: Poka-Yoke. Fehler Vermeiden. Steinbeins-Transferzentren Qualitat im Unternehmen. Ulm,
2005., str. 4., prema: Masing Walter: Handbuch Qualitdtsmanagement. 4. Auflage. Hanser Verlag. Miinchen,
1999. str. 32.

1 Neki od tih koncepata su: Zero Quality Control (omoguéavanje isporuka bez ikakvih defekata), Sequence
Inspection (Proveravanje prethodnih aktivnosti pre otpoinjanja narednih), Source Inspection (Provera
sprovodenja sopstvenih aktivnosti), Single Minute Exchanges of Dies), itd.

%2 poka-Yoke sistem se ne primenjuje samo za eliminaciju greSaka u proizvodnim procesima. On takode nalazi
primenu i u odredenim usluznim aktivnostima, ali se u ovom slucaju pojam ograni¢ava isklju¢ivo na
proizvodne procese u automobilskoj industriji.

%3 Ipak treba napomenuti da se ovaj sistem u pocetku nazivao Baka-Yoke, $to u slobodnom prevodu sa
japanskog oznacava mehanizam ,,kojim se i budale mogu sluZiti“, ¢ime se Zelela naglasiti jednostavnost
postupka eliminacije greSaka. Medutim, taj naziv nije bio prikladan, jer je izazivao uvrede kod radnika, pa je
Shigeo Shingo odlu¢io da ga promeni u poka-yoke. O tome detaljnije videti: Shigeo Shingo: Poka-Yoke.
Prinzip und Technik fiir eine Null-Fehler-Produktion. Ubersetzung ins Deustche: Sondermann Jochen Peter.
Gesellschaft fiir Management und Technologie AG-GFMT. St. Gallen, 1991, str. 5.

> poka-yoke sistem ipak nije jedini koji stremi ostvarenju proizvodnog procesa bez ikakvih gre$aka. Kao
njegova dopuna sluZi i tzv. ,,Six Sigma‘ sistem, koji pomocu odgovarajucih detaljnih merenja, doprinosi
poboljsanju eliminisanja greSaka. Osnovna postavka ovog sistema je: ,,Merenje prethodi analizi, koja
prethodi poboljSanju*. Topfer Armin: Six Sigma. Konzeption und Erfolgsbeispiele fur praktizierte Null-
Fehler-Qualitat. 2. verbesserte Auflage. Springer Verlag. Berlin, 2004., str. 3.

> Shigeo Shingo: Poka-Yoke. Prinzip und Technik fiir eine Null-Fehler-Produktion. Op. cit., str. 10.
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relativno brzo wuocCavanje 1 eliminacija izvora defekta. Nasuprot tome, funkcijom
upozoravanja se proizvodnom personalu, odredenim zvu¢nim ili svetlosnim signalom skrece
paznja na nastanak defekata. Ova upravljacka funkcija PokaY oke sistema je manje delotvorna
od prethodne, poSto moze da dode do previda signala 1 nastavka proizvodnog procesa, $to
uzrokuje nastanak serijskih defekata, ¢ime je znatno otezano identifikovanje uzroka
problema.546 Zavisno od tipa primenjenog uredaja za ispitivanje proizvodnog procesa,
generalno se razlikuju tri vrste poka-yoke sistema, koji su zasnovani na:

- Kontaktu,
- Fiksnim, odnosno konstantnim vrednostima, i
- Redosledu aktivnosti.

Poka-yoke sistem zasnovan na kontaktu, identifikuje odstupanja u proizvodnom procesu
putem senzora koji mere odredene karakteristike (veli¢ina, teZina, Sirina, itd.) radnog
materijala, odnosno komponente. Ova vrsta poka-yoke sistema u automobilskoj industriji
nalazi izrazitu primenu prilikom presovanja elemenata karoserije, ¢ije se dimenzije 1 teZina
lako mogu izmeriti i utvrditi eventualna odstupanja. Nasuprot tome, poka-yoke sistem
zasnovan na fiksnim, odnosno konstantnim vrednostima, ispituje broj specifikovanih
aktivnosti, koje je neophodno sprovesti radi obrade odredene komponente. Drugim re¢ima,
ovaj sistem se sluZi jednostavnim brojanjem odredenih proizvodnih operacija i dobijenu
vrednost uporeduje sa unapred zadatim vrednostima. Ovaj postupak je karakteristican za
spajanje karoserije, putem varenja ili nitnovanja odredenih elemenata. U tom kontekstu,
postavljeni uredaj broji operacije postrojenja, koja postavljaju Savove ili nitne za spajanje
elemenata karoserije, i upozoravaju ili obustavljaju proizvodni proces ukoliko nastane
odstupanje. Kona¢no, poka-yoke sistem na bazi redosleda aktivnosti ispituje tok odredenih
postupaka u proizvodnom, odnosno montaznom procesu. Redosled aktivnosti je izrazito
znacajan kod modula i sistema visoke kompleksnosti, kod kojih bi izostavljanje jednog
elementa dovelo do neupotrebljivosti Citavog sklopa. Uredaji za ispitivanje redosleda
aktivnosti su u automobilskoj industriji naro¢ito prisutni kod montaze sistema pogona,
odnosno motora i menjaca.

Primer 4.2 Primena upozoravajuéeg poka-yoke sistema na bazi konstantnih vrednosti za ugradnju elemenata
prednjeg branika za model BMW 520i (E60), u pogonu u Dingolfingu.>*®

U fazi zavrSne montaZe karoserije (videti prikaz 4.20), se na branike, odnosno poklopce motora i
prtljaznika, ugraduju oznake modela i odredeni dekorativni elementi. U ovom primeru se posmatra ugradnja
dekorativnih elemenata hladnjaka na prednji branik modela BMW 520i (E60). Rec je o dva elipsasta elementa,
koja naleZu na hladnjak motora, i predstavljaju simbol sivh BMW-ovih modela, i u Zargonu se obicno nazivaju
,bubrezi* (nem. Nieren), zbog fizicke slicnosti sa istoimenim ljudskim organima. Kompletiranje branika se
obavlja u manuelnom procesu, koji je odvojen od montaZe karoserije, na specijalizovanoj pokretnoj traci,
opremljenom senzorima za prebrojavanje neophodnih aktivnosti. To prakticno znaci da se struktura branika
postavlja na pomenuto postrojenje, pri cemu je barem jedan senzor nadlezan za odredeni dekorativni element.

% Prvi poka-yoke sistem koji je Shigeo Shingo instalirao (1961. godine u kompaniji Yamada Electric u
Nagoyi), je zapravo obavljao funkciju upozoravanja. Naime, u ovoj kompaniji se, izmedu ostalog montirao
jednostavni prekidaé, koji se sastojao od plasticnog kuciSta, dva federa i dva dugmeta. Radnik koji je
obavljao ovaj jednostvni montazni proces je ponekad, nenamerno previdao da postavi feder pre ugradnje
dugmadi, ¢ime je Citav sklop postaajao neupotrebljiv, $to je izazivalo nastanak serijskih greSaka i veliki broj
reklamacija, koja su znatno uvecavala troSkove. Shigeo Shingo je tada dosao na ideju da na sto, na kome je
radnik obavljao ovaj proces, postavi jednu malu posudu u koju ¢e radnik, pre samog otpocinjanja montaze
prekidaca, staviti dva federa koja je uzeo iz velike posude. Nakon zavrsetka procesa montaze, u maloj posudi
ne sme da ostane nijedan feder. Ukoliko se to dogodi, doslo je do previda i Citav proces se moze lako
ponoviti. Dakle, u ovom sluc¢ju, mala posuda sa dva federa obavlja upros¢enu funkciju upozoravanja, kada
nastane odredena greska. O tome detaljnije videti: Op. cit., str. 50-54.

> Hack Stefan: Poka-Yoke. Fehler Vermeiden. Op. cit., str. 5.

58 Primer je zasnovan na posmatranju proizvodnog procesa, kao i razgovorima sa inZenjerima, tokom studijskog
boravka u pogonu u Dingolfingu, u drugoj polovini 2006. godine.
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Prikaz 4.27 Ugradnja dekorativnih elemenata (,,bubrega‘“) na prednji branik modela BMW 520i.

Raspored senzora na ,,bubregu*

Prikaz 4.28 Dekorativni elementi na prednjem braniku modela BMW 520i (E60), za koje je moguce primeniti
poka-yoke sistem.>*

25? ‘2?@

DD155278

5 Interna dokumentacija pogona u Dingolfingu.
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U slucaju ,,bubrega®, rec je o osam senzora (videti prikaz 4.27), koji odgovaraju broju spojnica za njihovo
pricvrséivanje na okvir branika. U slucaju da radnik mehanickim pritiskom nije ostvario dovoljan kontakt
,bubrega“® sa okvirom branika, makar na jednoj spojnici, na kontrolnoj tabli postrojenja se aktivira svetlosni
signal, koji izvestava o pojavi odredenog defekta. Medutim, to nece dovesti do zaustavljanja citave pokretne
trake, jer radnik jednostavnim ponovnim mehanickim pritiskom, moZe uspostaviti kontakt pomenute spojnice sa
okvirom branika. Na slican nacin se vrsi i ugradnja ostalih dekorativnih elemenata. Prikaz 4. 28 pokazuje da
prednji branik modela BMW serije 5 (E60), sadrZi 38 elemenata, za koje je moguce primeniti odredeni poka-
yoke sistem. Instalacija jednog ovakvog postrojenja sa strukturom senzora ne uzrokuje previsoke troskove,>*
dok s druge strane, njegova primena moZe znatno redukovati troskove po pitanju obrade reklamacija od strane
kupaca. Inace, iskustva pokazuju da BMW-u najviSe reklamacija pristize upravo u vezi sa defektima na
odredenim dekorativnim elementima.”"*

Uprkos znacajnim prednostima koje je poka-yoke sistem iskazao, narocito u
pogledu skra¢enja vremena od otkrivanja defekta do njegovog uklanjanja, prisutni su i
odredeni nedostaci:

- UspeSnost savremenih poka-yoke sistema u potpunosti zavisi od funkcionisanja
odredenith  elektronskih  uredaja. Nastupanjem nepravilnosti u njthovom
funkcionisanju, ljudski faktor ostaje nemocan za otklanjanje greSaka, §to moze
izazvati pojavu serijskog defekta,

- poka-yoke sistemi se umnogome zasnivaju na primeni odredenih statistiCkih
istrazivanja po pitanju analize uzroka i ucestalosti nastanka defekta, §to je ranije bilo
moguce sagledavanjem odredenog tipa uzorka iz Citave populacije modela. Medutim,
povecanjem kompleksnosti, 1 segmentacijom ponude, koja je sve prisutnija u
automobilskoj industriji, obrada uzorka vise nije merodavna, ve¢ se mora primenjivati
potpuna analiza celokupne serije, odnosno populacije posmatranog modela
automobila. To ipak zahteva angazovanje dodatnog personala ili intenzivnije
angaZovanje postojeéeg, §to moZe izazvati rast odredenih vrsta troskova.>*?

%% InZenjeri procenijuju da instalacija jednog ovakvog postrojenja ne kosta vise od 500%.

> Najvise reklamacija se odnosi na otpadanje BMW-ovog amblema i oznake modela na poklopcu prtljaZnika,
kao i na nedovoljan kvalitet odredenih plasticnih elemenata na braniku. Izvor: Razgovor sa osobljem
statistickog sektora centrale BMW-a u Miinchenu, 15. februara 2007. godine.

%52 Ovde se u prvom redu misli na dodatne troskove zarada i amortizacije odredenih uredaja, koji su neophodni
za pomenutu analizu.
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PETI DEO

Upravljanje  troSkovima u postproizvodnim fazama savremene
automobilske industrije

1. Distribucija i prodaja u savremenoj automobilskoj industriji

Pod pojmom distribucija u savremenoj automobilskoj industriji se podrazumeva
,,-hadgledanje i upravljanje svih aktivnosti u vezi sa skladStenjem, eksternim transportom i
isporukom automobila posrednicima ili konacnim kupcima. “%%3 Ona na taj nacin predstavlja
sponu izmedu proizvodnje i1 prodaje, odnosno uspostavlja vezu izmedu skladiSta i prodajnog
trziSta. Pri tome treba naglasiti da su skladiSni kapaciteti svih znacajnijih automobilskih
proizvodaca znacajno redukovani, poSto se najveci deo proizvodnje obavlja po narudzbini,
¢ime se 1 snizavaju troSkovi drzanja zaliha. U krajnjem slu¢aju postoje samo izvesna
meduskladiSta u vidu odredenih sabirnih punktova za utovar optimalne koli¢ine automobila
na odredeno transportno sredstvo, prvenstveno brod ili voz.

1.1 Ciljevi i zadaci distribucije i prodaje u savremenoj automobilskoj industriji

Distribucija, kao zna¢ajan element lanca stvaranja vrednosti 1 ¢itavog zivotnog
ciklusa automobila, nema sopstvene ciljeve, ve¢ predstavlja izvesnog posrednika za
zadovoljenje ciljeva faze prodaje, u ¢ijoj direktnoj nadleznosti se nalazi. 1z tog razloga su
didtribucija i prodaja neraskidivo povezane, medusobno se dopunjuju, i iz tog razloga se
posmatraju kao jedna celina. Osnovni ciljevi prodaje, kao jednog od najznacajnijih elemenata
marketing miksa u savremenoj automobilskoj industriji, su kompleksni i viSestrani, i
uglavnhom se fokusiraju na , odredivanje prihvatljive cene automobila, adekvatno
strukturiranje asortimana ponude, na bazi iscrpnog trzisSnog istrazivanja, pronalazenje
trzisnog segmenta u kome se uocavaju odredene konkurentske prednosti i njegovo Sto
potpunije pokrivanje.“>>* Naravno, pri tom se ne smeju dovesti u pitanje, odnosno ugroziti
osnovni ekonomski ciljevi c¢itavog preduzeca, koji su u literaturi jo§ poznati 1 kao
,.egzistencijalni ciljevi®,>> u prvom redu: likvidnost, rentabilnost i rast. S druge strane, glavni
zadatak distribucije se sastoji u redukciji troSkova, putem otklanjanja mnogobrojnih
dispariteta koji postoje izmedu proizvodnje i prodaje, medu kojima su, za automobilsku
industriju najznacajniji sledeéi:>*®

Prostorni,
VremenskKi,
Koli¢inski, i
Asortimanski.

%52 |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 347.

% Benkenstein Martin: Strategisches Marketing. Ein wettbewerbsorientierter Ansatz. 2. (iberarbeitete u
erweiterte Auflage. Kohlhammer Edition Marketing. Stuttgart, 2002., str. 36., prema: Meffert Heribert:
Marketing. Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung . Konzepte, Instrumente, Praxisbeispiele.
Mit neuer Fallstudie VW-Golf. 9. Auflage. Gabler Verlag. Wiesbaden, 2000., str. 64.

% gchierenbeck Henner: Grundziige der Betriebswirtschaftslehre. 16. véllig Uberarbeitete und erweiterte
Auflage. Rudolf Oldenbourg. Minchen, 2003., str. 60.

%6 Arnold D., Isermann H., Kuhn A., Tempelmeier H.: Handbuch Logistik. 2. aktualisierte und korrigierte
Auflage. Springer Verlag. Berlin, 2003, str. 356.
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Prostorni disparitet je najznacajniji problem u fazi distribucije i prodaje u automobilskoj
industriji, 1 javlja se u slucajevima kada izmedu proizvodnih pogona i kupaca postoji znatna
geografska udaljenost. Ovaj disparitet je moguce otkloniti dislociranjem proizvodnih pogona i
izgradnjom adekvatne prodajno-servisne mreze u odredenim regionima, §to umnogome zavisi
od trenutnog obima prodaje i atraktivnosti trzista. Vremenski i koli¢inski dispariteti se
javljaju u sluc¢ajevima kada se momenat proizvodnje i prodaje, odnosno proizvedena i koli¢ina
za kojom postoji trenutna potraznja od strane kupaca ne poklapaju, Sto zahteva smestanje
proizvedenih koli¢ina na zalihe. Ovaj problem je u proizvodnji automobila sveden na
minimum, posSto se najve¢i deo proizvodnje odvija po porudzbini, tj. na bazi sistema
povlacenja (,,pull* sistem), o kome je ranije bilo re¢i. Medutim, on je ipak prisutan u
savremenoj automobilskoj industriji, prvenstveno u proizvodnji odredenih komponenti®’ i
potrodnog materijala,”® &ija se potro$nja ne moZe sa sigurno$¢u predvideti. Konaéno,
asortimanski disparitet je prisutan usled ¢injenice da je vecina proizvodnih pogona u
automobilskoj industriji naj¢eS¢e specijalizovana za proizvodnju jednog ili manjeg broja
modela, dok je potraznja kupaca, odnosno struktura isporuke za odredeni region znatno
kompleksnija, i obi¢no obuhvata ¢itav spektar modela, varijanti, prateCe opreme i rezervnih
delova. Za eliminisanje ovog dispariteta, neophodan je organizacija jednog centralizovanog
skladista, kao stecista svih proizvodnih pogona, 1 u kome ¢e se sortirati isporuke.

Prikaz 5.1 Direktni i indirektni putevi distribucije u savremenoj automobilskoj industriji®*°

Direktni put distribucije
>
Indirektni putevi distribucije
Lokaln_i Trgovina na ;
)g zastupnik malo
8]
: I — 2
egionalni rgovinan
= stupnik “malo v
S zastupni malo i
m - - - -
Centralr_u Reglona!nl Trgovina na )
zastupnik zastupnik malo
Fizicka distribucija
(Transport i skladiStenje)

Za otklanjanje opisanih dispariteta, koji ujedno dovode i do redukcije troSkova, u fazi
distribucije se mora sprovesti ,,adekvatan postupak planiranja, upravljanja i nadgledanja
fizickog toka isporuka i pratecih informacija izmedu proizvodaca i eventualnih posrednika, do
konacnih kupaca automobila. «560 Drugim recima, glavni zadatak distribucije se sastoji u tome
da se u koordinaciji sa prodajom, izmedu ostalog, sprovedu sledece aktivnosti:

*>" U pitanju su razni plasti¢ni i gumeni elementi, za prostor motora i cockpita.

%8 Reg je o raznovrsnom alatu, Srafovima, lakovima, nitnama, lepkovima, itd.

%59 Heiserich Otto-Ernst: Logistik. Eine praxisorientierte Einfihrung. 3. iiberarbeitete Auflage. Gabler Velag.
Wieshaden, 2002., str. 256.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 348. Sopstveni prikaz.

560
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Planiranje prodajnog asortimana,
Odredivanje kanala distribucije,

Osmisljavanje adekvatnog reklamnog sadrzaja,

Sagledavanje potreba za eventualnim skladisnim kapacitetima,

Planiranje transportnih aktivnosti,

Izdavanje i obrada prodajne dokumentacije, i

Obavljanje carinskih formalnosti.

Prikaz 5.2 Prodajni centri u svetu za vozila marke BMW i MINI, koji se nalaze u vlasnistvu BMW koncerna®®*

5 o
o , 9o
1
) , S 5
I o
; o
|
! o
|
S 9
o ! O o
I Prodajni centri:
- * Argentina Kina
O o Australija Madarska
o Austrija Malezija
Belgija Malta
' Brazil Meksiko
: ) Bugarska Nemacka
&) Ceska Norveska
) & (&) Danska Novi Zeland
) Filipini Poljska
O - Finska Portugalija
e O o @, Francuska Rumunija
o) L Greka Rusija
o Holandija SAD
) Indija Slovacka
) Indonezija Slovenija
& o ) Irska Spanija
. Italija Svajcarska
o Japan Svedska
. JuZna Koreja Tajland
o Juznoafricka Rep. Velika Britanija
Kanada

Uspostavljanje kontakta izmedu proizvodaca automobila 1 kona¢nog kupca, odnosno
oblikovanje prodajnih puteva moze biti visestruko. DanaSnja praksa u automobilskoj industriji
generalno razlikuje dva prodajna puta, direktni i indirektni, pri ¢emu se kod ovog drugog
obicno javlja nekoliko kombinacija (prikaz 5.1). Zna€ajni automobilski proizvodaci neguju
praksu uspostavljanja direktnih kontakata sa kupcima na atraktivnim trziSnim lokacijama,

1 BMW Group. Godisnji izvestaj za 2007. godinu, str. 152-153. Sopstveni prikaz. www.bmwgroup.com (14.
april 2008.)
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putem ustrojstva sopstvenih maloprodajnih i servisnih centara. Tako na primer BMW koncern
poseduje 41 sopstveni prodajno-servisni centar u najatraktivnijim regionima sveta, u kojima je
omogucena prodaja modela BMW 1 MINI, i1 pruzanje prate¢ih servisnih i finansijskih usluga
(prikaz 5.2). Uocava se da se ti centri dobrim delom podudaraju sa montaznim (Completely-
Knocked-Down CKD i Semi-Knocked-Down SKD) i proizvodnim centrima, ¢ime se postizu
znatne ekonomske prednosti putem izbegavanja carina, obucavanja Ssopstvenog prodajnog
personala, istrazivanja trzista u sopstvenoj reziji i ostvarivanja prisnijeg kontakta sa kupcima
bez ikakvih posrednika, kao i mogu¢noséu efikasnijeg pruzanja servisnih usluga. Proizvodaci
premijum automobila su ranije, specijalnim odobrenjem Evropske Komisije (tzv. uredba
Gruppenfreistellungsverordnung-GVO), mogli da postanu ekskluzivni distributeri svojih
automobila, ¢ime nijedan posrednik nije mogao da se ukljuci u prodaju. Ovaj zahtev je
pravdan tvrdnjom da se na taj nacin kupcu obezbeduje najviSi moguéi kvalitet u svim
segmentima lanca stvaranja vrednosti. Medutim, kao $to je u prvom delu napomenuto, time se
u znatnoj meri gusi slobodna konkurencija, pa je ta uredba 2002. godine pretrpela znatne
izmene, sa indicijama da ¢e se u doglednoj buduénosti i ukinuti.’®* Ipak u mnogim slabije
razvijenim 1 politi€ki nestabilnijim regionima, za BMW koncern nije ekonomski isplativo
otvaranje sopstvenih prodajnih centara, pa u tim podru¢jima distribuciju automobila sprovodi
na indirektan nacin, tj. pomoc¢u razli¢itih tipova posrednika. Tako na primer, prodajni centar u
Pretoriji (JuZnoafricka Republika), u ¢ijoj neposrednoj blizini se nalazi i proizvodni pogon u
Rosslynu, je centralni zastupnik automobila BMW i MINI za celu Afriku. On dalje distribuira
automobile regionalnim zastupnicima (npr. za zapadnu, isto¢nu i severnu Afriku), dok krajnju
kariku ¢ini prodaja na malo, odnosno lokalni zastupnici za pojedina¢ne drzave. Princip
regionalnih zastupnika je takode karakteristican 1 za Evropu. Regionalni prodajni centar u
Moskvi distribuira automobile za ostatak Rusije i veliki broj bivsih sovjetskih republika,
prodajni centar u Miinchenu snabdeva jugoistoénu Evropu, itd. Sto se ti¢e Srbije, BMW
koncern ne poseduje sopstveni prodajni centar, ve¢ je ekskluzivni lokalni zastupnik u vidu
komisionara za automobile BMW i MINI ,,Delta Motors DOO**®® iz Beograda, dok trgovina

. 7 4
na malo obuhvata 1 sledece prodavce:56

- ,,Radulovi¢ DOO*, Beograd,

- ,,Radulovi¢ DOO*“, Novi Sad,

-, Miti¢ Company DOO“, NI,

-, Autocentar Urosevi¢“, Subotica,

-, Auto Garant Motors DOO*, Cadak, i
-, Stefanovi¢ Auto DOO *, Mladenovac.

Primer 5.1 Razmatranije alternative o otvaranju sopstvenog prodajnog centra BMW koncerna u Srbiji*®®

Zbog mnogih faktora, od kojih su najvainiji: losa ekonomska situacija, slaba kupovna mocé
stanovniStva, nestabilna politicka situacija, nepripadanje Evropskoj Uniji, visoke carinsnke barijere, BMW
koncern nema sopstveni prodajni centar u Srbiji, ve¢ svoje automobile distribuira preko gore pomenutog
ekskluzivnog lokalnog zastupnik i ostalih prodavaca. Naime, ,,Delta Motors DOO*, kao lokalni zastupnik, je na

%2 0 tome detaljnije videti: , Kraftfahrzeugvertrieb und —kundendienst in der Europaischen Union.“ Uredba
Komisije Evropske Unije br. 1400/2002, od 3L jula 2002. godine.
http://europa.eu.int/comm/competition/car_sector (14. Oktobar 2007.) Medutim odluka o izmeni ove uredbe
nije doneta samo zbog ¢injenice da se na taj nacin ograni¢ava slobodna konkurencija, ve¢ i zbog sve ¢esce
pojave o njenoj zloupotrebi. Naime, poznati proizvoda¢ premijum automobila DaimlerChrysler (sada
Daimler), je tokom 2001. Godine, uprkos dobijenoj dozvoli o o¢uvanju ekskluzivnosti, prodao vise hiljada
svojih automobila preko odredenih posrednika, ¢ime je oStetio drzavu za porez, zbog Cega je i bio kaznjen od
strane Evropske Komisije. O tome detaljnije videti: ,,Graumartktgeschéafte eines ehemaligen Daimler-
Manns*, u: Grésslin Jirgen: Das Daimler-Desaster. Vom Vorzeigekonzern zum Sanierungsfall. Op. cit., str.
148-156

%62 Od januara 2007. godine.

%64 Stanje na dan 10. mart 2008. godine.

%% Primer je zasnovan na pretpostavljenoj alternativi o moguénosti otvaranja prodajnog centra.
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teritoriji Srbijei Crne Gore u 2007. godini prodao 586 automobila marke BMW i MINI.>*® To je znatno nize u
odnosu na zemlje u okruZenju sa slicnim brojem stanovnika, $to se i vidi iz sledece tabele:>"

Driava Broj _prodatih automobilq '
(BMW i MINI) u 2007. godini
Austrija 11.612
Grcka 4.254
Madarska 2.214
Bugarska 1.027

Dakle, u Bugarskoj, koja je clanica Evropske Unije i drzava slicnog broja stanovnika i nivoa ekonomske
razvijenosti kao Srbija, je prodato skoro dvostruko vise automovila marke BMW i MINI. U ovom primeru se
razmatra alternativa eventualnog otvaranja prodajnog centra ili nastavak distribucije automobila preko
lokalnog zastupnika. Za razmatranje ovakve alternative, neophodno je uvesti odredene pretpostavke:

Prosecna cena prodatog automobila - 28.000€,

Stopa dobiti po automobilu — 6%, odnosno 28.000€ « 6% = 1.680%€,

Trodkovi izgradnje standardizovanog prodajnog centra — 12.000.000€,

Godisnji troskovi prodajnog centra (odrZavanje objekta, transport vozila i delova, reklame, plate
zaposlenog osoblja, itd.) — 400.000%,

Stopa rasta prodaje u svakoj sledecoj godini iznosi 10% u odnosu na prethodnu godinu,

Komisiona provizija lokalnog zastupnika — 3%, odnosno 28.000€ « 3% = 840€.

Na osnovu ovih pretpostavki, alternativa izgradnje prodajnog centra bi se vrednovala na sledeéi nacin:

Trokovi (€) Dobit po osnovu prodaje automobila (€)
el Godignji (ku%lfgt?\?no) Godisnji (kolicina » 1.680€) (ku%‘l‘gt?\?no)

0. 12.000.000 12.000.000 0 0
1. 400.000 12.400.000 586 » 1.680 = 984.480 984.480
2. 400.000 12.800.000 645+ 1.680 = 1.083.600 2.068.080
3. 400.000 13.200.000 710+ 1.680 = 1.192.800 3.260.880
4. 400.000 13.600.000 781+ 1.680 = 1.312.080 4.572.960
5. 400.000 14.000.000 859 » 1.680 = 1.443.120 6.016.080
6. 400.000 14.400.000 945« 1.680 = 1.587.600 7.603.680
7. 400.000 14.800.000 1.040 « 1.680 = 1.747.200 9.350.880
8. 400.000 15.200.000 1.144 « 1,680 = 1.921.920 11.272.800
9. 400.000 15.600.000 1.258 +1.680 = 2.113.440 13.386.240
10. 400.000 16.000.000 1.384 + 1.680 = 2.325.120 15.711.360
11. 400.000 16.400.000 1.522 « 1.680 = 2.556.960 18.268.320

Alternativa komisione prodaje preko lokalnog zastupnika bi imala sledeci obracun:

Godina | Dobit po osnovu prodaje automobila (€): godisnja kolicina ¢ 840€

1.

586 » 840 = 492.240 A

645 « 840 = 541.800 2.286.480€

710 » 840 = 596.400

781 » 840 = 656.040

859 « 840 = 721.560

945 » 840 = 793.800 > 9.134.160€

1.040 - 840 = 873.600

1.144 - 840 = 960.960

©|0 N0~ W

1.258 » 840 = 1.056.720

1.384 » 840 = 1.162.560

|
o

1.522 + 840 = 1.278.480 Y,

%8 Delegacija nemacke privrede za Srbiju i Crnu Goru. Delegation der deutschen Wirtschaft fiir Serbien und
Montenegro. www.serbien.ahk.de (17. April 2008.)

%7 Sektor saobra¢aja nacionalnih statistickih saveza: Austrija, Statistics Austria. www.statistik.at (16. jun
2008.), Gr¢ka, National Statistical Service of Greece. www.statistics.gr (16. jun 2008.), Madarska, Hungarian
central Statistical Office. www.portal.ksh.hu (16. jun 2008.), Bugarska, National Statistical Institute of the
Republic of Bulgaria. www.nsi.bg (16. jun 2008.)
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Analizom prethodnih obracuna se uoc¢ava da bi BMW koncern, u slucaju izgradnje sopstvenog prodajnog centra,
tek u jedanaestoj godini uspeo da pokrije inicijalne troSkove izgradnje i kumulativni iznos godisnjih troskova
redovnog poslovanja, i ostvari iznos ukupne dobiti od 1.868.320€. Ukoliko se pak odluci za komisionu prodaju
preko lokalnog zastupnika, uz odobravanje odredenog iznosa provizije (u ovom slucaju 3%), pomenuti iznos
ukupne dobiti bi ostvario ve¢ u cetvrtoj godini poslovanja. Po isteku jedanaeste godine, ukupni iznos dobiti bi
iznosio 9.134.160€, sto je skoro 4,9 puta vise, nego u slucaju izgradnje sopstvenog prodajnog centra. Ova
analiza navodi na zakljuc¢ak da trZiste Srbije u ovom trenutku nije atraktivno za otvaranje sopstvenog prodajnog
centra BMW koncerna. Naravno, na kraju treba napomenuti da je ovaj primer izrazito hipoteticki koncipiran, uz
pretpostavku inicijalnih trodkova za izgradnju prodajnog centra u iznosu od 12.000.000€, projektovanu stopu
rasta prodaje od 10% u svakoj narednoj, u odnosu na prethodnu godinu, zatim visinu komisione provizije od
3%,°% kao i prosecnu prodajnu cenu automobila od 28.000€. U slucaju izmene ovih uslova, moZe se dobiti
sasvim drugaciji zakljucak.

Pored iznalazenja atraktivnih trziSta i odredivanja prodajnih puteva, vazna
kategorija za plasman automobila je i adekvatan propagandni pristup u svim vrstama medija.
Pomoc¢u danaSnjih televizijskih spotova 1 reklamnih panoa se tezi uspostavljanju trajne
komunikacije sa potencijalnim kupcima. Iz tog razloga, propagandne poruke pruzaju

utisan na kupca. Tako su i nastali poznati slogani za pojedine marke automobila:

- Freude am Fahren (Radost pri voznji ), BMW,

- Aus Liebe zum Automobil (I1z ljubavi prema automobilu), Volkswagen,
- Vorsprung durch Technik (Prednost putem tehnike), Audi,

- Nothing is impossible (Nista nije nemoguce), Toyota,

- Eine Legende erwacht (Legenda se budi), Maybach,

- Open yor Mind (Otvori svoje misli), Smart,

- Besser ankommen (Pristi¢i na bolji nacin), Ford,

- Isit Love? (Da li je to ljubav)?, MINI,

- The British Alternative (Britanska alternativa), Jaguar,

- Créateur d”Automobiles (Kreator automobila), Renault, itd.

Prikaz 5.3 Reklamni panoi za automobile marke Mercedes iz 2001. godine®®®

%68 Visina komisione provizije se ne moZe sa sigurno$¢u utvrditi jer je ona najdeice rezultat pregovaracke moéi
obeju strana, i obi¢no predstavlja poslovnu tajnu.

%% Jean-Remy von Matt: ,Kommunikation ist der Treibstoff der Markenpositionierung.“, u:Gottschalk Bernd,
Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan: Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op cit., str. 68. i 74.
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Na prikazu 5.3 su predstavljeni reklamni panoi kompanije Sixt Group,*” za pojedine modele
Mercedesa iz 2001. godine. Prvi pano sa natpisom: ,,Ist es nicht ungerecht daR Ihr Mill
immer Mercedes fahrt und Sie nicht? (Zar nije nepravda da Vase smece uvek vozi Mercedes,
a Vi ne?), i slikom kamiona za odnoSenje smeca, pokusava na ironi¢an nacin da naglasi znacaj
i prednost odnoSenja smeca u kamionima marke Mercedes. Drugi pano je jedan od
mnogobrojnih koji koristi poznate li€nosti (mahom politiCare i1 sportiste), za promociju
automobila. Na njemu se konkretno nalazi tadasSnja predsednica politicke partije CDU
(Christlich-Demokratische Union), jedne od dve najveée partije u Nemackoj, i kasnija
kancelarka Angela Merkel, sa natpisima ,,Lust auf eine neue Frisur?* (Da li zelite novu
frizuru?) i ,,Mieten Sie sich ein Cabrio.” (Iznajmite kabriolet). Ovim se komi¢no reklamira
Mercedesov kabriolet SLK.

Prikaz 5.4 Reklamni panoi za plasman novog MINI-a u 2001. godini®™*

(5)

“ - o
FOLLOW ME

570 Sixt Group je kompanija koja se bavi lizingom i iznajmljivanjem automobila, i nalazi se na vise od 3.500
lokacija u preko 80 drzava sveta.

> Op. cit., str. 64. i Torsten Miiller-Otvés, Roberttson lan, Segler Kay: ,,BMW Group-BMW, Rolls-Royce und
MINI. Emotionale Strahlkraft in Reinkultur”, u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan:
Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op cit., str. 191-193.
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Prikaz 5.5 Reklamni panoi za plasman pojedinih BMW modela®”

1) )

Soviel Kontinuitat wie moglich, soviel Wandel wie nétig

(2a)

(4)

Congratulations to Audi for winning
South African Car of the Year 2006.

Q)

From the Winner of
World Car of the Year 2006.

572 Op. cit., str. 178. i Jean-Remy von Matt: ,Kommunikation ist der Treibstoff der Markenpositionierung,
u:Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan: Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op
cit.,, str. 69-70. i 79., Oto Community Werbung. www.otocommunity.auto-motor-und-sport.de (10. maj
2008.) i Minus Drei Werbung. www.minus3.ch (10. maj 2008.)
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Na prikazu 5.4 su prezentirani reklamni panoi za promociju novog MINI-a iz 2001. godine.
Prvi pano prikazuje unutrasnjost MINI-a sa viSe mehanizama za zastitu od krade, postavljenih
na volanu. Vlasnik time izrazava veliku privrzenost svom automobilu, Sto je i proprac¢eno
sloganom ,,Is it Love?.** Drugi pano nagovesStava tehnicke mogucnosti novog MINI-a, tako
Sto naglasava njegovu sposobnost da bez poteskoca savladava i krivine pod pravim uglom, $to
je i naglaseno porukom ,,Nothing corners like a MINI* (NiSta ne savladava krivine kao
MINI). Trecui pano predstavlja zapravo sliku MINI-a na lokomotivi Miinchenskog metroa,
¢ime se aludira na snagu motora ovog vozila. Cetvrti pano ima sli¢nu poruku kao i drugi,
posto naglasava sposobnost vozila da se krece 1 po najnepristupacnijim terenima. Na petom
panou MINI je prikazan kao vozilo koje se koristi za navigaciju aviona na pistu za uzletanje,
Sto se vidi i iz natpisa koje takva vozila imaju: ,,Follow me* (Sledi me). Dodatnom porukom
,.If you can*“ (Ako mozeS), se potencira na brzini koju MINI poseduje, tako da ni avion nije u
stanju da ga prati. Prikaz 5.4 predstavlja kompilaciju reklamnih panoa za pojedine modele
BMW-a od 2001. do 2006. dodine. Pano broj jedan prezentuje istorijski razvoj BMW-ovog
amblema i prepoznatljive reSetke hladnjaka (tzv. ,,bubrega®), sa porukom: “Soviel
Kontinuitat wie moglich, soviel Wandel wie nétig*, (Onoliko kontinuiteta koliko je moguce,
onoliko promena koliko je neophodno). Sledeca dva panoa (2 i1 2a), se neposredno
nadovezuju. Na prvom je prikazana Saka sa natpisom: ,,Geben Sie uns 5 Mark und wir zeigen
Ihnen den lautruhigsten 6-Zylinder Motor der Welt*, (Dajte nam kovanicu od pet maraka i
pokaza¢emo Vam najmirniji Sestocilindricni motor na svetu). Na drugom je taj novc€i¢
postavljen vertikalno na plasti¢ni poklopac uklju¢enog motora, i ostaje u tom polozaju ¢ak i
pri sedam hiljada obrtaja motora u minutu. Pano broj tri reklamira model BMW M3 CSL iz
2003. godine, uz propratnu poruku ,,100% muscles, 0% fat*, (100% misi¢a, 0% masti), Cime
se naglasava da u ovom automobilu nema suvi$nih elemenata, odnosno da je sve prilagodeno
funkcionalnosti. U gornjem delu Cetvrtog panoa stoji natpis ,,Congratulations to Audi for
winning South African Car of the Year 2006 (Cestitke Audiu za izbor za najbolji automobil
Juzne Afrike u 2006. godini), dok u donjem delu stoji ,,From the Winner of World Car of the
Year 2006 (Od najboljeg automobila u svetu za 2006. godinu). Time se aludira na
superiornost BMW-ove serije 3, koja je ponela titulu najboljeg automobila u svetu za 2006.
godinu. " Konagno, na petom panou je simboli¢no prikazan dvoboj marke ,,Jaguar i
BMW-ove serije 5. Nakon suceljavanja na liniji, jaguar, koji zapravo predstavlja simbol
istoimenog, Cuvenog britanskog proizvodaca automobila se, videvsi snagu BMW-ove serije 5,
uplasio i dao u beg.

1.2 Struktura distribucionog sistema u savremenoj automobilskoj industriji

Distribucioni sistem u savremenoj automobilskoj industriji je viSestrana
kategorija, jer se bavi razliitim aspektima obezbedenja fizicke dostupnosti automobila 1
prate¢ih usluga za potrebe kona¢nih kupaca. Sa aspekta optimiranja troskova i redukovanja
vremena isporuke, najvaznije pitanje ovog sistema je stepen decentralizacije distributivnih
centara, odnosno skladisnih kapaciteta. Danasnji automoiblski proizvodaci za plasman svojih

automobila i usluga, najéesée koriste &etiri distributivna stepena (prikaz 5.6):>™

SkladiSte u krugu, ili neposrednoj blizini same fabrike, koje se jo§ obi¢no naziva
prodajno skladiste,

Centralna skladiSta, koja su po svom broju znatno redukovana i sadrze Citav asortiman
proizvoda kompanije, i ¢iji je glavni zadatak obezbedenje zaliha u dovoljnim
koli¢inama 1 asortimanu, za potrebe ostalih, hijerarhsijski nizih distributivnih centara,

573 K onkretno, re¢ je o modelu BMW 330i.
™ Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 350.
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Regionalna skladiSta za pojedine prodajne regiona, koja u sustini predstavljaju
meduskladiste, odnosno sponu izmedu proizvodaca i trziSta, 1 obicno ne sadrze
celokupan asortiman proizvoda, i

Lokalna skladista, koja su hijerarhijski na najnizem nivou, imaju visoku frekvenciju
protoka, sadrze proizvode za kojima postoji visoka potraznja, i obi¢no se plasiraju
putem komisione prodaje.

Prikaz 5.6 Struktura distribucionog sistema u savremenoj automobilskoj industriji®>®

1. stepen - -
Skladiste u krugu Proda_Jvno Proda_Jvno
fabrike skladiste| | skladiste
AN
| AN / [ ] [ ] [ ] |
2. stepen V4
Centralno Centralno Centralno Centrqlno Centrqlno
skladite skladiste skladiste skladiste skladiste
/ﬂ\\ [ ] A |
3. stepen
Regionalno
skladiste
t -
4. stepen
Lokalno L.jf L. || L.
skladiste S.||S. || S
[T | ]
K . . A\ \ ] \J A\ \/ Y \ \ i y A\ \ ] A\ ‘ Y ¥
ESSEI’ 1 Kupci Kupci Kupi Kupi

Ovakva heterogena distribuciona struktura povla¢i za sobom i razli¢ite visine troskova, koji su
prvenstveno u zavisnosti od izbora prodajnih puteva i oblikovanja same distribucione mreze.
Sa izrazenijom decentralizacijom, odnosno uve¢anjem broja regionalnih i lokalnih prodajnih
centara, i samim tim njihovih skladista, dolazi do rasta transportnih troSkova, zatim troskova
drzanja zaliha i uveéanja tzv. sigurnosnih zaliha (prikaz 5.7). S druge strane, u ovakvoj
situaciji se ostvaruju znacajne ustede u tzv. naknadnim transportnim troSkovima, izazvanim
transportom proizvoda od lokalnih centara do kona¢nih kupaca, koji se, zahvaljujuci
decentralizaciji distribucione mreze, nalaze u njihovoj neposrednoj blizini. Prilikom
odluc¢ivanja o stepenu decentralizacije distributivnih centara, neophodno je u razmatranje
uzeti Citav niz faktora, od kojih su najznacajniji predstavljeni na prikazu 5.8. Medutim,
opisana distribuciona struktura je prikladnija za isporuku pojedinih rezervnih delova i
komponenti, nego za automobile, ¢iji je plasman sve viSe individualizovan, odnosno zasnovan
na porudzbini, principu ,,poviacenja* 1 Just-in-Time sistemu. Za ove komponente je
neophodno izabrati sistem distribucije koji ¢e za rezultat imati najnize logisticke troskove,
prvenstveno troskove skladiStenja i isporuke. U kontekstu redukcije prvih, potrebno je
odrediti za koje komponente je skladiStenje ekonomski svrsishodno, Sto se najefiksnije
sprovodi pomoc¢u ranije pomenute ABC analize, ali ne na bazi vrednosti, ve¢ ucestalosti
isporuke, koja je detrerminisana nivoom potraznje. Shodno ovoj analizi, sve komponente se
takode svrstavaju u tri grupe:

35 Op. cit., str. 350., prema: Wenzel Riidiger, Fischer Georg, Metzer Georg i NieB Peter: Industriebetriebslehre.
Das Management des Produktionsbetriebs. Fachbuchverlag. Leipzig, 2001., str. 187.
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- A-komponente, sa visokom,
- B-komponente, sa srednjom, i
- C-komponente, sa niskom ucestalosc¢u isporuke.

Za A-komponente, koje imaju najviSu ucestalost isporuka i samim tim ostvaruju najvisi
prihod, logi¢na je organizacija decentralizovanih distributivnih centara. S druge strane, za C-
artikle, koji se odlukuju najnizom ucestalo$¢u isporuka, najekonomicnija je centralizacija
skladisnih kapaciteta.

Prikaz 5.7 Kretanje troskova u zavisnosti od decentralizacije distribucionog sistema®’®

o Ukupni troSkovi
TroSkovi

Transportni trodkovi

Tro8kovi skladiStenja

Naknadni transportni

troSkovi
Optimum Broj distributivnih centara
Prikaz 5.8 Uticaj najznadajnijih faktora na decentralizaciju distribucionog sistema®’’
Faktori Trend ka centralizaciji Trend ka decentralizaciji
Asortiman Sirok uzak
Veliire velika Mala
isporuke
iltjr;g:ra manje vecih kupaca, homogena struktura | viSe manjih kupaca, heterogena struktura
.Vreme neodredeno brza isporuka, po mogu¢éstvu Just-in-Time
isporuke
Personal Koncentrisani, racionalni pristup Intenz_lvnl_ pr!stuQ, V'S.Ok' organizactont 1
koordinacioni trodkovi
Nacionalne

manje vise
karakteristike J

U cilju redukcije transportnih troskova, na zna€aju dobija razmatranje alternative
o eventualnom ukljucivanju specijalizovanog posrednika u distributivni sistema. U danasnjoj

576 Arnold D., Isermann H., Kuhn A., Tempelmeier H., Furmans K.: Handbuch Logistik. Op. cit., str. 325.

" Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 352., prema: Wenzel Rudiger, Fischer Georg, Metzer Georg i Niel3 Peter: Industriebetriebslehre. Das
Management des Produktionsbetriebs. Op. cit., str. 196.
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automobilskoj industriji pojava ovakvog posrednika sve viSe postaje trend, narocCito u
slucajevima geografske disperzije kona¢nih kupaca, ¢ime se ostvaruju dve klju¢ne prednosti.
Prvo, ovakvi posrednici su vise specijalizovani za distributivne aktivnosti od samih
proizvodaca, €iji je fokus na odrzanju visokog kvaliteta i1 snizenju troSkova proizvodnog
procesa. Drugo, posrednickim odnosom se ostvaruje manje kontakata sa konac¢nim kupcima,

Sto znatno redukuje logisticke troskove.

Prikaz 5.9 Smanjenje broja kontakata sa kona¢nim kupcima ukljucivanjem specijalizovanog posrednika®’®

Kontakti bez posrednika Kontakti sa posrednikom

Kupci Kupci

Proizvodaci Proizvodaci

Posrednik

Broj kontakata: 3¢5 = 15 Broj kontakata: 3+5 =28

Primer 5.2 Redukcija troskova putem ukljucivanja specijalizovanog posrednika iz Mlnchena u distributivni
sistem BMW-a za lokalne pojednih zemalja Zapadne Evrope.*”

Ovim primerom se sagledava alternativa ukljucenja specijalizovanog posrednika za distribuciju
BMW-ovih automobila, motocikala, odredenih komponenti, uredaja za dijagnostiku, alata i rezervnih delova za
pojedine zemlje Zapadne Evrope. Konkretno, posmatraju se tri pogona u Nemackoj, koji su proizvodaci
pomenutih artikala: Dingolfing (modeli BMW serije 3,5,6,7, varijante M3,M5,M6, kao i alati, rezervni delovi i
uredaji za dijagnostiku), Regensburg (modeli BMW serije 1) i Berlin (motocikli), za distribuciju u sledece
zemlje: Belgija (Bruxelles), Francuska (Paris), Italija (Milano), Svajcarska (Ziirich) i Slovenija (Ljubljana).
Distribucija pomenutih artikala se moZe obavljati direktno (prikaz 5.10), pri cemu su uspostavija neposredni
kontakt ova tri pogona sa svih pet lokalnih centara u Zapadnoj Evropi, ili indirektno, preko specijalizovanog
posrednika u Minchenu®®® (prikaz 5.11). Transport do lokalnih centara sprovodi ranije pomenuti,
specijalizovani Spediter za potrebe automobilske industrije Gillhuber Logistik GmbH, koji svoje transportne
usluge naplacuje 0,35€ za svaki predeni kilometar, odnosno 13,7€ po prevezenoj toni.”™

578 Ehrmann Harald: Logistik. Kompakt-Training. Op. cit., str. 187.

57 Primer je zasnovan na podacima prikupljenim tokom studijskog boravka u centrali BMW-a u Miinchenu, i
odredenim pretpostavkama.

%80 Re& je o novoizgradenom distributivnom centru u Miinchenu (Die BMW Welt), koji je u funkiji od februara
2007. godine.

%81 Gillhuber Logistik GmbH. www.g-logistik.de (16. maj 2008.)
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Prikaz 5.10 Distribucija putem neposrednog kontakta BMW-ovih pogona sa lokalnim centrima u pojedinim
zemljama Zapadne Evrope

@ Berlin

Bruxelles

Paris @----------------c-omm-oo-foo o

Zurich

Milano Ljubljana

Prikaz 5.11 Distribucija preko specijalizovamog posrednika u Miinchenu (Die BMW Welt)

@ Berlin

Bruxelles

Regensburg

@ @ Dingolfing

Paris
Munchen (Die BMW Welt)

Zurich

Milano Ljubljana
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U primeru se dalje pretpostavlja da svaka isporuka sadrZi 30 tona raznih artikala, i da troSkovi njenog utovara i
istovara iznose 2.250€. Respektujuci ove podatke i razdaljinu u kilometrima izmedu pogona i lokalnih prodajnih
centara, ukupni logisticki troskovi u slucaju neposrednog kontakta bi iznosili.

Lok. centar
Bruxelles Paris Zirich Milano Ljubljana
Pogon
Berlin
Udaljenost 762 km 1.052 km 858 km 1.037 km 996 km
Tr. transp. 267 € 368 € 300 € 363 € 349 €
Tr. po toni 411 € 411 € 411 € 411 € 411 €
Tr. ut. iist. 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 €
2 (po centrima) 2.928 € 3.029 € 2.961 € 3.024 € 3.010€
2 (po pogonu) 14.952 €
Regenshurg
Udaljenost 712 km 846 km 432 km 687 km 535 km
Tr. transp. 249 € 296 € 151 € 240 € 187 €
Tr. po toni 411 € 411 € 411 € 411 € 411 €
Tr. ut. iist. 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 €
2 (po centrima) 2.910€ 2.957 € 2.812 € 2.901 € 2.848 €
2 (po pogonu) 14.428 €
Dingolfing
Udaljenost (km) 823 km 919 km 413 km 592 km 517 km
Tr. transp. (€) 288 € 322 € 144 € 207 € 181 €
Tr. po toni (€) 411 € 411 € 411 € 411 € 411 €
Tr. ut. i ist. (€) 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 €
2 (po centrima) 2.949 € 2.983 € 2.805 € 2.868 € 2.842 €
2 (po pogonu) 14.447 €
UK. troskovi 14.952+14.428+14.447=43.827 €

Ukjucivanjem specijalizovanog posrednika u distribucioni sistem, dobija se sledec¢i obracun:

Logisticki troskovi od pogona do specijalizovanog posrednika u Miinchenu

Pogon
Berlin Regensburg Dingolfing

Posrednik
Minchen

Udaljenost 587 km 127 km 108 km

Tr. transp. 205 € 44 € 38 €

Tr. po toni 411 € 411 € 411 €

Tr. ut. iist. 2.250 € 2.250 € 2.250 €

2 (po pogonu) 28662€ 2.705 € 2.699 €
UK. troskovi 8.270 €
Logisticki troskovi od posrednika do lokalnih centara
Lok. centar
Bruxelles Paris Zirich Milano Ljubljana

Posrednik
Minchen

Udaljenost 767 km 832 km 315 km 497 km 408 km

Tr. transp. 268 € 291 € 110 € 174 € 143 €

Tr. po toni 411 € 411 € 411 € 411 € 411 €

Tr. ut. iist. 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 € 2.250 €

2 (po pogonu) 2.929€ 2.952 € 2.771 € 2.835€ 2.804 €
UK. troskovi 14.291 €

Dakle, ukupni logisticki troskovi ukljucivanjem posrednika u Miinchenu, iznose: 8.270€+14.921€=23.191€, §to
je za 20.636 € (43.827 €-23.191 €), niZe u odnosu na troSkove na principu neposrednog kontakta pogona sa
lokalnim prodajnim centrima, Sto predstavlja znacajnu ustedu.
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1.3 Distribucija rezervnih delova nakon eliminacije odredenog modela iz
proizvodnog programa

U poslednjih dvadeset godina je u automobilskoj industriji doSlo do znacajnog
pomeranja teziSta u strukturi lanca vrednosti. Ranije je najve¢i deo prihoda i profita
ostvarivan u oblasti proizvodnje 1 prodaje novih automobila. medutim, danas je fokus sve vise
na tzv. ,,downstream® aktivnosti (finansiranje, lizing, osiguranje, rezervni delovi), koje
ostvaruju vise od Sezdeset procenata ukupnog prihoda i poseduju oko osamdeset procenata
celokupnog profitnog potencijala automobilske industrije.

Prikaz 5.12 Raspodela prihoda i profita u automobilskoj industriji u 2000. godini (u milijardama €)°2

Profitabilnost” ,
. _Rezervni delovi
8% — Osiguranje 6.8%
Lizing 5.0%
] . 6,0%
Finansiranje
% 1 Dobavtiaci 5,7% \
obavijact Zona profita
5,20 \\‘>
Trgovina
4% — _ polovnim
Trgovina vozilima
novim
vozilima 3,5%
2% — Proizvodaci
2,0%
1,7%
| | ! | | [
0% 200 400 600 800 1.000 1.200
“ u procentima od prihoda Prihod

Profitabilnost proizvodata na bazi proizvodnje i prodaje novih automobila se izrazito
smanjuje, zbog pojacane konkurencije 1 vodenjem tzv ,,cenovnog rata“, odnosno nudenjem
znacajnih popusta pri prodaji, koji dostizu ¢ak nivo i od deset procenata. To je uslovilo da se
proizvodaci automobila sve viSe koncentriSu na ,,downstream** aktivnosti, koje predstavljaju
znacCjniji izvor profita. Ranije je napomenuto da pedeset procenata ukupne dobiti koncerna
General Motors ostvaruju razne finansijske transakcije, od Cega polovina otpada na
hipotekarne poslove. Takode, znacajan deo dobiti u automobilskoj industriji se ostvaruje
prodajom vozila putem lizinga. Tako na primer, prodaja putem lizinga je kod koncerna
Volkswagen jo$ 2004. godine premasila nivo od 45%,%% dok kod koncerna BMW ona u 2007.
godini iznosi 44,7%.%%* Povezano s tim je i proirenje ponude usluga osiguranja i odrzavanja
vozila, tako da ,,kupcima preostaje jedino da se brinu oko goriva.“>®® Shodno istraZivanjima
koje je sproveo Mercer Management Consulting (prikaz 5.12), proizvodnja i distribucija
rezervnih delova predstavlja najprofitabilniju od svih ,,downstream** aktivnosti. Razlog za to
lezi u ¢injenici da rezervni delovi imaju visoku frekvenciju upotrebe prilikom servisiranja
automobila, zatim da se proizvodaci automobila obavezuju da ¢e ih proizvoditi i plasirati na

%82 Dannenberg Jan: ,,Von der Technik zum Kunden“, u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan:
Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 41. Sopstveni prikaz.

%83 Hahn H. Carl: Meine Jahre mit Volkswagen. Op. cit., str. 275.

%84 BMW Group. Godisnji izvestaj za 2007. godinu. Op. cit., str. 23.

%85 Hahn H. Carl: Meine Jahre mit Volkswagen. Op. cit., str. 275.
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trziSte cak i desetak godina nakon eliminacije odredenog modela iz proizvodnog programa.
IstraZivanja takode pokazuju da ¢e vlasnik automobila, u toku njegovog prose¢nog Zivotnog
veka (7-10 godina), investirati trostruku nabavnu vrednost automobila za kupovinu rezervnih
delova i servisiranje vozila.®® Shodno Medunarodnim standardima kvaliteta ISO 9001 i
Nemackim industrijskim normama (Deutsche Industrienormen-DIN 24420), rezervni delovi
se definiSu kao: ,, delovi, sklopovi ili celokupni proizvodi koji su namenjeni zameni ostec¢enih,
istroSenih ili nedostajuc¢ih delova, sklopova ili celokupnih proizvoda.“*® Shodno ovoj
definiciji, glavni zadatak logistike rezervnih delova bi se sastojao u teznji ka postizanju
optimuma pri izboru skladi$nih lokacija, odredivanju adekvatnog asortimana 1 pravovremenoj
isporuci kupcima, kako bi se logisti¢ki troskovi sveli na moguéi minimum. Zadovoljavajuci
ove ciljeve, logistika rezervnih delova postaje zapravo efikasan marketing instrument za
zadrZavanje postoje¢ih i pridobijanje novih kupaca. Kako bi se pomenuti ciljevi efikasno
realizovali, logistika rezervnih delova u prvi plan istice sledeca dva pitanja:588

Pravovremeno ispunjavanje zahteva kupaca, i
Utvrdivanje skladiSnih kapaciteta, odnosno planiranje potrebnih koli¢ina.

Ispunjavanje zahteva kupaca podrazumeva pravovremeno slanje specifikacije neophodnih
rezervnih delova i njihovu neometanu isporuku odredenim prodajno-servisnim centrima, Sto
zahteva primenu savremenih informacionih tehnologija. U BMW-ovim prodajno-servisnim
centrima to podrazumeva isporuku nedostaju¢ih delova u roku kra¢em od 24 ¢asa, §to znaci
da ako se odredeni artikal poruc¢i do 22:30 Casova, pristi¢i ¢e sledeCeg dana, najkasnije do
13:00 casova. Za isporuku u ovako kratkom vremenskom periodu, neophodna je koordinacija
celokupnog logistickog lanca, od prosledivanja informacija, komisioniranja, preko isporuke,
pa sve do transporta i skladista. S druge strane, visoki nivo prodajno-servisnih usluga zahteva
primenu strategije tzv. selektivnog skladiStenja, koja podrazumeva postojanje ograni¢enog
asortimana u regionalnim 1 lokalnim skladiStima. Drugim re¢ima, ukoliko se svi rezervni
delovi Klasifikuju shodno ABC-analizi prema vrednosti isporuke, onda ova strategija
konkretno znaci da centralno skladiSte obuhvata potpuni asortiman A, B i C delova, dok
regionalno skladiste sadrzi umanjeni asortiman delova A, potpunu ponudu delova B, pri ¢emu
se delovi C uopste ne skladiste. Konac¢no, lokalno skladiste, odnosno prodajno-servisni centar
obuhvata minimalnu ponudu delova A i B, dok se delovi C takode ne skladiste. A i B delovi
se konacnim kupcima isporucuju direktno iz lokalnog skladiSta, ¢ime se njihove potrebe
pokrivaju sa oko 85%. Za one A i B delove koji se ne nalaze u lokalnom skladistu se Salje
specifikacija regionalnim ili centralnim skladiStima, 1 u slu€aju njihove brze isporuke (24
Casa), potrebe konacnih kupaca mogu biti pokrivene 1 do 92%. C delovi, ¢ija potro$nja nema
visoku vrednost, se isporucuju iz centralnog skladista. Ako je i za njih mogué princip brze
isporuke, onda su ukupne potrebe kupaca zadovoljene sa ¢ak 98%. Medutim, treba naglasiti
da odredeni proizvodaci automobila, koji u odredenom regionu nemaju visoko trzisno ucesce,
obi¢no ne raspolazu regionalnim skladiStima, ve¢ se sve potrebe prodajno-servisnih centara
pokrivaju iz centralnih skladiSta. Tako na primer korejski proizvoda¢ KiaHyundai isporucuje
sve delove za prodajno-servisne centre u Nemackoj, iz centralnog skladista koje se nalazi
nedaleko od luke u Bremenu, dok Renault snabdeva lokalne centre u drzavama nekadasnje
Jugoslavije iz svog centralnog skladista, smeStenog u Novom Mestu u Sloveniji. Pored odluke
0 geografskom rasporedu skladiSnih kapaciteta, u cilju pravovremenog i Sto potpunijeg
zadovoljenja zahteva kupaca, neophodno je 1 doneti odluku o vrsti 1 koli¢ini, odnosno
strukturi rezervnih delova u odredenom skladiStu, tako da logistic¢ki troskovi budu minimalni.

%8¢ Dannenberg Jan: ,,Von der Technik zum Kunden“, u: Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenberg Jan:

Markenmanagement in der Automobilindustrie. Op. cit., str. 50.

Ihme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 353.

%88 Hans-Christian Pfohl: Logistiksysteme. Betriebswirtschaftliche Grundlagen. 7. korrigierte und aktualisierte
Auflage. Springer Verlag. Berlin, 2004., str. 354.

587
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Posto se isporuke odredenih delova obi¢no odvijaju neplanirano, i usled nastupanja raznih
neocekivanih okolnosti, neophodno je predvideti odredeni nivo sigurnosnih zaliha.

Prikaz 5.13 Stvarni i idealizovani tok zaliha®®

4 Isporuka Prijem S_tvarni t_ok
o nivoa zaliha
=
© \
N
Vreme
A
o Idealizovani tok
= nivoa zaliha
N
Vreme
Prikaz 5.14 Osnovni pokazatelji skladisnog modela®®
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Maksimalni nivo
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Nivo prose¢nih @) trajanje
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pokretanja slanja isporuke
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Na prikazu 5.13 je predstavljen stvarni i idealizovani tok nivoa zaliha u vremenu. U stvarnom
prikazu su isporuke predstavljene diskretnim veli¢inama, tako da celokupni tok zaliha ima

%89 Wiendahl Hans-Peter: Betriebsorganisation fiir Ingenieure. Op. cit., str. 181.
5% QOp. cit., str. 182. Sopstveni prikaz.
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stepenasti oblik. U idealizovanom toku su pomo¢u metoda najmanjih kvadrata ,,ispeglane‘
stepenaste isporuke zaliha, ¢ime se dobija funkcija koja je pogodnija za postupak planiranja
nivoa zaliha u budu¢im periodima. Prikaz 5.14 odslikava jedan Skolski primer skladiSnog
modela, kojim su opisani osnovni pokazatelji kretanja nivoa zaliha.

- Nivo prose¢nih zaliha oznacava aritmeticku srednju vrednost nivoa zaliha u bilo kom
trenutku.

- Nivo sigurnosnih zaliha predstavlja minimalni nivo zaliha koji je neophodno drzati
zbog neplaniranih dogadaja i neocekivanih isporuka.

- Na sigurnosnim zalihama se zasniva i nivo tzv. signalnih zaliha, koji odgovara
procenjenim potrebnim zalihama za vreme ponovne nabavke. Drugim recima, kada
nivo zaliha padne na odredeni (procenjeni) nivo, to predstavlja jasan signal da treba
pokrenuti postupak ponovne nabavke.

- Vreme ponovne nabavke predstavlja vremenski raspon od pokretanja postupka
nabavke do momenta raspolozivosti zaliha na skladistu.

- Maksimalni nivo zaliha oznacava najvecu koli¢inu zaliha rezervnih delova, koju je
isplativo drzati, usled uticaja ogranicavajucih faktora, kao Sto su skladi$ni kapaciteti,
visina troskova, brzina zastarevanja, itd.

- Optimalna koli¢ina nabavke je ona koli¢ina rezervnih delova, ¢ija nabavke uzrokuje
najnize ukupne troskove.

- Trajanje zaliha (T) pokazuje koliko dana raspolozivi nivo zaliha rezervnih delova
moze da traje uz prose¢ni dnevni obim isporuka kona¢nim kupcima:

_ Raspolozivi nivo zaliha

Proseéna dnewvna isporuka

Takode, jedan od osnovnih zadataka planiranja zaliha rezervnih delova je
utvrdivanje veli¢ine nabavke, odnosno odlucivanje o nabavci vec¢ih koli¢ina u duzim
vremenskim razmacima ili nabavka manjih koli¢ina u kra¢im vremenskim razmacima.
Prednost nabavke u ve¢im koli¢inama se prvenstveno ogleda u viSoj sigurnosti isporuke
kona¢nim kupcima, dok je kljuéni nedostatak nastanak visokih troSkova skladiStenja.
Nabavka u manjim koli¢inama u znatnoj meri umanjuje troSkove skladiStenja 1 moguénost
nastanka Skarta, dok se s druge strane uvecavaju jedini¢ni troSkovi nabavke, 1 raste
verovatno¢a nemogucnosti isporuke zeljene koli¢ine odredenih delova konacnim kupcima. Na
prikazu 5.15 je predstavljen model utvrdivanja optimalne koli¢ine nabavke. Svaka nabavka
prouzrokuje nastanak jednokratnih (fiksnih) troSkova, koji podeljeni rastu¢om koli¢inom
nabavljenih artikala, za rezultat imaju opadaju¢u funkciju (grafik 1). S druge strane, nabavka
uzrokuje 1 skok troskova skladiStenja, koji rastu proporcionalno koli¢ini nabavljenih artikala
(grafik 2). Optimalna koli¢ina nabavke se odreduje u tacki u kojoj rezultanta pomenutih
troSkova (zbira fiksnih 1 varijabilnih) dostize minimum (grafik 3), 1 moZe se obracunati

pomocu tzv. ,,Andlerove formule*.>*

Jednokratni (fiksni) troSkovi nabavke:
Xuk

Ty=—T
FET x TH) pri Gemu su.
Fuk = Ukupna koli¢ina potrebnih artikala u posmatranom periodu,
Tank = TroSkovi nabavke u posmatranom periodu,
X = Koli¢ina nabavke u jednoj specifikaciji artikala,

% Ret je o Guvenom inZenjeru Kurtu Andleru, koji je jo§ dvadesetih godina proslog veka uspostavio vezu
izmedu veliCine nabavke, troskova nabavke i troskova skladistenja. Njegova formula o optimalnoj veli¢ini
nabavke, u blago izmenjenom obliku i danas nalazi primenu. O tome detaljnije videti: Andler Kurt:
Rationalisierung der Fabrikation und optimale LosgroRe. Dissertation. Rudolf Oldenbourg. Miinchen, 1929.,
str. 51-55.
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Tn
Xukd X

Troskovi nabavke po jednoj specifikaciji, i
Broj specifikacija u posmatranom periodu.

Prikaz 5.15 Utvrdivanje optimalne koli¢ine nabavke rezervnih delova®®?

Trokovi | @) TroSkovi 1 (2)
nabavke skladistenja
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koli¢ina koli¢ina
A
Troskovi 3
nabavke i

skladistenja

>
>

Xopt Nabavljena
koli¢ina

Troskovi skladiStenja u zavisnosti od koli¢ine artikala (varijabilni troskovi):

X v v v v
Tg=7 Tpds: ig=igr Tig
Ts = TroSkovi skladistenja po specifikaciji artikala,
Tp = Troskovi proizvodnje po jedinici odredenog artikla,

x = Koli¢ina nabavke u jednoj specifikaciji artikala,
is = Troskovni faktor,>®®
is; = Troskovni faktor investiranog kapitala u skladisni prostor, i

is; = Troskovni faktor drzanja zaliha.

Ukupni troskovi:
Ukupni troSkovi su rezultat zbira troSkova nabavke i troskova skladistenja:
T=TTs

—KLL‘.T +E'T -ic—Mini
= < NS Bl ILLITIUITL

%2 |hme Joachim: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.

cit., str. 241.
%% Qvaj faktor se odnosi na sumu faktora investiranog kapitala u skladisni prostor i drzanje zaliha. On zapravo
predstavlja subjektivnu, procentualnu vrednost, koja odrazava znacaj investiranog kapitala u odredenu svrhu.
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Diferenciranjem ove funkcije, zatim njenim izjedna¢avanjem sa nulom i reSavanjem po X,
dobija se optimalna koli¢ina nabavke:

dT Ky 1 .
E = I:I =— ?.TN_‘_E-TP.IS
li
_ PaTy?
opt *’Jl Tp'is

lako se ova formula, u gotovo neizmenjenom obliku, primenjuje skoro osamdeset
godina, za njenu validnost je neophodno vazenje odredenih pretpostavki, koje su tesko
ostvarive u realnim uslovima:>*

- Potrebe za odredenim artiklima se mogu precizno predvideti, dok su isporuke
kona¢nim kupcima konstantne,

- Ne postoje ogranicenja u pogledu skladi$nih kapaciteta,

- Troskovi nabavke i skladistenja se mogu utvrditi sa visokom precizno§cu, i

- Kapital za nove investicije je u dovoljnoj meri raspoloZiv.

Takode, u poslednje vreme se u radovima pojedinih autora dovode u sumnju pojedine
postavke ove formule. Zamerke se prvenstveno sastoje u slede¢em:®®

- Prose¢no stanje zaliha ne odgovara polovini kolicine nabavke, ve¢ polovini te
koli¢ine, umanjene za jednu isporuku kona¢nim kupcima,

- Troskovni faktori se teSko mogu posmatrati kao konstantne veli¢ine, 1

- Troskovi skladistenja imaju konstantni tok samo pod odredenim uslovima.

Primer 5.11 Primena ABC analize i obracun optimalne kolicine nabavke za seriju odredenih artikala U

prodajno-servisnom skladistu ,,Automeister-Werkstatt Augsburg*.>®

Prodajno-servisno skladiste ,,Automeister-Werkstatt Augsburg*, na svojim zalihama drzi rezervne
delove, i vrsi servis za vise vrsta automobila, izmedu ostalog i za modele marke BMW. Rezervne delove za ovu
marku nabavlja iz centralnog skladista u Miinchenu, koja je udaljena oko pedeset kilometara od Augsburga.
Uvidom u internu dokumentaciju ovog prodajno-servisnog centra, utvrdeno je da su tokom 2006. godine,
odredeni artiklu imali sledecu potrosnju i cenu:

Broj : : Potrosnja u fizickim Cena po jedinici
artikfa Ny el jed{nica{;a ﬁziéks m]ere (€)
104711 | Zavrtnji sa glavom @7x4,5 mm 22.000 kom. 0,10
104812 | Tecnost za brisace ,, Wischer 2000 8.500 lit. 0,45
104913 | Motorno ulje ,,Mobil Delvac XHP 10W-40* 4.700 lit 6,45
105014 | Sredstvo za zaStitu od mraza ,,Glykolin 3600 6.000 lit. 1,10
105115 | Presvlake za sedista 850 m” 2,45
105216 | Zastitna servisna folija 2.400 m’ 0,05
105317 | Filter za vazduh (BMW E60) ,,Quinton Hazell** 1.260 kom. 13.90
105418 | Filter za ulje (BMW E60) ,,Quinton Hazell** 2.014 kom. 6,20
105519 | Kocione disk plocice (BMW E60) ,,Quinton Hazell** 980 kom 48,90
105620 | Crevo za vazduh 2.800 m 0,80

%% Op. cit., str. 242.

%% Krieg Georg: Neue Erkenntnisse zu Andlers LosgroBenformel. Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre.
Katholische Universitat. Eichstétt-Ingolstadt, 2005., str. 19.

% Primer je zasnovan na odredenim pretpostavkama i  istraZivanju sprovedenom u predstavnistvu
L»Automeister-Werkstatt  Augsburg®, tokom februara 2007. godine. Sistem ,,Automeister predstavlja
franSizni koncept prodajno-servisnih skladista, nezavisnih od odredene marke automobila, sa
predstavnistvima u Nemackoj, Austriji i Sloveniji.
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Za primenu ABC analize se najpre za svaki artikal obracunava vrednost potrosnje (kolicina pomnozena sa
cenom), koja se onda rangira od najvise ka najnizoj sumi.

Broj Potrosnja u fizickim Cena po jedinici fizicke Vrednost potrosnje Rang

artikla jedinicama mere (€) €)
104711 22.000 0,10 2.200 8
104812 8.500 0,45 3.825 6
104913 4.700 6,45 30.315 2
105014 6.000 1,10 6.600 5
105115 850 2,45 2.082 9
105216 2.400 0,05 120 10
105317 1.260 13.90 17.514 3
105418 2.014 6,20 12.487 4
105519 980 48,90 47.922 1
105620 2.800 0,80 2.240 7

Suma: 51.504 - 125.305 -

Sada se u novoj tabeli artikli rangiraju shodno vrednosti potrosnje, nakon cega se obracunavaju kumulativne
vrednosti.

. Kumulativna Kolicinska | Vrednost | Kumulativna UYL Potro3nja
Broj Kolicinsk ot e d vrednost Klasi K|
artikla olicinska potrosnja | potrosnje vrevn_ost potrognje u po klasi u asa
potro3nja u % po klasi €) potrodnje (€) % %
105519 1,9 47.922 47.922 38,2 A
104913 11 11 30.315 78.237 62,4 62,4 A
105317 13,4 17.514 95.751 76,4 B
105418 17,3 12.487 108.238 86,4 B
105014 28,9 6.600 114.838 91,6 B
104812 45,4 34,4 3.825 118.663 94,7 32,3 B
105620 50,8 2.240 120.903 96,5 C
104711 93,5 2.200 123.103 98,2 C
105115 95,1 2.082 125.185 99,9 C
105216 100 54,6 120 125.305 100 53 C
Prikaz 5.16 ABC analiza pojedinih artilala u ,,Automeister-Werkstatt Augsburg*
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Iz tabela se uoc¢ava da artikli: 105519 ,, Kocione disk plocice (BMW E60) ,,Quinton Hazell** i 104913 ,,Motorno
ulje Mobil Delvac XHP 10W-40°, predstavijaju tzv. A artikle, posSto cine vise od 60% ukupne vrednosne
potrosnje, dok kolic¢inski ucestvuju sa svega nesto preko 10%. S druge strane B artikle predstavijaju: 105317
,»Filter za vazduh (BMW EG60) ,,Quinton Hazell*“**, 105418 ,,Filter za ulje (BMW E60) ,,Quinton Hazell***,
105014 ,,Sredstvo za zastitu od mraza Glykolin 3600 i 104812 ,, Tecnost za brisace Wischer 2000, Ovi artikli
u vrednosnoj potrosnji ucestvuju sa oko 32%, dok kolicinski udeo iznosi nesto iznad 34%. Konacno, u C artikle
se ubrajaju: 105620 ,,Crevo za vazduh*, 104711 ,,Zavrtnji sa glavom @7x4,5 mm*, 105115 ,,Presviake za
sedista” i 105216 ,,Zastitna servisna folija”, cija vrednosna potrosnja iznosi svega 5,3%, dok kolicinski
ucestvuju sa cak 54,6%. U ovom primeru se obracun optimalne kolicine nabavke sprovodi za A artikle, zbog
najvide vrednosti potrodnje. Na osnovu podataka iz 2006. rodine, rukovodstvo servisa ,,Automeister-Werkstatt
Augsburg® je predvidelo potrosnju 1.000 kom. kKocionih disk plocica ,,Quinton Hazell“ i 5.000 litara motornog
ulja** Mobil Delvac XHP 10W-40*“. Ako se dalje pretpostavi da su troSkovi pojedinacne nabavke za kocione
plocice i motorno ulje 58€' i 78€, da su jrfinicni troskovi proizvodnje 38€ i 4,8€, i da troSkovni faktor iznosi 0,25,
onda se optimalna kolicina nabavke za ova dva artikla moze, primenom ,, Andlerove* formule, obracunati na
sledeci nacin:

Optimalna kolic¢ina nabavke za kocione disk ploc¢ice (BMW EG60) ,,Quinton Hazell*

P T2 _ i'mcm Fom-JEE2
Y Ttz | 38€023

= 110 kom

Optimalna kolic¢ina nabavke za motorno ulje ,,Mobil Delvac XHP 10W-40*

by T2 ii:'ﬁﬂﬁ lit-78 €2

Kgpr = |7 = -
- \ To-i [ SEN 23
N ipis ) <4 & f-_l.r-i_..._

= 806 liL,

2. Uloga reciklaze u savremenoj automobilskoj industriji

Znacaj reciklaze u savremenoj automobilskoj industriji je poslednjih godina
znatno porastao, sprvenstveno zahvaljujuéi sve izraZenijoj svesti potroSaca 0 zastiti Zivotne
sredine, Sto je dovelo do usvajanje strogih ekoloSkih zakona, i sa druge strane, enormnim
rastom troSkova deponovanja i uklanjanja starih automobila. Pojam reciklaze se ne odnosi
samo na tehnicki proces ponovnog dobijanja repromaterijala, ve¢ obuhvata ,,Citav niz
aktivnosti u vezi sa prikupljanjem, transportovanjem, deponovanjem, izdavanjem pratece
dokumentacije i fizickim unistavanjem automobila.*>%’

2.1 Ekonomski aspekti reciklaze starih automobila

Predmet reciklaze u automobilskoj industriji su tzv. ,,olupine* i stari, odnosno
polovni automobili. ,,Olupnom* se obi¢no tretiraju automobili koji su iz razli¢itih razloga
oSteceni, tako da viSe nisu u voznom stanju, a eventualna popravka nije ekonomski isplativa.
Pojmove stari, odnosno polovni automobil je znatno teze definisati, zbog znatne primese
subjektivnih elemenata, zbog Cega izmedu njih ne postoji jasna demarkaciona linija, pa se u
stru¢noj literaturi obicno tretiraju sinonimima. Ovi pojmovi se naj¢eS¢e odnose na ,,0na
vozila koja su joS u voznom stanju, ali troskovi njihovog odrzavanja prevazilaze korist daljeg
korisc¢enja. “*® Sa stanovista vlasnika, razlozi za zastarevanje automobila mogu biti dvojaki:

597 Joachim lhme: Logistik im Automobilbau. Logistikkomponenten und Logistiksysteme im Fahrzeugbau. Op.
cit., str. 358-359.

5% Schenk Martin: Altautomobilrecycling. Technisch-8konomische Zusammenhaénge und wirtschaftspolitische
Implikationen. Dissertation. Tehnische Universitdt Darmstadt. Gabler Verlag. Wiesbaden, 1998., str. 75.
Ovde traba naglasiti da su se ranije, pod starim automobilima podrazumevali svi oni koji su izbrisani iz
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pravni i ekonomski. Pravni razlozi takode mogu biti viSestrani ali se najceS¢e odnose na
odredene propise o emisiji Stetnih gasova, koje automobil ne moze da ispuni, dok ekonomski
razlozi tretiraju gore pomenuti odnos izmedu troskova i koristi dalje eksploatacije vozila.
Nakon utvrdivanja razloga zastarevanja automobila, neophodno je sagledati 1 nacine njthovog
uklanjanja. U suStini, vlasnici automobila se mogu odluciti na regularne ili iregularne nacine
uklanjanja vozila.

Prikaz 5.17 Na¢ini uklanjanja starih automobila®*®

Nacini uklanjanja
starih automobila

Prodaja .
Soplszt://zlcl)} ili preduzecéima koja dPrOd’e.qa Skladistenje za Iregularno
o su posrednici u preduzecina za rezervne delove uklanjanje
tudoj reziji reciklazi reciklazu vozila
Prosledivanje starih automobila Odlag_anj_e Odlaganje .i"
uklanjanja sprecavanje
uklanjanja

Naime, vlasnici se mogu odluciti da automobil, u sopstvenoj ili tudoj reziji izvezu u
inostranstvo, na osnovu Cega Ce troSkove uklanjanja snositi neko drugi.600 Drugi nacin
regularnog uklanjanja bi se sastojao u prodaji automobila preduze¢ima koja predstavljaju
posrednike u reciklazi, kao npr. specijalizovanim dilerskim zastupnicima ili raznim servisnim
centrima. Najefikasniji nadin uklanjanja starih automobila bi bila direkrna prodaja
preduzec¢ima, koja su specijalizovana za reciklazu i1 koja ujedno predstavljaju znacajne
dobavljace samih proizvodaca, ¢ime se zatvara, odnosno otpocinje novi Zivotni ciklus
automobila. Takode, jedan od naina regularnog uklanjanja automobila je i njihovo
zadrzavanje radi iskoriS¢enja pojedinih elemenata kao rezervnih delova. Nakon iscrpljenja
ove moguénosti, ostatak automobila se moze proslediti na reciklazu. Pored ovih regularnih,
vlasnici automobila se mogu odluéiti i na iregularne, odnosno ,,divlje** nacine uklanjanja
automobila, koji se obi¢no ogledaju u deponovanju na privatnim povrSinama. Na ovaj nacin
vlasnici izbegavaju i prevaljuju na druge subjekte razne troSkove koji su skopcani sa
regularnim uklanjanjem starih automobila, Sto su prevashodno transportni troskovi do najblize
reciklazne stanice. Na osnovu opisanih na¢ina uklanjanja, moze se izvesti zaklju¢ak da su
najve¢i izvor ponude starih automobila zapravo privatni vlasnici, osiguravaju¢a drustva i
prodajno-servisni centri. Kod svih ovih subjekata razliciti faktori uti¢u na izbor jednog od
nac¢ina uklanjanja starih automobila.

nacionalnih saobracajnih registara. Medutim, ova definicija ne moze biti prihvatljiva, poSto se automobili
mogu brisati iz registra ne samo iz razloga zastarevanja, ve¢ i zbog izvoza u inostranstvo.

% Op. cit., str. 27.

890 Na ovaj nagin, izvozom u zemlje isto¢ne Evrope, zna&ajni proizvoda¢i poput Nemacke, Francuske ili Italije,
ostvaruju visoke ustede po pitanju deponovanja i reciklazZe starih automobila.
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2.1.1 Privatni vlasnici

Privatni vlasnici predstavljaju najznacajniji izvor ponude starih automobila za
potrebe reciklaze. Ovde je zapravo re¢ o ¢itavom lancu vlasnika, od kupca novog automobila,
pa sve do poslednjeg vlasnika, pri ¢emu svaki od njih ima odredeni uticaj na uklanjanje i
kona¢nu reciklazu automobila. Prvi vlasnici, putem svojih preferencija o izgledu i
karakteristikama automobila, koje postavljaju proizvodacima, odnosno tipu opreme 1 vrsti
primenjenih materijala, posredno utiu i na sam postupak reciklaze. Poslednji vlasnici
automobila, predstavljaju ujedno polaznog ucesnika i najznacajniji faktor u reciklazi, posto
donose dve vazne subjektivne odluke:

O trenutku kada je automobil dosegao granicu ekonomske isplativosti dalje
eksploatacije, i
O nacinu uklanjanja (regularno ili iregularno).

Naravno, pored prvog i poslednjeg vlasnika, vazne faktore za uklanjanje i reciklazu
predstavljaju 1 meduvlasnici, na osnovu ulaganja u odrzavanje 1 popravke, $to u znatnoj meri
odreduje subjektivnu odluku o trenutku eliminisanju automobila. Koji ¢e nac¢in uklanjanja
automobila izabrati poslednji vlasnici, u prvom redu zavisi od ekonomskog razmisljanja i
svesti o ocuvanju zivotne sredine 1 opasnosti koju nosi iregularno deponovanje. U ovom
slucaju, predmet raz,isljanja ¢e biti isklju¢ivo ekonomski faktori. Ukoliko vazi pretpostavka o
racionalnosti donoSenja odluka, na bazi ekonomskih principa, poslednji vlasnici teze
minimiziranju odnosa izmedu troSkova i prihoda uklanjanja automobila. Troskovi uklanjanja,
predstavljaju u najSirem smislu ,,potrebna izdavanja vezana za transport i Slep-sluzbu, pri
regularnom deponovanju automobila.“®® Takode, u troskove uklanjanja automobila se
obicno ubrajaju 1 tzv. oprtunitetni troSkovi, koji nastaju pri pribavljanju relevantnih
informacija o reciklaznim centrima. S druge strane, prihodi uklanjanja oznacavaju ,, novcani
iznos koji poslednji viasnik prima prilikom prodaje starog automobila ili olupine odredenom
reciklaznom centru.“®® Odnos izmedu ovih troskova i prihoda je relevantan za donoSenje
odluke o na¢inu uklanjanja automobila. Sto je taj odnos visi, to postoji znacajnija verovatnoca
da se poslednji vlasnici automobila odluce za regularni na¢in uklanjanja, Sto pruZa znacajan
impuls pribavljanju repromaterijala za otpocinjanje novog zivotnog ciklusa automobila. U
kontekstu donoSenja odluke o nacinu uklanjanja automobila su interesantni rezultati
istrazivanja koje je tokom devedesetih godina proSlog veka sprovelo Ministarstvo Trgovine
Sjedinjenih Americkih Drzava (U.S. Department of Commerce).®*® Shodno ovim rezultatima,
30% vlasnika je izjavilo da je svoj automobil, zbog pogodnosti lokacije, iregularno uklonilo u
blizini mesta gde je automobil ostao u defektu i postao neupotrebljiv. 25% vlasnika tvrdi da je
regulano deponovanje starih automobila isuviSe skupo i da se radije odlu¢uju na iregulatno
uklanjanje. Drugih 25% tvrdi da nije u dovoljnoj meri informisano o moguénostima
regularnog deponovanja i lokacijama reciklaznih centara. 10% je kao razlog iregulanog
deponovanja, navelo gubitak saobracajne dozvole, usled cega nije moguca zakonska
procedura regularnog uklanjanja vozila. Preostalih 10% ispitanika je navelo neke druge
razloge.

Za razumevanje problema reciklaze, od izuzetnog znacaja je 1 pitanje mogucnosti
raspodele troskova uklanjanja automobila u lancu prethodnih vlasnika, tokom njegovog
zivotnog ciklusa, tako da taj teret ne snosi samo poslednji vlasnik. Ovo pitanje gubi na
znacaju u slucaju kada automobil u svom Zivotnom ciklusu ima samo jednog vlasnika.

801 piichert Holger: Ein Ansatz zur strategischen Planung von Kreislaufwirtschaftssystemen. Dargestellt fur das
Altautorecycling und die Eisen- und Stahlindustrie. Erich Schmidt Verlag. Berlin, 1996., str. 215.

802 Op. cit., str. 216.

803 Schenk Martin: Altautomobilrecycling. Technisch-8konomische Zusammenhaénge und wirtschaftspolitische
Implikationen. Op. cit., str 29., prema: U.S. Environmental Protection Agency. U.S. Department of
Commerce. Washington, 1996., str. 29.
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Ukoliko se pode samo od pretpostavke da poslednji vlasnici pripadaju onoj socijalnoj grupi
koja raspolaze najnizim prihodima, onda se teSko moze govoriti o0 mogucénosti prevaljivanja
troSkova uklanjanja automobila na prethodne vlasnike putem ostvarene prodajne cene.
Medutim, srazmera prevaljivanja ovih troSkova ne zavisi isklju¢ivo od visine prihoda kupaca,
ve¢ 1 od toga koliko kupci i prodavei pridaju znacaja troSkovima uklanjanja automobila
prilikom odredivanja prodajne cene. Drugim rec¢ima, ukoliko troSkovi uklanjanja imaju
izrazitiji znacaj, onda moguénost njithovog prevaljivanja umnogome zavisi od pregovarackih
sposobnosti prodavca i kupca. Ovim troSkovima se pridaje veci znac¢aj u slucaju odredivanja
prodajne cene, kada su oni relativno visoki u odnosu na vrednost automobila i kada je
procenjeno preostalo vreme ekonomski isplative eksploatacije automobila relativno kratko. U
tom slucaju poslednji vlasnik nece sam snositi trosSkove uklanjanja, ve¢ ¢e se oni relativno
ravnomerno raspodeliti izmedu svih vlasnika u zivotnom ciklusu automobila. Medutim, ¢ak i
u ovom slucaju postoji opasnost da iznos troSkova na ime uklanjanja automobila, koji treba da
plati poslednji vlasnik, prevazilazi sumu prihoda uklanjanja, tako da postoji realna opasnost
da ¢e se on opredeliti za iregularni na¢in deponovanja. Ovaj slucaj je posledica ¢injenice da
na trzistu starin automobila i olupina postoji izvesna asimetrija po pitanju raspodele
informacija u korist kupca, tj. reciklaznog centra, posto ovo trziste nije tako transparentno kao
trziSte novih automobila i komponenti.

2.1.2 Prodajno-servisni centri i osiguravajuéa drustva

Prodajno-servisni centri, bilo ovlaséeni ili slobodni, kao i osiguravajuca drustva
predstavljaju sporedne aktere u reciklaznom sistemu starih automobila, ali na viSe raznovrsnih
naéina predstavljaju njegov sastavni deo. Oni su u reciklazni sistem ukljuceni na posredan
na¢in preko trgovine novim, polovnim i preradenim delovima,®® $to predstavlja njihov
znacajan izvor prihoda. Slobodni prodajno-servisni centri ovu ulogu naj¢esce ostvaruju putem
kupovine starih i defektnih automobila, radi iskoriS¢avanja polovnih delova, nakon Cega
ostatak mogu proslediti reciklaznim centrima. Osim toga, prodajno-servisni centri obavljaju
jos jednu vaznu ulogu u reciklaznom sistemu. Naime, uslugama odrzavanja i popravke, oni
uvecavaju preostalu vrednost automobila, odnosno produzavaju njegov zivotni vek, ¢ime se
stice moguénost da se promeni viSe vlasnika, Sto garantuje ravnomerniju raspodelu troskova
uklanjanja. Takode, mreza ovih centara je znatno rasprostranjenija nego Sto je to slucaj kod
direktnih reciklaznih centara, Sto znacajno snizava troSkove poslednjih vlasnika automobila,
po pitanju prikupljanja informacijama o mogucnosti regularnog uklanjanja i reciklaze.
Drugim re¢ima, odnos izmedu troskova i prihoda uklanjanja moze biti znatno povoljniji za
poslednjeg vlasnika, u sluc¢aju prodaje starog automobila ili olupine odredenom prodajno-
servisnom centru, nego direktno, reciklaznim postrojenjima, koja su obicno izmeStena iz
urbanih sredina. Medutim, delotvornost posrednicke uloge prodajno-servisnih centara u
reciklaznom sistemu moze biti znatno ograni¢ena mnogobrojnim razlozima, od kojih
ekonomski i pravni imaju najsnazniji uticaj. Prilikom prodaje starih automobila, poslednji
vlasnici od prodajno-servisnih centara najces¢e zahtevaju zamenu za novi ili polovni
automobil u boljem stanju, uz izvesnu doplatu. Ta transakcija je skopCana sa izvesnim
poteskoc¢ama prilikom procene preostale vrednosti automobila, jer prodajno-servisni centri
obi¢no nude cenu koja je nepovoljna za vlasnike, pa se Cesto i odustaje od realizacije zeljene
trgovine, Sto suzava obim ponude starih automobila za reciklazne centre. Pravni razlozi se
odnose na razne propise o maksimalnoj koli¢ini deponovanja starih automobila u prodajno-
servisnim centrima, koji mogu biti izrazito strogi i delovati obeshrabruju¢e na otkup od

804 preradeni delovi, koji se oznatavaju jo§ i kao AT-delovi (nem. aufgearbeitete Teile), predstavljaju
remontovane polovne delove, koji zadovoljavaju standarde kvaliteta novih delova. Ugradnja polovnih i
preradenih delova nije dozvoljena u ovlaséenim, ve¢ samo u slobodnim prodajno-servisnim centrima i to
isklju¢ivo na zahtev samih vlasnika automobila.
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poslednjih vlasnika. Pored prodajno-servisnih centara, osiguravajuca druStva predstavljaju
takode znacajnog posrednika u reciklaznom sistemu. Na osnovu razli€itih polisa osiguranja,
koje sklapaju sa fizickim i pravnim licima, ova druStva isplacuju osiguranika u slucaju
oStecenja vozila u visini procenjene Stete, a u slucajevima totalnog oStecenja postaju 1 vlasnici
olupine. Na taj nacin, ona postaju znacajan izvor oSteCenih automobila, koje mogu ponuditi
prodajno-servisnim centrima za potrebe iskori$¢enja rezervnih delova ili ih direktno prodati
reciklaznim centrima i tako ostvariti dodatne prihode. Medutim, osiguravajuca drustva nisu
iskljucivi izvorosSte¢enih automobila, ve¢ 1 u odredenim drzavama predstavljaju takode 1
znadajnog potrazivada rezervnih delova. U Svedskoj postoje odredene vrste polisa osiguranija,
prema kojima osi%uravajuée drustvo preuzima obavezu, da u slu¢aju manjeg oStec¢enja obavi
popravku vozila."® Zavisno od tipa i starosti vozila, zakon u ovim sluajevima moze da
dozvoli i ugradnju polovnih i preradenih delova. Na taj nacin, otkupom rezervnih delova od
prodajno-servisnih centara i drugih ponudacéa i njihovom ugradnjom, osiguravajuca drustva
mogu ostvariti znacajne ustede u troSkovima. Najmanje uStede se ostvaruju na popravci
automobila do tri godine starosti, poSto su to jo$ relativno nova vozila, tako da ponuda
rezervnih delova za njih jo$ nije u dovoljnoj meri rasprostranjena. Za vozila starija od tri
godine se procenjuje da se ustede kre¢u u rasponu od 25-55%.°%°

2.2 Obaveza proizvodaca za besplatni povracaj starih automobila od vlasnika

Nametanjem obaveze proizvoda¢ima za besplatni povraéaj starih automobila
sopstvene marke od vlasnika, se Zeli njihovo aktivnije uce$ée u uklanjanju vozila i
reciklaznom procesu. Na taj nain se proizvodaci podsticu da jo$ u fazi razvoja i konstrukcije,
znacajnu paznju posvete primeni materijala koji se lako mogu reciklirati za potrebe ponovne
upotrebe. Ovaj zahtev je zasnovan ¢injenicom da proizvodaci poseduju izrazite mogucnosti za
optimiranje procesa reciklaze 1 delovanje na povecanje procenta regulanog uklanjanja starih
automobila i olupina. Medutim, glavni cilj ovakve inicijative se sastoji u ,,ukljucivanju
troskova uklanjanja i reciklaze u prodajnu cenu automobila, ¢ime se naglasava znacaj ovih
tro$kova i ostvaruje njihova ravnomernija raspodela u lancu buducih viasnika.*®”’
Nametanjem ove obaveze se stvaraju uslovi za ostvarenje izrazite redukcije troskova, koje bi
poslednji vlasnici morali snositi, u slu¢aju da samostalno prikupljaju informacije 0
mogucénostima regularnog uklanjanja automobila i transportovanja do najblizih reciklaznih
centara. Ovakvo reSenje je narocito povoljno za vlasnike koji se nalaze u ruralnim sredinama,
jer u tom slucaju troskovi uklanjanja Cesto prevazilaze prihode, koji bi se postigli direktnom
prodajom starog automobila reciklaznom centru. Evropska Komisija je joS u svojoj Smernici
C/337 od 9. jula 1997. godine,®® propisala da svaki proizvoda& preuzme na sebe obavezu
besplatnog povracaja automobila, sa primenom od 1. januara 2003. godine. Za prakticnu
primenu su predvidene dve mogucnosti. Proizvodali se mogu obavezati za povracaj
automobila od odredene godine proizvodnje (tzv. uslovni povracaj), ili za povracaj svih
automobila sopstvene marke, bez obzira na godinu proizvodnje (tzv. bezuslovni povracaj).
Centralni element ove smernice je ,,obaveza proizvodaca da vlasniku nadoknadi troskove,

85 |hde B. Gosta: Transport, Verkehr, Logistik. Gesamtwirtschaftliche Aspekte und einzelwirtschaftliche

Handhabung. 3., vollig Gberarbeitete und erweiterte Auflage. Franz Vahlen Verlag. Minchen, 2001, str. 141.
606 H
Op. cit., str. 142.
87 \Wallau Frank: Kreislaufwirtschaftssystem Altauto. Eine empirische Analyse der Akteure und Méarkte der
Altautoverwertung in Deutschland. 1. Auflage. Deutscher Universitits-Verlag. Wiesbaden, 2001., str. 67.
808 Eyropaische Kommission: Die Wettbewerbsfahigkeit der Recyclingindustrien. Richtlinienentwurf vom 9. Juli
1997. Brissel, 22. Juli 1997. http://ec.europa.eu/enterprise/library/lib-competitiveness/doc/com-98-
463_de.pdf (20. jun 2008.)
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nastale transportovanjem automobila do najblizeg reciklaznog centra.<®®® Mnogi proizvodagi
automobila su u pocetku prihvatali obavezu uslovnog povracaja, jer su smatrali da je to
efikasan marketinski instrument za pridobijanje novih kupaca. Medutim nakon nekoliko
godina prakti¢ne primene, odreden broj proizvodaca se odricao prihvatanja ove obaveze za
modele koji ¢e biti proizvedeni u buducnosti (tj. od odredene godine), jer usled mogucnosti
nadoknade troskova, vlasnici viSe nisu bili zainteresovani za odrzavanje automobila u stanju
pogodnom za reciklazu. Pored neospornih prednosti besplatnog povracaja starih automobila
prisutni su i brojni nedostaci, koji ¢e biti rasvetljeni sa aspekta:

- Usaglasenosti sa trziSnim uslovima,
- Principa uzro¢nosti,

- Optimalnosti redukcije troskova, i
- Konflikta ciljeva.

Usaglasenost sa trzisSnim uslovima. Propisivanjem obaveze za besplatni povracaj
automobila, drzavni organi nisu Zeleli direktno da utiCu na trziSne uslove, ve¢ samo da
izdejstvuju premestanje aktivnosti sa relacije vlasnik-reciklazni centar, na relaciju proizvodac-
reciklazni centar. Pri tom, proizvoda¢u automobila je prepustena znatna sloboda u izboru
instrumenata za sprovodenje obaveze besplatnog povracaja, kako bi troskovi uklanjanja bili
svedeni na minimum. Generalnom, na raspolaganju mu stoje tri mogucnosti: primena
materijala u proizvodnji, koji ostvaruju visoki procenat ponovne upotrebe, zatim proSirenje
delatnosti 1 na poslovno podrucje reciklaze automobila, kao 1 koriS¢enje sopstvene trziSne
pozicije 1 pregovaracke moci u cilju prevaljivanja Sto veceg iznosa troSkova na reciklazne
centre i ostale aktere. Sa kratkoro¢nog aspekta, najefiksniji instrument za redukciju troskova
uklanjanja automobila bi bio koriS¢enje sopstvene trzZiSne pozicije 1 pregovaracke moci.
Srednjoro¢no posmatrano, do izrazaja dolazi ulazak u poslovno podruéje reciklaze, dok
primena odgovaraju¢ih materijala, tek u duZzem roku ostvaruje potpuni uticaj na snizenje
troskova. ProSirenje delatnosti proizvodaca automobila i na poslove reciklaze, negativno utice
na opstanak samostalnih reciklaznih centara male i srednje veli¢ine i samim tim gusi
konkurenciju, posto proizvodaci poseduju bolji polozaj u smislu pokrivenosti trzista. U
kontekstu minimiziranja ovog negativnog uticaja, kao moguce reSenje se javlja uvodenje
odredene starosne granice automobila, do koje je dozvoljeno deponovanje u reciklaznim
centrima samih proizvodac“:a.610 Medutim, obaveza besplatnog povracaja automobila ne
dovodi do negativnih konkurentskih efekata samo kod reciklaznih centara, ve¢ 1 kod samih
proizvodaca automobila, koji su u zavisnosti od strukture svog proizvodnog programa
razlicito optereceni. Problem se svodi na ¢injenicu da proizvodaci sa diversifikovanijom
paletom ponude, u kojoj dominiraju manji i jeftiniji automobili, moraju povratiti vise vozila u
odnosu na proizvodaca ¢iji je fokus na ve¢im automobilima viSeg i premijum segmenta, Koji
imaju manji obim proizvodnje. Takode, veéi i luksuzniji automobili se znatno vise izvoze,
¢ime se dodatno smanjuje osnova za njihov povracaj. Dakle, obavezom povracaja starih
automobila, su proizvoda¢i manjih vozila izloZeni viSim troSkovima, Sto ih stavlja u
diskriminisani poloZaj u odnosu na proizvodace veéih i luksuznijih vozila.*"* Negativni efekat
ove obaveze se uocava i poredenjem automobilskih proizvodaca razliCite veli¢ine. Naime,
prihodno snazniji proizvodaci, ostvaruju vecu pokrivenost trziSta svojim prodajno-servisnim
centrima, S§to im daje znacajnu prednost u odnosu na manje proizvodace, koji nemaju tako
razvijenu mrezu predstavniStava, Sto takode dovodi do uvecanja troSkova (narocito
transportnih) povracaja starih automobila.

89 Brockmann  Ludwig Karl, Deimann Sven, Wallau Frank: Altauto-Richtlinie-Stand  des
Rechtssetzungsverfahrens. Wirtschaftskammaern Osterreichs. Wien, 2000., str. 4. http://www.wko.at/up/Alt-
Pkw-FinanzierungsstudieBRD1.pdf (20. Jun 2008.)

610 Rennings  Klaus, Brockmann Karl i ostali; Nachhaltigkeit, Ordnungspolitik und freiwillige
Selbstverpflichtung. Physica Verlag. Heidelberg, 1998., str. 13.

811 Tako na primer, Volkswagen ima difersifikovaniju proizvodnu strukturu sa ve¢im uce§¢em manjih i jeftinijih
vozila, 5to ga stavlja u neravnopravan poloZaj u odnosu na BMW.
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Princip uzroénosti. U idealnom sluc¢aju, troskovi uklanjanja automobila treba da
odgovaraju visini Stete, koja je naneta zivotnoj sredini tokom Zzivotnog ciklusa samog
automobila. Medutim, tokom Zivotnog ciklusa automobila postoji viSe aktera koji razlicitim
intenzitetom 1 na¢inom ugrozavaju zivotnu sredinu i doprinose procesu reciklaze. Kao Sto je
ranije napomenuto, doprinos proizvodaca ocCuvanju zivotne sredine se ogleda u primeni
specifi¢nih materijala, koji olak$avaju reciklazni proces, kao i konstrukcijom motora sa nizom
emisijom $tetnih gasova.®*? Uticaj niza vlasnika automobila se ogleda u odrZavanju i
popravkama automobila, Sto u manjoj ili ve¢oj meri menja njegove fizicke karakteristike.
Konacno, najve¢i uticaj vrSe poslednji vlasnici, svojom odlukom o nacinu uklanjanja
automobila. Zbog vecéeg broja ucesnika u zivotnom ciklusu automobila, prakti¢no je
nemoguce izmeriti odgovornost svakog od njih za ugrozavanje zivotne sredine 1 odrediti iznos
troSkova kao nadoknade. Obaveza o besplatnom povracaju starih automobila nije u
saglasnosti sa principom uzro¢nosti, zbog toga $to iznos troS§kova, koji odgovara nadoknadi za
ugrozavanje zivotne sredine, za Sta su u razli¢itom stepenu odgovorni svi uc¢esnici u Zivotnom
ciklusu automobila, snosi samo jedan ucesnik, tj. proizvoda¢. Drugim refima, ovom
obavezom je znatno umanjen podstrek ostalih u€esnika za umanjenjem njihovog uticaja na
ugrozavanje zivotne sredine i samim tim troskova, kao odgovaraju¢e nadoknade. Principom
uzroc€nosti se Zeli posti¢i, da svaki ucesnik Zivotnog ciklusa automobila snosi deo troskova,
srazmerno sopstvenom doprinosu ugrozavanju Zivotne sredine. U tom kontekstu, najvisi iznos
troSkova bi trebalo da snose vlasnici, posto kod njih automobil provede najviSe vremena
tokom svog veka trajanja.

Optimalnost redukcije troSkova. Nedostatak besplatnog povracéaja se ogleda i u
tome S$to nije moguce posti¢i najnize moguce troSkove celokupnog procesa uklanjanja
automobila. To se ogleda u ¢injenici ne pruzaju svi uéesnici u Zivotnom ciklusu automobila
doprinos ka redukciji troSkova. Ukupni troSkovi uklanjanja su nizi pri postojanju podele
odgovornosti za ugrozavanje zivotne sredine, nego u sluCaju isklju¢ivog pripisivanja te
odgovornosti samo jednom ucesniku. U slu€aju postojanja obaveze besplatnog povracaja,
proizvodaci su prinudeni da u bilansu iskazu poziciju rezervisanja za predvidene troskove
uklanjanja automobila.*® Naravno, deo ovih troskova proizvodadi mogu, putem vise cene
novih automobila, prevaliti i na vlasnike. Glavni problem se sastoji u tome Sto te troSkove nije
moguce sa preciznoS¢u predvideti, jer su podlozni fluktuacijama. Osim toga, obaveza
besplatnog povracaja starih automobila u znatnoj meri zanemaruje trziSne podsticaje za
konstantno redukovanje troSkova, posto ne postoji moguénost slobodnog formiranja cena. U
sluaju postojanja mogucnosti formiranja slobodnih cena na relaciji poslednji vlasnik-
reciklazni centar, kod vlasnika se javlja prirodna teznja za poboljSanjem celokupnog procesa,
putem dopremanja automobila u stanju koje je pogodno za reciklazu, ¢ime ostvaruje visu
prodajnu cenu. S druge strane, reciklazni centar nastoji da unapredi proces poslovanja,
redukuje troSkove 1 ponudi adekvatnu cenu vlasnicima. U slu¢aju da samo jedan ucesnik snosi
troSkove uklanjanja starih automobila, ostali uéesnici gube interes za povecanje efikasnosti
celokupnog procesa, Sto uzrokuje rast troskova i nerentabilnost.

Konflikt ciljeva. Uvodenjem obaveze besplatnog povracaja starih automobila od
strane proizvodaca se prvenstveno zelelo zadovoljenje sledecih ciljeva:

- Stvaranje podstreka za poboljSanje reciklaznog procesa,

- Smanjenje broja iregularno uklonjenih automobila, i

- NaglaSavanje upravljacke funkcije cene novih vozila 1 prebacivanje aktivnosti na
relaciju proizvoda¢ automobila-reciklazni centar.

812 O tome detaljnije videti sadrZaj naslova ,,CO, standardi i oporezivanje vozila u Evropskoj Uniji**, u drugom
poglavlju prvog dela ove disertacije.

813 O tome detaljnije videti: Wallau Frank: Kreislaufwirtschaftssystem Altauto. Eine empirische Analyse der
Akteure und Markte der Altautoverwertung in Deutschland. Op. cit., str. 48.
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Izmedu ovij ciljeva se mogu javiti znacajni konflikti. Najznacajniji se ogleda u tome da
obaveza besplatnog povracaja prebacuje odgovornost za ugrozavanje zivotne sredine
isklju¢ivo na proizvodace, $to uzrokuje povecanje njihovih troskova. Takav sled okolnosti
neminovno uzrokuje rast cena novih automobila, Sto za posledicu ima pad prodaje, ne samo
automobila ve¢ 1 prateCe opreme, ¢ime se generalno smanjuje uposlenost u automobilskoj
industriji i direktno deluje protiv njenih interesa. Konflikt bi se joS produbio u slucaju
prihvatanja obaveze bezuslovnog povracaja automobila (bez obzira na godinu proizvodnje),
zbog Cega bi se 1 bilansne pozicije rezervisanja za buduce troSkove uklanjanja automobila
znatno uvecale, Sto proizvodacima otvara moguénost umanjenja poreskog optere¢enja, cime
se drzava odri¢e znacajnih prihoda. Iz svega reCenog proizilazi zakljucak da jednostrano
uvodenje obaveze za besplatni povracaj automobila od strane proizvodaca ne moze proci bez
odredenih negativnih efekata. Kao moguéi instrument za ublazenje ovih konflikata bi bilo i
istovremeno nametanje obaveze poslednjim vlasnicima za regularno uklanjanje starih
automobila.
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Shodno visini prihoda koju ostvaruje, broju zaposlenih, koli¢ini resursa koja
cirkuliSe i uticaju na Zivot savremenog ¢oveka i celokupnu privredu, automobilska industrija
spada u jednu od najznacajnijih industrijskih delatnosti. Njen znacaj se ogleda i u tome Sto
daje izraziti doprinos razvoju nauc¢nih dostignuéa ostalih industrijskih delatnosti, kao $to su
hemijska, maSinska, elektrotehnicka itd. Mnoga tehnicka dostignu¢a ovih delatnosti, su
zapravo po prvi put primenjena u automobilskoj industriji. Sredinom proslog veka,
automobilska industrija je, pored naftne industrije, bila najveci potraziva¢ za radnom snagom
u celokupnoj privredi. Usled odsustva jace trziSne konkurencije, privrednim rastom, koji je
bio primetan u vec¢ini zemalja, relativno niskim cenama nafte, automobilska industrija nije
imala vec¢ih problema prilikom plasmana svojih proizvoda, ¢ime je ostvarivala znacajan iznos
dobiti, Sto je predstavljalo izvor za dodatne investicije. Do promena je dosSlo sedamdesetih
godina proslog veka, kada su se javile prve naftne krize, Sto je prouzrokovalo nagli skok cena
energenata, zatim pojacanu trziSnu konkurenciju, prvenstveno zbog nastupa proizvodaca iz
Azije, na osnovu Cega se kao posledica javlja prva ozbiljnija kriza u plasmanu automobila,
zbog Cega su proizvodaci morali preci sa proizvodne, na tzv. marketinsku orijentaciju u svom
poslovanju. To je, izmedu ostalog, podrazumevalo izrazitiju kooperaciju izmedu samih
proizvodaca, koja se ogledala u zajednickom razvoju pojedinih modela ili zajedni¢kom
nastupu na odredenim trziStima, znacajnije istraZzivanje trziSta i zahteva kupaca i razmenu
informacija. Medutim, do najve¢ih promena u automobilskoj industriji je doSlo krajem
osamdesetih 1 pocCetkom devedesetih godina proslog veka. Otvaranjem mnogih trzista
(prvenstveno isto¢ne Evrope 1 Kine), liberalizacijom carinskih rezima, zasi¢enoS¢u
tradicionalnih trzista (zemlje ,,Trijade®), rastom standarda stanovniStva, dolazi do pojave
rasplamsavanja konkurencije izmedu proizvodaca automobila, koji u novonastalim
okolnostima nastoje da proSire paletu svoje ponude, pokusavaju¢i da proizvedu 1 plasiraju
modele za svaki trziSni segment. Naime, sredinom proSlog veka su na trziStu bila
prepoznatljiva svega dva tipa automobila (limuzina i cabrio), locirana u dva segmenta
(luksuzni i premijum), dok je danas na trziStu prisutno najmanje devet tipova (limuzina,
kombi, coupé, sportsko vozilo, cabrio, roadstar, VAN, pick-up, SUV), razvrstanih u Sest
segmenata (luksuzni, premijum, srednja klasa, kompakt, mini i mikro). Mnogi proizvodaci
ipak nemaju dovoljno iskustva, ili procenjuju da je rizik ulaska u novi segment previsok, pa se
radije odlu¢uju na trziSno preuzimanje onih proizvodaca koji su tradicionalno snazno
pozicionirani u odredenim segmentima. Tako, na primer, Volkswagen tradicionalni
proizvoda¢ automobila srednje 1 premijum klase, nije imao dovoljno iskustva u proizvodnji
luksuznih vozila, pa se njegovo rukovodstvo odlu¢ilo na kupovinu ¢uvenog britanskog
proizvodaca luksuznih automobila Bentleya 2000. godine. Sli¢éno razmiSljanje je imalo 1
rukovodstvo BMW-a, kada se odlucilo za kupovinu Rolls-Roycea, joS jednog britanskog
proizvodaca luksuznih automobila. Na ovaj nacin se vrsi ulazak u vis$i segment, §to je poznato
pod nazivom ,uptrading‘ strategija. Nasuprot tome, tradicionalni proizvodac¢i velikih i
premijum automobila, nastoje da prodru i u segment manjih, odnosno mini i mikro vozila.
Takav slucaj je prisutan kod Mercedes-Benza (sada Daimlera), plasmanom Smarta (Fortwo i
Forfour), ili General Motorsa, preuzimanjem korejskog Daewooa, $to je poznato kao
,.downtrading® strategija. Na slican korak se odlu¢io i BMW, preuzimanjem britanskog
proizvodaca MINI, koji se pozicionirao u segmentu malih 1 premijum vozila. BMW je na taj
nacin postao jedini proizvoda¢ automobila u svetu, koji proizvodi automobile svih veli¢ina u
premijum segmentu. Ovakva trziSna situacija, okarakterisana izrazitom konkurencijom,
raznim fuzijama i preuzimanjima, je prouzrokovala rapidno smanjenje broja samostalnih
automobilskih proizvodaca. Godine 1990. ih je bilo 21, dok je danas na trziStu prisutno svega
12 samostalnih proizvodaca automobila, dok je procena mnogih instutucija u automobilskoj
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industriji, da ¢e se ovaj proces koncentracije i dalje nastaviti i da ¢e do 2015. godine biti
manje od 10 samostalnih proizvodaca. U cilju zadrzavanja postojec¢ih 1 eventualnog
pridobijanja novih kupaca, proizvodaci su prinudeni da u Sto kra¢em roku plasiraju nove
modele automobila, poboljSanog kvaliteta i po atraktivnim cenama, $to ih stavlja u poziciju
tzv. ,,zacaranog trougla“. Kako bi izasli iz ove situacije, proizvoda¢i pokusavaju na razne
nacine da snize troskove poslovanja, Sto u slucaju postojanja neiskoris¢enih kapaciteta, esto
podrazumeva 1 sprovodenje nepopularne mere otpusStanja zaposlenih. Pri tom se tezi snizenju
troSkova u svim fazama Zivotnog ciklusa.

Prva pretpostavka ove disertacije se sastoji u tome da su mogucnosti za redukciju
troskova vise, ukoliko je zivotni ciklus automobila duzi i detaljnije ras¢lanjen. Naime, ukoliko
je zZivotni ciklus detaljnije ras¢lanjen, onda se efikasnije mogu uociti izazivaci pojedinih
troskova u svakoj pojedina¢noj fazi, koja, iako obuhvata srodne aktivnosti po pitanju lanca
stvaranja vrednosti, moZe imati prilicno heterogenu strukturu troskova. Tako na primer, faza
razvoja automobila obuhvata aktivnosti (koje se takode mogu nazvati i potfaze), u vezi sa
izradom idejnih reSenja, konstrukcijom i testiranjem prototipa novog modela. U izradi nacrta
dominiraju prvenstveno varijabilni troskovi angazovanih inzenjera, dok u izradi prototipa
znacajan udeo imaju i materijalni troSkovi. To prakti€no znaci da se zbog razliCite strukture
troSkova primenjuju i razli¢iti sistemi, odnosno tehnike za njihovo snizenje. S druge strane,
ukoliko su pojedine faze Zivotnog ciklusa duze, onda se u duzem periodu mogu uspesno
primenjivati izabrane tehnike za snizenje trosSkova. Ova konstatacija se prvenstveno odnosi na
postproizvodne faze, konkretno na fazu plasmana automobila na trziste i njegovog kasnijeg
odrZavanja, Sto se postiZze izgradnjom razgranate mreze prodajno-servisnih centara. Drugim
re¢ima, produzenje ,,trajanja“ jednog modela automobila na trzistu, je u svakom slu¢aju
pozitivno, posto to znac¢i da je on dobro prihvacen od strane kupaca i da proizvodaci tada
imaju Sansu da uvecaju svoje prihode, putem plasmana rezervnih delova 1 prate¢ih usluga.
Medutim, produzenje pojedinih faza ili potfaza zivotnog ciklusa, kao recimo izrade idejnog
reSenja bi bilo kontraproduktivno, posSto se na taj nac¢in produzava vreme plasmana novog
modela na trziSte, $to izaziva rast oportunitetnih troSkova. Generalno se moze zakljuciti da
produzenje perioda aktivnosti skopcanih sa lancem vrednosti u proizvodnji automobila ima
viSe negativnih efekata, nego Sto je to slu¢aj sa postproizvodnim fazama.

Druga pretpostavka ove disertacije se odnosi na to da sistemi i tehnike za snizenje
troskova nemaju istu efikasnost u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa, zbog prirode izazivaca i
strukture samih troSkova. Koncept planiranja i upravljanja ciljnim troSkovima — Target
Costing, kojim se maksimira dobit, pri cemu su troSkovi sporedni uslov, odnosno restrikcija u
problemu optimiranja, se odlikuje izrazitom efikasno$¢u u fazi razvoja automobila, dok u
postprodajnim fazama ima neznatnu primenu. Naime, ovim konceptom se unapred zadaje
ciljni iznos dobiti, ¢ije se ostvarenje oc¢ekuje proizvodnjom i plasmanom na trziste, na osnovu
cega se utvrduje granica troSkova, koja se ne sme prekoraciti. U slucaju pojave eventualnih
odstupanja, projektni tim utvrduje koji su to elementi, odnosno karakteristike novog modela,
kod kojih je moguce sniziti troskove, kako bi iznos ciljne dobiti bio realizovan. S druge
strane, kanban-sistem predstavlja jedan od preduslova za uvodenje kontinuiranog toka
proizvodnog procesa (One-Piece-Flow), zbog toga Sto zahteva otpocinjanje procesa obrade na
jednoj radnoj stanici, tek nakon pristizanja zahteva od naredne radne stanice, Sto znatno
unapreduje proizvodnju u automobilskoj industriji 1 umanjuje zalihe 1 samim tim troSkove
skladiStenja. Medutim, ovaj sistem, zbog prirode procesa, nema gotovo nikakvu primenu u
fazi projektovanja. Na sli¢an nacin, Just-in-Time, odnosno Just-in-Sequence sistem doprinosi
efikasnosti proizvodnje, posto praktikuje nabavku 1 prosledivanje u proizvodni proces radnog
materijala u momentu kada za njim postoji potreba, Sto takode daje znatan doprinos
minimiziranju ili ¢ak eliminaciji zaliha. Ovakav sistem, iz malopre pomenuto razloga, takode
ne nalazi adekvatnu primenu u fazi razvoja automobila, dok u fazi distribucije moze imati
odredenu ulogu.
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Treca pretpostavka disertacije naglaSava da su potencijali za snizenje troskova
znatno iscrpljeni u fazi proizvodnje i da se sve viSe izmeStaju u ranije ili kasnije faze zivotnog
ciklusa. Istrazivanja su pokazala da se najveée mogucnosti za snizenje troSkova nalaze u
samoj fazi razvoja, poSto se u njoj utvrduju elementi i buduce karakteristike, koje automobil
treba da poseduje. Iz tog razloga, ovoj fazi zivotnog ciklusa automobila treba da bude
posvecena najveca paznja, za Sta je neophodna primena projektnog menadzmenta, koji se
generalno zasniva na skracenju vremena neophodnog za razvoj i kooperaciji inZenjerskih 1
menadzerskih timova razliCitih profila. Zadatak ovih timova se sastoji u identifikaciji i
upravljanju kriticnim faktorima za sam projekt, medu kojima su najznacajniji: vreme,
troSkovi, resursi, sadrzaj projekta, rizik, kvalitet, sigurnost nabavke, komunikacija i
integracija. Za efikasno upravljanje kriticnim faktorima, projektni menadzment koristi
odredene tehnike projektnog planiranja, od kojih za potrebe automobilske industrije najvecu
primenu nalaze: tehnika kriticnih momenata, strukturnog plana projekta i mreznog plana
aktivnosti (PERT tehnika). Znacajnu podrSku projektnom planiranju u automobilskoj
industriji pruza i SAP sistem, pomoc¢u svojih softverskih reSenja. Ta podrska se prevashodno
ogleda u evidentiranju, obradi podataka i kodiranju razvojnih projekata, ¢ime se postize
jednoobraznost, ekskluzivnost, preglednost prilikom strukturiranja 1 moguénost neposrednog
azuriranja. Znacajan izvor troSkova u automobilskoj industriji predstavlja zapravo obilje
ponude varijanti osnovnog modela, $to doprinosi zna¢ajnom rastu kompleksnosti, ne samo u
fazi razvoja, ve¢ 1 u proizvodnji. Obilje ponude, odnosno raznovrsnost se odreduje Sirinim i
dubinom palete proizvodnog programa. Sirina proizvodnog programa obuhvata ukupan broj
razli¢itih modela i marki automobila. Tako na primer, BMW koncern proizvodi tri marke
automobila: BMW, MINI i Rolls-Royce, koji obuhvataju razli¢ite modele. Marka BMW
obuhvata modele serije: 1,3,5,6 i 7, zatim Z4, X3, X5 i X6, marka MINI poseduje dva
modela: One i Cooper, kao i Rolls-Royce, modele: Phantom i Drophead Coupé. Dubina
proizvodnog programa se odnosi na broj mogucih varijanti osnovnog modela automobila, po
pitanju oblika karoserije, tipa motora i menjaca, vrsti prate¢e opreme itd. Zadatak projektnog
menadzmenta se sastoji u snizenju troSkova kompleksnosti jo$ u fazi razvoja automobila, Sto
obuhvata postupke: utvrdivanja, ograni¢avanja, redukovanja broja varijanti, kao 1 mogucnost
prebacivanja odgovornosti za razvoj varijanti na dobavljace. Najrasprostranjeniji postupak za
snizenje kompleksnosti u fazi razvoja automobila se ogleda u ograni¢avanju broja varijanti
putem koriS¢enja zajednickih komponenti, odnosno modula i sistema. Tako na primer, sve
varijante modela BMW u okviru pojedinih serija, imaju istu platformu, Sto je i slucaj sa
pojedinim modelima koncerna Volkswagen: New Beetle (nova ,,buba®), Skoda Octavia, Golf
5 i Audi A4. Takode, znacajne mogucénosti za snizenje troskova zivotnog ciklusa automobila
se nalaze i u fazi distribucije, Ciji je glavni zadatak da se izgradnjom adekvatne mreZe
prodajno-servisnih centara premoste prostorni, vremenski, koli¢inski i asortimanski
dispariteti. Osim toga, proizvodaci se ¢esto odlucuju da svoje pogone izmeste, ili izgrade u
zemlje sa jeftinijom radnom snagom, ¢ime se ostvaruju znac¢ajne ustede, ne samo u zaradama
zaposlenih, ve¢ 1 u carinskim olakSicama. Te olakSice se ogledaju u izvozu kompletno
rastavljenih vozila (Completely Knocked Down) u pojedine drZzave, koja se potom sastavljaju
i samim tim tretiraju kao domaci proizvod, zbog ¢ega carinske stope ne postoje ili su svedene
na minimum.

Cetvrta pretpostavka disertacije se odnosila na to da ¢e se i u buduénosti nastaviti
proces koncentracije na automobilskom trzistu, ¢ime ¢e se i1 dalje smanjivati broj samostalnih
proizvodaca, uz jo$ aktivnije uces¢e dobavljaca u samom procesu razvoja i proizvodnje, ne
samo pojedinih komponenti, ve¢ 1 kompletnih vozila. PojaCana konkurencija 1 teZznja za
pokrivanjem svih trzi§nih segmenata ima za posledicu preuzimanje pojedinih proizvodaca od
strane ekonomski jacih, $to je prouzrokovalo ostanak svega 12 samostalnih automobilskih
proizvodaca. To su: Volkswagen, Daimler, BMW, Porsche, Renault-Nissan, Peugeot-Citroén,
Fiat, General Motors, Ford, Toyota, Honda, Hyundai-Kia. Poznati Minchenski Institut za
ekonomsku analizu i komunikaciju (Institut fir Wirtschaftsanalyse- und Kommunikation —
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IWK), je razvio metodologiju rangiranja preostalih samostalnih automobilskih proizvodaca
(tzv. IWK indeks), na osnovu odredenih ekonomskih i trzi$nih pokazatelja. Na vrhu se nalaze
japanski proizvodaci, Toyota i Honda, dok se na zacelju nalazi italijanski Fiat. lako ovaj rang
predstavlja samo prikaz trenutnog stanja za 2005. 1 2006. godinu, stru¢njaci ovog instituta
predvidaju da ¢e u skorije vreme doé¢i do daljeg procesa koncentracije, tako da su
najverovatniji kandidati da budu preuzeti Fiat ili Volkswagen, c¢ijih 31% akcija poseduje
Porsche, uz najavu upravnog odbora ovog proizvodaca sportskih vozila iz Stuttgarta, da ¢e u
buduénosti dosti¢i kontrolni paket od 51%. U savremenoj automobilskoj industriji znacajna
uloga pripada 1 dobavlja¢ima, ¢ija se inovativna reSenja bez prava pripisuju pojedinim
proizvodacima. Tako recimo, iako su sistemi za povecanje bezbednosti na voznji: ABS
(Antiblockiersystem), ESP (Elektronisches Stabilitatsprogram) i ASR
(Antriebsschlupfregelung), po prvi put primenjeni u vozilima Mercedes-Benza, predstavljaju
zapravo izum najveceg dobavljaCa u automobilskoj industriji, preduzecu Robert Bosch
GmbH. Takode je prisutna tendencija prevaljivanja razvojnih aktivnosti na dobavljace, ¢ime
proizvodac¢ima preostaje vise vremena da se posvete drugim aktivnostima, kao Sto su: lizing,
osiguranje, trgovina rezervnim delovima, sponzorstvo, itd. Primenom savremenih logistickih
sistema (Just-in-Time, Just-in-Sequence, Kanban, itd.), mnogi proizvoda¢i pokuSavaju da
primene princip kontinuiranog proizvodnog procesa, ¢ime znatno umanjuju magacinske
kapacitete 1 troskove skladiStenja, $to im ostavlja znatan prostor u fabrickom krugu, u kom se
mogu locirati najzna¢ajniji dobavljac¢i. Ova tendencija za otvaranjem pogona dobavljaca u
fabrickom krugu, ili neposrednoj blizini proizvodaca, stvara jednu novu proizvodnu grupaciju,
koja obi¢no nosi naziv industrijski park. Na taj nacin se znatno umanjuju troskovi transporta,
povecava sigurnost isporuke, omogucuje efikasnije uceS¢e dobavljata u razvojnim
aktivnostima i neposrednom montaznom procesu. BMW koncern je u svom pogonu u
Wackersdorfu (Innovationspark Wackersdorf), integrisao devet dobavlja¢a 1 tri pruzaoca
logisti¢kih usluga, koji ucestvuju u proizvodnji cockpita i ostalih elemenata unutrasnjosti
karoserije. Sli¢an tip integracije dobavljada i proizvodaca je ostvaren i u Daimlerovom
pogonu za proizvodnju automobila Smart u Hambachu (Smartville). U savremenoj
automobilskoj industriji su dobavlja¢i odavno prevazisli ulogu klasi¢nog proizvodaca 1
isporu¢ioca komponenti, odnosno modula i sistema, ve¢ poseduju kapacitete za razvoj i1
proizvodnju celokupnog vozila. Cuveni dobavljaé Magna Steyr Graz AG, uéestvuje u
proizvodnji pojedinih kompletnih modela za potrebe drugih proizvodaca, kao $to su: BMW,
Mercedes, Chrysler 1 Volvo. IstraZzivanja pokazuju da danas udeo dobavljaca u razvoju i
proizvodnji novih modela automobila iznosi i do 70%, sa tendencijom daljeg rasta.

Peta pretpostavka disertacije tangira smernicu Evropske Unije, kojom se namece
obaveza proizvodacima za besplatni povracaj starih automobila od njihovih vlasnika. Naime,
zbog pojaCane svesti 1 potrebe za zaStitu zivotne sredine, donete su mnoge zakonske
regukative, kojim pokuSava da se uti¢e na uklanjanje i reciklazu automobila, Sto predstavlja
poslednju fazu Zivotnog ciklusa. U tom kontekstu je Evropska Unija usvojila Smernicu C337,
kojom se proizvoda¢ima namece obaveza da besplatno povrate stare automobile svoje marke.
Ovom inicijativom se Zeleo smanjiti broj iregularno uklonjenih automobila i teziste po pitanju
distribucije starih automobila premestiti sa relacije poslednji vlasnici — reciklazni centri na
relaciju proizvodac¢i automobila — reciklazni centri. Prvobitna ideja je bila da proizvodaci
automobila, zbog svoje trziSne pozicije i razgranate prodajno-servisne mreze, efikasnije mogu
uticati na proces reciklaze automobila i ostvariti ravnomerniju raspodelu troskova njihovog
uklanjanja. Medutim, ispostavlja se da ovo resenje nije u skladu sa principom uzro¢nosti po
pitanju odgovornosti za ugrozavanje Zivotne sredine i pripisivanja troSkova kao odgovarajuce
naknade. Naime, pre stupanja na snagu ovakvog reSenja, poslednji vlasnici su bili ti koji su
odlucivali o trenutku i nacinu uklanjanja starih automobila ili olupina. Zavisno od odnosa
izmedu troskova 1 prihoda uklanjanja, odnosno transportnih troskova do najblizeg reciklaznog
centra i1 prodajne cene koji mogu da ostvare za svoj stari automobil, odlucivali su o
regularnom ili iregularnom nac¢inu uklanjanja. Posto je taj odnos uglavnom bio nepovoljan za
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vlasnike, oni su se najceS¢e odlucivali za iregularno uklanjanje starih automobila, Sto je
podrazumevalo njihovo deponovanje na odredenim privatnim parcelama. Osim toga,
mogucnost raspodele troskova uklanjanja automobila je zavisila od pregovaracke moc¢i da u
prodajnu cenu ukljuce i1 ove troskove. Medutim, nametanjem obaveze za besplatni povracaj
automobila, proizvodaci su jedini akter u zivotnom ciklusu automobila, koji snosi sve
troSkove njihovog uklanjanja, iako nisu jedina strana koja uéestvuje u ugrozavanju zivotne
sredine. Tokom svog zivotnog ciklusa, automobil najvise vremena provede u lancu vlasnika,
kojim njegovom eksploatacijom, imaju najve¢i doprinos ugrozavanju zivotne sredine, ali ne
snose i srazmerni deo troskova za to. Citav postupak se tehni¢ki sprovodi tako $to poslenji
vlasnici sami transportuju automobil do najblizeg reciklaznog centra, a troskove im kasnije
nadoknadi automobilski proizvoda¢. Medutim, usled postojanja obaveze za besplatni
povracaj, vlasnici viSe nisu zainteresovani za dopremanje starog automobila u stanju koje je
pogodno za reciklazu. Negativna strana obaveze za besplatni povracaj starih automobila se
ogleda iu tome $to ¢e proizvodaci troSkove uklanjanja i reciklaze, koji im se stavljaju na teret,
pokusati da nadoknade kroz vise cene novih automobila. Nepovoljni efekti ovog zakonskog
reSenja se mogu delimi¢no ublaziti aktivnijim angazovanjem ostalih u¢esnika u reciklazni
proces, kao $§to su osiguravajuca drusStva, ili uvodenjem obaveze da svi stari automobili
prilikom predaje reciklaznom centru, poseduju iskaz o procenjenoj preostaloj vrednosti.
TroSkove procenjivanja bi naravno snosili vlasnici automobila.
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