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uvoD

Upravljanje zalihama predstavlja jedan od néijvazazova u poslovanju svakog predéee
Pored potrebe za preciznom evidencijom iprgem zaliha od izuzetne je vaznosti odrzavanje
optimalnog nivoa zaliha u preduze jer i viSi i nizi nivo zaliha predstavlja dodatnoSak za
preduzée. Efikasno upravljanje zalihama doprinosi smanjerjoSkova, ali i boljoj
iskori&enosti kapaciteta i, uopste, boljoj organizacigguzeéa.

Poslovanje preduza odvija se u dinarnom okruZenju, velike deste promene il na to da
je jako teSko efikasno upravljati zalihama. Mnogaduz€a sugéena su s problemima Kkoji
oteZavaju pronalaZzenje optimalne politike ugeayh zalihama: nemogooXu predvitanja
potraznje, nesigurnim procesom nabavke, duzinorjarja isporuke, kratkim vremenom
potraznje za oddenim (pogotovo sezonskim) proizvodima. S obzircantm da investicije
preduzéa u zalihamaine obtno 30-50% njihove ukupne imovine,odluke o zalibagmatno
uticu na ostale troSkove. DrZi li se premalo progdevana zalihama, dolazi li do nedostatka
proizvoda na skladiStu, Sta uzrokuje gubljenje dgle@reduzéa, pad prodaje i samim tim
gubitak potroS&a. S druge pak strane, drzanje suviSe proizvodanlbgo proizvoda koji se
slabo prodaju, povava troSkove skladiStenja, rizik zastarevanjaguénosti potkradanja i
oSteivanja proizvoda. Stoga je cilj upravljanja zalie smanjivanje troskova zaliha na
najmanju mogéu meru uz odrzavanje odgovaréuponude robe. Optimalna k#iha zaliha
predstavlja istovremeno i optimalne troSkove posiga u celini.

Oblast upravljanja zalihama je najmanje trarsp@ma iako su odnosi i relacije izine
navedenih varijabli sasvim jasni. Smanjena parentnost smanjuje preciznost u
odrefivanju optimalnih zaliha. Menadzment kompaniji&ada nije siguran gde je granica
izmedu optimalnih i prekomernih i optimalnih i nmmalnih zaliha. Sto je veoma bitno
jer ako potrosnja i proizvodnja determiniSuitml onda zalihe povratno determiniSu dalju
proizvodnju i potroSnju. Najmanja negativna lpdika je izgubljeni prihod od moég
prodaje da je proizvoda bilo na zalihi.GubitakrpS&a moze dovesti do trajnije
preorijentacije trziSta na  konkurentske proizvodeMnogo je skuplje stvoriti  nove
potroS&e nego drzati postaje, stoga je upravljanje zalihama pagjleu najranijih
istraZivanja u oblasti upravljanja organizacionistemima .

Kako bismo efiksano upravljali zalihama moramo indatbar plan pre otganjanja bilo kakve
aktivnosti. Dakle, pravljenje budzeta je osnovaksvaktivnosti, da bismo znali smernicane
mozemo da se vodimo i koji nam je cilj BudZeti mdljaju popularan i Siroko kotén
upravljaki instrument na svim upravi&im nivoima u preduz®ai. Uloga i zn&aj budZeta su
ne oslanja na budzZetiranje. U prilog vaZznost pradasdZetiranja i budZeta ubedljivo govori
pregled privredne prakse u trziSno razvijenim zamhi koji ukazuje da preko 90% ispitanih
velikih preduzéa sastavlja i koristi budzete. Istrazivanja su ofadite finansijske direktore
najvetih industrijskih kompanija u SAD, Japanu, Austialielikoj Britaniji i Holandiji
pokazala su da je master budzet Siroko kens upravlj&ki instrument. Pri tome, kompletan
master budzet priprema 91% ispitanih predazae SAD, 93% u Japanu, 95% u Australijak
100% u Velikoj Britaniji i Holandiji*

Razloge zaSto su budzeti toliko vazni moZzemo piooarealnim ¢injenicama a to je da je
njihov nastanak bio uslovljen realnim potrebama atkimenta preduza koji su u njima videl
efikasno sredstvo za #enje poslova preduza. Brojna su podidja na kojima dolazi do
izrazaja zn&aja budzeta, odnosno njihova upotrebna vrednodgljem tekstu navodimo ona
najvaznija.

! Sumarni rezultati istraZivanja sprovedenih odrstreazltitih autora u raztiitim zemljama preuzeti su prema:
Horngren, C., Foster, G., Datar, S., op.cit., 8F.1
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Mozemo lako zakljtiti da budZetiranje ima izuzetno vaznu ulogu u psac sveukupnog
planiranja. Ne samo iz razloga Sto deskriptivninpla predstavljaju formalne kvantitativhe
projekcije vé oni i navode menadZment predéaeda planira. Sta je planiranje drugo do
razmiSljanje unapred, dakle, Sta se desiti u bliskoj budnosti i cemu treba dati prioritet.
Kroz realno utemeljene projektovan€uaovodstvene izveStaje, menadzment biva penuda
razmatra uslove u kojimée preduzée poslovati, aktivnosti koje treba preduzimati igoee
promene. Mogée promene se odnose na stvaranje alternative okdtke do promene uslova
poslovanja. Budzetiranje, naravno ne reSava prgbEimomogéava da menadzment bude
svestan problema unapred i da se prema tim proislama odgovaragiinasin postavi’

Ono Sto je primenom budZetiranja tdkoomogideno jeste efikasno uskl@anje brojnih
aktivnosti na razéiitim organizacionim nivoima i njihovo logno povezivanje u jedan opsti
master plan preduga kao celine. Tokom procesa budZetiranja lako sgumumiti i otkloniti
nesaglasnosti iznde razlgitih sektora, kao na primer iz prodaje i proizvodnje.
Sagledavanjem prodajnih maignosti i kapaciteta proizvodnje, zatim dinamike naea
proizvoda i stvarnih potreba za istim. Pored ponbemikoordiniranja, predstavlja svakako i
najbolje sredstvo komunikacije izae menadzera i razitih delova preduz&: odeljenja,
pogona, sektora, funkcija i sl. Razvijanje paraial budZzeta omogdgava uskldivanje
mogLenosti na svim nivoima predué kao i prenoSenje informaciji u ragtim pravcima po
horizontali, vertikali odozgo na dole i odozdo nareg Omogdeno je da sa vrha stiZzu
informacije nizim hijerarhijskim nivoima sacekivanjima u vidu ostvarenja opStih uslova
poslovanja, dekivanim ekonomskim trendovima, politici kvalitetal. Medutim omoguéeno je

i u suprotnom pravcu da informacije stizu do vrla,mogunostima delova u procesu
ostvarenja postavljenih ciljeva. U smislu gore roereg budzeti predstavljaju sredtsvo za
informisanje o aktivnostima drugih delova predie sagledavanja mesta i uloge delova u
ostvarivanju ciljeva preduza kao celine. Prihvatanjem budzeta stvara se osreyaihvatanje
finansijskih posledica planiranih aktivnosti i udsvreme stvara se kriterjum/polaziSte za
kontrolu, odnoso za procenu ostvarenja.

Moramo imati na umu da je efikasna kontrola zasnavaa budzetima i da bez nje nema puno
smisla. Budzeti su osnova za p#eaje planiranog sa ostvarenim. Isto tako sam proces
omoguuje na poetku i uvidanje potencijalnih problema i mognost korektivnih akcija.
BudZeti omogtavaju menadZzmentu velikih preddae da decentralizuju ovilédnja i
odgovornosti, odnosno da prenose uprékhgprava na nize organizacione nivoe.

Resursi preduz@ su po pravilu ogradéni i u tom smislu korsitimo budzZete kako bi ih
racionalno usmerili i koristili. Logian potez bi bio usmeriti ih na potencijalno najeadtfilnije
delove. Tu se naglaSava #Zap meaiusobnog pordenja pojedinih delova budZeta. Politika
eksternog finansiranja se u mnogome moZze osloaitjasno i realno planiranje kako bi se
minimizirali troSkovi biranjem, na primer, kvalitedg kreditnog aranZmana. Samim tim Sto
moguenost sagledavanja viSkova gotovine iz poslovnogcesa olakSava menadZmentu
vodenje politike likvidnosti ali ukazuje i na potrelmlasiranja oslobdenih sredstava u cilju
maksimiranja rentabilnosti. Preddee na ovaj n&n moze da ima i razvijenu politiku
motivacije kojace se zasnivati na tome da predie@agrduje svoje menadzere prema oceni
ispunjenja ciljeva sadrzanih u budzetu.

Uspesno adoptivno planiranje zavisi od efikasnogckpta sistema, elagtiosti u izvorima;
odgovarajdoj organizacionoj strukturi; odgovarggm sistemu nagdavanja i od sistema
informacija koji reagujé.

2 Upravljacko racunovodstvo, N. StevanéyD. Malini¢, V. Mili¢evié, Centar za izdaw&u delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str.403

% Grandov Z. poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beograaskgovatka omladina-BTO, Beograd,
2011, str 119
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Predmet istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja je upravljanje zalihasnposebnim osvrtom na zlagbudzetiranja

u jednom preduzel. Naime, kako menadzment u predurela donese ispravne poslovne
odluke kako bi troSkove zaliha sveo na najnizi niyarimenom kojih metod@e to najlakse
uciniti. Prouwtava se proces budzetiranja, uticaj poslovnog ptensmanjenje rizika poslovanja
i analiziraju se troSkovi drzanja zaliha i troSkevédostatka zaliha. Ti troskovi se stavljaju u
odnos kako bi menadzment Sto bolje procenio potrewiicinu zaliha koja¢e se drzati u
skladiStu i na osnovu toga napravio dobar planaje ghoslovanje.

Cilj izrade poslovnog plana je da se pre&gika realizacije ideje, ocene svi relevantni aspekt
poslovanja, utvrdi isplativost ideje i proceni kizNa taj nain, potencijalne greSke prave se na
papiru, a ne na trzistu.

Detaljnoce biti izloZena najbitnija pitanja i dileme u vesa upravljanjem zalihama:

-Koju koli¢inu pojedinih vrsta “roba” treba drzati na zalihaéma
-Koju koli¢inu treba nariti?
-Kada je momenat za plasiranje porudzbine?

ObjasSnjenece biti metode za iztainavanje najpogodnije kélne porudzbine, zatim za
izratunavanje momenta plasiranja porudzbine kao i ABGoth@dnosno metod klasifikacije
robe prema njenoj vrednosti i riziku koji odena roba nosi za predéze u skladu sa tim i
odluka da lice preduzée tu robu drzati na zalihi i u kojoj kéini.

Sto se #e odluka pri planiranju, bé prikazanaost-benefianaliza, gd&emo prikazati $ta se

uzima u obzir pri donoSenju odluka o demju novog proizvoda, o eliminisanju proizvoda i 0
odluci da li prodati ili dalje pretivati odreieni proizvod.

Ciljevi istrazivanja

Nauchi cilj istrazivanja jeste natina deskripcija svih ili skoro svih elemenata ugenjh
zalihama uz poseban osvrt na &jadudZetiranja u cilju smanjenja troSkova.

Drustveni cilj odnosi se na ukazivanje ziaga koje zalihe imaju u jednom preddae koliko je
bitno ispravno upravljati njima kako bi se spile nepotrebno zadrZzavanje ri@nih sredstava
odnosno njihovo vezivanje u zalihama. Kao i na ukage zné&aja budzetiranja jer dobar plan
je osnova svakog posla, ustede vremena koje bosegio na nepotrebno ispravljanje greSaka
u praksi, kada je vesve to mogée otkloniti na papiru prilikom pripreme poslovnolgupa.

Hipoteze

Generalna hipoteza:

Odrzavanje povoline finansijske strukture prediaze zadovoljavajéeg stepena njegove
likvidnosti u velikoj meri zavisi od pravilnog raslaganja zalihama u tom preddme 1z tog
razloga za svako preduzeje od velike vaznosti da adekvatno upravlja zalih i time odrzava
optimalan nivo zaliha. Kako bi postigli napred nd@eo potrebno je utvrditi isplativost svake
aktivnosti i proceniti rizik Wemu se ogleda poenta izrade poslovnog plana i bicatje.
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Posebne hipoteze:

- Zalihe sluze da bi smanjile rizik u poslovangineti kompaniju fleksibilnom,
sposobnijom da zadovolji posene potrebe potroZa

- Treba biti oprezan kod vélne zaliha iz razloga Sto zalihe vezuju kapitalyzmaju
prostor, traze ulaganja u odrzavanje, moralstezavaju i gube na kvalitetu.

- Potrebno je proréa ravnotezu izméu troSkova drzanja zaliha i troSkova nedostatka
zaliha.

- U zavisnosti od procentualnogaga pojedinih grupa zaliha u ukupnim zalihama one
dobijaju i razltit tretman.

- Odabrani metod izeanavanja izlaza zaliha na troSkove mora se kontisbe
primenjivati duzi vremenski period radi uporedivgmriodicnih rezultata preduza.

- Zn&aj zaliha sa marketinSkog aspekta odnosno efekanhprpolice na potroda

- Koeficijent obrta zaliha predstavlja jedan od paktalja efikasnosti upravljanja
zalihama u jednom preduae

- Poslovni plan je skup ciljeva, politika, strategigeta pojedingnih programa aktivnosti
za implementaciju izabrane koncepcije biznisa prethi.

- Budzetiranje je odtina baza za kontrolu, jer svi uslovi na trziStu nidealni i uvek
moze ddi do odstupanja.

- Pojedingni budzeti moraju da budu brizljivo pripremani i dasobno uskldivani do
konane izrade master (glavnog) budzeta

- Cost-benefit analiza je u funkciji donoSenja r&tih odluka za dalje aktivnosti
preduzéa.

Metode i tehnike istrazivanja

Prema nalazima filosofije nauke, odnosno naukeudm@am saznanju, sistem nEawog saznanja
o prirodi, ¢oveku i druStvu zasniva se na sléaéetiri osnovna konstitutivna metodoloSka
principa ili postulata: objektivnost, pouzdanogiStmst i sistematnost.

Kako bi bili zadovoljeni navedeni metodoloski pdatuu ovom radu su kor&ne razkite
metode i tehnike istraZivanja.

Teorijsko metodolo3ki pristup je dijaletdi. U istraZivanju su primenjene osnovne angdgi
metode (metod analize, apstrakcije i dedukcijesnavne sintetke metode (metod sinteze,
konkretizacije, generalizacije i indukcije) kao p3enadne metode (hipotetko-deduktivna
metoda i statistka metoda).

Sto se e tehnika istraZivanja u ovom radu kéefa je analiza n@ne dokumentacije. Analiza
tehntke dokumentacije podrazumeva da se postupak amga vrSi na osnovu analize
sadrzaja dokumenata na nivou primarnih i sekuntamvora (teorijsku grdu i ranije izvrSena
istrazivanja).

Primenom odabranih metoda postize seZnaidrustveni cilj predmeta istrazivanja rada.

“ David Jobber,John Fahy, Osnovi marketinga, Il ijéabata status,2006,poglavlje 12 str. 340
® Prof. dr. Milievié M., (2007.), Metodologija nanog rada, Univerzitet U Istmom Sarajevu, Filozofski fakultet,
Pale, str. 30
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Struktura rada

U prvom delu radabraien je pojam obrtnih sredstava, zatim nesto defalpvjam zaliha kao
i troSkovi koji se vezuju za zalihe. Predstavljen groblem balansiranja izmhe troSkova
drzanja zaliha i troSkova nedostatka zaliha zaggaeduzée. Prikazano je kako to nije nimalo
jednostavno, jer smanjanje jednih troSkova autoknatg&e na poovéanje ovih drugih.

Drugi deo radaodnosi se na poslovne odluke vezane za zalihdsfrdjene su metode koje se
koriste za donoSenje najboljih odluka kada se ocadiomentu i koliini narwivanja zaliha.
Zatim Sta je to @emu marketing menadzment jednog predaz@ora da vodi tuna kako bi
izbegao nezadovoljstvo i gubitak kupaca, dobijsguoslgovori na kljgna pitanja vezana za
zalihe. Prikazan je i najbolji pokazatelj efikasimagpravljanja zalihama u preduze kao i
metode izrdunavanja izlaza zaliha na troskove koje se primjenjiknjigovodstvu.

Tre¢i deorada odnosi se na ziaj budzetiranja, vremenski okvir za koji se praldrpkao i
zn&aj kontrole donetog budzeta.

U cetvrtom delu radaanaliziramo sam proces donoSenja budZeta, kalmjeelina&ni delovi
budZeta parcijalno izgdani prema reztitim sektorima usklduju i stapaju u jedan glavni
(master) budzet. Prikazan je i 2apsvih relevantnih faktora koji @ti na donoSenje odluke
pomaiu cost-benefit analize.

U petom delu radge prikazan primer poslovnog (biznis) plana koji a#nosi na podizanje
zasada jabuke, kao i ocena uspesnosti prikazaaog.pl
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1. Pojam obrtnih sredstava

Obrtna sredstva su deo ukupnih poslovnih sredstayj@dnom preduzel i veoma je bitno
razlikovanje obrtnih sredstava s jedne strane abhetimovine preduZa odnosno osnovnih
sredstava s druge strane, pre svega razlikujuilsevej funkcije i n&in njihovog finansiranja.
Razlkiti su im stepeni fleksibilnosti. Osnovna sredstva mogu biti lako redukovana u
periodima konjukture dok se obrtna sredstva pravilplaniranjem mogu lako smanijiti ili
pove&ati u skladu sa flukuacijama preddaete su ona mnogo fleksibilnija. Ulaganja u obrtna
sredstva se nakdaju kroz prodajne cene proizvoda i usluga u penadkraim od godinu
dana dok je za naknadu ulaganja u osnovna sregstuaban znatno duzi vremenski rok. Kod
visine stepena realizacije prodaje proizvoda iluga treba voditi ré&una o obrtnim zalihama
jer svako uvéanje obima prodaje odmah izaziva potrebu za dougatzalihama acesto i
dodatnim nowanim sredstvima Sto z&iada finansijski menadzment mora imati u vidu
kompletnu sliku kretanja obrtnih sredstava. Odragvapovoljne finansijske strukture
preduzéa i zadovoljavajéeg stepena njegove likvidnosti u velikoj meri zawd pravilnog
raspolaganja obrtnim sredstvima u tom preduze Upravljanje obrtnim sredstvima
podrazumeva da se sa $to manjim ulaganjima ostiavieta profitabilnost preduza.

Nowfana sredstva, potrazivanja od kupaca i zalilmredstavljaju obrtna sredstva jednog
preduzéa. To su ona poslovna sredstva koja se jednokratmpotrebom troSe u poslovnim
procesima tija se vrednost transformiSe iz anog oblika, kroz kruZni tok ponovo u novac i

to najmanje jednom u toku godine.
NOWCANA SREDSTYA

POTRAZIVANA OO
KUPACA

OBRTHA SREDSTYA

Nowana sredstvaline novac na teldiem ra&unu, u blagajni, deviznom ¥anu i deviznoj
blagajni kompanije. Nasani ekvivalenti su kratkotma, visokolikvidne hartije od vrednosti
(finansijski instrumenti) koji su raspoloZivi za peju u kratkom roku (do 3 meseca) i koji se
brzo, bez visokihtroSkova transakcije, mogu konvertovati u poznateose gotovine. U
gotovinske ekvivalente ubrajamo: komercijalne zapislagajnike zapise, menice, akcije i
obve- znice drugih kompanija koje menadzment diziamerom da ih proda u roku do 90 dana
i druge kratkordne hartije od vrednosti.S obzirom da im je rok adwapveoma kratak ove
hartije od vrednosti nisu senzitivne na promenedtaih stopa.

Potrazivanja od kupacaastaju u redovnom poslovnom ciklusu prodaje gbtgwrpi- zvoda,
robe i usluga kupcima na robni kredit.&He o prodaji koja joS uvek nije napkna, a dekuje

se naplata u normalnom roku (30-60 dahd)idealnom sliiaju potraZivanja se naglaju kad

®Doc. dr KneZeviG., (2009),Analiza finansijskih izveStajaniverzitet Singidunum, Beograd, str. 67
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istekne valuta plsnja. Metutim, privredni Zivot pun j&injenica koje opovrgavaju ovu tezu.
Da bi se smanijili iznosi potrazivanja koja¢eebiti napléena kompanij€esto imaju formirana
posebna odeljenja za proveru kreditne sposobnaptida, politiku ogratenja prodaje novim
kupcima, obezhi#enje plganja (menice) i stho.

Zalihe su roba koja se nalazi u skladistima firme. Tarob&no pripada samoj firmi

I u najv&em broju sldajeva posle nekretnina i proizvodnih maSina predistanjenu

najzn&ajniju imovinu. Postoje preduga u kojima su upravo zalihe najvredniji deo imovine
Problem sa zalihama je taj Sto one blokiraju k&pitaikuju da roba zastari, one postoje jer ne
postoji harmonija traznje i isporuke, i tu su d&laduju isporuku proizvoda i usluga sa
njihovom traznjom.

Zalihe predstavljaju vezu izmedju proizvodnje i g proizvoda. Ukoliko se firme bave
proizvodnjom potrebno je da imaju odredjenu &oli zaliha sirovina kako se ne bi
pojavljivalji prekidi u proizvodnom procesu, a ulka se bave prodajom gotovih proizvoda
onda je neophodno da imaju zalihe gotove robe kixalodje do neplaniranog porasta traznje.
Ne bude li u mogénosti da ispuni traznju i ispotutrazenu robu gubi trziSnotege u korist
konkurencije §to moZe imati i trajnije poslediceped sa druge strane mozecdo do
nagomilavanja zaliha koje nisu za upotrebu Sto dowdm povéanaja troSkova i smanjenja
rentabilnosti.

Iz ovoga proizilazi da je veoma bitno znati prawilrdakle efikasno, upravijati zalihama. U
ovom radu hie predstavljene i obradjene politika i metode pémé&ojih je to i mogde
ostvariti i samim tim posti odredjene koristi za samo prediee

1.1 Analiza obrtnih sredstava

Dakle kao Sto je \iegore pomenuto, obrtna sredstva jednog predugee: noana sredstva,
potrZzivanja i zalihe. Ovdeée biti prikazana analiza obrtnih sredstava u funkddnoSenja
finansijske ocene o preduze Analiza obrtnih sredstava je od izuzetnog ¢ajem za
menadZment preduée Za valjano ocenjivanje koriste se poslovne knjigreduzéa u
proteklom dvogodiSnjem periodu, jer je firma veomkada, nedavno je otpela poslovanje.
Na osnovu analiziranja definiSu se & pokazatelji analize: koeficijent obrta i strukdu
obrtnih sredstava

Analiza finansijske strukture preduzepredstavija zréajano sagledavanje u okviru analize
boniteta preduze. Ocena stabilnosti predézebazira se na analizi finansijske strukture. Od
kvaliteta finansijske strukture dobrim delom zakako ¢e se preduze prilagoditi ukupnom
okruzenju na trziStu. U ovom radu predstavljenanealiza obrtnih sredstava na hipatketim
primeru »X« preduz@|. Informacionu podlogu ove analiz&ne poslovne knjige tj.
knjigovodstveni godisnji izvesStaji - Bilans stanjBilans uspeha. U analiziranju se uglavnom
(kako bi se stekla prava ocena) razmatra periotekiitb godina, u naSem slaju protekle dve
godine, odnosno period oddaika poslovanja predugz
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Koeficijent obrta obrtnih sredstava

Tabela 1
Redni | Opis Godina 2009 / I1znos
broj
1 Poslovni prihodi 22.027.081,39
2 Obrtna sredstva 25.211.416,04
3 Racio (1/2) 0,87

Odnos (racio) poslovnih prihoda i obrtnih sredstayaosmatranom periodu ukazuje na veoma
nizak koeficijent obrta obrtnih sredstava tj. maog 1. Ovo bi moglo ukazivati na loSe
poslovanje obrtnim sredstvima. M&im, poSto je ovo firmi prva godina poslovanjadede
nije slutaj, Stocemo videti iz naredne tabele gée biti prikazana struktura obrtnih sredstava i
videcemo da no¥ana sredstva nisu zarobljena u zalihama& se radi o sporoj naplati
potrazivanja od kupaca. Firma se u ovoj godiniuk&dava na trziste.

Struktura obrtnih sredstava

Tabela 2
Redni | Opis Godina 2009/ 1znos| %
broj
1 Zalihe 5.543.926,44 21,98
2 Potrazivanja od kupa 16.613.719,6 65,91
3 Nowvéana sredst 3.053.769,9 12,11
Obrtna sredstva 25.211.416,04 100

Najlikividniji deo obrtnih sredstava - ndana srdstva imaju najmanji udeo u ukupnim obrtnim
sredstvima za 2009. godinu. Zalihe su najnelikyidieo i one imaju skoro duplo ¥eudeo u
nowanim sredstvima, dok pottiwanja od kupac&ine ¢ak 65, 91% od obrtnih sredstava, Sto
ukazuje na veoma sporu naplatu potrazivanja od daupdati podaci pokazuju nam zasto je
koeficijent obrtnih sredstava tako nizak.

Koeficijent obrta obrtnih sredstava

Tabela 3
Redni | Opis Godina 2010 / I1znos
broj
1 Poslovni prihodi 26.123.983,36
2 Obrtna sredstva 27.683.945,42
3 Racio (1/2) 0,94

U 2010. godini mozemo primetiti poboljSan koefioijebrtnih sredstava ali je i dalje ukazuje
na loS koeficijent obrta iz razloga Sto je i daljei od 1.
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Struktura obrtnih sredstava

Tabela 4
Redni | Opis Godina 2010/ 1znos| %
broj
1 Zalihe 8.240.027,04 29,76
2 Potrazivanja od kupaca 12.601.708,15 45,52
3 Nowana sredstva 6.842.210,/1 24,72
Obrtna sredstva 27.683.945,42 100

Podaci za 2010. godinu se neSto razlikiuju ali ljedgpokazuju nizak stepen naplate
potrazivanja. Naravno treba uzeti u obzir joS jedm@apominjem da je firma tek oif®a svoje
poslovanje i da je period od dve godine isuviSetdikraza neku detaljniju analizu obrtnih
sredstava.

Dakle, analizom obrtnih sredstava dobijaju se ¢ajma pokazatelji strukture sredstava
preduzéa i izvode se ocene o brzini ciklusa ili obrta abrtsredstava, kao i o njihovoj
strukturi. Za rukovodstvo preduze ovi pokazatelji su vrlo bitni, naravno zajednoossalim
pokazateljima finansijske strukture predéee Periodinom analizom treba da se agti na
njihovo poboljSanje koliko god je moéel u ukupnom privrednom okruzenju. Ove océime
deo boniteta preduga i vazne su i za nove investitore, kao i za baAkeliza se prezentira i u
sklopu izvestaja o proceni vrednosti kapitala.

2. Pojam zaliha

Zalihe predstavijaju deo obtnih sredstava neophodrm normalno obavljanje procesa
proizvodnije i prodajé.Veomacesto drzanje zaliha angaZuje velika finansijskastta, koliko

¢e to biti zavisi od raztitih faktora. Pre svega od vrste i w@tie zaliha, od vetine preduzéa i
delatnosti kojom se bavi, odnosno od privredne greojom se bavi. Zarobljena n@ana
sredstva u zalihama predstavljaju velike troSkowpitala zato se mora voditi @na o
efikasnom upravljanju zalihama, Sto Zihada ih u skladiStu uvek ima taman toliko da nema
zastoja u proizvodnji i prodaji, ali ne visSe odja kako ne bi zarobile obrtna sedstva i izazvale
vece troSkove nego koristi.

Zalihe su uskladiSteni materijalni resursi u nekaistemu transformisanja. (npr., zalihe
materijala, komponenata). Drzanjem zaliha i njinovefikasnim upravljanjem u preduze
ostvaruju se izvesne Kkoristi kao Sto su izbegavguoj@taka na prodaji, postizanje katiskih
popusta, smanjivanje troskova porudzbine, pawuge efikasnosti poroizvodnje i &ho, ali se
moraju dobro kontrolisati zbog minimizacije troSkorada. Preduze na zalihama moze drzati
robu (gotove proizvode) koju bi odmah mogli ponuditpcima za novac. Ukoliko te robe
nema na zalihama, izostaa:ekivana realizacija i dobici na prodaji, jg¥ se kupci snabdeti sa

" Slavkové G., (2009), Analiza obrtnih sredstava, Institutradarstvo i metalurgiju, Bor, str 6
8r Ivanievé M., (2008)Poslovne finansijeCentar za izdaw&u delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, str 143.
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Zeljenom robom kod konkurenata. Zalihe ne morajpaitoje ako je potpuno izvesna traznja i
usklatena isporuka u vremenu.

Primeri zaliha

Operacija Primeri zaliha

|[Hotel Hrana, pie, materijal za kupatila, materijal Z&céenje

IBolnice Zavoji, instrumenti, krvna plazma, hrana, lekoy

|Prodavnica Roba koja se prodaje, materijal za pahjev

[Distributer autfjAutomobilski delovi i glabnom skladiStu, auto delol

delova lokalnim skladiStima

|Proizvaiat televizorgkomponente, irovine, zavrSene komponente, zav
televizori, materijal z &Scenje

Sladist Roba koja se uskladi8je, materijal za palvanje

Obrada finifMaterijal (zlato, platinijum, itd.) kojgeka na obrad

materijala delimicno opradjen materijal, potpuno ob
materijal EH1

Ciklus proizvodnje i zaliha pnje nabavkom repromaterijala i njegovim zapremanjea
zalihe metraijala, ambalaZze, autoguma i sitnog ntes&. Sistem internih kontrola treba da
obezbedi da se ne obavljaju nalozi za nabavkuud#e od strane neovéahih lica i mimo
ekonomskog interesa preddaé
Zalihe imaju strateSku ulogu koja je u podrScigiih performansi poslovanja:

— Kvalitet

— Brzina

— Zavisnost

— Fleksibilnost

— TroSkovi
Uticu na ciline performanse poslovanja tako Sto dabijag kvalitetu kada su uskladiSteni
(Konjak, viski, vino, sivi liv,¢elik — treba da odleze jedno vreme), zatim pruzapgunost
kupovine najboljih materijala kada je to mégu po nizim cenama (kafa, koza, visnje,...). Sto
se tte brzine poslovanja potrebni materijali su odmabolazivi (benzinske stanice, bolnice,
radnje). Zalihe takde daju i podrSku zavisnostima u poslovanju kaoj&tpomenuto ulazne
zalihe su za neke poslove neophodne (auto sergr®deomi), predstavljaju osiguranje od
iznenadne traZnje, a & kolicine pruzaju i podrSku fleksibilnosti poslovanja mrvetavaju
obim,meSavinu ili raznolikost isporuke koje progeeizvodnje ne moZe da obezbedi (roba se
priprema za BoZne praznike, sklapanje modula PC po dobijanju zahterana).
Kada govorimo o troSkovima, drZanje zaliha moZenizis troSkove poslovanja ukoliko
kupujemo materijal na veliko kada je on nanjjeftinijjedno se smanjuju i troSkovi nabavke po
jedinici. Maiutim postoje i odréeni nedostaci drZzanja zaliha kao $to smore&li one vezuju
novac, tj. operativni kapital koji se ne moze kiitiza druge namene, zatim drZzanje istih ne
dodaju vrednost proizvodu.
Nedostaci drzanja zaliha:

°Prof. dr Stani& M.,(2009.) Metodologija revizije, Univerzitet Sidgnum, Beograd , str. 148
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— Roba na zalihama moze da zastari

— Moze biti oStéena ili da se pokvari

— Moze da se izgubi i da se zagubi

— Moze biti rizino da se uskladisti

— Moze zahtevati puno prostora

— Duplira se uskladi&nje na viSe mesta

— Poveava troSkove administriranja i osiguranja

Pored vrsta zaliha kojée biti navedene i objasSnjene u ovom radu postagziiciti tipovi
zaliha:
Priviemene zalihe (buffer inventory)
— Kompenzuje netekivanu traznju ili neizvesnost u snabdevanju (prim
supermarketi)
Cikliéne zalihe
— Javljaju se kada neke operacije u procesu ne magispbride sve proizvode
simultano (primer: pekara i raZiio pecivo)
Zalihe u procesu (de-coupling inventory
— Privremene zalihe nezavrSene proizvodnje u delovpnacesa proizvodnje
kojim se posebno upravlja (lokalno optimizovano)kaji rade posebnim
brzinama
Planirane zalihe (anticipation inventory)
— Predvidiva sezonska traznja, a kontinualna godisrg&vodnja
Zalihe u cevovodima (pipline inventory)
— Sluéaj kada se materijal ne moze trenutno prebacirazzvodnje kupcu. Roba
u transportu i u privremenim skladistima u tokuwisgke.

Mozda, joS nije loSe sada na samomgtku rada pomenuti da se neravnoteza traznje iukpo
nalazi u razBlitim fazama nekog procesa poslovanja, iz tog razlpgstoje raziite forme
sistema zaliha:

Sa jednom fazom

Sa dve faze

Sa viSe faza uskladignja

Sa viSestepenim zalihama.

2.1 Vrste zaliha

Vedina preduzéa stvara i odrzava zalihe u toku poslovanja da bglen zadovoljiti traznju
potroS&a za tim proizvodima. Zalihe se moguwna razlkitim fazama proizvodnog procesa u
jednom preduzai i sve se one mogu podeliti na na tri globalneeelbdnosno vrste:

(1)Zalihe sirovina i materijala
(2)Nedovrsena proizvodnja
(3) Gotovi proizvodi

Mogu se uvrstiti u poznatu formulu procesa proizjed
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Novac se ulaze radi nabavke sirovina i materijaldd kasnije, nakon procesa proizvodnje, to
postali gotovi proizvodi za kojie se opet dobiti novac. Uslov da bi firma uspe3msiqvala je
da taj krajnji iznos novca koji se dobija nakon qasa proizvodnje bude dieod ovog na
pocetku ulozenog noveaN(L<N2).

Dakle faza N1-R1 obuhvata ulaganja u sirovine temjal, fazaP ulaganje u nezavrSenu
proizvodnju odnosno proizvodnju u toku, dok fazaRR2 obuhvata gotove proizvde odnosno
sredstva namenjena realizciji odnosno prodaji.

2.1.1 Zalihe sirovina i materijala

Predstavljaju sredstva u obliku materijala ili delazaliha koje se nabavljaju radi troSenja u
procesu proizvodnje ili pri pruzanju uslugalO, @aklbuhvataju razne vrste realne aktive
obrtnih sredstava preduze zalihe materijala, sitan inventar, razervni delambalaza itd. A
koliko ¢e tih proizvoda biti na zalihama zavisi od razraktbra kao $to su vélna preduzéa,
uslovi nabavke, veline i vremena trajanja porudzbine, raspoloZivobtimih sredstava, stanja
na trziStu novca i drugih faktora. Bitan faktorikal jeste i raspolozZivost ndanih sredstava
koje zapravo omog@avaju preduz& da pravi razliite kombinacije kako bi pronaslo najbolje
reSenje koje&e mu omoggiti da uvek moze obezbediti redovnu snabdevendgiaraa. Ova
vrsta zaliha drzi se u preddze da se ne bi prekidao proces proizvodnje zbogowgib
nedostatka jer se tada javljaju veliki troSkovi aezza prekid u toku procesa proizvodnje o
kojem¢e biti viSe re¢i kada budemo govorili o troSkovima nedostatkahzavezanim za proces
proizvodnje.

Obim zaliha sirovina i materijala kaje se drzati zavisi od:
1) brzine kojom¢e preduzée ponovo nabaviti zalihe — Sto jec¢aebrzina, manja je kdilina
zahtevanih zaliha.
2) Neizvesnosti vezane za snabdevanje (dopremanje)stiovinama — Sto je va
neizvesnost, @& je potreba za zalihama sirovina.

2.1.2 Zalihe nedovrSene proizvodnje

Podrazumevaju sredstva koja redovno nastaju u guopeoizvodnje a koriste se za dalju
potroSnju odnosno upotrebu u procesu poslovanjeogurbiti u obliku stvari ili u obliku
nedovrSenih usluga. Kako proces proizvodnje poskamplikovaniji i duzi, zalihe ovih
proizvoda e se, takde, poveéati. Ono Sto moze predstavijati jednu od bitnihuédl za
preduzée da li da ovde prestanu sa dalju obradom proizvpdadaju ga kao poluproizvode ili
da nastave obradu, finalizuju ga i prodaju kao g@i@izvod. Do reSenja se mozecdkada se
stave u odnos kapaciteti predéaekao i troSkovi koj nastaju u procesu dalje obrddke li ¢e
prihod koji se ostvari prodajom ovakvog proizvod@&masiti rashod vezan za sam proces
proizvodnje atemuce takoZe biti viSe k& u nastavku u poglavlju vazanom za troSkove zaliha

2.1.3 Zalihe gotovih proizvoda

Sastoje se od realne aktive nad kojom je proceizywdnje zavrSen (finalizovan). Dakle ova
vrsta zaliha nastaje u trenutku kénag zavrSetka proizvoda, odnosno njihovog pruzimanj
proizvodnje i skladiStenja za prodaju. Predezee u zavisnosti od viSe faktora adiw za
koli¢inu ovih proizvoda na zalihama, &te u ovom radu biti dosta detaljno objaSnjeno. Neki

9 prof. dr Petrovié Z,(2006.) Raunovodstvo, Beograd, str 137
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faktora su: poslovna orijentacija predéaepriroda proizvodnog procesa, stabilnost traidje
Poslovna proizvodnja moze biti proizvodnja po pahidi, ukoliko se radi o proizvodu &e
vrednosti, i proizvodnja za nepoznatog kupca, kkose radi o proizvodima manje vrednosti,
odnosno ukoliko je to roba Siroke potroSnje . Ri&rgroizvodnog procesa tale utce na
koli¢inu zaliha. Proizvodnja nekog proizvoda moze lsifilativa samo ako se on proizvodi u
malim koli¢inama, dok za neke druge proizvode na talimanee biti toliko isplativa.
Stabilnost traznje takie mnogo utie na koléinu zaliha gotovih proizvoda. Dakle ako je
traznja sigurna i kontinuirana onda i zalihe mogubddu na relativno niskom nivou. U &iju
da nije tako i da je traznja nepredvidiva potrefpaaaunati na véi obim zaliha gotovih
proizvoda. Na osnovu svega ovoga zakljemo da ova vrsta zaliha nosi sa sobom rgajve
stepen rizika. Kotiina ovih zaliha zavise od:

1) Vremena koje je potrebno da bi se izvrSila isporpkaosnovu porudzbine potra%a
Dakle, ukoliko narudzbine ne mozZe da ostvari u Kaat roku i po niskoj ceni,
preduzée ¢e drzati vieliku kokinu zaliha gotovih proizvoda, kako ne bi rizikovala
izgubi prodaju i da njegovi potroSigpredu kod konkurencije. Brzina nabavke svakako
zavisi i od vrste robe koju trgovac prodaje, nekilak3e nabaviti neku ne. Sto znda
prodavac ode&ee moze drzati manju kéihu zaliha od prodavca automobila, jer je
iznanadnu traZznju za automobilima mnogo teze igpuni

2) Raznolikosti proizvodaPreduzéa koja u svom asortimanu imajucéveoroj razliitih
proizvoda generalno treba da investiraju viSe irzadaju véu kolicinu zaliha od
preduzéa koja imaju samo jedan ili nekoliko proizvoda zadaju. Dakle, ukoliko su
se odl¢ili da imaju ve&u ponudu odnosno ¥ebroj razlgitih artikala i zele da se
predstave na trziStu kao predéeeoje kupcu zeli da pruzi ¥eizbor, onda mora da se
potrudi da kupac uvekmoze da kupe ono Sto ga j@ugree u startu navelo datekuje.
Ukoliko se to ne desi takle dolazi do gubitka kupca.

3) Snaga konkurencijg&Kada u poslu postoji dovoljno snazan konkurent kajgkmienju
za ostvarivanjem profita sa nama mozedivovati sa relativno shim asortimanom
usluga i pribliznim ili istim cenama, tada mi neesmo dozvoliti da nam zalihe padne
ispod optimalnog nivoa. Ne smemo sebi dozvolitsdasodimo sa nedostatkom zaliha
jer ¢e tada to naSi konkurenti iskoristiti. Pref@anam kupca! Méemo izgubiti trenutnu
korist od prodaje a svakako izgubljena je i pradajbuddnosti jer gubimo poverenje
potroS&a usled nedostatka robe. On prelazi kod naSe kenkije jer mu je ona pruZzila
ono Sto je Zeleo i stvorila odnos poverenjadian, ukoliko ne postoji stha zamena
proizvoda i dovoljno snazan konkurent na trZiSttedpz€ée moze da odrZzava manje
kolicine robe na zalihama jer ne postoji realna opast@se imati pad prodaje zbog
konkurencije, odnosno d& potroS& usled nedostatka robe u nekom momentuipre
kod konkurencije.

Maloprodajna preduZa ne drze zalihe sirovina ili poluproizvoda, algelrzalihe proizvoda
koje prodaju.

- 18



3. Relevantni troSkovi zaliha

Poznato nam je da zalilsne veliki deo u ukupnim ulaganjima preddad iz toga izvl@gimo
da moraju postojati i trioSkovi koji iz toga proiat. U domenu upravljanja svako predéee
ima dve fundamentalna cilja:

(1) da obezbedi zalihe za normalno poslovanje

(2) da ima minimalna ulaganja koja su za to potreba.
Dakle potrebno je utvrditi optimalni volumen posednja zaliha, sve to zahteva balansiranje
izmedu troSkova i rizika drzanja zaliha. Nabavkongiekoli¢ina sirovina, materijala ili robe,
mozemo ostvariti zriajne koltinske popuste od strane doba¥jaMeiutim, pove&anje robe
koju drZzimo na zalihama dovodi do péamja troSkova drzanja zaliha i iz tog razloga maram
utvrditi da li ima viSe Koristi ili Stete od pog@nih nabavki. Na primer, ako kdinski popust po
jedinci nabavljenog materijala iznosi 10 dinaratr@skovi drzanja tog istog materijala, po
jedinici, iznose 7 dinara, to ztiada treba pov&ati nabavke jer je pozitivan finansijski efekat 3
dinara, po jedinici. DeSava se i da su troSkovi kejstaju u vezi sa nabavljanjem odnosno
dopremanjem zaliha znatno veliki, Sto &nda moramo smanijiti broj porudzbina, ali to onda
zn&i da se nabavke moraju p@ati odnosno broj zaliha po jednoj porudzbini. Kagadonosi
ova odluka moraju se analizirati opet i troSkouiairja zaliha, i doneti odluka na kojida se
ostvaruje bolji finansijski rezultat.
Promene prodajnih cena gotovih proizvosia¢esta dilema rukovodnog tima. U zavisnosti od
osmisljene strategije sprovode se odgovarajanovni udari na konkurenciju ili je to genje
nekog lidera na trzistt.
Kod proizvodnje se mora voditi dana o troSkovima pripreme proizvodnje. Ukoliko se
proizvodi manji broj jedinica, troSkovi pripreme s&sporduju na manji broj jedinica i samim
tim ¢e i troSkovi pripreme biti @ Medutim, ako se proizvodi & broj jedinica smangie se
troSkovi pripreme jece mdi da se rasporede nadvéroj jedinica. Na primer, tanajmo da
troSkovi pripreme proizvodnje iznose 20.000 dinaako se prozvodi samo 1.000 jedinica
proizvoda ondace troSkovi pripreme po jedinici iznositi 20 dinardzmimo sada da se
proizvodnja povéa na 5.000 jedinica. Ukupni troSkovi pripreme pvoidnje su isti, ali se sada
rasporéduju na vei broj jedinica i troSkovi pripreme proizvodnje, pedinici, su sada svega 4
dinara. Da bi se detaljnije moglo raspravljati ¢ggginim odlukama vezanim za zalihe, moramo
prvo objasniti osnovne vrste i karakteristike trm&k zaliha.
Razvrstavanje troskova zaliha se vrSi po veomaciami kriterijumim, meiu kojima se izdvaja
njihova globalna podela na:

(1) troSkovi pribavljanja zaliha,

(2) troSkovi drzanja zaliha,

(3) troSkovi nedostatka zaliha.

" prof. dr Stanigi M.,(2009.), Metodologija revizije, Univerzitengidunum, Beograd , str. 148
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3.1 TroSkovi pribavljanja zaliha

Drugi naziv za ove troSkove jeoSkovi porudzbine.Pod
ovim troSkovima podrazumevaju se svi troSkovi
pribavljanja zaliha i sirovina, za predidaekoja se bave
proizvodnjom, i gotovih proizvoda, za predéaekoja se
bave prodajom robe, odnosno kada se radi o trgkmns
4 preduzéu. Ovi troSkovi obuhvataju administrativhe
troSkove koji nastaju ispostavljanjem i evidentjean
porudzbine, a zatim troSkove Kkoji nastaju u vezi sa
isporukom kao Sto su prijem, kontrola i smeStap\sira,
M materijala i robe, odnosno evidentiranje i isplétura
dobavljZa®> Kod donoSenja odluka o zalihama ovi
troSkovi se uzimaju kao fiksni po jednoj porudzbini
TroSkovi pripreme po jednoj proizvodnoj seriji, tdle se posmatraju kao fiksni. Obuhvataju
troSkove ispostavljanja radnog naloga, pripremeimaaZa proizvodnju i troSkova manipulacije
sirovinama i materijalom.

3.2 TroSkovi drzanja zaliha

Nastaju postojanjem zaliha u skladiStima predaza obuhvataju sve one troSkove koji nastaju
dakle samim postojanjem zaliha i njihovim drzanj&uakle, kada se roba primi na skladiStenje
nastaju trosSkovi u vezi sa njihovim drzanjem naheaha: trosSkovi skladiStenja robe, troSkovi
osiguranja, troSkovi zastarelosti i kvara, kam§kovi sredstava vezanih u zalihama.

3.2.1 TroSak skladiStenja robe

Za skladistenje robe preduzemora obezbediti prostor,
zatim mora zaposiliti radnike kaje raditi na odrzavanju
zaliha, evidentiranju i obtainavanju zaliha, odrzavanju

| tog prostora itd. TroSkovi skladiStenja zavise vk
veli¢ine skladiSta nego od vrednosti robe u njemu, mada
se kao dodatni troSak moze pojaviti obeldrge robe,
naravno one vrednije.

3.2.2 TroSak osiguranja

Da bi se =zastitlo od velikin gubitaka prouzrokao¥a pozarom, poplavom i drugim
nepogodama, predus& osigurava zalihe. TroSkovi osiguranja zaliha, cstho premija
osiguranja, mogu biti veliki natdo ako se radi o kada se radi o skupim zalihama.

2 prof. dr Petrovi Z. (2006.)Upravljacko racunovodstvpUniverzitet SingidununBeograd., str 45.
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3.2.3 TroSak gubitka vrednosti uskladigenje robe zbog stajanja

Zbog promene mode, ukusa i stila pott@S&ao i drugih faktora, neki gotovi proizvodi mogu
¢esto ostati neprodati ili prodati po znatno nizienama, Sto prouzrokuje zfzgne troSkove
zastarelosti zaliha. Kod pojedinih proizvoda mo#é do kvara, loma i rastura. Na primer kod
lomljenja stakla, i dr. osetljivih proizvoda, zatitruljenja va@a, povEa, ml&nih i mesnih
proizvoda. Takde, ponekad su neizbezne i &ea pogotovo kod luksuznih proizvoda, skupiha
pica i dr. kod odldgivanja o zalihama ne smeju se zanemariti ni 0\#Kowi.

3.2.4 TroSkovi sredstava vezanih u zalihama

Stigli smo do jednog od najz¢ggnijin troSkova drzanja zaliha a to je troSak amyanja
sredstava u zalihama. Ovde postoji nekoliko &&ili scenarija, mcemo pomenuti one bitnije,
odnosno one za koje postojiéaeverovatnéa da se dese u praksi. Krenuli bismo prvo od ovih
koji donose vée troSkove, ali to nije neminovno jer u praksi pgestituacije u kojima mozemo

u potpunosti iskljditi ove troskove, vidéemo i kako.

Dakle, ako preduze finansira ulaganje u zalihe iz pozajmljenih ia/ona koje pléa kamatu,

po ugovorenoj kamatnoj stopi, onda drzanje tih sredstava na zalihama predstaviglikiv
troSak tih sredsatva. Sto duZe traje, troSkovi ati jer se kamata gomila. Ukoliko imamo
situaciju da se zalihe finansiraju iz sopstvenioia, takae na to gledamo kao na troSkove
angazZovanja sredstava. Zarobljavanjem naSih sapbtgeedstava u finansiranje zaliha, moze
se izgubiti korist, odnosno prinos, od njihovoggaaja u neku drugu alternativu. Meim,
imamo jo$ jednu mogmost u kojoj angaZovanje sredstava u zalihe neegahtroSkove tih
sredstava. Kada su zalihe neke robe finansiram@nmokreditom od dobavljsa u roku od dva
do tri meseca, a roba se proda uc¢kma roku, tada ne postoje troSkovi angaZovanja ovih
sredstava. U praksi jeest primer da trgovci uzimaju robu na ovakavimajer je najisplativiji.
Muka nastaje jedino u trenucima kada prodaja rdbenedekivano slabije.

TroSkovi drzanja zaliha se ®afge utviduju u procentu od progee nabavne vrednosti ili u
now:anom iznosu po jedinici zaliha za odeai vremenski periotf

3.3 TroSkovi nedostatka zaliha

Nastaju ukoliko dde do nedostatka odfenih zaliha i to kojih se oddeje u zavisnosti od tipa
preduzéa. Proizvodnim preduzena ukoliko dale do nedostatka sirovina i materijala dolazi
do prekida proizvodnje i to izaziva velike troSkpv@ojeding&ne i ukupne, pogotovo kod onih
procesa proizvodnje gde su fiksni troSkovi veombkiveKod trgovinskih preduzéa koja se
bave prodajom gotovih proizvoda ukolikod#dodo nenadanog podenja potraznje i pojavi se
samim tim nedostatak robe, predézerizikuje da izgubi musSterije, odnosno da izgubi
mogunost da povéa svoje finansijske rezultate. Kada to gledamonagek rok, to predstavlja
gubitak trenutne koristi od prodaje tog oikrog trazenog proizvoda u datom trenutku.
Medutim, kada nedostatak robe i neispunjavanje zeljgclt gledamo na duzi rok, shvaino
da tim jednim trenutkom mozemo izazvati niz gubstakbuddnosti, jeré¢e kupac, raz&aran,
predi kod naSe konkurencije kofg mu obezbediti da u svakom trenutku moze da kelperiu
robu.

13dr Ivanievi M. (2008.), Poslovne finansije, Centar za izd&wadelatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd., str 146.
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4. Osnovne odluke o zalihama

tog razloga je potrebno da finansijski menadzedwbupoznati sa giima efikasne kontrole
zaliha. Samim tinte se kapital preduza efikasnije koristiti. Treba dobro isplanirati Khu
robe na zalihama. Istina je da velike zalihe ondagaju fleksibilnost preduze kod nabavke,
zatim za vée narudzbine preduze dobija odredjeni popust, isto tako velike zalihe
omogutavaju efikasno podmirivanje potraznje kupaca jey aknutno nekog proizvoda nema
na zalihi i sadasnja i buda prodaja kupcu bi mogla biti izgubljena. Daklesio§i razlog
postojanja velikih zaliha. Miitim cfigledni su i nedostaci, kao Sto su ukupan troSakrga
zaliha, uklj@ujuci troskove skladiStenjaduvanja zaliha, i jedan veliki dodatni nedostataio a
je opasnost od zastarevanja. Uloga finansijskogamieera je da ublazi zelju za velikim
zalihama, nametanjem razmisljanja o trosku sredspawebnih za odrzavanje zaliha.
Generalno gledano postoje dve osnovne vrste odlwadihama:

(1)Koliko pribavljati zaliha u jednoj porudZbini, oda o veltini porudzbine zaliha,

(2)U kojim vremenskim intervalima pribavljanje treba d&e izvrSi, odluka o momentu
plasiranja porudzbine.

Preduzéa koja posluju sa mnostvom vrsta zaliha trebalalaiizvrSe njihovu klasifikaciju.
Klasifikacija se moze vrSiti po razitim kriterjumima kao Sto su veiina upotrebe, cena po
jedinici, broj jedinica i vrednost. Na osnovu ovekklasifikacije preduze svoju paZnju
koncentriSe na one vrste zalitiga je upotreba velika i koje imaju visoku vrednst jedinici,
Sto se utvrdjuje po poznatom ABC sistemu.

4.1 ABC sistem

Osnovna sustina ovog sistema sastoji se u tomseSttavke grupisSu u raglie kategorije po
kriterjumu vrednosti, a u zavisnosti od procentog Wesa pojedinih grupa u ukupnim
zalihama one dobijaju i razlt tretman.

Sve stavke nedestvuju u istom obimu u ukupnim zaliham#Jobi¢ajeni su sleds odnosi:
Klasa A - od 5 do 10 % fizikih stavki zalihatini 60 do 70 % vrednosti zaliha,

Klasa B - oko 30 % fizEkih stavki zalihatini oko 15 % vrednosti zaliha i

Klasa C — od 50 do 60 % fizkih stavki zalih&ini 5 do 10 % vrednosti zaliha.

Klasa A obuhvata sve one vrste zaliha koje zahterajv&a nowana ulaganja odnosno imaju
najveu pojedingnu cenu. Klasa B obuhvata sve vrste zaliha sa magton pojedin&anom
stopom, odnosno sa nestoéwe koeficijentom obrta. Klasa C obuhvata sve pralestzalihe.
Na slici mozemo videti klasifikaciju zaliha

1 James C. Van Horne, John M. Wachowicz,Osnove finansijskog menadZzmenta, Zagreb 20022 &tr.
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Na osnovu prethodnog, preddmge omogdeno da utvrdi nivo kontrole i upravljanje zalihama
za odredjene grupe. Klasa A svakako zahteva najiegien kontrole jer zahteva i najvaivo
angaZovanja sredstava. Klasa B moZe biti konaondsneSto manje i de dok klasaC
zasluzuje najmanje paznje jer ih treba pribavijatetim kolicinama da bi se dobile po najniZoj
ceni.

4.2 Ekonomska koléina narudzbine

Model EOQ(Economic oreder quantity) nastoji da matetatileterminiSe optimalnu kalinu
zaliha kod svake sukcesivne nabavke. Polazanagsteffka ovog modela je da kompanija ima
konstantnu trziSnu prodaju proizvoda na trziStun@tantnu traznju), usledega se zalihe
proizvoda ravnomerno smanjuju. Takoje pretpostavljeno da se popunjavanje zaliha lgbav
kada su ove potpuno iscrpetfe.

15J:;lmes C. Van Horne, John M. Wachowicz, Jr. (2008hove finansijskog menadZzmenta , Zagreb., str. 261
8 Cirovi¢ M., (2008.), Finansijski menadZment, Nao drustvo SrbijeBeograd,. str 40
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troskovi narutivanja

troskovi drZanja zalha

Optimalna ili ekonomska kalina narudzbine, kao jos jedna od metoda za upngeljzalihama
odgovara na pitanje koju keéihu nargiti u narudzbi i ona balansira izehe dva faktora -
troSkova nartivanja i troSkova drzanja zaliha. Tako na primea teorija uzima da je potroSnja
materijala kontinuirana, tj. da je &e@ redovnom izdavanju materijala sa skladiSta isda
pros€na zaliha krée u visini polovine optimalne kdéine nabavke, da su izravnati troSkovi
nabavke jednaki po jedinici kéine nabavke. Ne postoje kahski rabati, i nabavka moze
slobodno odrediti rokove isporuke.

Pretpostavimo da ldemo iskoristiti¢injenicu da je cena isporuke ista bez obzira n&kul,
verovatnocemo vrlo brzo imati puna skladista “jeftine” rot&.druge strane ako Zelimo imati
samo onu robu koja nam je trenutno potrebna @éed#o narditi manje od punog kamiona i to
viSe puta. U tom sltaju nam skladiSte @e biti puno, alice nam roba biti relativnho skupa. Kao
Sto smo vé spomenuli ova teorija se ogréava na ta dva faktora i pokuSava nati k®ja je
to optimalna koliina koja na najbolji n&n zadovoljava oba kriterijuma.

Qopt - EKonomska kotiina narudzbine dakle vazan je pojam pri kupovirowdna i skladistanju
gotovih proizvoda i prevoznih zaliha. U ovom radamo analizirati, odnosno odrediti
optimalnu koléinu narudZbine za odredjenu stavku zaliha, ako peanpoznata procena
njegovog korigenja, nabavna cena i troSak prevoza.

Pretpostavimo da j&oSak nabavke(O), konstantan bez obzira na w#hu narudzbine. Pri
kupovini sirovina ili drugih artikala tu su troSkoadministracije ukljgeni u narudzbinu. Za
zalihu gotovih proizvoda, trosSkovi naiuanja ukljwtuju planiranje proizvodnog toka. Ukupni
troSak po narudzbini je jednostavno troSak po dieini pomnozen brojem narudzbina za taj
period.

TroSkovi drzanja po jedinici(C), predstavijaju troSak skladiStenja zaliha, pakgvan
osiguranja, zajedno sa potrebnim prinosom na imipstu zalihe tokom razdoblja.
Pretpostavljamo da su ti troSkovi konstantni parjed zaliha, po jedinici vremena. Dakle,
ukupni troSak drzanja za jedan period jeste tradi@knja jedne jedinice puta prose broj
jedinica zaliha za taj period. Pored toga pretpasta da se zalihe za narudzbine popunjavaju
po potrebi posto se nedostaci artikala mogu odnaglumiti, ne postoji potreba za odrzavanjem
sigurnosne zalihe. Pod ovim podrazumevamo da pastejSen sistem dopremanja robe. Ako
se zaliha jednog artikla koristi po stabilnoj stagom nekog vremenskog perioda i ne postoji
sigurnosna zaliha, prosea se zaliha u jedinicama moZze izraziti kao

prosetna zaliha = Q/2
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gde jeQ - narucena koli‘ina, pa se pretpostavlja da je konstanta za planpanod. Ta
situacija je prikazana na sli&olicina narudzbine sa sigurnom, stalnom potraznjom,ea b
sigurne zalihe lako je kolEina potraznje stepetasta funkcija, mi iz analitkih razloga
pretpostavljamo da se ona priblizno moze opisaheen crtom. Vidimo da nova porudzbiga
artikala stize kada se dostigne nultgkeazaliha.

Prosecna zalha (172

Wreme
koli&ina narudzbine sa sigurnom, stalnom potraznjom, a &z sigurnosne zalihtf

Dakle, kao Sto znamo troSak drzanja zaliha jegsrodroj jedinica zaliha puta troSak drzanja
po jedinici ili C(Q/2). Ukupni broj narudzbina tokom vremenskog periodge@nostavno
ukupno korig*enje jednog artikla iz zaliha za taj perio@), podeljeno s&Q, nar&enom
kolicinom. Stoga su ukupni troSkovi nd&ranja troSkovi jedne narudzbine puta broj
narudzbina iliO(S/Q). Ukupni troSak zaliha je tada zbir ukupnih troskarzanja i ukupnih
trosSkova naréivanja.

Ukupni trogkovi zalihgT) = C(Q/2) + O (S/Q)

Iz jedn&ine mozemo videti da je ukupni troSak drzanjéi vaikupni troSak nartivanja manji
Sto je nargena koléina v&a i obrnuto, zato nas zanima odnos idmekonomija pové&ane
veli¢ine narudzbine i dodatnog troSka drzanja dodatalima.

4.2.1 Izra€unavanje optimalne (ekonomske)koliine narudzbine (Qopt)

Optimalna koktina artikala koju treba natiti na zalihi u bilo kojem vremenu jeste ona kuola
Qopt koje minimizira ukupne troSkove zaliha tokonaSeg planiranog perioda. Za
izratunavanje najnize tke ukupnog troska zalihe na krivi korégmo jednainu:

Qopt :\/2(0)*(S)IC

Pomau ove jednaine dobijamo optimalnu velinu porudzbine (Qy), odnosno vedinu
porudzbine gde su ukupni troskovi zaliha minimakmethodno izlaganje potkrépmo jednim
primerom. Pretpostatémo da preduze A, planira ukupnu godiSnju potroSnju 8.000 kg
materijala ,x", da troskovi pribavljanja zaliha pednoj porudzbini iznose 10.000 dinara i da

7 James C. Van Horne, John M. Wachowicz,Osnove finansijskog menadZzmenZagreb 2002., str. 263.
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troSkovi drzanja zaliha za godinu dana iznose 40 damenjujdi u formuli za optimalnu
veli¢inu porudzbine dolbemo:

Qopt = ¥2*10.000%8.000/40 =/4.000.000 = 2.000 kg

O = troSak nabavke = 10.000

S = ukupno kori&nje jednog artikla iz zaliha za godinu dana =8.00

C = troSkovi drzanja po jedinici = 40

Qopt= optimalna vetina porudzbine = 2.000

Iz prethodnog primera mozemo zakifii da preduzée treba da nabavlja materijal u
porudzbinama kojée sadrzavati 2.000 kg materijala (Qopt),jertada ukupni troSkovi zaliha
biti minimalni. PoSto treba nabaviti 8.000 kg ma#a, u toku goinece biti plasirane 4
porudzbine (8.000 : 2.000 = 4).

Ukupni tratkovi materijala doliie se prema formuli za ukupne troSkove:

(T) = C(Q/2) + O (SIQ);

T=40* (2.000/2) + 10.000* (8.000/2.000)= 40.00@06-000= 80.000

Ukupni troSkovi materijala izno& 80.000 din i to su sigurmoinimalni trosSkovi zaliha.

Na sledéoj slici bice prikazanaQop: funkcija. Na tom grafiku iscrtavamo ukupne tros&ov
nabavke, ukupne troSkove drzanja, ukupne troSkal#ez koji su zbir prethodnih dvoje
troSkova. Vidimo da ukupni troSkovi nabavke vadrajverzno sa velinom narudzbine, dok
ukupni troSkovi drzanja, variraju direktno sa ¥glom narudzbine. Crta ukupnih troSkova
zaliha u poetku opada kako se fiksni troskovi n&manja pojavljuju rée, posSto se ostvaruje
maniji broj ve&ih narudzbina. Méutim, tada se crta ukupnih troSkova zalih&ipe dizati, kad
je smanjenje ukupnih troSkova né&manja viSe nego nadomesStano péa@m troSkovima
drzanja zbog velikih progeih zaliha. Taka Q* predstavlja ekonomsku kélnu narudzbine
koja kao Sto smo v¥epomenuli minimizira ukupni troSak zaliha. Daklej pabavci sirovina
nam govori koju koliinu bi trebalo nartiti, a za gotove proizvode nam omagie bolju
kontrolu nad proizvodnim ciklusom.

TROSKOVI
-
\

- — Ukupni trodkovi narugivanja

KOLICINA NARUDZBE (Q)

koli &inski odnosi ekonomske narudzbing®

1 James C. Van Horne, John M. Wachowicz, snove finansijskog menadZzmenZagreb 2002., str. 264.
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4.2.2 Ta&ka narudivanja

narucit isuvise kasno

wo kada narudii
Naruedi isuise rano

Dakle uz poznavanje kdélne koju treba naxiiti svakako je potrebno znati i kada treba ®aru
Koja je to t&ka do koje se kalina zalihe mora spustiti kako bi signalizirale peno
narwivanje optimalne kodiine Qqpt). Ako se porudzbina plasira u pravom trenutku iggace
sti¢ci na vreme i née se prekidati poslovna aktivnost. Da bi se utvijtimalni momenat za
plasiranje porudzbine potrebno je raspolagati sa ditne informacije:dnevna upotreba
materijala i vreme potrebno za izvrSenje porudzbine.

Prva informacija se odnosi na dnevnu potrosnju rijal&, odnosno dnevnu prodaju robe. Do
nje se dolazi tako Sto se ukupna planirana god@oigoSnja materijala podeliti sa brojem dana
u godini (broj dana se zaokruzuje na 360). Ovdmo pretpostaviti da se materijal troSi
ravnomerno, odnoso da se roba prodaje ravhomerannatranom periodu. Druga informacija
koja se odnosi na vreme izvrSenja porudzbine podnara broj dana koji je potreban da
protekne od trenutka plasiranja porudzbine do tienisporuke. Ove informacije najbolie
znati odeljenje koje se u firmi bavi nabavkom jeroaonajbolje poznaje dobavijia i rokove
isporuke koje oni nude. Proizvod ove dve pomenwicime daje optimlan momenat za
plasiranje porudzbine.

Optimalni momenat Dnewn Vreme
za plasiranje porudzbine™ upotreba materijala * izvr$enja porudzbine®®

Preko sledé&eg primeratéemo pokazati kako se moze inaati trenutak kada treba naiti
Ako je potrebno vreme, iznda nar&ivanja i dopremanja robe, od 5 dana, a dnevno d¢emjg
robe 20 jedinica, tku nar@ivanja izr&unavamo tako Sto period naivanja (5 dana)
mnozimo sa dnevnim kodénjem jedinica (20 jedinica dnevno), dakléke nardivanja je
100 jedinica.

19Dr Ivanisevié M.,(2008.), Poslovne finansije, Centar za izd4wedelatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd., str 152.
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Dakle, kada zalihe padnu na 100 jedinica jedno@gpoda tada treba plasirati porudzbinu. Na
kraju petog dana zalihée pasti na nulu, alée stti nova isporuka i odr4e se kontinuitet
prodaje ili proizvodnje. Ovaj primer koji ukuje tatku nariivanja prikazan je na slidiacka
narucivanja kada je period nadivanja razlit od nule i siguran.

Koli¢ina
ekonomske
narudzbe

Tocka

narudibeﬁbwo '''''

JEDINICE

1
1
1
I
1
!

& 25

Razdoblje

narudzbe DANI

tatka narugivanja kada je period narugivanja razli &t od nule | siguran®

Informacije o kretanju zaliha pruzactanovodstvo. Ono beleZi sve podatke @gtaom stanju
zaliha, zatim registruje sve isporuke dobadjakao i izdavanje sirovina i materijala u
proizvodnju, odnosno prodaju robe. Kada se rn@pe zalihe dodaju ukupne nabavke i od toga
oduzme upotreba zaliha, débise stanje zaliha. Kada stanje zaliha padne ekl odgovara
optimalnom momentu za plasiranje porudzbine, omdhat ispostaviti i plasirati porudzbinu
dobavljasu.?

4.2.3 Sigurnosna zaliha

Medutim, u praksi ne posoji taa sigurnost kolikae biti potraZnja i kori&nje zaliha jer se to
obicno menja tokom vremena, tail@® nije poznat ni period nafivanja da bi se primila
narwena roba i on je podloZzan promenama, stuacijame kigg mogde predvidetiCesto se
deSava da di® do nedekivane traznje za nekim proizvodom i da se neeSiagtalo da zalihe
padnu na nulu pre nego Sto se dopremi novaikalizaliha, predlaze se upotreba sigurnosne
zalihe. Dakle, u &ku narg&ivanja¢emo dodati i sigurnosnu zalihu.

Okvir A na sledoj slici pokazuje Sta bi se dogodilo kada bi predazmalo sigurnosnu zalihu
od 100 jedinica i kada bi s&ekivana potraznja od 200 jedinica ponavljala svdliidana, uz
petodnevni period nakivanja. T&ka nardivanja se iz ovoga iztanava

Tacka naruéivanja = ( Proseni period naruéivanja X Prosetno dnevno kori¥enje) +
Sigurnosna zaliha

( 5 dana x 20 jedinica ) + 100 jedinica = 200 jexfinraspolozivih zaliha za razliku od
prethodnih 100 jedinica.

20 James C. Van Horne, John M. Wachowicz, Jr. Osfinaasijskog menadZzmenta , Zagreb 2002., str. 265.
2L Dr Ivanisevi M.,(2008.), Poslovne finansije, Centar za izd&wadelatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, str152
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Sigurnosna zaliha
Okvir A: Dogode se oekivana potraZnja i razdoblje narudzbe

300
w ToCka _,. 200
Y nabave
£
fa]
-2
100
Sigurnosna zaliha
0 | 1 1 1 1 | l J
5 10 15 20 25 30 35 40
22 DANI

Okvir B: Stvarno se potraZivanje i razdoblje narudzbe razlikuju od o&ekivanog

300

6 dana

-

) Tocka — 700
Y nabave

JEDINI

i e e e e e

Okvir B pokazujece&i slucaj u praksi. U prvom stadijumu vidimo da je stvarmetraznja
nesto niza od &kivane. Pri t&i nabavke od 200 preostalih jedinica, izda se diélvanica za
dodatnih 200 jedinica. Umesto predienog perioda nativanja od 5 dana vidimo da su zalihe
stigle posle 4 dana. Matim u drugom stadijumu je potraznja mnogéa/®d @ekivane pa se
zalihe mnogo brze troSe, na preostalih 200 jedipmateno je jos 200, ali one stizu posle 6
dana i posledica je veliki upad u sigurnosne zalthdretem stadijumu potraznja je jednaka
ocekivanoj, roba stize po pred@nom kroz 5 dana i nagibi stvarnogce&ivanog su otprilike
isti. U poslednjem segmentu opet dolazi déevpotraZznje od &kivane,i roba kasni, odnosno

22 James C. Van Horne, John M. Wachowicz, Jr. Osfiomesijskog menadZmenta , Zagreb 2002., str. 268.
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proslaiuje se tek nakon 7 dana i kombinacija ta dva opetda preduzéa upada u sigurnosnu
zalihu. Ovaj primer nam pokazuje koliko je bitnospmanje sigurnosne zalihe u predizger
bi ono sad u dva navrata ostalo bez robe, a toSkaesmo vé pominjali moze dovesti do
izostanka profita odnoso prodaje robe u datom tkenu dugor@no gledano, gubitka
razataranog kupca, koji nam se visetae/raati.

4.2.4. Kol€ina sigurnosne zalihe

Odgovarajda kolicina zalihe zavisi od nekoliko faktora, Sto jeCaenesigurnost povezana sa
predvilenom potraznjom za zalihama i sa prddaim periodom natiivanja preduzée ¢e
hteti vetu sigurnosnu zalihu. Jos jedan faktor kojtetna odluku o sigurnosnoj zalihile@Sak
nedostatka robe TroSak nemanja sirovina i zaliha je zastoj u prodri. Koliko koSta
priviemeno zaustavljanje proizvodnje? Tamo gde iksni troSkovi veliki taj troSalkce biti
veoma veliki. Takde i troSak nedostatka gotovih proizvoda dovodi »gubljene prodaje i
nezadovoljnih potrosa, kao Sto smo ¥epomenuli. Dakle, Sto je ¢etroSak nedostatka robe,
veca je i sigurnosna zaliha kofie menadzer hteti da drzi.

Poslednji faktor jetroSak drzanja dodatnih zaliha Da ne postoji ovaj troSak preddeebi
moglo drZati neograténe koléine zalihe kako bi izbeglo nedostatak robe. Qidenje
odgovarajde kolicine sigurnosne zalihe ukljuje uravnoteZenje verovaif® i troSka
nedostatka robe prema troSku drZzanja dovoljno sagnih zaliha kako bi se izbegla ta
moguenost.

4.3 Metoda just in time

Just-in-time (JIT) sistemzasniva se na ideji da kompanija nabavlja zald@&a u onim
kolicinama i vremenu prema potrebama proizvodnje¢g@miu se obim proizvodnje uskige

sa ranije ugovorenom prodajom. Ideja da se zaldimdjaju i ubacuju u proizvodnjudao u
momentu kada su potrebne zahteva vrlo preciznentdoije o proizvodnji i zalihama, visoko
efikasnu nabavku, vrlo pouzdane dobadjadok se sirovine i zalihe nikada ne mogu smanijiti
na nulu. Ideja zaliha tao na vreme zahteva vrlo strogu kontrolu kako bssenjile zalihe.
Pored smanjenja zaliha, cilj ovog sistema je koriata poboljSanje produktivnosti, kvaliteta
proizvoda i proizvodne fleksibilnosti.

Dakle, realizacija JIT sistema zaa su zalihe na nivou koji odgovara teoretskomimumu.
Zn&i moraju postojati precizne informacije o nabavkamr@dukciji i prodaji i iz tog razloga,
zbog te preciznosti koja je neophodna, tesko jagmiti ovaj sistem distom obliku. Metutim,
mnoge kompanije danas sprovode politiku zaliha ksgapriblizava JIT sistemu. Tako je
britanski lanac supermarkefescoulozio dosta novca u novu tehnologiju radi podr3Ke
sistema i drugih sistema upravljanja zalihama. #tose laserska tehnologija u cilju ubrzavanja
distribucije robe. Na bazi ove tehnologije upranjgazalihama,Tescodrzi zalihe u proseku
manje od dve nedelje, a skoro polovina robe isfre od dobavljsa odmah odlazi u prodajne
rafove a ne u magacine. Ubrzavanje obrta zalihainklp je da kompanija drzi posanu listu
proizvoda u prodaji. Deo magacinskog prostora pretv je u prodajni prostér.

Medutim, kako primena ovog sistema ima svoje predrmsdi ima i svoje nedostatke. Ukoliko
se prekine kontinuitet snabdevanja od strane d@gavili dode do odstupanja u kvalitetu
isporigenih sirovina i materijala, dote do prekida procesa proizvodnje i ovaj sistem
upravljanja zalihama se moZe pokazati apsolutnspeinim. S druge strane ovaj sistem
pretpostavlja da ne sme dolaziti do rastura matarijSkarta proizvoda, p¢emu sistem takie
uslovljava i veliki porast produktivnosti rad.

23 Cirovi¢ M., (2008.) Finansijski menadzment, Nao drustvo Srbije, Beograd,. str 41.
24Doc. dr Ivani§ M., (2009 Ypravljanje finansijama,Univerzitet Singidunum, Bead, str 349.
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Qopt 1 JIT. Na prvi pogled bi se moglciniti da bi JIT sistem-kojim bi se zalihe smanjila
najnuzniji minimum i koji bi mogao dovesti do toda Q.p: za odrdeni artikal dde na jednu
jedinicu- mogli biti u konfliktu. Ali, oni to nisuJIT sa druge strane odbija da su troSkovi kao
Sto sucinovnicki, primanja, provere, planiranja i postavljanjaopkodno fiksni na njihovim
tekuwtim raunima. Cilj je JIT sistema konstantno preduzimadgeaka kako bi se ti troskovi
smanjili. Na primer: koriste se manji kamioni zgasuku, sa predoddenim postupkom
istovara, kao bi se ostvarile uStede u vremeneIpaj i troskovagini se pritisak na dobavka

da proizvode sirovine bez greSke, tako smanjujili eliminiSuéi troSkove inspekcije;
preina&uju se proizvodi, oprema, i postupci kako bi se giftavreme postavljanja i pripadaju
troskovi.

UspeSno smanjufii te troSkove koji su vezani za naianje, preduzée moze stanjiti krivu
ukupnih troSkova Sto prouzrokuje da se optimalnackm narudzbine,y: (na slici u delu o
EOQ) pomeri ulevo i tako priblizi idealu JIT-a aatipe jedinice.

Kompanije teze idealu metode JIT-a, a koldeouspeti da mu se priblize zavisi od proizvodnog
procesa i prirodi dobavigkih industrija. Stoji da je to cilj vi@ne kompanija.

5. Pokazatelji efikasnosti upravljanja zalihama

Medu pokazateljima uspesnosti upravljanja zalihamaasgjostranjeniji i ujedno najzeggniji
pokazatelj predstavljkoeficijent obrta zaliha®

On pokazuje koliko su puta pragsee zalihe prodate tokom olitmskog perioda. Sto je ie
koeficijent obrta poslovanje je profitabilnije, jgg imovina krge vezana. Nag&e je vrlo
skupo drzati velike kotine zaliha duze vreme, pa je stoga bolje imati me&i koeficijent
obrta zaliha. Nizak pokazatelj dage ukazuje na nekvalitetne (zastarele, @ite, pokvarene)
i sl. zalihe. Prosgo stanje zaliha se izf@nava sabiranjem stanja zaliha n&gqiku i na kraju
obratunskog perioda i deljenjem s dva.

Koeficijent obrta ukupnih zaliha = Cena koStanja prodatih proizvoda / Prosé€ne ukupne
zalihe

Koeficijent obrta zaliha varira u zavisnosti odatabsti, npr. restorani brze hrane

imaju do 25 puta W@ koeficijent obrta od trgovina hranom za ¢ke ljubimce, dok
automobilska industrija ima mnogo maniji koeficijattrta zaliha. Méutim, da bismo dearali
kako to izgleda u praksi, pokazmo na primeru jednog preddaegdecemo uzeti sledm
brojke: cena koStanja prodatih proizvoé iznositi 300.000, doke proséne ukupne zalihe
iznositi 50.000 dinara. Kada podelimo ova dva badphijemo da jekoeficijent obrta zaliha =

6. 1z toga moZzemo zakliti da se zalihe progaeo obrnu 6 puta u toku godine. Sada mozemo
izratunati proséno vreme trajanja jednog obrta zaliha u toku godine

Prosano vreme trajanja jednog obrta zaliha = Broj dana ugodini / Koeficijent obrta
zaliha

U pomenutom skaju gde je koef. Obrta zaliha jednak 6, debno da je pros®o vreme
trajanja jednog obrta zaliha = 360 dana / 6 = Gtada

Ovo zn&i da od trenutka nabavke sirovina i materijala emiitka prodaje gotovih proizvoda
pros&no protekne 60 dana. Cilj svakog predi&g da se ovo vreme skrati, Sto se moze ¢iosti
efikasnijim upravljanjem zalihama.

%5 Doc. drlvani§ M. (2009)pravljanje finansijamaJniverzitet SingidununBeograd,. str 349.
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Za razliku od potrebe svakog predéaela koeficijent obrta zaliha use kod koeficijenta obrta
dobavlj&a imamo teznju da on bude Sto manji. Cilj bi bios#aovaj koeficijent odrzava u
okviru ugovorenog kreditnog perioda ili da se madpori, kada to posebni uslovi zahtev’ﬁ]u.
Kada dale do kratkorénog problema nelikvidnosti, predése moze, uz saglasnost svog
dobavlj&a, prolongirati za izvestan period @damje dospelih kratkotmih obaveza. Progeo
vreme pléganja obaveza prema dobavlaa pokazuje koliko je vremena proSlo od trenutka
nabavke robe do trenutka isplate obaveza za tu pobma dobavlgma. Najvei deo priliva
gotovine u preduze dolazi od naplate potrazivanja od kupaca, a dajweliv gotovine iz
firme je po osnovu pkanja obaveza prema dobavijaa. Na osnovu prethodno navedenog,
mozemo zakljtiti da, preduzée treba uskladiti, koliko god je to u praksi méguvreme
naplate svojih potrazivanja od kupaca i vreme ispkvojih obaveza prema dobavljaa.
Idealno bi bilo kada bismo mogli ubrzati vremengkriod naplate potraZivanja od kupaca. To
se moze posti pooStravanjem kreditnih standarda, odnosno mihinauslova koje kupci
moraju da zadovolje da bismo ih kreditirdliPostoje tri zn&ajna elementa koja determinisu
kreditne uslove a to su:

1) kasa skonto- predstavlja procenat stimulacije zac&kao uslov da kupac plati
robu pre odréenog roka, koji je naravno kiieod kreditnog perioda;

2) diskontni period- predstavlja period u kome kupcigm da koriste kasa skonto
koga nudi prodavac kreditor.

3) kreditni period- odnosi se na smanjivanje ili péaaie kreditnog perioda. U cilju
svakog preduzma je da skrati ovaj period na osnovu prethodnaetimenta kako bi omodgilo
da se da se uva rentabilnost preduza.
Dakle, trebalo bi skratiti kreditni period, produzdiskontni period i povéati procenat
odobrenog kasa skonta. Na péamje obrta kod kupaca moze se uticati i ld@mgem
faktoringa i forfetinga. Da bismo ubrzali naplatotqazivanja od kupaca a da pri tome ne
ugrozimo obim prodaje i ukupan rezultat navedeneent@ba preduzimati oprezno. Moramo
voditi racuna kojoméemo se politikom voditi da sve ovo ne bi dovelonggativnih efekata po
dzep kupaca i naravno izostanak prodaje.

6. Izbor metode obra&una izlaza zaliha na troSkove

NajvaZnija pitanja vezana za vrednovanje zalihslsdea®:

a) po kojoj vrednosti ih vrednovati i prikazati lalmsu stanja,

b) koje metode primeniti za vrednovanje zaliha ls)jeutroSene u proceu proizvodnje (troskovi
materijala) ili prodate (nabavna vrednost prodaber troSkovi prodatih gotovih proizvoda),

c¢) kako vrednovati krajnje zalihe koje jo$ uvekunsodate.

MRS 2- Zalihe je r&unovodstveni standard koji se zajedno sa MRS 3&®@bki#enje imovine
primenjuje na zalihe. S obzirom da finansijski &n&r ne moze imati potpuni uvid vrednosti
po kojima se zalihe vode u bilansu stanja (struktabavne vrednosti ili cene koStanja), onda
se analiza svodi na préavanje drugog problema, odnosno, koju metodu vreaimja utroSenih
zaliha ili prodatih zaliha primenjuje kompanija, liige menjala metodu i ako jeste da li za to
postoje konkretni i objektivni razlozi i prikaz pn@na metoda u napomenama uz finansijske
izveStaje. Ovdecemo se ukratko osvrnuti na metode vrednovanja onaskmaterijala ili
utvrdivanja nabavne vrednosti prodate robe. S obzironsed&od obréuna troskova ngelno

%D r Ivani$evé M.(2008), Poslovne finansije, Centar za izd&wadelatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd., str 30.

2Dr Ivanievi (2008.), Poslovne finansije, Centar za izdduadelatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd,, str119.

% Doc. dr KneZeviG. (2007.), Analiza finansijskih izveStaja, Umiitet Singidunum, Beograd, str. 71
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moze izabrati bilo koja cena po kojoj se materijadi na zalihama Mi&unarodnim
racunovodstvenim standardima propisane su metode jkojazumno primeniti u oddenim
uslovima.

Prema paragrafu 25. MRS 2, otwa izlaza zaliha moze da se vrSi po jednom od detda:
1) Po FIFO metodu (first in — first out; prva ulazngrva izlazna)
2) Po metodu prose@o ponderisanog troska.

Oba metoda polaze od razie cene po kojoj se vrednuju troSkovi materij@abzirom da
MRS 2 preduia primenu samo jedne od metoda, menadzment préaljzeaduzen da donose
ratunovodstvene politike o primeni odene metode kojée odgovarati n&nu i uslovima
troSenja materijala u konkrethom predéizeOdabrani metod ob¥ana troSkova materijala (ili
nabavne vrednosti prodate robe u trgovinskim firrmamora se konzistento primenjivati duzi
vremenski period radi uporedivosti periéaih rezultata preduze

6.1 FIFO metod

First-in, first-out ili FIFO metoda - zn& dace zaliha koja je u fizkom toku nabavljena prva,
prva biti teréena i na troSkove ili rashode.

Temelji se na fizikom toku ulaza, tj. nabavke zaliha:

-bez obzira na visinu cena tih zaliha

-bez obzira hée li zalihe stvarno biti utroSene po tom redosledu

Osnovni obrasci za obran zaliha pd~IFO metodi:

Nabavljene zalihe = kafina x cena (po redosledu)

TroSkovi obra‘unatih zaliha = Zalihe na pdetku + Nabavke - Zalihe na kraju

Zalihe na kraju = Stanje na skladiStu x zadnja cemndaza

Prema navedenom olstanavanje troSkova vrednosti robe koja izlazi séhaalodnosno robe
koja je prodata, vrSi se tako Sto se gleda prvanalaena (nabavna cena) robe sve dok se cela
koli¢ina robe koja je nabavljena po toj ceni ne pro@a, dbzira Sto je nabavka u dueremenu
ponovljena po mozda promenjenoj ceni robe, izldihaana stranu troSkova se obwaava po
prvoj ulaznoj vrednosti robe.

Obraun vrednosti prodate robe koji se belezZi na stianitboda razlikuje se od ovog koji se
belezi na stranu troSkova jer se gleda trenutndgpna vrednost te robe odnosno cena po kojoj
je ta roba prodata.

Prihod od prodaje robe = prodajna cena po jedinmrioizvoda x kolfina prodate robe
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Primer 1°

Tabela 5

Datum Opis Koli ¢ina Nabavna cena| Nabavna
Nabavka| Prodaja vrednost

01.01.2011. Reetno stanje 100 10,00 1.000,00

15.02.2011 Prodaj: 5C

20.03.2011 | Nabavk: 50C 12,0( 6.000,0(

15.04.2011. Nabavka 100 13,00 1.300,00

25.04.2011. Prodaja 50

10.05.2011. Prodaja 20

25.05.2011. Nabavaka 100 14,00 1.400,00

26.06.2011 Prodaj: 30C

30.06.2011 | Svegi 80C 60C 9.70(

Ako pretpostavimo da je u navedenom periodu pr@egna po jedinici proizvoda iznosila 16
dinara, u poslovnim knjigama po FIFO metodu (pri@zna prva izlazna), obfan vrednosti
prodate robe bi bio sledie

Tabela 6
Redni| Naziv robe Koli¢ina Cena Vrednost
broj
1. Prodato 60( 16,00 9.600,00
2. PDV po stopi od 18 % 1.728,00
3. Za naplatu od kupca 11.328,00
4. Nabavna vrednost prodate robe po FlFetodt 7.000,01

Obja3njenje podataka iz tabele 6

Potetno stanje je bilo 100 komada, nabavna cena l@ralinod toga se prodalo 50 kom.,
sled€a nabavka iznosila je 500 kom. po 12 din. i pot®8 kom. po 13 din. Naredna prodaja
bila je 50 kom. a potom 200. Obtm izlaza sa zaliha na troskove po FIFO metodu stage

ved objasSnjeno zna dace se prve dve prodaje po 50 komturaati na stranu troSkova po prvoj
nabavnoj ceni od 10 din. jer je prva nabavka i2ads00 kom., potom téa prodaja 200 kom.
proizvoda obréunavae se po prvoj sledej nabavnoj vrednosti a to je 12 difietvrta prodaja

I poslednja u naSem primeru od 300 kontebrzabelezena na stranu troSkova po nabavnoj
vrednosti od 12 dinara jer je toliko ostalo nalzata od te nabavke (odnosno od nabavke po
toj ulaznoj ceni na stanje zaliha).

Dakle, nabavna vrednost prodate robe po FIFO meitothsila bi 7 000 dinara, ona se belezi
na stranu troskova.

29 Tati¢ |., Petrovié P., Stojanovi R., Mitrovié-Vucetié S., Ne&i V., mrCanak J., (2008.), Prakiha primena
MSFI u Republici Srbiji, Rainovodstvo doo, Beograd, str 255

- 35



6.2 Metod pros€no ponderisanog troSka

Obraun izlaza sa zaliha pmetodu pros&no ponderisanog troSkaevidentira se po pro&eoj
nabavnoj ceni svih zaliha. Prosek se mozemravati periodino ili u momentu prijema svake
isporuke, u zavisnosti od odluke predtezdi okolnosti u njemu.

Na primer, troSkovi robe dostupne za prodaju (&litiele se brojem jedinica da bi se dobio
prose&an troSak po jedinici. Po prasej ceni se vrSi prodaja sve dok ne stigne novaviedh
Svaka nova nabavka zahteva divanje nove cene, naravno ukoliko je nabavna vrstino
zaliha promenjena. Krajnje zalihe i troSkovi pradabbe procenjeni su po tim présen
troSkovima®®

Izratunavanje pros#e nabvne cene, kao Sto jg€veteno, posle svake nabavke, &nda se sa
svakom nabavkom, ukoliko su promenjene nabavne emga i proséna nabavna vrednost po
kojoj se vrSi procenjivanje zaliha i troSkova mgada:

Tabela 7

Kretanje Datum nabavke/ Koli¢ina u Cena u dinarima

materijala utrosSka komadima
Nabavka 05.01 100 1.000,00
UtroSal 10.01 5C
Nabavki 15.01 15C 1.100,0(
UtroSak 20.01 100

Obratun proséne nabavne cene izgledao bi ovako:
Datum Komada Cena Iznos

Nabavka 05.01 100 1.000,00 100.000,00
UtroSak 10.01 5( 1.000,00 50.000,00
Zalihe 50 1.000,00 50.000,00
Nabavka 15.01 150 1.100,00 165.000,00
Zalihe (po
prose&noj
novoj ceni) 200 1.075,00 215.000,00
Utrosal 20.01 10C 1.075,0( 107.500,0
Zalihe (po
prose&noj
novoj ceni 100 1.075,00 107.500,00

U navedenoom primeru se mozemciitioda su zalihe i utroSak materijala procenjeni po
pros&noj nabavnoj ceni.

%0 Tati¢ I., Petrovi P., Stojanovd R., Mitrovi¢-Vuceti¢ S., Nedt V., mr Canak J., (2008.)Praktina primena
MSFI u Republici Srbiji, R&unovodstvo doo, Beogradtr 256.
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Prema ovom metodu, vrednost materijala, robe irvedie delova koji ostaju na zalihama se
iskazuju po viSim cenama od nabavnih odnosno pm a@&nama po kojima se ta roba u tom
trenutku prodaje. Dakle, to moze biti i niza cedanabavne ukoliko u tom periodu cene imaju
tendenciju pada. Zalihe su tada precenjene Stavagmjavu skrivenog gubitka, troSkovi su
takode tada precenjeni Sto izaziva pojavu skrivenogtéabi

Ako cene pokazuju tendenciju porasta tada su zgldieenjene Sto izaziva pojavu skrivenog
dobitka, a potcenjenost trodkova u istontaju izaziva pojavu skrivenog gubitia.

Metod proséno ponderisanih troSkova ima svoje prednosti i s&tke.

Prednost je to Sto kod velikog obrta zaliha, prioranove metode vrednost zaliha na kraju
priblizno odgovara tekiim troSkovima nabavke zaliha, jer su one vrednovameposlednjim
(viSim) cenama.

Osnovni nedostatak ove metode je taj Sto je, wimm inflacije, finansijski rezultat previsoko
tj. nerealno prikazan jer su tada troSkovi znatotwenjeni.

7. Odluke marketing menadzmenta u upravljanju zalirama

7.1 Asortiman proizvoda u maloprodajnim objektima

Uskladenost izbora robe (asortimana) sa ukusom, prefanead @ekivanjima ciljne grupe
kupaca sustinska determinanta uspeha maloprodajnjegta

U dimenzije asortimana proizvoda ili usluga spaddjima asortimana, duzina, gustina, dubina i
konzistentnost asortimana.

Duzina asortimana predstavlja stanje zaliha pojedinih proizvoda, aamo koliko tih
proizvoda jedno preduZe ima na lageru. Veoma je bitna iz razloga Stoelgezda ostanete
bez robe i ndete se u situaciji da nemate proizvod koju pottd&i ili za kojim ima potrebu.
Sa markentiSkog aspekta prazna polica na pdteoS#nze uticati dugoroéno. Izneverili ste
kupca, koji se ljut, mozda viSe ¢eeni vraati. Vas odnos lojalnosti je poljuljan i mozda zakv
unisten i vi ste izgubili jednog potra%a Sto se e kratkoro ¢nog efekta koji podrazumeva da
¢e se kupac ipak ponovo vratiti, vi ste izgubilinménu mogtnost da prodate robu, odnosno
gubitak prihoda. O pravom trenutku nativanja i optimalne kotiine porudZbine bilo je ¢ u
metodama TQM, kako da se na najboljtinautvrdi koja je to trenutak najbolji za plasiranj
nove porudZbine i koja kdiina to treba da bude kako bi se izbegli migedostaci robe kao i
troSkovi drzanja zaliha.

Trgovac mora da odéii opseg proizvoda kojée nuditi na trziStu i kotinu svakog proizvoda
koje ¢e drzati na lageru.

1 Tati¢ I., Petrovié P., Stojanovi R., Mitrovié-Vucetié S., Ne&i V., mrCanak J., (2008.), Prakiha primena
MSFI u Republici Srbiji, Rainovodstvo doo, Beograd str 258.
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Svako mora se odati priznanje da je izbor asortamiakolicina njegovog drzanja na lageru
jedna slozena aktivnost gena nizom vaznih odluka. Proces je jako dirgamijer se odluke i
Zelje potros&a stalno menjaju ¢esto su rezultat impulsivne potrebe ili izbora. Kitefe uvek
predvideti promene potreba potrd&ai to je vrlo ¢esto instinktivna vestina nekih ljudi
(marketing eksperata) i firmi.

Geografske varijacije i varijacije usled godiSnjihdoba. Na potroSa&ev izbor u velikoj meri
utice podneblje na kome Zivi. Navike se razlikuju protaukuscéak i same potrebe potrasa
variraju od regiona do regiona. Meim, trend pokazuje da se profil potréddaujednéava
postaje homogeniji za Sta je zasluzno savremena.dBhistup televiziji, internetu koji nam
otvara vidike i pruza mogmost da vidimo kako ljudi Zive na drugom kraju syefta vole,
kako se ponaSaju i koje su im potrebe. Varijacijpotrebama za oddenim proizvodima u
razlicitim krajevima sveta se sada javljaju samo u odnoeauvremenske prilike, odnosno
godisSnja doba, a samim tim javlja se i potrebastddadivanjem asortimana ponude proizvoda.

32U analizi proizvoda i kapaciteta nakon $to je aswh odlgen trgovac mora da vodidana
o sledéem:

1) Velicina prostora neophodnog za efektivno prikazivasmtamana

2) Ukupna velina polinog prostora

3) Projektovani profit po kvadrathnom metru

4) Menadzment i logistika

5) Sposobnost dobavlja da isporte

%2 prof. dr Golijanin D., (2010.), Marketing u trovininiverzitet Singidunum, Beograd, str 34
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7.2 TrziSna logistika

Pred menadZmentom jedne firme postavljene su vetlgevornosti:

Stejkholderi Obezbduju MenadZment je odgovoran
za

Poslovne aktivnosti

Dobavlj&i Proizvodi i usluge KoriS¢enje roba i usluga
radi ostvarenja profita

Zaposleni Vreme i stridnost Obezbéenje sigurnog i
produktivnog radnog
okruzenja

Kupci Gotovinu Obezbéenje proizvoda i

usluga po razumnoj ceni

Investicione aktivnosti

Dobavlj&i Stalna sredstva (oprema, | Nabavka najproduktivnijih
zgrade, zemljiSte) sredstava
Finansijske aktivnosti
Vlasnici Gotovinu i druga sredst Obezbdenje povréaja na
uloZzena sredstva
Kreditori Gotovint Vracanje glavnice i kama

Kako ¢e za kupce da obezbedi proizvode i usluge po raajoeni a opet da uz to iskoristi
prodaju tih proizvoda za ostvarenje profita i sanim obezbedi poviaj na ulozena sredstva,
tezak je zadatak koji nam govori da trZiSna logastmenadZzment tima treba da deluje kao
celina.

Kompanijski cilj po pitanju trziSne logistike jestdobijanje prave robe na pravim mestima u
pravo vreme i uz najnize troskov&Medutim, tako nesto jako je tedko p@sii praksi kao §to
smo veé pomenuli svaki pojedigai segment u tom lancu bi trebao da smanji svagkove
Sto je ponekad nemodel jer smanjenje jednih troSkova automatskiczpavetenje drugih.

Na primerima iz prakse mozemo videti koliko je tista teSkoMenadzer transporta u zelji
da smaniji svoje troskove izalbegjeftiniji prevoz za otpremanije ili dopremanje eplSsto samim
tim zn&i i sporiji prevoz. On je uStedeo novac u svom seggm posla ali je povao troSkove u
drugim, jer ovim sporijim putem isporuke zadrzaeaodrtni kapital, odlaze pianje kupaca, a
moze dovesti i do negativnhog marketinga i dovesttafja da se izgubi potraSaZbog velikih
kaSnjenja i nemogduosti r&unanja na odenu robu u Zeljenom trenutku aie otici kod naSe
konkurencije kojace im sve to omogiiti. JoS jedna greSka kod transporta je Sto seega v
kolicine odeljenje za transport radi uStede mozeditillda robu pakuje u jeftinije kontejnere.
Sto se tie smanjenja troskova uspeli su ali se u jeftinijiontejnerima javlja vé stepen
oSte&enja robe, usletiega dolazi do nezadovoljstva kupaca.

33 Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadént, Datastatus, Beograd 2006, str 525
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Menadzer zalihada bi smanjio svoje troskove trudi se da smamo rraliha kojece drzati u
skladiStu i samim tim smanji troSkove zarobljenibrtaih sredstava, troSkove skladiStenja.
Medutim, ako ne Zeli da se kompanija &osa gubitkom potro$a zbog nedostatka zeljene
robe morde da povéa troskove ponovne narudzbine robe, transportajrastnacije.

Iz navedenog mozemo videti da sve aktivnosti u gazirziSnom logistikom jedne kompanije
podrazumevaju velika balansiranja i da se odlukeajnodonositi na nivou cele kompanije.
Polazi se od ispitivanja trziSta, odnosno potreljaoistraziti zahteve kupaca i ponude
konkurenata. Potom spremnost dobadjaa zadovolji hithe potrebe, da paZljivo rukovedi
robom da ne bi dolazilo do o8§@nja, a i ukoliko dée do toga, da odtenu robu primi nazad i
brzo je zameni. Svako da kompanije treba da vaflima (pored cena robe) i o standardima
usluga kod konkurenata i da se adlkojim ¢e putem d¢i njeno poslovanje. Neke kompanije
nude manje usluga ali i naplgu niZzu cenu, a neke su skoncentrisanije odnosre rvise
usluga ali i napléuju viSu cenu za to. Ukoliko Zelimo da pruzimo kiethiju uslugu treba
povesti rguna pored V&g asortimana i o osoblju, delovima i lokacijama gk prodajni
objekti nalaze.

Jos jedano bitno pitanje za menadZment, koje gan@l da se proizvodi na ekonatan n&in
ucine dostupnim kupcima je vezano za dkai distribuciju. MenadZzment figke distribucije
odnosi se na uspostavljanje ravnoteze izmezu smarti@3Skova i ispunjenja zahteva kupaca u
pogledu usluge.
Dakle, cilj distribucije je da se posrednicima ipkima isporde odgovarajéi proizvodi, u
odgovarajdoj koli¢ini, na odgovarajéim lokacijama i u pravo vreme. Aktivnosti ftkie
distribucije v& duZe vreme su predmet paznje menadzZera zbogdmaspiiuStede i poboljSanja
kvaliteta usluge kupcu. USteda moZe da se postignanjenjem nivoa zaliha, kof&njem
jeftinijih metoda transporta i otpremanjem velikeasto male kotine robe. Kvalitet usluge
kupcima moze da se unapredi brzom i pouzdanom ugpar, ukljiEujuéi primenu JIT
koncepta isporuke.
Ukoliko se ne vodi réuna o gore navedenom javlja se loSa slika i lo&ketarg preduzén, iz
razloga Sto uSteda na zalihama, odnosno nizak zaliba i spori, jeftiniji metodi transporta
definitivno smanjuju troSkove ali tae i smanjuju kvalitet usluge kupcima i njihovu
satisfakciju, a to je jedna od k§uoih stavki od kojih kréemo kada zelimo da prigamo i
zadrzimo musteriju.
Kada prodavac zZeli da uspostavi trajni odnos s&ikugi osigura svoju prodaju, mora da stvori
odnos poverenja i tad@& se kupac viati.
Sve aktivnost koje su vezi sa trziSnom logistikootazumevaju i velika balansiranja, odluke
se moraju donositi na bazi celokupnog sistema ¢etesto se deSava da smanjenje jednih
troSkova zné&i povetanje drugih.U skladu sa ispunjavanjem ciljeva tréifogistike kompanija
mora da dizajnira sistem kojite sve troSkove svesti na minimum.
%svi sistemi trzisne logistike podrazumevaju stedgoskove:

M=T+FW+VW+S
M je ukupan troSak koji iziskuje trziSna logistikeg@loZzenog sistema;
T je ukupan troSak prevoza;

% Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadémni, Datastatus, Beograd 2006, str 526
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FW je ukupan fiksni troSak skladista;
VW su ukupni varijabilni troSkovi skladiSta
Sje ukupan troSak izgubljene prodaje zbog ptneg kasnjenja isporuke.

Ukoliko je tesko izmeriti ove poslednje troSko® kompanija treba da ima u cilju smanjenje
ostalih troSkova da bi ostavrila ciljni nivo uslugeema kupcu.

*®polazi se odetiri bitne odluke: 1) Na koji rn ¢e se narudZbine ohfati? (obrada
narudzbi) 2) Gde bi trebalo da se lociraju zalif@®adiStenje) 3) Koliko bi zaliha trebalo da
se drzi? (kontrola zaliha) i 4) Kako bi robu trabatpremati? (transport).

Kako bi mogao da bude siguran dadka distribucija née zakazati mora da vodid@na o
svim njenim bitnim elementima®*Klju¢ni elementi sitema fizke distribucije su:usluga
kupcima, obrada narudzbi, kontrola zaliha, skladiSenje, transport i upravljanje
materijalima.

7.3 Obrada narudzbine

Kako bi poveali profit mnoge kompanije danas pokuSavaju datskriklus od porudzbine do
plaanja. lako ovaj ciklus podrazumeva brojne kora&lanje porudZzbine, prijem iste kod
druge strane, proveru kreditnog stanja kupca, p@aje zaliha i proizvodnje, isporuku
porudzbine i réun za prijem uplate), Sto duze traje pottoZu nezadovoljniji. Ukoliko je
osoblje neazurno u slanju porudzbina ili koristefileasne kanale komunikacije a moze se
desiti da ih osoblje koje prima te porudzbine sajomila, potom da vreme prolazicekanju
odobrenja iz kreditnog odeljenja ili informacija gkladiSta da li te robe ima na zalihama i
upada se u zarani krug odakle kupci zele da pobegnu.

sl

o g T
FR -

Zadovoljstvo potros&a U pripremi ovog radaesto sam razgovarala sa réim ljudima,
interesovalo me je Sta je to Sto bi ih navelo danm@ne jednu radnju u kojoj kupuju ili Sta je to
Sto ih navodi da kupuju stalno u jednoj istoj rad@dgovor je od svih uglavnom bio isti
navika, a kada bi ih im pomogla da zagrebu malodsjpg odgovora i da mi kazu zasto su
stvorili naviku da ba$ kupuju u toj priodavnici na u nekoj drugoj, bio je zapravo stvaranje
poverenja, pozitivninh emocije koje su ih vezivaketa mesta. Da li su to bili ljubazni radnici,
ugodan ambijent, privtme cene ali najviSe to da su tu mogli uvek damaju dace n&i ono
Sto im treba. Nije se desilo da nema ili ukolikan@enjihovog broja (na primer kod ai#g, ona
se nabavljala u najkéam mogiem roku tako da nisu dugo ostajali bez zeljene .r8ioren
im je utisak da neko o njima brine i trudi se dalmrdu zadovoljeni.

Dakle kako ne bi bilo zastoja u nabavici potrebrzelj¢ne robe od strane potrdda
$kompanije treba da pripreme kriterijume za ,savisearudzbu“. Odtian primer za to je
Kompanija ,General Electric*. Ova kompanija primejej informacioni sistem koji proverava
kreditno stanje kupca po prijemu narudzbine i duye da li se artikli nalaze na lageru, kao i

% philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadéni, Datastatus, Beograd 2006, str 526
% David Jobber,John Fahy, Osnovi marketinga, Il iZéabata status,2006,Beograd, strana 325,
87 Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadént, Datastatus, Beograd 2006, str 526 i 527
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gde se téno nalaze. Raunar daje nalog za isporuku, fakturiSe kupcu, adzustanje zaliha,
proizvodnji Salje narudzbinu za nove zalihe, a ptadhiku prodaje Salje povratnu poruku da se
narudzba tog kupca nalazi na putu — i sve to zgemah 15 sekundi. Dakle, moggije ubrzati
ciklus od porudzbine do planja odnosno ostvariti savrSenu porudzbinu.

7.4 Skladistenje

SkladiStenje robe zahteva da kompanija donese odiukroju skladiSta na kojimé drzati
zalihe.Cesto véi broj skladista zn& i brze dopremanje robe do potrédaali svakako e i
velike troSkove (troSkove skladiStenja i drzanjdihegd. Prvo zakupa &g broja skladista,
potom troSkove osiguranja u svakom skladiStu poolaoa tu su i troskovi radne snage koja
radi u tim skladiStima. Da bi se ovako neSto izbegbmpanija moze da smanji broj skladiSta
tako Stoce centralizovati svoje zalihe na jednom mestu, ikdesti brz transport kako bi
ispunila narudzbine. iakée se troskovi transporta mozda péae (jer ¢e morati da koristi brz
transport) ukupni distributivni troskovi &8 manji.**kada je kompanija ,Helene Curtis®
zatvorila svojih Sest skladista i otvorila centalskladiSte za distribuciju u Singapuru, njeno
standardno vreme isporuke smanjilo se za 47% ligivni troSkovi su opali za 2,5%, a
prodaja se povala za 34%.

7.5 Zalihe

Prodajnom osoblju kao i njihovom menadzmentu jelju da nivo zaliha uvek bude Sto viSi i
da asortiman robe bude Sto¢v&ako bi u svakom momentu mogao da odgovori naexeh
potroS&a. U Zelji da stvori odnos poverenja i ostavi zadpe potros&e koji ¢e se vraati
iznova i iznova. Mdutim, visoki nivoi zaliha predstavijaju najietroSak. Tu su ukanati
trosSkovi skladiStenja, troskovi zadrzavanja kapitaporeze i osiguranje, kao i smanjenje
vrednosti i zastarevanje. TrosSkovi drzanja zalihagm da iznosetak i do 30% ukupne
vrednosti zaliha. Sto ztiada kada marketing menadzZeri Zele da njihove kanippalrze Sto
vece koliine zaliha moraju da dokazu kake te veée kolicine dovesti do toga da se profit
povea i da tako povian ukupan profit premasi patane troSkove drzanja zaliha.

Optimalna koltina narudzbine (Q) o kojoj je bilo ¢emoZe se utvrditi posmatranjem odnosa
izmedu troSkova obrade narudzbina i troSkova drzanjiaadri razlEitim nivoima narudzbina.
TroSkovi obrade narudZbina smanjuju se sa brojeikata, jer se ti troSkovi dele sa brojem
artikala koji se nartuje, ali se troSkovi drzanja zaliha po artiklu péaeaju.

38 Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadént, Datastatus, Beograd 2006, str 527
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Kompanije smanjuju svoje troSkove zaliha tako alitito tretiraju artikle u zalihama.
Svrstavaju ih prema riziku i modoostima. Svrstavaju ih u uske artikle(veliki rizikgale
mogunosti), kljune artikle (veliki rizik, velike mogénosti), osnovne artikle (mali rizik, velike
moguwnosti) i opteréujuce artikle (mali rizik, male moguosti). Artikle za koje ne postoji
stalna i velika traznja drze blize skladiStima ksyabliza kupcima.
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Ako ne znamo u koju luku plovimo, nijedan vetar aipdgovarajdi.
(Seneca)
Bez cilja i plana kako da ga ostvarimo ponaSamdkse plovéi jedrenjak bez odredista.
(Fitzhugh Dodson)

8. Znacaj budzetiranja

Svako preduze kako bi uspeSno poslovalo mora da ima svoj oitp& tezi. Kako bi ispunilo
svoj cilj ili cilleve ono mora da ima svoj plan rganizovan né&n rada. Svakako ni jedna
sredina nije idealna i ne moze sve biti pod idealaslovima kako je isplanirano, iz tog razloga
moze ddi do sitnijih odstupanja, ali bitno je da celokupmaslovanje drzi svoj kurs. Nije uvek
lako uskladiti sve sektore u jednoj firmi, ali lotje da svi teze istom cilju.

Kako bi preduzée moglo da se organizuje i napravi plan rada okeglje zn&aja da uvek
zna koliko moze na Sta da potrosi, koji su limdigdreienim stavkama, kada je troSenje novca
u pitanju. Ovoce znati ukoliko na samom petku poslovanja osmilsli i dobro struktuira svoj
budzet, kako bi se znalo koliki su rashodi i koliki biti eventualni prihodi i na taj dia se
moze povesti una da prihodi ne premase rashode. Naravno, &etlposvaka firma posluje
sa manjim ili véim gubicima, jer su u pitanju velika ulaganja keg@ ne mogu nadomestiti
odmah na peetku, jer firma tek ulazi na trziSte. |z tog razoge pravi viSegodisSnji budzet iz
koga se vidi do kada s&ekuje da firma posluje sa gubitkom i kaéka paeti da ostvaruje
prihode. Zatim koliki se prihodid@kuju, da li je sve to u redu ili se moze naprawitji plan.
BudZetiranje je odiina baza za kontrolu, jer kao Sto sma@ w®menuli, svi uslovi nisu uvek
idealni i moZe dé do odstupanja. Nije zanemarljiva ni ljudska gegkilikom koje moze db

do zn&ajnih odstupanja. Kada se to desi, uvek je tu m@ai budZzet da nam sluzi kao
putokaz. Javlja nam da neSto nije u redu, kako dipneduzeli odrédene korektivne akcije.
*Navedene korektivne akcije, u smislu kontrole iewj planova, mogu se odvijati u dva
smera: korekcije u poslovanju predéaekoje su prouzrokovane pogresSnim delovanjem
preduzéa i ostvarivanjem neadekvatnih rezultata, i korekai utvrelenim planovima
preduzéa, koje su prouzrokovane greSkama u procesu pigaira

Korekcije planova mogu nastattestalim promenama okruzenja. Moze se, dakle, ddaiti
nesto Sto smo planirali ekivali dac¢e se desiti nije krenulo tim pravcem. Danas se rembas
zbog Westalosti promena i neizvesnosti poslovanja, dévssto utemeljeni planovi prosSlost i
da je neophodno imati kontinuirani proces planmankontrolisanja i neprekidnih promena
planova u skladu sa zahtevima koji dolaze iz okmjgzé"Najce&e se istie da je potrebno
napraviti kontrolne t&ke (granice tolerancije), unutar kojih nije potretkorektivno delovanije.
Neophodno je da kontrola bude korektna, odnosnaages ostvarenih velina moze da se
uporedi sa planranim kdéinama. Kada se radi o preddaekoje proizvodi jedan proizvod ili
samo nekoliko proizvoda, mnoge Kinpe veltine za poslovanje mogu se kontrolisati putem
kolicinskih iskaza. Pomenuto se odnosi na planirani koajada proizvoda, planirane Kotie
pojedinih vrsta materijala i tako dalje. Meim, ¢ak se i u takvim preduzema jako teSko
mogu kontrolisai druge vazne w#lie kao Sto su budZet istraZivanja i razvoja, btidZe
investicija i sleno pomdau kolicinskoh iskaza. Prema tome kada predazeravi budZet, on je
baziran na vrednosnim iskazima i onome S5to je ampisu planskim (budZetiranim)
finansijskim izveStajima (bilansu sanja, bilansypelsa, tokovima gotovine, i izveStajima o

3Grandov Z. poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beogradskgova’ka omladina-BTO, Beograd,
2011, str. 185
““Grandov Z.poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beogradskgovatka omladina-BTO, Beograd,
2011, str. 186
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promenama na kapitalu). Kada se govori o postupltriéle tada se misli na updreanje
planskog sa ostvarenim obimom. Tdkde veoma bitno ispratiti i planiranu strukturudbata
koja je zapravo izraz kvaliteta poslovanja, iz ppggazloga Sto je na primer u uslovima visoke
inflacije, teSko ispratiti natanu vrednost koja je isplanirana. Odnnosno, obikazan u
nominalnim no¢anim jedinicama neuporediv je sa planom, koji vreskégledano, pre nastaje

I u sebi sadrzi istu nominalnu vrednost, ali sasgimg&iju realnu vrednost.

Dakle, kontrola apsolutnih iznosa, na tafinssvakako nije mogia i zato se sprovodi kontrola
na osnovu plana iskazanog u stalnoj valuti, ilitkola na osnovu plana iskazanog u strukturi.

9. Operativno planiranje

Ve¢ smo pomenuli zrimj planiranja i koliko je vazno da predideeima cilj pred sobom i
zacrtan plan kako da ga ostvari. dd&m, ¢esto se deSava da predéezéma viSe ciljeva i vrlo
¢esto nastaju poteSke kod ostvarivanja svih tih pojeditreoh ciljeva. Postojanje viSe ciljeva
kome preduz& moze da tezi opravdava &ajenicom da u svakom preduze postoji visSe
sektora, i da samim tim rukovodioci tih sektora junaazlicite ideje i zelje u pogledu
poslovanja preduza. Naravno, cilj im je da njihov sektor bude jedath uspesnijih, centar
prihoda a ne rashoda (o ovim centrima u prefluzgice viSe ré&i- metodologija revizije).
Dakle, oni su zaokuple razifim ciljevima. Oni koji odréuju svrhu, misiju i ciljeve preduza

su zapravu rukovodioci najviSeg hijerarhijskog m@ivkao i odbor direktora. Rukovodioci
srednjeg nivoa ukligeni su u postavljanje ciljeva kljnih podruéja rezultata ciljeva sektora i
cilleva odeljenja. Primarna briga rukovodioca nikfilvoa je postavljanje ciljeva odeljenja i
radnih jedinica, isto kao i ciljeva podenih. Premda se individualni ciljevi postavljaju na
hijerarhijskoj ¢estvici kao poslednji, jako je bitno da rukovodiow@ viSim nivoima postave
cilieve koji se téu licnog razvoja i ostvarenja. Planiranje na deérg n&in prozima svakog
pojedinca odnosno svaku menadzersku grupu i svakicionalni i organizacioni deo kroz
priblizavanje pojedinénih ciljeva grupnim, kao i kroz realizaciju aktisto koje treba da
dovedu do ostvarenja opstih ciljeva prediazePrimarnost planiranja je bitna kada se posmatra
kao faza procesa upravljanja. Sve faze procesaligng: planiranje, organizovanje, kontrola i
odlwivanje su bitne, ali planiranje ima primarnu ulod®aniranje daje okvirne ciljeve i
usmerava aktivnost preduze Planiranjem se postavlja organizaciona strukiusistem
kontrole tako da ono odgovara svim ciljevima u pmu. U poslovnom svetu postoji veliki
broj neizvesnost i tek kada séeuu detaljan proces planiranja tada se moze bmlgtivsve ono
na Sta in&e ne bi obratili paznju. Dakle, detaljnim planiram pokuSavamo da otklonimo Sto
veci broj neizvesnosti i da se ceo proces zavrSi pouih finansijskim rezultatom. Svakako sa
duzinom vremenskog perioda za koji se planira pave se i neizvesnost tog plana, ali svakako
se moZe ranati na ubacivanje odtenih korektivnih akcija tokom celokupnog procesa
ostvarivanja zacrtanih ciljeva. Planiranje omémua da se predu&e usmeri na one oblasti
poslovanja gde je moge ostvariti najpovoljnije rezultate poslovanja. Opodrazumeva
usklativanje dugorénih ciljeva sa korisn@$ u kratkom vremenskom periodu.
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9.1.Vrste operativnog planiranja

Kada se govori o vrstama planiranja govori se aaptaambicioznosti preduza, odnoso
koliko su veliki ciljevi koje preduze Zeli da postigné’Pa tako imamo tri kategorije
planiranja:

1) Zadovoljavajde

2) Optimizirajuie

3) Inovativno ili adaptivno

Sto se tie zadovoljavajdeg planiranja ono ne govori o velikoj ambicioznostguzéa. Gleda
se da se ostvari minimum zadovoljav@jui prihvatljivin ciljeva za to preduze, kao i za
radnike tog preduzea. Obitno se radi o firmi koja je u proSlosti poslaovadagebtkom i sada
se Zeli posti tek toliko da se unapredi poslovanje i da prastda posluju sa gubitkom.
Odnosno da ostvare minimalan dobitak Kgjisve zadovoljiti. Kada radi na svom planiranju
poslovanja ovo preduze gleda u proSlost i viSe se govori o nedostacinpmoglosti nego o
alternativama u budmnosti, s toga je ovaj metod neprepdjiv vid planiranja.

Optimizirajuée planiranje nastoji da maksimizira poslovanje s& pestoj€éim elementima
proizvodnje ili da minimizira troSkove poslovanja patom prihodu tj. troSkove koji mogu
nastati u datim uslovima. Dakle, radi se o Stoesolprilag@avanju vé postoj€im uslovima i
ne gleda se mnogo u bushost i neke nove mognosti koje nisu date na dohvat ruke. Ono
samo znd&, nastoji da: (a) minimizira iznose potrebne dadebije odréeni nivo poslovanja,
(b) da se maksimizira poslovanje koje moze da gseanssa postoj@m ili pribavljenim
izvorima ili (c) da se dobije najbolji bilans traska (izvora) i koristi (ostvarenja). Kada ovako
sve sagledamo, tehnike optimizacije su svakake, kigisne u taktkom nego u strategijskom
planiranju i samo u nekim aspektima strategijskiagipanja su korisne.

Inovativnoplaniranje oslanja se na dostigawkibernetike i bihevioristkin nauka, jer treba da
se omogti okvir za odgovarajée reakcije preduza u uslovima neizvesnosti. Ono, dakle,
ostavlja prostor da se planovi koriguju u skladwsiavima na trzistu, kako bi se predézé&to
bolje adaptiralo na novonastalu situaciju, kojoj@istupanja (ukoliko je doSlo do njih) od
planiranog prouzrokovana n&kivanim okolnostima. Odtivanje se vrSi u svakom koraku u
procesu planiranja kao akt izboradunelternativnim ciljevima, politikama i planovima.
ReSavanje problema- odiuvanje, ne moZe se izjedtii sa planiranjem. Dva procesa su
razlicita, jer se mogu donositi odluke ceo dan, a da eelanira. No, usko su povezani.
Planiranje zahteva serije odluka. Drugintinga, planer prolazi kroz reSavanje problema —
proces odltivanja u svakoj fazi planskog procesa. Planiranfad® zavisi od dobrog
odlwivanja i u sustini je vrsta odlivanja, tzv. anticipativho odtivanje. Ako bi postojajo
samo jedan pravac akcije, poterba za planiranjeii mé postojala. Planiranje je potrebno jer
se treba opredeljivati — donositi planske odlukianPanje je jasno proces odluanja, ali
svako odldivanje nije planiranje. Planiranje zahteva sistattuka. Odluke koje traze da im se
planski pride dovolino su kompleksne da se ne mogu odjednonetdoRlaniranje dakle,
prethodi planskoj akciji jer postoji redosled pqikose odluke mogu donositi i kojim se redom
akcije obavljaju.

Ukupni proces planiranja neophodno je¢tasiti na pojedine faze i odrediti precizno Sta, ko
kada treba da obavi da u svakoj fazi ponaosob.upaktse ne sme mehé&kii obavljati.
Povremeno treba vrSiti reviziju postupka i ukoljkaneophodno vrsiti korekcije.

“Grandov Z. poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beogradskgovatka omladina-BTO, Beograd,
2011, str. 118
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9.2.Priprema i vremenski okvir planiranja

Osnovni zadatak planiranja je u pripremi planovao @odrazumeva jednu podrobnu analizu
trziSta i uslova u kojende se obavljati poslovne aktivnosti predéeeTo predstavlja ozbiljan
zadatak menadZzmenta da om@glkontrolu kooridniranog delovanja svih delova piasda i
postizanja ciljeva, odnosno ostvarivanja rezultataonalnom upotrebom resursa. Dakle, mora
postojati odgovarajia usklaenost redosleda procesa, osnove i postupaka zargpign
Planiranje je svakako jedna od osnovnih funkcijanatZmenta. Fazni pristup procesu
upravljanja pogodan je za usmeravanje i osmiSljgvasrganizacije planiranja. PolaziSte
celokupnog procesa upravljanja su vrednosti i norAa tim se podrazumeva sistem ciljeva
koje preduzée preuzima i sistem kriterijuma delovanja i pongg&ojih se u poslovanju treba
pridrzavati. Pre oddivanja Sta su zapravo vrednosti i norme jednogymexd podrazumeva se
da ¢e preduzée imati prihvédenu metodologiju planiranja, kao i pristup, proaedu
terminisanje i stine sadrzaje. Sto se¢i malih i srednjih preduza, treba pomenuti da ona
uglavhom nemaju takve potencijale i da metodologiju i metode planiranja izraditi uz
ppoma spoljnih kompetentnih institucija.

Kako bi preduzé znalo norme i vrednosti kojima treba da teziikwih svog planiranja
poslovnih aktivnosti, treba da sebi postavi pitagja treba. Analiza postdgeg polozaja
preduzéa i ono Sta je ono zapravo i Sta predstavlja u sweknuzenju, zapravo nam daje
odgovor na pitanje Stge ono biti, odnosno Sta iz trenutnih aspekata mddepostane.
Uocavanje mogéih problema je jako bitno kako za razumevanje pe&tg tako i za
prognoziranje budieg poloZzaja preduza. Na osnovu toga pristupa se planiranju diad,
resursa, istraZzivanja alternativa, prognoze retaulia njihova ocenjivanja. Tek se nakon
definisanja gore pomenutog moZze pristupiti ¢dianju i oblikovanju programa, odnosno plana
delovanja. Realizacijom planova i njihovom kontrmolaitvrduju se odgovarafia odstupanja
bitna za poboljSanje planova i planiranja.

Sled€a razvojna faza planiranja naglaSava potrebu za&irprgem vremenskog okvira
preduzéa i samim tim i srednjotmo planiranje i taktike planove. PokuSava sée&ivanim i
procenjenim promenama uslova okruzenja odreditutiyobloZaj preduzé. Dakle, nastoji se
da se analizom i progonoziranjem predvide Budahtevi okruZenja i da se u skladu sa tim
postave planski zadaci i stvore uslovi za njihovstvarenje. U skladu sa navedenim,
srednjor@ni planovi i njihova razrada odnose se na ditanje trziSnog polozaja preduzeu
sled€éem petogodiSnjem periodu.

Takade joS jedna od bitnih karakteristika planiranjatgepostupnost. Ona se odnosi na
neprekidnu analizu i preispitivanje. Poslednje faze planiranja odnose se na ostvarenje
planskih zadataka. Mora postojati mégast upordivanja Sta je postignuto u odnosu na ono
Sto je planirano, odnosno postavljeno za cilj. Bkani budzetske Seme moraju biti ujethrze,
kao i r&unovodstveno-finansijski izvestaji i oldtani koji im prethode.

9.3. Uskladivanje planova

MenadZment svakog predézese mora sloZiti u jednom a to je da je uprawjgmeduzéem
smiSljena delatnost kako bi se ostvarivali rezuliagkladu sa postavljenim ciljevima. Potrebno
je uskladiti taktike i operativne planove. To se postiZze shvatanjgrantike trzista i trziSnih
potencijala, kombinovanje saznanja o troSkovima tome mogunosti sticanja prednosti
snizavanjem troSkova kako bi se osigurao ciljagiShi segment i u skladu sa dinamikom
prodajnih cena ostvario pretpostavljeni prihod.
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Plan i planske vealine su mera ostvarenih rezultata i u tom smislp@drSska menadZzmentu i
predstavljau kriine tatke poslovanja. *Pri tome, treba ufti dva aspekta tako
pretpostavljenog ptenja (kontrola i analiza) poslovanja. Jedan asppkétpostavlja
moguwnost reagovanja na odstupanja od planirane dinarki{gine (prodaja proizvoda,
utroSenog materijala, vélne priliva ili prihoda, odnosno odliva u nekom joeiu) ili moguost
reagovanja na odstupanja od planiranog kvalitetazpoda i/ili polsovanja. Ta odstupanja
pretpostavljaju prepoznavanje planske vrednostkledgpokazuje nam planske vrednosti
pojedinih pokazatelja kao Sto su ekonémaist, profitabilnost, rentabilnost, koeficijent thr
produktivnost i likvidnost kao osnovne pokazatelgpeha, pokazatelji vrednovanja deonica i
td.
Koje ¢e pokazatelje poslovanja predteazabrati zavisi od analize i analdra u fazi pripreme
i izrade planova, to pripada sferi planiranja. Diaa pokazatelja kvaliteta poslovanja su:

a) Pokazatelj salda tokova sredstava - u vezi sa goimopretpostavlja odnos n&anog

toka i prihoda i neku stopu kao kontrolnu vrednost

b) Saldo tokova - u vezi sa bilansom tokova pretpdjstgsokazatelj odnosa godiSnjeg
planiranog iznosa n@anog toka i obaveza kao pretpostavljenih odlivéime i mere
zaduZenosti i solventnosti

Ono Sto je joS jako bitno istakod savremenih uslova poslovanja su svakako pettaze i
selektivne reakcije. Brzo reSavanje svakog odstapaah planiranog. Potrebno je menadzmentu
omoguiti pregledan izbor pokazatelja kvaliteta poslgaam upoznati ga sa intezitetom
odstupanja na koji treba da se reaguje. Radi sbaru kontrolnih téaka koje¢e nam brzo
signalizirati ukoliko nesto nije u redu.

Podrobna analiza je svakako preduslov dobrog f@ajsr U njenom operativnom delu zadatak
joj je da stvori osnove za realistp planiranje i efikasno ostvarivanje planskih zaka.
Slede€i promene u okruzenju i promene u nauci i ekonorpigduzéa, menja se i odnos
analize prema planiranju i poslovanju. U stabilniorelativno sigurnom okruzenju analiza se
usmerava na registraciju datgga i odstupanja i na otkrivanje uzroka ili prorzlaje
optimalnih reSenja za ostvarenje relativno stabilginaka.

9.4.Prilagodavanje promenama pri planiranju

Kao Sto smo wepomenuli okruZzenje u kome predideeposluje se menja, kako eksterno tako i
interno i sasvim je zacekivano da dolazi do odstupanja od planiranog pasia na samom
pocetku. NaglaSavam da je jako bitho detaljno sagiedadtraZiti uzroke tih odstupanja i
moglte posledice na bude poslovanje.

Kada utvrdimo odréena odstupanja i njihove uzroke kao i poslediceppslovanje, tada
pristupamo korektivnim akcijama. MenadzZer mora édgslagodi i da bude spreman na sve
promene koje se deSavaju u okruzenju kao i dana na to d&e se te promene svakako
odraziti na preduze. Sistematski mora da vrSi provere koliko nagpatenene utiu na iskaze

i brojke navedene u poslovnom planu predaze da naprave selekciju promena kako bi
ustanovio koliko koje promene ugroZavaju planskew@ preduzéa. Ukoliko ugroZzavanje nije
zanemarljivo on mora da inicira promene. Potrelindg posao delegira saradnicima. Tako bi
poslovala mogao da prati tehtkie promene o kojima se piSe u strim casopisima, menadzer
prodaje bi mogao da prati trziSte i promene na&tnzodnosno reakcije potr@ésa menadzer
nabavke stanje zaliha, potreban obrt, vreme potretwbavlj&ima i tome skno, kao bi
menadzer sa svim tim pravovremenim informacijamaanoda donese kotize odluke Cesto

2 Grandov Z.poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beograalsigovaka omladina-BTO, Beograd,
2011, str . 127
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to mora sam i u hodu jer su neke promene prost@éeke@mne i ne mogu se predvideti
budzetom, u delu za neznatna odstupanja. Jednagyjens, sve promene, i predvidive i
nepredvidive, zahtevaju prilagavanje.**Premda je ona prilho zahtevna, nikad se ne sme
smetnuti s umadinjenica da u svojoj borbi sa svakidasnjicom vlaspdnosno menadzer, moze
ojatati samo sprovode poslovni plan i drz&é se njegovih uputstava dokle god je to magu
opravdano.

*3Grandov Z.poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beogragdskgovaka omladina-BTO, Beograd,
2011, str. 129
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V DEO
PROCES PRIPREME MASTER (GLAVNOG) BUDZETA
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10. Proces ra&unovodstvenog planiranja

Cinjanica je da proces budZetiranja moze da budeetile koristi menadZmentu preddze
pocev od kvantitativnog sagledavanja potreba kupatraisnih mogdnosti preduzéa, preko
uotavanja mogéih problema vezanih za snabdevanje sirovinama enjabm, viskova ili
nedostataka za radnom snagom pa sve do sagledafinajssijskin efekata planiranih
aktivnosti, identifikovanja odgovornosti za nastefekte i kontrole ostvarenja. Sam proces je
od izuzetne vaznosti velikim kompanijama sa slakearganizacionim strukturama a potrebe
za budzetiranjem su utoliko izraZenije ukoliko jéidte nestabilnije a prititsci konkurencije
vedi. Ne smemo zaboraviti ni da je sam proces izuzetaben i da zahteva dosta i vremena i
utroSenih sredstava i da kao takav jedino ima smigtoliko koristi od njega nadilaze
troSkovekoje u vezi sa njim nastaju. U cilju ilastije ovog problema pomefemo da neka
istrazivanja ukazuju da finansijski menadZeri troke 20% svog vremena na aktivnosti koje su
vezane za proces budZetiraffa.
Imajwéi u vidu kompleksnost procesa budZetiranja, kojaiztezi iz ¢injenice da je on
sveobuhvatan proces koji se sastoji od mnoStvaijlnéncpredloga i njihovog uskldivanja u
master budZetu, njegovo uspesno funkcionisanjentekstu cost-benefit analize tog procesa,
koja ¢e biti posebno obiena u ovom radu, podrazumeva jedardemneproces u okviru koga
treba pazljivo preddati odreiene postupke i procedure. Neophodno je pored kuadit
racunovodstvene podrSke, obezbediti kvalitietne raprespostavke kao temelj za razvijanje
kvalitetnih budzetskih izvestaja.
U vetim preduzéima u cilju efiksnijeg upravljanja budzetskim preoen najee se formira
Odbor za Budzet. Odbor je odgovoran za konstrukegmosno organizaciju opSte politike
budzetiranja kao i za pfanje realizacije te politike.
U literaturi se uglavnom sugeriSe analiza intermifeksternih faktora, kao i upredivo
sagledavanje osnovnih prednosti i nedostataka aedblika poslovanja, da bi se doSlo do
konasnog izbora'
Potrebno je utemeljiti redosled poteza prilikom \jenja budZeta kao Sto je praviljenje
preliminarnih budZeta kao i vremenski okvir da sediet zavrSi. Kako be se ostvarile
zna&ajnije uStede na vremenu a dobijanje na kvalitettrgbno su kvalitetne baze podataka,
brzi pristup potrebnim informacijama i dobra sofsl&a podrSka. Najvaznije pri tome je Sto
menadZzment dobija priliku da procenjuje réimti opcije pre odobravanja finalnog master
budZeta, da&e&e dobija informacije o realizaciji budZeta i dakafnije kontroliSe ostvarenja
postavljenih ciljeva®
Kao glavne petpostavkedanovodstvenog planiranja navode se:

- zasnovanost procesa budZetiranja nadetwj poslovnoj politici preduze;

- podudarnost budzetiranja sa upratijan stilom;

- zasnovanost budzetiranja na organizacionoj strugteduzéa;

- metodoloSka podudarnost budzetiranja saumavodstvenim izveStavanjem o

ostvarenjima.

Pomenute pretpostavke patuju da jebudzetiranje slozen proces i da implemamg procesa
budzetiranja kao i upravljanje tim procesom predgaveliki upravljatki izazov.

* Fanning, J., Inefficient budgeting costs comparleally, Management Accounting: Magazine for Chaxde
Management Accountatnts, 200, str. 6

45 Rakita B., M@unarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd@l %tr 340

4 Stevanowi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravlja’ko rafunovodstvo, Centar za izdaka delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str.411
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11. Pristupi izgradnji master (glavnog) budzeta

Da bismo pripremili master budzet mozemo koristtilicite na&ine a izbor kojiméemo nain
koristiti zavisi dobrim delom od odgovora na sléaeitanja: kakvi su ciljevi preduéa i
divizija i kako obezbediti kompatibilnost izmhe njih? Na koji n&in je organizovan tok
informacija? U kojoj meri su subordinirani menadagklju¢eni u budzetski proces? Koliko
iteracija je potrebno obaviti na relaciji funkcidmiadivizionalni — korporativho nivo do
prihnvatanja konénog master budzeta? Kakav je tok budzetskih aksitvrnio kako su one
specifine u vremenu? Odgovori na ova pitaja odedtiristup procesu kreiranja budzéta.
Kod izbora pristupa izgradnji budzZeta, s obzironsda firme teze decentralizaciji upravljanja,
mogli bismo da prepoznamo tri pristupa:

1) pristup odozgo na dole (top - down),

2) pristup odozdo na gor (bottom - up) i

3) participativni pristup
Sustina prvog pristupa ogleda se u tome da sastrha zadaci i ciljevi koje menadZzeri i drugi
zaposleni moraju da realizuju. Kaf@hje ovog principa predstavlja u osnovi nedostatak
moguenosti da se menadZeri na niZzim pozicijama nestajwitisto tako nema povratnih
informacija od najniZzeg nivoa, koji je zaduzen saraagealizaciju ciljeva postavljenih od strane
najviSeg poslovnog rukovodstva u preditzeodnosno ne postoji zainteresovanost za te
inormacije. Ovakav odnos moze da bude opravdan samanjim preduzgma koja posluju u
relativno stabilnom okruzenju i u svom asortimamaju manji broj homogenih proizvoda.
Drugi pristup, upravo suprotno od prethodnog, poangeva da svaki menadzer ima
odgovornost i inicijativu u pripremanju budzeta stwygnog podr&ja odgovornosti. Master
budzet bi u ovom stiaju predstavljao sklop projektovanih planova faizh delova u jednom
preduzéu. Ovaj pristup svakako donosi veliku slobodu ¢dlanja na nizim nivoima, ali to na
kraju rezultira loSom popteaom kooridancijom, jer predu¢e ma kako bilo podeljeno na
razlicite delove ipak treba da predstavlija jednu smisleelinu i treba da tezi jednom
zajednékom cilju a ne gomili malih nepovezanih odnosno skéafenih ciljeva svakog
pojedingnog menadZzera i njegovog departmana.
Dakle, ono Sto je jako bitno iz¥uiz navedenog jeste da je budzZetiranje zaprava@gso
dvosmernog komuniciranja iz glavnih i subordiniranih menadzZera Sto éyga na primenu
elemenata oba prethodna pristupa. Razmena infgan@mneiu menadzera na radglim
nivoimai doprinosi proSirivanju znanja nosilaca bettkog procesa. Osnovne karakteristike
ovog pristupa su viSesmerno komuniciranje inforjaacidobro popréno usklaivanje
parcijalnih budZeta, odobravanje budZeta na viSpmaujakim nivoima tek kada su oni
usaglaseni i aktivnode&e menadzZera zaposlenih u pripremanju budZeta. Oprheg ove
poslednje odluke ovaj il izgradnje budZeta poznat je kao participativistop:*®

47 Stevanovi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravlja’ko racunovodstvo, Centar za izdaka delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str. 413
“8 Stevanowi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravljatko racunovodstvo, Centar za izda¥a delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str.414
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12. Priprema master budzeta

lako se poslovni procesi u jednom prediwzeazlikuju od sektora do sektora i ima ih dostég v
¢esto ih je i teSko povezati, nikako ne moZzemo pasatiaodvojeno, vé samo kao celinu. Na
oshovu toga se planira i sveobuhvatni budzZet ugedipreduzéu, jer nikako ne mozemo
razdvojiti troSkove nabvke, troSkove proizvodnjaiekivanih prihoda, kao ni ostale procese u
poslovanju preduza. Dakle, pojedinmi budzZeti moraju da budu briZljivo pripremani i
medusobno uskldivani i najvaznije mora se voditi ¥fana o redosledu pojedinih aktivnosti u
budZetskom procesffCelovit proces budZetiranja, pri tome, obuhvata:

pripremu izvesStaja o osnovnim budZetskim preporukam

pripremu plana (budzeta) prodaje i prihoda od geda

pripremu plana (budzeta) proizvodnje,

pripremu plana (budzeta) troSkova proizvodnje,

pripremu plana (budzeta) nabavke,

pripremu plana (budzeta) troSkova prodatih proizayod

pripremu plana (budzeta) diskrecionih centara rdaho

operacionalizaciju plana (budzeta) kapitalnih ufgga(u delu u kome je njegova
realizacija predviena u dolazgem budzetskom periodu),

9. pripremu master budzeta i

10. testiranje i odobravanje budzeta.

ONoOhwWNE

Preduzée se prvo mora opredeliti za politiku budZetirarga. nju je odgovoran menadZzment
preduzéa. Oni su ti koji vlasnicima prenose stvarnu slikuprivrede i put na koji treba
usmeriti poslovanje predu&z Potrebno je da uloZe veliki napor kako bi oslivarterese
celine, Sto u kontekstu budzZetiranja to podrazumaasanje nekih osnovnih usmeravalfu
informacija nosiocima budZetskog procesa na nizZiivoima. Kvalitetno i ka ciljevima
orijentisano budZetiranje, tate, podrazumeva prenosenje i objedinjavanje diéibliznanja od
zna&aja za proces budZetiranja koja su, po pravileksirasporéena po celom preduae. Na
nivou upravljgkog vrha koncentrisane su informacije o viziji pueeta, sadrzini dugokmih
planova, opstoj poslovnoj politici i sl. Dok menadzbolje poznaju svoje proizvodne i trziSne
moguwnosti, poslovne partnere, dakle kontakte koji im ogotuju bolje poslovanje i
informacije koji su drugima nedostupne. Kadaelalo pravilne i pravovremene razmene ovih
znanja to rezultira dugdmim uspehom na svim poljima, ali to isto tako mopeouzrokovati
zn&ajne promene udekivanjima pre ovog procesa.

Iz pomenutih razloga se budzetska politika usvaagodiSnjem nivou koja bi trebalo da
omoguei realizaciju dugorénih cilleva sadrzanih u dugamim planovima (budzetima).
Usvojena budzetska politika udmn preduzéima svoj formalni izraz dobija u obliku IzveStaja
0 osnovnim budzetskim preporukama koji sastavljatreéni menadzment i koji se distribuira
svim nosiocima budzetskog procesa (menadzerimarsgkpre njegovog getka On sadrzi,
pored opstih ciljeva, i prognoze opstih uslova peshja, mogte efekte prihvéene
ekonomske politike¢to obuhvata liberalizaciju cena, p@amje cena energenata, najavljena
ograntenja ili pove&anja plata i sino kao i @ekivanja za stopu rasta¢ekivane promene u
grani u pogledu traznje, konkurencije, uslova seahdja, zap®etim pregovorima o
dugord@noj saradniji i sve ono Sto bi moglo uticati na pwahje preduzs.

Sluzi da se nizi menadZzment upozna sa miioguocekivanjima na nivou preduée i sa
mogwim ogranéenjima te da u skladu sa tim izloZe i usklade svojeijalne budZetske
predloge u okviru sopstvenih podja odgovornosti i, drugo, da se proces budZetirporzZi

sa najviSeg nivoa u preduzei da se na taj & ukaZze na vaznost koja se pridaje ovom
procesu.

49 Stevanowi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravlja’ko rafunovodstvo, Centar za izdaka delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2008., str 491
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12.1. Plan (budZet) prihoda od prodaje

Pomenuli smo we da su svi funkcionalni planovi (budzeti) u predires ravnopravnom
odnosu, dakle sve jedinice su bitne u sklapanjwakurg master budzeta.Svakako je to na kraju
istina, meutim na samom petku pripreme butkta izdvaja se i u prvi plan dolazi plan
prihoda od prodaje, kao najbitniji, kao onaj od &quplaze &ekivanja i poslovna aktivnost
jednog preduzsa. On je taj koji uslovljava pravijenje planova sse ostale sektore u
preduzéu. Mozemo da prikazemo jasnu sliku Sta predstaplgn prodaje u celokupnom
procesu budZetiranja plan prodaje se &&jeho ozn&ava kao ishodiste ili startha osnova za
pripremanje drugih planova, iz razloga Sto aktithastalih delova preduza mogu biti
znaajno odre@ene sadrzinom plana prodaje.
U uslovima kada je traznja ograavajlti faktor obim prodaje determiniSe stepen iski@iga
kapaciteta. U zavisnosti od kretanja prodaje péamise oprema, zalihe sirovina i materijala,
upoSsljavanje radne snage, moégasti proSirenja poslovanja i tako dalje. Nivo mdutte na
sve novane tokove u preduze. Ako je plan prodaje pogreSan to dovodi u sumggo master
budzZet, dakle, celokupno poslovanje. Iz tih razlsg&esto istte da plan prodaje nije samo
ishodiSte, vé i najvazniji pojedinani plan u budZetskom procesu.
Imajwéi u vidu mesto i zn&aj plana prodaje u procesu budZetiranja kao primehevi na
ovom podrdju nameu se °

- smanjenje neizvesnosti o buédm prihodima,

- inkorporiranje procena menadzmenta u planski proces

- obezbdenja neophodnih informacija za razvijanje drugihkitionalnih planova i

- stvaranje osnove za kontrolu prodajnih aktivnosti.

Osnovna polaziSta u procesu razvijanja plana peogau identifikovanje klignih komponenti
plana prodaje i definisanje toka procesa.

Tok informacija koji u isto vreme odrazava i tokigkosti u jednom kombinovanom top-down
i bottom-up pristupu mogao bi da bude predstawtgm na slici dole.

®1 Slika — Tokovi informacija u procesu razvoja plam@odaje

Menadzment

Istrazivan trzista T Direkior marketinga '\
ha

[ 1

L% Menadzer prodaje

Ogranicenja koja proizilaze iz drugh poslownih
unkcija {praizvodnia, nabavka, finansije i slieno)

Reklama i promocija

Cena | kvalitet _41Menadzer' Qrupe proiz

1

istribucija [ Menadzer proizvoda

\ T

%0 welsh, G., Hilton, R., Gordon, P., Budgeting: Rrpfaning and Control, Prentice Hall Inc. Englewsliffs,
New Jersey, 1988., str. 172

%1 Stevanovi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravijatko racunovodstvo, Centar za izda%a delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str.492
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Sa prikazane slike mozemo videti kako razvijanjanpl prodaje podrazumeva upoznavanje
subordiniranin menadzera na svim organizacionimoima u okviru marketing funkcije.
Menadzeri prodaje proizvoda, grupe proizvoda i pjedi celini, polaz& od potreba kupaca,
trziSnih segmenata na kojima nastupaju, informakdgpe dolaze iz odeljenja za istrazivanje
trziSta, prinvéene politike cena i raspolozivog budzeta odgovargusmernice dobijene sa
viSih nivoa, Sto moze podrazumevati i predloge eadiranje @ekivanja. Uloga menadzera
prodaje je tu izuzetno vazna. Oni kombinuju raspem® instrumente marketing miksa i time
nastoje da postave realno dostizni cilj i ukoliko mje u skladu sadekivanjima sa vrha, on
Salje vazne informacije u smislu trziSnih ogtemja koja mogu nastati i samim tim uticati na
promenu postavljenih ciljeva.

U informacionom smislu prognoze prodaje proizvodadptavljaju najvazniji input za plan
prodaje. To nije isto Sto i plan prodaje, prognpredstavljaju pokuSaj sagledavanja prodajnih
ostvarenja u nekom buéem periodu pod datim pretpostavkama. Plan prodaerda sadrZi
upravljatke procene i odluke vezane za obim asortiman, c@nedajne napore. Uskianost
izbora robe (asortimana) sa ukusom, preferencaekivanjima ciljne grupe kupaca sustinska
determinanta uspeha maloprodajnog objekta. U difjge@sortimana proizvoda ili usluga
spadaju Sirina asortimana, duZina, gustina, dubinkonzistentnost asortimana. DuZina
asortimana predstavlja stanje zaliha pojedinihzwada, odnosno koliko tih proizvoda jedno
preduzée ima na lageru. Veoma je bitna iz razloga StoeliéeZzda ostanete bez robe idete se

u situaciji da nemate proizvod koju potrdSeeli ili za kojim ima potrebu. Sa markentiskog
aspekta prazna polica na potr@Sanoze uticati dugodmo. Izneverili ste kupca, koji se ljut,
mozda viSe n& ni vr&ati. Vas odnos lojalnosti je poljuljan i mozda zekwniSten i vi ste
izgubili jednog potrod. Sto se tie kratkor@énog efekta koji podrazumeva da se kupac ipak
ponovo vratiti, vi ste izgubili trenutnu mognuost da prodate robu, odnosno gubitak prihoda.
Problem u postavljanju realnih planova prodaje primo se ogleda u tome Sto je donia
projekcija veoma tesko db °2U te svrhe koriste se raglie tehnike: projekcije prodaje
zasnovane na proceni rukovodilaca prodaje i pradppsoblja, projekcije prodaje zasnovane
na primeni statistkin tehnika (regresiona analiza i analiza trenda)gjekcije prodaje
zasnovane na grupnom prda@anju osoblja iz razéitih odeljenja preduz@, projekcije
prodaje zasnovane na istrazivanju trziSta kada @tanju novi proizvodi i tako dalje. Potrebno
je joS razmotriti i veliki broj faktora kao Sto sskustveni podaci o prodaji kako predéadako
cele grane, dugotoi prodajni trendovi za raziite proizvode, usvojena politika cena, trendovi
u grani, neizmirene porudzbine iz prethodnog pexjdplanirana ulaganja u reklamu i
promociju iz prethodnog perioda, planirana ulaganjaklamu i promociju, sezonske varijacije,
ocekivane akcije konkurencije, moguost pojave supstituta i dr.

Marketing sektor je odgovoran za pripremanje bualieta njegovu sadrzinu.&kivanja se
razlikuju u zavisnosti od toga da li se radi o piamu dugorénog budzZeta prodaje ili
kratkorainog budZeta prodaje. Kod kratkdnmg planiranja akcenat se stavlja na projekcije
prodaje i prihoda od prodaje po glavnim proizvodindak se kod dugotmog planiranja
akcenat stavlja na deteljan plan za ceo proizvgaondajni asortiman.

12.2. Plan (budzet) proizvodnje

Nosioci budzetskog procesa primarno moraju da imajidu traznju iskazanu u planu prodaje,
raspolozive kapacitete i politiku zaliha. Kvalitatpriprema budZeta proizvodnje podrazumeva
viSesmerno komuniciranje izrie menadZera razitih sektora, ono se odnosi prvenstveno na
pitanja vezana za potrebni nivo zaliha, stabilmosizvodnje, zahtevani kavlitet proizvoda, i
potrebna kapitalna ulaganja u proizvodne pogone.

%2 Stevanovi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravijatko racunovodstvo, Centar za izda%a delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2008, str 495

- 56



Politika zaliha predstavlja veoma osetljiv probléwji dotice viSe razlhiitih funkcija i Sto je
najvaznijem moze imati uticaja na dobitna ostvaagmpduzéa. Menadzer zaliha da bi smanjio
svoje troSkove trudi se da smaniji nivo zaliha kégedrzati u skladiStu i samim tim smaniji
troSkove zarobljenih obrtnih sredstava, troskovéadiktenja. Mdutim, ako ne Zzeli da se
kompanija so&i sa gubitkom potro$a zbog nedostatka Zeljene robe nderala povéa
troSkove ponovne narudzbine robe, transporta, adtracije.

Iz navedenog mozemo videti da sve aktivhosti u vpravljenjem plana (budzeta)
podrazumevaju velika balansiranja i da se odlukeajnodonositi na nivou cele kompanije.
Polazi se od ispitivanja trziSta, odnosno potrebaoistraziti zahteve kupaca i ponude
konkurenata. Potom spremnost dobadjaa zadovolji hithe potrebe, da paZljivo rukovedi
robom da ne bi dolazilo do o8§@nja, a i ukoliko dée do toga, da odtenu robu primi nazad i
brzo je zameni. Svako da kompanije treba da vatlima (pored cena robe) i o standardima
usluga kod konkurenata i da se adlkojim ¢e putem di njeno poslovanje. Neke kompanije
nude manje usluga ali i naplgu niZzu cenu, a neke su skoncentrisanije odnosrte rvise
usluga ali i napléuju viSu cenu za to. Ukoliko Zelimo da pruzimo kiethiju uslugu treba
povesti rguna pored V&g asortimana i o osoblju, delovima i lokacijama gk prodajni
objekti nalaze.

Jos jedano bitno pitanje za menadZment, koje gan@l da se proizvodi na ekonatan n&in
ucine dostupnim kupcima je vezano za dkai distribuciju. MenadZzment figke distribucije
odnosi se na uspostavljanje ravnoteze izmezu smarf@Skova i ispunjenja zahteva kupaca u
pogledu usluge.

Dakle, cilj distribucije je da se posrednicima ipkima isporde odgovarajéi proizvodi, u
odgovarajdoj koli¢ini, na odgovarajéim lokacijama i u pravo vreme. Aktivnosti fike
distribucije v&€ duze vreme su predmet paznje menadzera zbogémaspiiuStede i poboljSanja
kvaliteta usluge kupcu. USteda moze da se postiggnanjenjem nivoa zaliha, kofé&njem
jeftinijin metoda transporta i otpremanjem velikmesto male kotine robe. Kvalitet usluge
kupcima moze da se unapredi brzom i pouzdanom ukpar, ukljiEujuéi primenu JIT
koncepta isporuke.

Ukoliko se ne vodi réuna o gore navedenom javlja se loSa slika i lo&ketarg preduzéa, iz
razloga Sto uSteda na zalihama, odnosno nizak zaliba i spori, jeftiniji metodi transporta
definitivno smanjuju troSkove ali talle i smanjuju kvalitet usluge kupcima i njihovu
satisfakciju, a to je jedna od k§uoih stavki od kojih kréemo kada Zelimo da prigamo i
zadrzimo musteriju.

>polazi se odetiri bitne odluke: 1) Na koji rén ¢e se narudZbine ohtimati? (obrada
narudzbi) 2) Gde bi trebalo da se lociraju zalifeadiStenje) 3) Koliko bi zaliha trebalo da
se drzi? (kontrola zaliha) i 4) Kako bi robu trabatpremati? (transport).

Kako bi mogao da bude siguran dadka distribucija née zakazati mora da vodid@na o
svim njenim bitnim elementima*Klju¢ni elementi sitema fizke distribucije su: usluga
kupcima, obrada narudzbi, kontrola zaliha, skladif, transport i upravljanje materijalima.
U svakom sltiaju nezavisno od toga ko i kako postavija politikaiiha, one se u planu
proizvodnje uvek pojavljuju kao korektivni faktoojk prinvata razliku izméu nivoa prodaje i
nivoa proizvodnje. Pri tome, uskii@anje izmefu ovih planova vrsi se na sleéd@acin:

Planirana prodaja + Planirane zalihe na kraju +h8aia poetku = Planirana Proizvodnja
**Pripremanje plana proizvodnje za potrebe sastgaljamaster budZeta alsio se naziva
agregatno ili zbirno planiranje. Ovo zbog toga Séoplanom proizvodnje projektuju obim,
asortiman, prostorni (po pogonima ilicslim jedinicama) i vremenski raspored proizvodnje.

53 Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Menadént, Datastatus, Beograd 2006, str 526

54 David Jobber,John Fahy, Osnovi marketinga, Il izigaData status,2006,Beograd, strana 325

% Stevanovi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravljatko racunovodstvo, Centar za izda%a delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2008, str 499

%6 Stevanowi N., Sistemi obréuna trodkova, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998467-468
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On predstavlja ishodiste ili okvir za fino (opreto) planiranje proizvodnje (alno meséno,
raZlanjeno na dekade, sedmice ili dane), Sto je thm@ispekt planiranja, a ne budzetiranje
proizvodnje kao r&unovodstvene refleksije uprawjdh planova (namera).

*’Slika - Tok planskih aktivnosti proizvodnje

3 Riudsic Birdset proizvodnil
Bud®et zalihn | St | | Budz '
| prodovudoge redjskeh Imdkave
3 |

-! bt = .:-.;:;m'a'_l_lc—l

Guekiet iskonféen | Budheet i ;3 idivmi budi
maierijaln | e = v N*_ L s tj. operaiivn

gotovine i=kam i len:

stanja

12.3 Plan (budzet) nabavke

Kako bi poveéali profit mnoge kompanije danas pokuSavaju datskr&klus od porudzbine do
placanja. lako ovaj ciklus podrazumeva brojne korag&lanje porudzbine, prijem iste kod
druge strane, proveru kreditnog stanja kupca, p@aje zaliha i proizvodnje, isporuku
porudzbine i réun za prijem uplate), Sto duZe traje potto&u nezadovoljniji. Ukoliko je
osoblje neazurno u slanju porudzbina ili koristefikasne kanale komunikacije a moze se
desiti da ih osoblje koje prima te porudzZbine sajomila, potom da vreme prolazicekanju
odobrenja iz kreditnog odeljenja ili informacija skladiSta da li te robe ima na zalihama i
upada se u zarani krug odakle kupci Zele da pobegnu.

13. Cost - benefit analiza

Kako bi preduzéu omoguili da normalno funkcioniSe, menadzment mora daodomprave
odluke. Pdetna faza za svaku aktivnost je, kako smo nebrojuta ponovili, planiranje,
odnosno budzetiranje. Prethodnica svakom planirgmnjdetaljna analiza postéjea uslova u
kojem preduzée posluje. Da bismo mogli napraviti dobar plan @biro je ispitati trziSte,
konkurenciju, ali i svakako sopstvene kapacitetakl®, potrebna je analiza kofa ukljwiti

moglte troSkove koji nastaju u vezi sa proizvodima kpjeduzée Zeli da plasira, kao i

" Welsh G., Hilton R., Gordon P., Budgeting: Préfianing and Control, Prentice Hall Inc., Englewo6iifts,
New York, 1984, str 211
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moglee koristi, da bismo sve to stavili u ravnotezu lugdi koji je najbolji put i Sta nosi
najvisu dobit preduze!.

Menadzeri put ka reSenju, odnosno izbor onog najpujeg, mogu sprovesti tek nakon
temeljne kvantitativne i kvalitativne analize. Jad naje&ih poslovnih odluka u praksi jeste
problem upravljanja asortimanom ili proizvodno-pagdm programom. Odluka koju treba
doneti je koja je to optimalna kombinacija proizeod usluga kojate maksimizirati dobit
preduzéa. Problem pronalazenja najpovoljnijege&a postojéih proizvoda u asortimanu,
ukljuc¢ivanje novog proizvoda u asortiman, eliminisanjestpfgeg proizvoda, prihvatanje
specijalne porudzbine, problem préixati ili prodati poluproizvod moze se sagledatitgm
cost-benefit analize, kojge svakako pomi u pronalazenju reSenja.

Cost - benefit analiza nam omdgwa da detaljno ispitamo i istrazimo koje su nam
moglenosti, analizom relevantnih faktora aemog problema. U daljem radiemo prikazati
samo neke od moguoosti ove analize i njenu praftiu primenu.

13.1. Cost - benefit analiza u funkciji odldivanja o uvodenju novog proizvoda

Moderna privreda zahteva brzo reagovanje na prontesto je sliaj da preduzee mora da
prednj&i u novinama, da postavlja nove ciljeve i uvodi equoizvode na trziSte. Menadzeri
nastoje da stvore konkurenrsku prednost proSireisjgmg asortimana, nezavisno od toga da li
to zn&i uvodenje potpuno novog proizvoda ili zamenu zastarsiibdela koji polako gube
trziSte. Razvoj novog proizvoda predstavlja gazi poduhvat. U praksi se deSavalo da
dobrostojée kompanije naprave greSku pri demju novog proizvoda u Svoj asortiman.
Menadzeri, dakle, nailaze na brojne izazove i dadjmo prikazati kako se analiza kvalitativnih
I kvantitativnih¢inilaca, opravdano moze smatrati neizbeznom. &etimje o uvaenju novog
proizvoda je prepuno izazova ali i pretnji koje gravilu nisu @igledne i koje kao takve znaju
da veoma&esto navedu na pogreSan pitivo preduzée.

Padimo od ¢injenice da jedno proizvodno preddeeima neiskori@&ne kapacitete koji mu
omoguiavaju da uvede u svoj asortiman joS jedan proizvhéiskori€eni kapaciteti

omoguiavaju pomenutom preduae da proizvede 2.000 komada proizvoda A i 2.000 daben
proizvoda B, da bi mogli da se odtukoji od ova dva proizvoda da proizvode menadaese

vodili sled&im izveStajem projektovanih relevantnih troSkowaiisti po proizvodima:

Tabela®
Proizvod A Proizvod B
Prihodi, troSkovi i rezultat 2000 kom 2000 kom
1. Prihodi od prodaje proizvoda 1600000.00 1600000.00
2. Varijabilni troSkovi 1360000.00 1280000.00
2.1. TroSkovi direktnog materijala 560000.00 480000.00
2.2. TroSkovi direktnog rada 400000.00 320000.00
2.3. OBT proizvodnje 160000.00 160000.00
3. Kontribucioni rezultat (1-2) 240000.00 320000.00
4. Dodatni fiksni troSkovi marketinga -100000.00 -200000.00
5. Doprinos proizvoda ukupnom rezultatu preduzéa 140000.00 120000.00

%8 Stevanovi N., Malini¢ D., Milicevié V., Upravijatko racunovodstvo, Centar za izda%a delatnost Ekonomskog

fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010, str. 352
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Iz ove tabele nozemo videti da bi menadzeri kogéoiodili samo kontribucionim troSkovima i
ignorisali fiksne troSkove doneli pogresnu odlukno Sto je specifno kod ovog sléaja je to
Sto menadzeri kod kontribucionog rezultata i jedreuge alternative mogu zakéii da je
prihvatljivije, barem Sto se finansijskih efekaigetuvesti proizvod B. M#utim, kasniji direktni
fiksni troSkovi marketinga menjaju sliku. Nakon @& menadzment dolazi do potpuno novog
zakljucka i shavata da mu se u pogledu kg doprinosa preduge viSe isplati proizvod B.
Isto tako moraju se imati na umu i trosSkovi istvariaj i razvoja, ukoliko je potrebna ova
aktivnost onda se i ti troSkovi moraju ukijti u kalkulaciji efekata alternativa koje konkuxis

U prethodnom primeru posli smo od toga da su fikesgkovi proizvodnje jednaki, jer smo
ratunali da su u okviru neiskoti8nih kapaciteta predu&e koje smo pomenuli na petku kao
razlog mogunosti uvatenja joS jednog proizvoda i da se kao takvi ne mmgujati. Metutim,
nastanak ovih drugih fiksnih troSkova koje smo wilj u analizu sasvim je realna:ekivati.

Isto tako, da su na primer troSkovi materijala isii onda bi varijabilni troSkovi bili irelevantni
Sve ovo nas dovodi do zakikea da je jako bitno imati celu sliku i uk§iti sve ¢injenice kako
bismo na kraju dosli do pravog reSenja.

Treba imati u vidu da ponekad ni pomenute cifreurk®mpletna slika i da tu postoje i
nematerijalni faktori koje treba imati na umu ponbSenju kon&ne odluke. Na pimer, novi
proizvod moZe biti konkurent ili komplement postife proizvodima preduzea >

To zn&i da moze powti ili smanijiti poslovni rizik u sveukupnim aktiestima preduzs.

13.2. Cost — benefit analiza u funkciji odldivanja o eliminisanju proizvoda

Multinacionalne kompanij&€esto dolaze u situaciju da moraju da se &llaa eliminaciju
odrefenog poslovnog segmenta, bilo da j& eegproizvodu, usluzi, proizvodnom pogonudéik
citavoj fabrici. DonoSenje ovakve odluke je veomeatlpso i zahteva punu koncentraciju
menadZmenta pri razmatranju ovakvih pitanja. Uperise nalazi u inkrementalnoj
(diferencijalnoj analizi) i u evenzualnom uplitanpportunitentnih troskov&. Za pravinu
odluku eliminisati ili zadrzati proizvod neophodjesanaliza efekta na bazi relevantnih troSkova
koristi. Ova odluka zahteva iznalaZenje relevantmédnosti u diferencijalnoj analizi buélh
troSkova i koristi. Za krajnju odluku o eliminisanpeophodno je preiti dugoraine izglede i
n&di alternativu.

Ukoliko imamo slé@aj da preduzee proizvodi tri razkiita proizvoda X,Y i Z. Nakon izvastaja o
poslovnom rezultatu predu&e i njegovoj povezanosti sa proizvodnjom proizvagde su
ukljuceni prihodi od prodaje, varijabilni troSkovi, Kkoincioni rezultat i fiksni troSkovi,
dolazimo do informacije da proizvod Z donosi gubkital 15.000 dinara. Kao i u proceni da bi
njegovom eliminacijom dobitak preduzeporastao na 295.000 dinara.ddem, opasnost kod
odlwivanja je da menadzeri koriste apsorpcionu forrda prethodno ne sagleddjtavu sliku.
Pretpostavimo da menadzment ovog predazispred sebe ima samo dve mampsti da
eiliminiSe ili da zadrzi proizvod Z. Ukoliko proipd Z ni na koji n&in ne utte na proizvodnju

| prodaju ostala dva proizvoda, odluka u vezi sdbgwom proizvoda Z moze se doneti samo na

% Stevanow N., Malini¢ D., Mili¢evi¢ V., Upravljatko rasunovodstvo, Centar za izdasa delatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010358

%0 Stevanow N., Malini¢ D., Mili¢evi¢ V., Upravljatko rasunovodstvo, Centar za izdasa delatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2010356
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osnovu relevantnih vrednosti. Kigtim, ukoliko proizvodnja proizvoda Z ima uticajaa n
proizvodnju i prodaju preostala dva proizvoda kpjaduzée planira da nastavi da proizvodi,
onda treba sagledati sve aspekte. Kada deorevarijabilnim troSkovima koji se vezuju za
proizvodnju proizvoda Z treba primetiti da se moB¢edeti eliminisanjem proizvoda Z. To se
ne moze ré i za fiksne troSkove, jer se ne vrSi i istovrermdikvidacija proizvodnih kapaciteta
preduzeéa eliminisanjem proizvoda Z. Treba primetiti dauswpni fiksni troSkovi sa stanovista
pojedinih proizvoda podeljeni na direktne i op3t@ime, preduzge ne moze celokupan iznos
direktnih fiksnih troSkova izhi ukoliko obustavi proizvodnju pomenutih proizvodaakle,
sumirajii prethodna objasSnjenja mozemocddo konsatacije da bi preduze napuStanjem
proizvodnje proizvoda Z bilo na gubitku jer bi pot osnovu uskratio ziajan priliv neto
gotovine u preduze.

Postoji joS jedna mognost koju nismo uzeli u obzir kada smo za&ljuda bi napuStanjem
proizvodnje proizvoda Z ostali neiskar&hi kapaciteti preduza i da se ne bi smanijio fiksni
troSak preduz& po osnovu ovih kapaciteta, a da bi se samo sonanifiv usled ne proizvodnje
proizvoda Z (neiskori&nosti kapaciteta), za koje bi se nakon prodajeggan novac a to je
moguenost izdavanja neiskofi@nih kapaciteta.

Dakle, ukoliko se ovi kapaciteti mogu barem privegra iznajmiti i taj novac od rentiranja ide
na troSak zadrZavanja proizvoda Z.

Opet ovde ne smemo zaboraviti na nefinansijskeofakkoje bi uslovilo eliminisanje nekog
proizvoda iz asortimana. Postavija se pitanje $taraginicima koji su do tada radili na
proizvodnji eliminisanog proizvoda. odluka o ot@m§u moze srozati moral ostalim radnicima
jer oni mogu oekivati istu sudbinu ako opadne traznja za proiavadkoje oni proizvode. O
svemu navedenom treba voditicuma kada se odiujemo o sudbini jednog proizvoda iz
asortimana preduza.

13.3. Cost — benefit analiza u funkciji odldivanja o problemu prodati ili prera divati

Preduzéa ciji se proizvodni proces odlikuje simultanom prasemjom dva ili viSe posebnih
proizvoda kao Sto je siaj u rafinerijama nafte, topionicama metala, mlinea, hemijskoj i
prehrambenoj industrijitesto se nalaze pred odlukom da li prodavati robnjegastepena
obrade ili se upustiti u njihovu dalju finalizaciju

Ukoliko teZze ka ekonomski celishodnom reSenju mrota prodati ili dalje predivati
menadZeri bi svu svoju paznju trebalo da usmeteudace troSkove i budte prihode pre nego
na to kakoce istorijske iznose troSkova alocirati na proizvddgi nastaju u kuplovanom
(vezanom) proizvodnom procesu. Odnosno reSenjelggmzbprodati ili dalje predavati kada
su finansijski efekti u pitanju moZe biti predsjamlo na dva kompatibilna sima i to: uz
oslanjanje na kalkulaciju diferencijalnih prihodatroSkova i uz uplitanje oportunitetnih
troSkova u cost-benefit analizu.

U kuplovanom proizvodnom procesu iz jedinstvenewvsire ili materijala, u odi@Enom
trenutku koji je poznat kao dka osamostaljivanja odjedanput nastaju dve grugécith
proizvoda. Prilikom dostizanja dke osamostaljenja nuzproizvodi se odmah prodajupvi
vrednost je veoma mala, dok osnovni proizvodi nalostizanja t&ke osamostaljenja mogu
imati dvojaku sudbinu. Mogu se odmah prodati iligaditi iskori€eni kao inputi u narednim
fazama prerade za dobijanje novih proizvoda saypatpdrugdijom namenom i potpuno
drug&ijom cenom.

Dilema je da li proizvod A prodati odmah po dostizatatke osamostaljivanja ili pak ga
iskoristiti kao sirovinu u proizvodnji proizvoda Brokujwi tako nastanak dodatnih troSkova
proizvodnje, sa jedne, i nastanak dodatnih troSkwedaje i dodatnih prihoda, sa druge strane.
Relevantni troSkovi koji se gledaju pri ovom o#iiianju jesu oni koji nastaju nakonckae

- 61



osamostaljivanja, oni predstavljaju odvojive troékdkoji se mogu lako identifikovati i vezati
za svaki od ova dva pravca. Ono Sto je bitno koel @luke da relevantni troSkovi moraju biti
dodatni troskovi i da se njihovi iznosi moraju ikalati izmeiu mogu¥nosti koja zahteva
momentalnu prodaju i mogoosti koja podrazumeva dalju finalizaciju.

Prihode koje preduze moze da ostvari prodajom proizvoda odmah nakotketa
osamostaljenja, treba posmatrati kao oportunitetdiak - prihod koji bi preduze izgubilo u
slu¢aju nastavka proizvodnje. 1z tog razloga izgubljpnhodi u sl¢aju prodaje proizvoda A,
kao i dalji troSak prerade u proizvod B, preds&uljukupne relevantne troSkove. U skladu sa
ovim, da bi odluka o preradi bila doneta potrebaag prihodi od prodaje B premaSe ukupne
relevantne troskove.

Iz svega navedenog videli smo kako u praksi izgledimena analize koje menadZzment mora

da koristi ukoliko Zeli da bude prvi na trzistu. k¢eda se odIi pre svega za pravi cilj, a potom
i dobar plan za ostvarivanje tog cilja.
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14. Planiranje proizvodnje

NajviSi nivo upravljanja u jednom preduze predstavlja upravo upravljanje proizvodnjom.
Podrazumeva planiranje aktivnosti od esencijalnogéaga za jedno preduze, dakle,
planiranje prodaje, planiranje materijalnih resurgalaniranje kapaciteta. Za upravljanje je
neophodno usktivanje povratnih veza, kao i raglih sektora u preduze.

Upravljanje na srednjem nivou, ima zadatak dawaljeinformacije sa najviSeg nivoa sprovede
u delo. Kako bi postavljene zadatke realizovalir@obo je da se uskladi vreme izrade
proizvoda sa mogtostima kapaciteta, zatim da se obezbedi potrepren@a za proizvodnju
kao i da se odredi vremenski okvir, terminietka i zavrSetka izrade proizvoda.
®lkonkretizovanjem upravljkih zadataka, upravijanje na srednjem upr&kijen nivou,
obezbduje:

- optimalno odvijanje svih operacija u proizvodniji;

- prihvatanje svih povratnih informacija i

- dostavljanje informacija o prvom (viSem) upravljn;j

Upravljanje proizvodnim pogonom na prvom mestu drela pronde najbolji mogdi n&in
korisenja proizvodnih kapaciteta, Sto se odnosi na tjajhskori&enost kapaciteta jednog
preduzéa kako bi se proizvodilo Sto viSe sa Sto manjinskovima. Jako je bitno obezbediti
slobodan protok informacija sa dna ka vrhu, kakafmavljaki vrh koji donosi odluke bio
svestan potreba trziSta.

Istrazivanje traznje polazi od ve&ine trziSta, prirodnih potreba, stepena ekonomske
razvijenosti, socioloskih kulturnih navika i potkih odnosa. Za istrazivanje trziSta bitno je da
se upoznaju saobiajni uslovi. Treba utvrditi da li postoje prirodméni i morski putevi, zatim
Zeleznéka i drumska povezanost. Taleose utvduju uslovi manipulacije robom, ogr&enja u
vezi sa kokinom i na&inom pakovanja, a vazno je znati ¢ma telekomunikacione
povezanosti?

Pri odlwivanju da li zapdeti posao, pri pravljenju strategije i planova pesija bitha su tri
sled€a elementa:

- odabir poslovnog podig;

- konkurentska prednost i

- alokacija resursa i efikasnost njihovog kéesja.

Kada se definiSu gore navedeni elementi oni mdsajunmedusobno konzistentni i kompatibilni
sa uslovima poslovanja u okruZzenju i na izvoznoistm. OpSti cilj ove strategije je
profitabilnost konkretnog posla i stratedife.

Vratila bih se sada na ekonamost poslovanja, ona se nmanifestuje u teznji dasseari Sto
veci obim prometa uz Sto nize troSkove. Upravljanjetmin sredstvima ima ziaj za ukupne
poslovne rezultate.

%1 Grandov Z.poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beogradskgova’ka omladina-BTO, Beograd,
2011, str 157

%2 Jovié M., Medunarodni marketing, Trimsoft Trade, Beograd, 198t.215

% Dorovi¢ D., Dva nivoa izvozne strategije, Ekonomski arigdipgrad, Tematski broj, septembar 2003, str 265
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Merenje uspesnosti poslovanja delatnosti vrSi sk@pokazatelja angaZzovanih sredstava po
jedinici prometd

1) Promet

2) Obrtna poslovna sredstva

3) Ostvarenje preko trgovinske mreze po jedinici pramlerentabilnost prometa

4) Trgovinska mreza

5) Prinos na obrtna poslovna sredstva

6) Poslovna sredstva
Imajui u vidu obim angazovanih sredstava u zalihe, kadathi pokazatelj poslovanja koristi
se:

- koeficijent obrta zaliha,

- obim prodaje i

- prose&ne zalihe.
Planiranje i koordinacija finansijskog toka treba @buhvati i sve aktivnosti u vezi sa robom.
Potrebne su takie informacije o proténom vremenu za radne naloge, ovde se pre svega misl
na pror&un vremenskog trajanja i odiiganja p@&etnih i zavrSnih termina proizvodnje i radnih
naloga i operacija u okviru radnih naloga. Ritanoiprodnje i ritam prodaje proizvedenih
proizvoda su ono $to je od krucijalnog Zaja i o ¢emu treba voditi najviSe ¢ana kada
donosimo odluke vezane za trenutak i obim nabawk®isto bih ovde jo$ dodala bitno je uzeti
u obzir i vreme potrebno da dobavljaostave potrebne materijale za dalji rad.

% Grandov Z. poki¢ M., Laketa M, Planiranje i budZetiranje, Beograastgovatka omladina-BTO, Beograd,
2011, str 162
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15.Rezime biznis plan’

Dja

Red. br. Opis
1. Biznis plan
1.1. Naziv Podizanje zasada jabuke
1.2. Investitor Marko Markoyi
1.3. Lokacija Jabuka
2 Predrgé_unska vrednqst
investicionog ulaganja
2.1. Ukupna ulaganja 732.250,00 rsd
2.2. Ulaganja u osnovna sredstva 659.025,00 rsd
2.3. Ulaganja u obrtna sredstva 73.225,00 rsd
3. Izvori finansiranja
3.1. Ukupni izvori 732.250,00 rsd
3.2 Sopstveni izvori 73.225,00 rsd
3.3. Tudi izvori 659.025,00 rsd
4. Predmet kreditiranja
4.1. Namena za koju se kredit koristi f’;gﬁsrggvzrgﬁ%df jhaabuke; sistem uzg
4.2. P@etak investiranja U toku 2008. godine
4.3. ZavrSetak investiranja U toku 2009. godine
4.4, Ekonomski vek projekta 5 godina
4.5. TrziSte prodaje % E\%r:'f:no
5. Ocekivani efekti projekta
5.1. Exonomicnost 5,12
5.2. | Akumulativnost 67,03%
5.3. Rentabilnost 73,23%
5.4. Vreme povréaja investicije 1 godina 4,44 meseci
5.5. Ukupna angazovanost radne snage Sezonskergthd p potrebi)

& www.agroprofil.rs

Agroprofil
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15.1 Osnovni podaci o nosiocu gazdinstva

1) Podaci o nosiocu gazdinstva

Tabela 1.1.
Red. br. Opis

1. Ime i prezime Marko Markoti
2. Adresa Nikole Tesle 15, 26204abuka
3. JMBG 12345678901z
4. Telefom 013/123-456
5. Faks 013/123-456
6. Elektronska psta (¢-mail) m.markovic@hcmail.corr

2) Podaci o nosiocu gazdinstva

Tabela 1.2.
Red. br. Opis

1. Adres:i Nikole Tesle 15, 26201abulka
2. Broj poljoprivrednog gazdinstva 123456789012
3. Datum registracij 07.07.2007
4. Primarna delatnost Ratarstvo
5. Sekundarna delatnost sarstvo
6. Broj uposleiih u gazdinstv 5 (nosilac i &lana gazdinstva)

3) Vlasnistvo i struktura poseda

Tabela 1.3.
Red Poljoprivredno zemljiSte u upotrebi
br Osnov po kojem se koristi PovrSina (ha)
1. VlasnisStvo 25
2. Zakup 55
3. Ustupljeno na kori&nje bez nakrde 7
Ukupno 87

4) Delatnost gazdinstva i organizacije posla

PorodEno poljoprivredno gazdinstvo Marka Markoéai trenutno se bavi ratarskom i
vocarskom proizvodnjom. U prethodnim godinama ovajrozroizvida¢ prvenstveno se

usmeravao na proizvodnju ratarskih usluga kojealikas najviSe rasprostranjene: kukuruz
(35 ha), pSenica (22 ha), suncokret (23 hgcam (5 ha). Pored toga, na gazdinstvu je
organizovana i véarska proizvodnja, i tgabyke (1 ha) ixruske (1 ha).

Vocéarskom proizvodnjom gazdinstvo je §@do da se bavi 2003. godine, kada je podignut
zasad kruSke, a odmah nakon godinu dana podighatgad jabuke.
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Sve poslove na gazdinstvu Marko Markgvbobavlja uz pomé ¢lanova svog gazdinstva
(supruga, dva sina derka) i dva stalno uposlena radnika. Po potrebiadi obavljanja
sezonskih poslova, gazdinstvo angazuje i éeinebroj sezonskih radnika.

Jedan od vaznih elemenata poslovanja ovog p&modi poljopriviednog gazdinstva
predstavlja i vrSenje usluga raspolozivom mehaifjmac drugim poljoprivrednim
gazdinstvima. Na ovaj &, znatno se udavaju prihodi gazdinstva.

5) Osnovna sredstva u upotrebi

Tabela 1.6.
Red. br. Naziv Jedinica mere Koli¢ina

1. ZemljiSte

2.1. Oranice i baste ha 8
2.2 Livade e -
2.3 PasSnjac € -
24. Vo¢énjaci 2 2
2.5. Vinogradi ha

2.6. Sume ha

2. Objekti

2.1. | Kuéa m° 500
2.2 | Staje m’ 30C
2.3 | Zivinarnik m* -
2.4. | Silos m -
2.5. | Ambar m° 120
2.6. | Garaza m’ 80

3. Mehanizacija

3.1 Traktol KoM 3
3.2 Kombajr Kom 2
3.3 Pluc Kom 2
3.4. | Tanjiraca Kom 1
3.5. Drljata Kom 1
3.6. Setvosprenta Kom 1
3.7 Sejalici Kom 1
3.8 Kultivator Kom 1
3.9 Rasip& min. dubrive Kom 1
3.10. | Rasturastaj.bubriva Kom 1
3.11. Prskalica KOM 1
3.12. Bera kukuruza KoM 1
3.13 Prikolice KoM 3
3.14 | Ostalo* KoM 5

* Mehanizacija koja se isklfivo koristi u vatarskoj proizvodnji.
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15.2 TrziSni aspekti

1) TrziSte prodaje

Prodaja proizvoda gazdinstva se vrSi manjem brejikin kupaca. Glavni kupac za jabuke i
kruSke je Patevaka hladnj&a. Isporuka véa se vrSi na sabirnom mestu Bewvaike
hladnja&e u Jabuci. Sa po¥anjem uzgojne povrsine i zEgnim rastom proizvodnje ¥a na
gazdinstvu, postoji mognost da se isporuka proizvodnih jabuka i kruSakaidLEnosti vrSi

u ekonomskom dvoriStu proiziaa.

Marko Markovi kao nosilac porodnog poljopriviednog gazdinstva, ima u planu da
proizvedene jabuke plasira na vis€ina. Jedan deo proizvodnje prodavao bi se prea@ima

za proizvodnju marmelada, dZzemova, rakijedrgli Deo proizvodnje, namenjen za realizaciju
na trziStu neposredno nakon berbe (u prodavnicama kelenim kvantaskim pijacama).
Preostale katine jabuke, koje ujedno predstavljaju i najkvaliigt jabuku koja je proizvedena
u zasadu, Marko ne namerava da plasira odmahigtirXaime, u dogovoru sa Rawvatkom
hladnj&om, jabuke bi se skladistilecuvale kako bi se mogle prodavati kasnije u tokuirged
po znatno viSim cenama.

Gazdinstvo ima nameru da jabuku kégicuvato u hladnj& realizuje na domgm trzistu,

kao i da vrSi izvoz. PoSto ¥epostoji viSegodiSnja saradnja sa velikim brojemupkih

preduzéa iz oblasti agrobiznisa, Marko Markdvismatra da ree imati problem sa
plasmanom jabuka u velike lance supermarket nétardtave Republike Srbije.

Pored toga, u planu je izvoz dela proizvedenih kaboa trziSte Ruske Federacije, Sto je
mogute uraditi preko velikog broja preduzekoja se bave izvozom. Da bi se jabuka izvezla
na strana trziSta neophodno je da ona bude najk&sdeta. Uzimajdi u obzir da je Marko
Markovi¢ u vatarsku proizvodnju uSao upravo sa ciliem postizanggviSih standarda
kvaliteta, za njega izvoz jabuke predstavija veltaznovrsnu Sansu i z&égan poslovni
izazov.

2) TrziSte snabdevanja
Nabavka sadnica, opreme i materijala za zasnivadjgaka obawie se na doné@m trziStu.

U strukturi nabavke najée znaiaj u period eksploatacije ¥njaka ima&e dobavljai za
repromaterijal dubrivo, sredstva za zastitu, gorivo i sl.)

Visoki izdaci postoje i za gorivo, piemu su oni uzrokovani ne samo odvijanjem redovne
proizvodnje na gazdinstvu, && velikim obimom pruZanja usluga poljoprivrednimaginama
drugim porodénim gazdinstvima.
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15.3 Osnovni podaci o investiciji

1) Kratak opis poslovne ideje - projekta

Gazdinstvo zeli da prosSiri kapacitete u pogleduzwadnje v@&a. Zbog toga ima nameru da
podigne jo$ jedan vmjak pod jabukom na povrSini od 11 ha. Pored toga,gazdinstvo ima

u planu da u blizoj budmosti ute u podizanje novih vmjaka i intezivira proizvodnju, kako
jabuke tako i kruSke. Planirano podizanje novogadasjabuke podrazumeva ulaganje u
system uzgoja “Pilar”.

Proizvodnja jabuke, odnosno sistem uzgoja “Pilani”,na koji n&in ne ugroZzava Zivotnu
sredinu. Ovim investicionim zahvatom ne dolazi don¥ena u okruZenju koji bi degradirali
eko sistem.

Ukupne mere zaStite na radu koje se Koristiti u skladu sa pozitivnim propisima i
odgovarajde su, odnosno primenji¥a se mere zastite na radu koje su &abne u ovoj
delatnosti.

2) Ukupna investiciona ulaganja

Pri utvrdivanju potrebnih investicionih ulaganja u podizargsada jabuke (sistem uzgoja
“Pilar”), poslo se od sledé pretpostavki :

- zasad se podize na povrSini od 1ha;

- zemljiSte na kome se planira podizanje zasaae $@risti za kulture koje donose
prihod;

- klimatski uslovi za uzgoj zasada su su odgovéraju

- priprema zemljiSta i sadnja se vrSe u nultoj goflesen pre peetka perioda podizanja
zasada);

- period podizanja zasada traje 3 godine;

- ,mali rod“ = javlja u tre¢oj godini;

- zasad se podiZze odjednom na celoj povrSini.

Tabela 3.2.
Red. Opi Uneta Nova Ukupna ki
pis : . ukupnim
br. sredstva ulaganj ulaganj ulaganjim
[ Osnovna sredstv: - 65€.02E,00 65€.02E,00 90,00
1. | Zasad jabuk - 65¢.02E,00 65¢€.025,00 9000
Il Obrtna sredstve* - 73.22500 7322500 1000
Ukupno (I+11) -|  732.250,00 732.250,00 100,00

* Za slwtaj podizanja viSegodisSnjih zasada, vrednost obgrgdstava iznosi 10% od vrednosti osnovnih
sredstava.
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3) Ulaganje u osnovna sredstva

Tabela 3.3.
Cena po
iz Naziv osnovnog sredstva Komada komadu sa Vrednost
br. [Hektara| | jra&unatim
| | ViSegodiSnji zasadi
1. | Sadnice 2.500 138,9 347.250,0
2. | Atomizer 1 85.534,9 85.534,9
3. | Kultivator 1 104.53¢,5 104.53¢,5
4. | Objekat 1 80.694,5 80.694,5
5. | Ograd: 1 410059 410059
Ukupno 65€.025,0
4) lzvori finasiranja
Tabela 3.4.
Red. Opi Uneta Nova Ukupna Ukc exn?n?
br pIS sredstva ulagan;j ulaganj Tupr
: gan gan] ulaganjima
I Sopstveni izvori - 7322500, 7322500 1000
1. | Osnovna sredstva - - - -
2. | Obrtna sredstva - 73.225,00 73.225,00 10,00
[l | Tudiizvori - 65€.025,00 65€.025,00 9000
1. |- - 65€.025,00 65€.025,00 9000
Ukupno (I+11) - | 732.250,00 732.250,00 100,00
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15.4. Finansijski plan

15.4.1. Formiranje ukupnog prihoda

Tabela 4.1. Godine projekta*

| god Il god Il god
cena QOQ[SnJa ukupan cena goc_lisnja ukupan cena QOQ[SnJa ukupan
po | koli¢ina rihod | P° koli¢ina rihod | P° koli¢ina fihod
M [uim | P M juim [P M juim |P
Proizvod
Jabuke 20 12400 | 248000 20 23200 | 464000 20 30800 | 616000
Ukupno 248000 464000 616000
IV god V god
cena goc_ilf,nja ukupan cena goc_ilgnja ukupan
po koli¢ina rinod | P° koli¢ina fihod
M |um [P M Juim [P
Proizvod
Jabuke 20 30800 | 616000 20 40000 | 800000
Ukupno 616000 800000

* Godine projekta se oddeju u zavisnosti od perioda otplate kredita, koglutaju podizanja zasada jabuke
iznosi 5 godina.

15.4.2. Struktura troSkova

1) Direktan material

Tabela 4.2.1.
Red. . Iznos troSkova po godinama projekta
br. Naziv | I i IV Y
1. | materijal 10.286,98 19.232,18 25.534,48 31.816,45 33.137,90
UKUPNO 10.286,98 19.232,18 25.534,48 31.816,45 33.137,90
2) Energija i gorivo
Tabela 4.2.2.
Red. . Iznos troSkova po godinama projekta
br. Naziv | I I IV v
1. | ropuso (D2) 13.377,14 25.026,23 32.182,39 41.412,21 43.140,26
YKYITHO 13.377,14 25.026,23 32.182,39 41.412,21 43.140,26

3) Amortizacija

Prilikom izracunavanja amortizacije, uzima se u obzir samo osweva koStanjas (bez
uracunatog PDVa).
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Tabela 4.2.3.

(]

& T o = 5 5

2 E % § §_§ o Iznos troSkova po godinama projekta é % 2

Q =z <3 %) E < 8 3 g

@ Zs £ z >

[ I Il v Vv
0 1 2 3 4= 5= 6= 7= 8= 9=2-
2x3/100 2x3/100 2x3/100 2x3/100 2x3/100 (4+5+6+7-8)

| Viseg.zasadi

1. Zasad jabuke 558.495,76 5,00 | 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79 418.871,81
UKUPNO (I+++IV+V+VI) 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79| 27.924,79 418.871,81

4) Radna snaga (spoljni radnici)

Pored postoji& radne snage, gazdinstvo planira da uposli ipodidnike. Prosee zarade
sezonskih radnika po godinama projekta, prikazanetabeli koja sledi.

Tabela 4.2.3.
Red. . Iznos troSkova po godinama projekta
br. Naziv | I I IV v
1. |Sezonski radnici 16.833,24|  31.491,17 41.798,48 52.126,12|  54.281,10
UKUPNO 16.833,24|  31.491,17 41.798,48 52.126,12|  54.281,10
5) Otplata kredita
Glavnica ---=---==-=s=mmemmeme oo --- 659.025,00 dinar
Kamatna Stopa --=-=-====mmmmm e 5,00%
Stopa interkalarne kamate s 5,00%
Rok otplate kredita --------------m-mmmm o 5 godira
Period mirovanja otplate kredita L EE PP e 3 godine
Broj anuiteta 8 (2 godine po 4vartala)
Tabela 4.2.5.
Red. br. Kvartal Kamata Glavnice Anuitet
1. I 8.€66,4E 86.899,25 95865,70
2. Il 7.893,2C 8797250 95865,70
3. 11 6.806,6! 89.059,0 95.865,7!
4. \Y 5.706,77 9015893 95865,70
% 2937311 354.08¢,69 382.462,80
5. V 4.£93,2€ 9127244 95865,70
6. VI 3.466,C0 92.399,70 95865,70
7. VIl 2.324,82 9354038 95865,70
8. VIII 1.169,54 94.696,16 95865.70
Ly 1155362 371.90¢,18 382.462,80
ukupno (X,,=X,+X;) 40926,73 72E5.99¢€,87 76€.92¢,60

Anuitetni plan upduje na sledé@ zakljucak:

- kamata u periodu mirovanja otplate kredita sirne---
- zbog perioda mirovanja otplate kredita glaarse uvéava na

- otplata kredita
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- otplata kredita po kvartalu
- otplata kamate &etvrtoj godini projekta

- otplata kamate u petoj godini projekta

6) Ukupni troSkovi

- 95.865,70 dinara
-29.373,11 dinara

-11.553,62 dinara

Tabela 4.2.6.
ine projek
Red. Naziv troSkova Godinelpiejeiia
br. I I n v \Y;
| i\fgﬁgﬁ'”' 23.664,12| 44.258,41| 57.716,87| 73.228,66| 76.278,16
1. | Sirovine i materijal 10.286,98] 19.232,18] 25.534,48] 31.816,45| 33.137,90
2. | El energija - - - - -
3. | Gorivo 13.377,14] 25.026,23] 32.182,39] 41.412,21| 43.140,26
4 | Ostali materijalni ) ) ) ) )
' troSkov
I t'\rlgg"gvﬁr“a'”' 60.432,46| 88.731,82| 108.634,89 157.951,73] 144.299,89
1. | Awortizacija 27.924,79| 27.924,79] 27.924,79] 27.924,79] 27.924,79
2. | Radna snaga 16.833,24] 31.491,17| 41.798,48] 52.126,12| 54.281,10
3. | Zakup - - - - -
4. | Kamata po kreditu 0,00 0,00 0,00 29.373,11 11.553,62
5. | Usluge - - - - -
6. t?j;?('c')\'/‘iemater”a'”' 15.674,43| 29.31586| 38.911,62| 48527,71| 50.540,38
UKUPNO (I+11) 84.096,58 | 132.990,2% | 166.351,7€ | 231.180,3C | 220.578,0F
7) Bilans uspeha
Tabela 4.2.7.
Red. NERIY Godine projekta
e | T i 1Y v
| | UKUPAN PRIHOC 248.000,00] 464.000,00| 616.000,00] 768.000,00 800.000,00
I lf'ﬁ”;@')' RASHODI 56.171,79| 105.065,44| 138.426,97| 232.628,71| 204.206.88
1. | Materijalni troSkov 23.6€4,12 | 44.288/41 | 57.716,87 73.228,66 76.278,16
o, | Nematerijaini troSkovibez | 5 547 671 60.807,03| 80.710,10| 130.026,94 116.375,10
amortlzacue
3. | Kamata na kredit 0 0 0| 2937311 11.553,62
| Bruto dobit (I-11) 191.828,21| 358.934,56] 477.573,03] 535.371,29] 595.793,12
IV | Porez na dobit (10%) 10.182,82| 35.893,46| 47.757,30] 53.537,13] 59.579,31
V| Neto dobit (1 1-IV) 172.645,3¢ | 323.041,1C | 429.815,7¢ | 481.834,1€ | 536.213,81
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15.5.1. Gotovinski tok

15.5 Ocena efekata projekta

Tabela 5.1.
Red Godine Godine projekta
br ’ Naziv podizanja
: zasad& | 1] ] [\ Vv
[ aﬁgfgf”mm' 745.804,01| 248.000,00| 464.000,00| 616.000,00] 768.000,00| 1.292.096,81
1. Ukupan prihod 13.554,01* 248.000,00 464.000,00 616.000,00 768.000,00/ 800.000,00
Izvori primanja 732.250.00 : : : : }
2. 2.1. Sopstveni 73.225.00 ) ) ) ) )
izvori

2.2.Tudi izvori 659.025,00 - - - - -
Ostatak vrednosti ) ) ) ) ) 492.096,81
projekta

3. 3.1.0snovna sredstva - - - - - 418.871,81
3.2.0brtna sredstva - - - - - 73.225,00
UKUPNI IZDACI

Il (4+5+6+7) 732.250,00 75.354,61| 140.958,90, 186.184,27| 640.255,53| 635.695,37
Vrednost investicije 732.250,00 - - - - -
4.1. U osnovna 659.025,00 ) ) ) ) )

4, sredstva
4.2. U obrtna 73.225.00 ) ) ) ) )

sredstva
5. | Poslovni rashodi bez - 56.171,79| 105.065,44| 138.426,97| 203.255,60| 192.653,26
lamortizacije

6. Porez na dobit - 19.182,82 35.893,46 47.757,30 53.537,13 59.579,31
Obaveze prema izvorirr

7. finansiranja - 0,00 0,00 0,00 383.462,80| 383.462,80

i | NETOPRIMICE (I-11) 13.554,01| 172.64539| 323.041,10] 429.81573| 127.744,47 656.401,44

* Nulta godina, 1, 21 3 godira podizanja zasada.

** \rednost ,malog roda“ umanjena za troskove leerb
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15.5.2. Ekonomski tok

Tabela 5.2.
Red Godine Godine projekta oqune npojexra
b ’ Naziv podizanja
K zasada | Il 11| \Y Vv
| LEIﬁJZ?NI PRIMICI 13.554,01| 248.000,00| 464.000,00, 616.000,00{ 768.000,00( 1.292.096,81
1. Ukupan prihod 13.554,01** 248.000,00{ 464.000,00{ 616.000,00| 768.000,00 800.000,00
Ostatak vrednosti projekta 492.096,81
2. 2.1.0snovna sredstva 418.871,81
2.2. Obrtna sredstva 73.225,00
1l kjslilifé\;l 1ZDACI 732.250,00 75.354,61| 140.958,90| 186.184,27| 256.792,73| 252.232,57
Vrednost investicije 732.250,00
3. 3.1. U osnovna sredstva 659.025,00
3.2. U obrtna sredstva 73.225,00
4, | Poslowni rashodi bez 56.171,79| 105.065,44| 138.426,97| 203.255,60| 192.653,26
amortizacije
5. Porez na dobit - 19.182,82 35.893,46 47.757,30 53.537,13 59.579,31
1] NETO PRIMICI (I-I1) -718.695,99| 172.645,39| 323.041,10| 429.815,73| 511.207,27| 1.039.864,24
* Nulta godina, 1, 2u 3 godim podizanja
zasada.
** \rednost ,malog roda“ umanjena za troSkove
berbe.

15.5.3. Ocena projekta (stka)

Statka ocena investicionog projekta se odnosi na poglegodinu projekta.

1) Exonomic¢nost proizvodnje

Koeficijent ekonondhosti =UP /Ul > 1

gde

je:

UP — ukupni primici;

Ul — ukupni izdaci.

Koeficijent ekonondhosti = 1.292.096,81 / 252.232,57 = 5,12

Koeficijent ekonominosti je véi od jedan, Sto ukazuje r@njenicu da su ukupni primici
veci od ukupnih izdataka. Shodno tome, moZe se kamsttitda je investicioni projekat
ekonoméan (Sto zn& da je investicija isplativa).

2) Akumulativnost (rentabilnost) proizvodnje

Stopa akumulativnosti = D /UPx 100
gde

je:
UPr — ukupan prihod;
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D- Dobit.
Stopa akumulativnosti = 536.213,81 / 800.000,00& £ 67,03%

Stopa akumulativnosti je ¥a od 5,00% (pretpostavljena ponderisana cena kapita
Shodno tome, mozZe se konstatovati da je investigmjekat akumulativan (Sto ztiada

je prilikom eksploatacije projekta pokrivena cemzora finansiranja i preko toga ostvarena
je ,zaradd).

3) Rentabilnost investicije (predanske vrednosti investicije)

Stopa rentabilnosti investicije = D /PVI x 100

gde

je:

PVI - predrgunska vrednost investicije.

Stopa rentabilnosti investicije = 536.213,81 / 250,00 x 100 = 73,23%

Stopa rentabilnosti je ¥a od 5,00% (pretpostavljena ponderisana cena kapighodno
tome, moze se konstatovati da je investicioni ajeentabilan (Sto zgada je prilikom
eksploatacije projekta pokrivena cena izvora fimanga i preko toga ostvarena je
.zaradd’).

4) Vreme povrdaja investicije

Vreme povréaja investicije = PVI/ D
Vreme povraaja investicije = 732.250,00 / 536.213,81 = 1,37

Shodno gornjem ob&anu, investicioni projekate se isplatiti za 1,37 godina.
Dakle, vreme povkaja investicije iznosi 1 godina i 4,44 mes&087x 12 mesegi

15.6 Zaklju¢na ocena o projektu

Sumiraj¢i rezultate do kojih se doSlo u oceni efikasnastesticionog projekta, moze se
dodi do sledéih zakljutaka moze se dodo sledéih zakljuaka:
- projekat je ekonomian (t&ka 5.3.1.);
- projekat je akumulativan @ka 5.3.2.);
- projekat je rentabilan @&a 5.3.3.);
- vreme povréaja investicije je relativno kratk. t1 godine i 4,44 meseci
(tacka 5.3.4.).

Shodno gore navedenim zakigima, moze se konstatovati da je investicioni kajeu
ekonomskom i finansijskom smislu opravdan.
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ZAKLJU CAK

Rad na ovoj temi mi je posluzio da prikazem i dgasejednom i sama uverim u ziag
upravljanja zalihama. Uspela sam da ukaZzem naerizik jedno preduze kada dde do
nedostatka zaliha, ali i u one time situacije kada je skladiStenje zaliha prekommrdada
Su nowana sredstva zarobljena u zalihama i gubi se dragi ostvarivanja prihoda na
drugoj strani brzim obrtom druge vrste robe. Zaldkije da za preduge nije dobro ni jedno
ni drugo i iz tih razloga je potrebno balansiratheiu ta dva. Detaljno su objaSnjene metode
koje se koriste u donoSenju odluka o zalihamankajse to balansiranje najbolje postize.
Dakle, mogu da izwtem najbitnije i da zaklgim da je za finansijski menadzment, iztune
ostalog, vazno, da znaju kojim zalihama da posmejeiSe paznje i vremena i najvisi nivo
kontrole, Sto se postize ABC klasifikacijom. Onadifikuje proizvode na one najvrednije,
manje vredne i najmanje vredne. Svakako ovi napifezasluzuju najviSe paznje jer se radi
0 najveim ulaganjima preduza. Takde je za preduze veoma bitno da se zna koja je to
kolicina zaliha koju treba natili, metodom EOQ, i koja je to &¢ka nardivanja, odnosno
vreme kada je najbolje natiti. Da bismo spré&li moguénost da preduze ostane bez zalihe,
uticajem razRitih faktora, potrebno je u ovu deu narwivanja da uklj@¢gimo i sigurnosnu
zalihu, jer se deSava da nekad potraznja za prdimsa bude véa od @ekivane a period
dopremanja robe duZe potraje, i tada preéeizeristi sigurnosnu zalihu da ne bi izgubilo
trziSno we&e u korist konkurencije.

Danas sve viSe kompanija tezi da ostvari JIT ideatod koji obéava manje troSkove
drzanja i nabavljanja proizvoda, jer je plan dasisevine i zalihe dobavljaju bas kada treba
da se koriste u proizvodnji. Naravno on ima i svogrostatke ali je ostvarivanje ovog
modela dobar plan za svako predigze

Da bi se na kraju wido koliko je i da li je preduz& uspesno poslovalo, koristi se pokazatelj
efikasnosti upravljanja zalihama. Pokazateljemaafilosti upravljanja zalihama utuje se
da li je preduzée poslovalo sa gubitkom ili dobitkom, odnosno da seuutvrde rezultati i
isprave eventualne greske u béiosti.

Prikazana su oba metoda kmaavanja izlaza zaliha na troSkove premadumarodnim
racunovodstvenim standardima (MRS 2 - Zalihe), FIFOtadei Metod proséno
ponderisanih troSkova. Zakfak je da se primenom FIFO metoda stvara jasnijagipnija
slika vrednosti zaliha i ne postoji maguost skrivenog dobitka ili gubitka kao Sto je tacsl

sa Metodom pros@o ponderisanih troskova. FIFO metod koristi pgnprva ulazna prva
izlazna i tu ne postoji mognost velike razlike u nabavnoj ceni u jednom tr&oytrenutku
nabavke te robe) i kasnijoj ceni kada ta roba idazstanja.

Marketing menadzment preddzeje od izuzetne vaznosti za jedno predazkoje se bavi
prodajom robe, Sto je u ovom radu potkrepljeno prima. Slika i imidz firme zavise od
toga koliko su spremni i koliko su u magwsti da izdu u susret potrogana. Ukoliko
jedan segment u nabavci ili opremljenosti sa rolmakaze moze se desiti da se poitoSa
trajno izgubi. 1z tog razloga je veoma bitno daduzse radi na svom imidzu i ne dozvoli
situacije u kojimace dai do nedostatka Zeljene robe, u kojirda raz@arati potroSée.
TroSkovi nedostatka zaliha su troSkovi koje marigtimenadzment mora da sfire
kombinovanjem i upotrebom ragiih gore pomenutih metoda. Sve mora biti isplamira
usklaieno i ni jedna karika u lancu trziSne logistikesmee da zakaze kako se ne bi ugrozilo
dugora@no poslovanje preduza i kako bi se obezbedilo konsatantno ostvarivarpéta.

U procesu planiranja se donose odluke o ciljevimaljttkama i planovima delatnosti
preduzéa. Odlkivanje se koristi u svakom segmeriitave procedure planiranja izwe
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brojnih alternativa. Kada one ne bi postojale npdstojala ni potreba za planiranjem. Ne bi
postojale razlike, kojim god putem da krene predeze zavrSavalo isto. Rezultat bi bio
proizvod trenutnih stanja na trziStu. Nacésrdi ne, to u praksi nije tako. Omogeno nam je
da sami analiziramo i donosimo odluke, da preuzmsutbinu preduz@ u svoje ruke i da
naSe odluke usmere dalji tok poslovanja i razvgjtdgnaciju preduza. Cesto se deSava da
ve¢ doneSene odluke moramo da korigujemo jer, kako gomeenuli u ovom radu, okruzenje
u kome preduze posluje se menja i s tim u vezi sasvim jekivano da dolazi do
odstupanja od planiranog poslovanja na samodtetga. Nikad se ne sme smetnuti S uma
¢injenica da u svojoj borbi sa svakidasnjicom viksodnosno menadzer, moZe @t samo
sprovodéi poslovni plan i drzé se njegovih uputstava dokle god je to maguopravdano.

Budzetiranje je zapravo proces dvosmernog komuwamgrizmeu glavnih i subordiniranih
menadZera Sto upuje na primenu elemenata i pristupa odozgo na (tole - down), i
pristupa odozdo na gore (bottom - up). Razmenanmdgija izméu menadzera na ragkim
nivoimai doprinosi proSirivanju znanja nosilaca beigkog procesa. Osnovne karakteristike
ovog pristupa su visSesmerno komuniciranje inforjaacdobro popréno usklaivanje
parcijalnih budZeta, odobravanje budzZeta na visSprawjatkim nivoima tek kada su oni
usaglaseni i aktivno d@¥e menadZera zaposlenih u pripremanju budZeta. Sosme
uputuje na participativni pristup izgradnje master Yglag) budzeta.

Izgradnja glavnog budzeta se zasniva na sklopudp@ih budzeta sastavljenim na nizim
organizacionim jedinicama preddze Nastaje kao rezultat sjedinjavanja, kombinovanja
usaglaSavanja svih pojedimh budzeta u jedan svodni, glavnii li opsti plarkeme su
sadrzane poslovno-finansijske konsekvence poslavargduzéa u dolazéem budzetskom
periodu. Master budzet sumira finansijske projeksyih organizacionih planova i budzeta.
Predstavlja sveobuhvatni, kvantitativni izraz pkeamenenadZzmenta za bughost i u svojoj
osnovi ima pojedinane operativne planove za proizvodnju, prodaju kivas i prihode.

Mozemo da zakljgimo da pravljenje dobrog plana, dobre postavkeamdog pdetka zavisi

od prethodne detaljne analize, kako trZista takmgutnosti i kapaciteta samog preddae

Iz toga razloga smo u ovom radu predstavili costenefit analizu kao jedan od faktora
znaajnih za kasniji proces planiranja. Videli smo @galé se preduze nalazi pred odlukom
da li uvede proizvodnju joS jednog novog proizvodaji ¢e to proizvod biti, kao i da li da
eliminiSe odrdeni proizvod iz svog asortimana mora da povedana pored prihoda koji ti
proizvodi donose i na fiksne i na varijabilne trog& sve u zavisnosti od odene situacije.
Pomenuli smo i zniaj nefinansijskih faktora koji stesto neopravdano zanemareni, jer da bi
se donela prava odluka mora se uzeti u obzir celukislika.

Kako bismo upotpunili rad i time zaokruzili jedniudijsko istrazivanje ukljgili smo i jedan
primer iz prakse kako zapravo treba da izgledanguzslovni plan. Uzeli smo u obzir ono
¢ime bi se lice bavilo, potrebna ulaganja, magudobit, kao | ocenu isplativosti
uporelivanjem svih relevantnih faktora. Nakon sprovedep®cene mogli smo da
konstatujemo da je projekat u ekonomskom i finaksin smislu opravdan. Dakle, pre
svakog zapd@injanja posla bilo privatnog ili oddene aktivnosti u preduze gde o kojoj
donosimo odluku u poziciji menadzera, potrebnogpraviti dobar plan kako bismo znali Sta
mozemo da &kujemo, da li je naSa ideja @&uma na propast ili se tu krije athia poslovna
prilika.
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