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1. Uvod

U savremenom poslovanju koje je jako dinami¢no i podleze brzim promenama, od
kljucnog je znacaja imati prave i relevantne informacije o kretanjima u procesu proizvodnje 1
na osnovu toga donositi prave odluke koje ¢e obezbediti uspeh kompanije u buduénosti. Ono se
ne moze zamisliti bez efikasne kontrole 1 pra¢enja imovinskog, finansijskog i prinosnog
polozaja kompanije. Osnovni izvor racunovodstvenih informacija predstavljaju bilansi i to
prvenstveno bilans stanja i bilans uspeha.

Posto klasi¢no racunovodstvo nije u mogucnosti da odgovori na ove izazove, trazio Se
nacin da na bazi racunovodstvenih kretanja, ali sa viSe detalja omoguciti bolje razumevanje
procesa proizvodnje i uticaja raznih faktora na krajnji rezultat i cenu koStanja proizvoda.

Razvijeno je nekoliko razli¢itih obracuna cene koStanja koje imaju svoje prednosti 1
mane sve u zavisnosti od kompleksnosti proizvodnje i zahteva menadZzmenta. Prema (Petrovic
Z., 2009) str 150, u masovnoj proizvodnji najcesée primenjivana kalkulacija je diviziona
kalkulacija cena kosStanja. U proizvodnji gde imamo individualne porudzbine uglavnom se
primenjuje dodatna kalkulacija cene koStanja. Treba napomenuti da ovde postoje tri podvrste
kada je use radi o masovnoj proizvodi, i svaka ima odgovajuéi tip divizione kalkulacije cene
kostanja. Cista diviziona kalkulacija se primenjuje kod proizvodnje identi¢nih proizvoda, tamo
gde imamo razli¢ite proizvode bilo po obliku ili dimenzijama primenjuje se diviziona
kalkulacija pomocu ekvivalentnih brojeva dok se u proizvodnji vezanih, odnosno kuplovani
proizvoda primenjuje se kalkulacija cene kostanja koja vazi za takve proizvode. Nakon toga
treba re¢i da se Cista diviziona kalkulacija cene kostanja primenjuje u kompanijama koja
proizvode i prodaju jedan standardizovan (proizvod iste vrste) proizvod, a takode i U
proizvodnji i prodaji razli¢itih standardizovaih proizvoda, ako se proizvode odvojenu u okviru
iste kompanije. Jednostepena Cista diviziona kalkulacija cene koStanja se primenjuje u onim
kompanijama koje proizvode za poznatog kupca i gde nema zaliha gotovih proizvoda. Ovakva
kalkulacija se retko primenjuje kod kompanija koje lageruju svoje proizvode, odnosno moguce
je primeniti jedino ukoliko se zalihe ne menjaju. Dvostepena Cista diviziona kalkulacija cene
kostanja se primenjuje tamo gde su se obimi proizvodnje i prodaje razliciti, odnosno gde
izmedu dva obracunska perioda imamo razliCite nivoe zalihe i one se stalno menjaju.
ViSestepena ¢ista diviziona kalkulacija cene koStanja se primenjuje u onim slucajevima kada
se pored razlika izmedu obima proizvodnje i prodaje i postoje i razlike u nivoima medufazne
odnosno nedovrsene proizvodnje i delova proizvoda. Dalje, prema (Petrovic Z., 2009) str 168,
u uslovima proizvodnje po individualnim porudzbinama u obra¢unu troskova se primenjuje
metod dodatne kalkulacije. Osnovna karakteristika ovakvog metoda obra¢una je u tome da se
direktni, odnosno pojedinacni troskovi svakog proizvoda ili usluge, odnosno nosioca troskovaa
Lpripajaju” za njih direktno, dok se opsti ili indirektni troskovi se njima dodaju, pomocu
odgovarajuceg ,,kljuca“, odnosno indirektno. Svrha dodatne kalkulacije, nije dobijanje troskova
po jedinici nosioca troSkova veé¢, pre svega, obuhvacanje ukupnih tro§kova pojedinih vrsta
nosilaca troskova. Zato se kod dodatne kalkulacije ne moze izvrsiti precizno razdvajanje
rac¢unskih postupaka koji su deo pogonskog knjigovodstva i kalkulaciji cene koStanja, kao $to
je to u slucaju masovne proizvodnje i primenjene divizione kalkulacije.

Upravljacko ra¢unovodstvo je podsistem racunovodstvenog informacionog sistema koji
se bavi kako prikupljanjem, klasifikacijom i sumiranjem rezultata, tako i pripremanjem, i
interpretacijom racunovodstvenih izvestaja za potrebe menadzmenta kompanije.



Svrha postojanja upravljackog racunovodstva u kompaniji je pomo¢ menadzmentu da
ostvari ciljeve koji se odnose na maksimiziranje finansijskog rezultata, uz povecanje
produktivnosti kompanije. Ostvarivanje ciljeva ima viSestruki znafaj u savremenom
poslovanju. Kada su investitori u pitanju, ostvarivanje ciljeva je vezano za njihova o¢ekivanja
vezanih za uposleni kapital, odnosno akcije. Kada je menadzment u pitanju ostvarivanje ciljeva
je vezano za bonuse koje oni imaju u slucaju dostizanja ciljeva. Kada je sama kompanije u
pitanju, ostvarivanje ciljeva znaci razvoj kompanije, odnosno bolju konkurentnu poziciju na
trzistu.

Cilj ovog rada jeste analiza varijansi rezultata proizvodne kompanije koja je rezultat
dobrog upravljackog ra¢unovodstva u kompaniji. Ona treba da objasni sve fenomene koji su
doveli do odstupanja izmedu planiranih 1 ostvarenih rezultata kompanije za posmatrani period.
Najcesce se kao odstupanja posmatraju i objasnjavaju: nivo proizvodnje i tu govorimo o uticaju
fiksnih troSkova na cenu koStanja, proizvodno/prodajni miks, odstupanja u ceni, odnosno
inflaciji i efikasnosti, odnosno neefikasnosti u odnosu na planirane vrednosti, da bi se na kraju
doslo do aktuelnog rezultata.

Predmet ovog rada je primer jedne proizvodne kompanije, kao i tok od budzeta, kao
osnove za analizu varijansi, do realizacije 1 objaSnjenje odstupanja izmedu ta dva scenarija.

Osnovna hipoteza: Pracenje poslovanja u savremenom nacinu upravljanja kompanijom
je nemoguce bez komparacije ostvarenog sa planiranim rezultatom.

Ovu osnovnu hipotezu pokusacemo da dokazemo uz pomo¢ slede¢ih posebnih i
pojedinacnih hipoteza .

Pravovremen protok informacija o trenutnom poslovanju omogu¢ava menadZzmentu da
ostvari komparativnu prednost u odnosu na konkurenciju.

Objasnjenje odstupanja ostvarenog u odnosu na planirani rezultat omogucava
menadZzmentu da sagleda slabe karike u procesu stvaranja nove vrednosti u kompaniji.

Ispitivanje odstupanja ostvarenog od planiranog omogucava menadzmentu da utvrdi da
li je odstupanje plod neracionalne potrosnje ili eventualno plod odstupanja u uposlenosti
kapaciteta.

Uticaj menadZmenta na poslovanje i krajnji rezultat nemogucée je bez postojanja
informacija o tome §ta se trenutno 1 u bliskoj proslosti deSavalo u kompaniji.

MenadZment putem kapitalizacije troskova tj preko troskova proizvoda moze da ,,utice*
na poslovnim rezultat.



2. Uvod u analizu finansijskih izvestaja

U prvom delu rada ¢emo se baviti, teorijskim postavkama analize finansijskih izvestaja,
korisnicima i vrstama analize, kao i ciljevima finansijskih izvestaja.

2.1. Pojam i znacaj analize finansijskih izveStaja

Da bi kompanija uspesno poslovala 1 da bi se uspesno obavila njena revizija vazno je
znati osnove analize finansijskih izvesStaja. Analiza finansijskih izvestaja predstavlja detaljnu i
sveobuhvatnu analizu svih procesa i transakcija koji su se desili u kompaniji i njihovu
prezentaciju u okviru finansijskih izveStaja. Ona takode podrazumeva opisivanje stanja
kompanije i uspesnosti njenog poslovanja.

Iz gore navedenog, jasno se da se analiza finansijskih izvestaja vrsi na bazi zvani¢nih
izveStaja kompanije. To su: bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj o tokovima gotovine, izvestaj
0 promenama na kapitalu, napomene i izvestaj revizora. Ovakvi godi$nji izvestaji su i zakonom
propisana obaveza za kompanije, te je logi¢no i predmet gorenavedene analize.

Prema zakonu o ra¢unovodstvu iz 2013, finansijsko izveStavanje je, obaveza za sva
pravna lica i preduzetnike. Ono podrazumeva vodenje poslovnih knjiga, priznavanje i procenu
imovine, obaveza, prihoda i rashoda i sastavljanje, prikazivanje i dostavljanje finansijskih
izvestaja. Oni se sastavljaju izrazeni vrednosno u domacoj valuti, za jedan izvestajni period,
koji se uglavnom poklapa sa kalendarskom godinom. Takode, u njima su prikazani i uporedni
podaci iz prethodnog izvestajnog perioda. Od pravnih lica i preduzetnika se zahteva da izvrse
razvrstavanje na mikro, malo, srednje i veliko pravno lice za svaki izvestajni period i dostave tu
informaciju zajedno sa finansijskim izvestajima Agenciji za privredne registre. Razvrstavanje
se vrsi na bazi kriterijuma koji podrazumevaju: prosec¢an broj zaposlenih, godisnji poslovni
prihod i prosecnu vrednost poslovne imovine. Pravna lica mogu sastavljati redovne finansijske
izvestaje ili konsolidovane finansijske izvestaje, u zavisnosti od toga da li kontrolisu druga
pravna lica. (G. Knezevic, 2013)

Redovan godisnji izvestaj za mikro pravna lica i preduzetnike sadrzi bilans stanja i
bilansa uspeha. Mala, srednja i velika pravna lica imaju obavezu sastavljanja: bilansa stanja,
bilansa uspeha, izvestaja o ostalom rezultatu, izvestaja o tokovima gotovine, izvestaja o
promenama na kapitalu i napomena uz finansijske izvestaje. Datum bilansa je 31. Decembar
teku¢e godine, medutim oni se moraju sastaviti i predati do 28. februara naredne godine.
Ekserna revizija finansijskih izvestaja se vrsi za redovne i konsolidovane finansijske izvestaje.
(G. Knezevic, 2013)

Finansijska analiza obuhvata detaljno istrazivanje, merenje, opisivanje i
ocenjivanje finansijskog statusa i uspesnosti poslovanja kompanije.

Finansijski izvesStaji predstavljaju informacije pomocu kojih se upoznajemo sa
finansijskim polozajem kompanije, svim promenama na kapitalu kao i nov¢anim tokovima i
predstavljaju, vremenski zaokruzenu , funkcionalnu celinu svih procesa poslovanja koji su se
desili u jednoj kompaniji i kao takvi, predstavljaju bazu svake dalje racionalne analize.

Komplet finansijskih izvestaja ukljucuje:
1. Bilans stanja



Predstavlja ,,fotografiju®, preseka stanja na dan 31.12. tekuce godine i u njemu se
nalaze bilansi aktive, odnosno sredstava poredanih po principi rastuc¢e likvidnosti, i
pasive gde belezimo kapital i obaveze drustva.
2. Bilans uspeha
Predstavlja zbir svih prihoda i troskova za jednu poslovnu godinu i1 on
predstavlja nivo uspesnosti kompanije za period od godinu dana
3. Izvestaj o promenama na kapitalu
Je statisticki izvestaj svih promena kapitala kompanije
4. Izvestaj o nov€anim tokovima (tokovima gotovine) i
Predstavlja poredenje pocetnog i krajnjeg stanja novcanih sredstava drustva zajedno sa
svim prilivima i odlivima gotovine
5. Napomene uz finansijske izvestaje.
Predstavljaju obelodanjivanje svih relevantnih ¢injenica i detalja vezanih za poslovanje

drustva u toku jedne godine, koje treba da pomognu eksternim korisnicima §to bolji uvid u
poslovanje drustva



2.2. Korisnici analize i vrste analize finansijskih izvesStaja

Posebni ciljevi analize finansijskih izvestaja sluze zadovoljenju informacionih potreba
korisnika analize finansijskih izveStaja, odnosno glavnih stejkholdera. Oni mogu zahtevati
informacije koje ne mozemo pronaci u finansijskim izvestajima, ve¢ se oni moraju izvesti
dodatnom analizom finansijskih izveStaja. Razli€iti korisnici finansijskih izveStaja mogu
zahtevati 1 neke posebne analize koje se odnose na kvalitet rezultata i budu¢ih nov¢€anih tokova
(G. Knezevic, 2013).

Kada su u pitanju Investitori i kreditori, informacije koje su im potrebne se odnose na
procenu kvaliteta ostvarenog rezultata kompanije (dobiti ili gubitka) i vrednosti buducih
novcéanih tokova, koji su u vezi sa njihovim ulaganjima (za imaoce obveznica i banke to su
dividende i kamate,a za akcionare to su kapitalni dobici).

Sa druge strani imamo drzavu i njene organe koji na bazi finansijskih izvestaja utvrduju
adekvatne mere ekonomske politike, a sve u smislu subvencionisanja odredenih delatnosti
odnosno privrednih grana (G. Knezevic, 2013).

Razliciti korisnici koriste razlicite pokazatelje da bi procenili kompaniju. Ti pokazatelji
(racio brojevi) se odnose na likvidnost i solventnost kompanije, kao i prinos na kapital, akcije.

Kada govorimo o korisnicima, razlikujemo interne i eksterne korisnike i stim u
vezi, njihove oblasti interesovanja su razlicite. Eksterni korisnici su: Kupci, Dobavljaci,
Kreditori, Investitori, Drzava i njeni organi. Interni korisnici su vlasnici kompanija i
menadzment kompanije.

Uobicajena analiti¢ka sredstva i postupci koji se koriste u analizi finansijskih
1zvestaja su:

- Komparativni finansijski izvestaji koji omogucuju uo€avanje promena tokom
vremena 1 uo¢avanje tendencija promena uz pomoc¢ indeksa

- Strukturni finansijski izvestaji koji omogucuju uvid u strukturu,

- Analiza pomocu pokazatelja

- Specijalizovane analize.

U analizi finansijskih izvesStaja koriste se slede¢i instrumenti:

- Vertikalna analiza

- Horizontalna analiza

- Analiza finansijskih pokazatelja

- Analiza pomocu neto obrtnog kapitala

- Analiza leverage-a (G. Knezevic, 2013)

Vertikalna analiza — pod vertikalnog analizom podrazumavamo najc¢e$¢e uporedivanje
finansijskih podataka u jednoj godini. Za to su potrebne podloge koje omogucéavaju uvid u
strukturu bilansa stanja i bilansa uspeha. Uobicajeno se kod bilansa stanja aktiva i pasiva
izjednacavaju sa 100%, Sto znaci da se pojedine pozicije bilansa izraCunavaju kao procenat od



aktive ili pasive. Kod bilansa uspeha uobi¢ajeno se prihodi od prodaje izjednacavaju sa 100%,
Sto znaci da se pojedine pozicije izvestaja izracunavaju kao procenat od prihoda od prodaje.

Horizontalna analiza — omoguc¢ava uporedivanje istih podataka u duzem vremenskom
periodu. Ovakvom analizom mozemo otkriti tendencije, odnosno dinamike promena pojedinih
pozicija u bilansima. Pomo¢u horizontalne analize poredimo pozicije u bilansu stanja tekuce i
prethodne godine, kao i pozicije bilansa uspeha tekuce i prethodne godine.

Analiza pomo¢u finansijskih pokazatelja — Racio analiza — to je ustvari odnos jedne
bilansne pozicije prema drugoj izrazen u prostoj matematickoj formuli. Znacaj supstitucije
apsolutnih vrednosti racio brojevima proisti¢e iz potrebe da se utvrde i izmere one uzroéne
veze izmedu bilansnih pozicija koje osvetljavaju neki od finansijski relevantnih aspekata
poslovne aktivnosti preduzeca.

Inace, zavisno od toga ¢emu treba da sluze, svi racio brojevi mogu se klasifikovati u
nekoliko srodnih grupa finansijskih pokazatelja. Jedna od njih je i ova po kojoj se racio brojevi
grupisu na:

1. Pokazatelje likvidnosti

a) Opsti racio likvidnosti
b) Rigorizni racio likvidnosti
c) Neto obrtna sredstva
2. Pokazatelje aktivnosti
a) Kaoeficijent obrta kupaca
b) Koeficijent obrta zaliha
c) Koeficijent obrta dobavljaca
d) Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava
e) Koeficijent obrta neto obrtnih sredstava
f) Koeficijent obrza fiksnih sredstava
g) Kaoeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava
h) Koeficijent obrta sopstvenih sredstava
3. Pokazatelje finansijske strukture
a) Odnos pozajmljenih prema ukupnim i sopstvenim izvorima finansiranja
b) Koeficijent pokri¢a rashoda na ime kamate
c) Koeficijent pokri¢a ukupnog duga
4. Pokazatelje rentabilnosti
a) Stopa poslovnog i neto dobitka
b) Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva (Return on Assets ROA)
c) Stopa prinosa na sopstveni kapital (Return on Equity ROE)
d) Stopa prinosa na sopstvena poslovna sredstva
e) Du Pond sistem analize
5. Pokazatelje trZiSne vrednosti
a) Neto dobitak po akciji (Earnings per Share EPS)
b) Odnos trzisne cene po akciji i neto dobitka po akciji
c) Racio placanja dividendi
d) Dividendna stopa
e) Knjigovodstvena vrednost po akciji



2.3. Ciljevi finansijskih izveStaja

Ciljeve analize finansijskih izveStaja mozemo podeliti na opste ciljeve i posebne
ciljeve. Opsti cilj analize pradstavlja analizu sposobnosti kompanije da zaraduje, njenog
finansijskog statusa odnosno polozaja, kretanja odnosno promena na kapitaalu i novéanim
kretanjima (G. Knezevic, 2013).

Kada godovimo o posebnim ciljevima, oni se mogu posmatrati i postovanjem
medunarodnih racunovodstvenih standarda i1 medunarodnih standarda raCunovodstvenog
izveStavanja MRS/MSFI. Naime, na osnovu MRS/MSFI, osnovni cilj raCunovodstva je da
pruzi informacije o finansijskoj strukturi kompanije, uspesnosti njenog poslovanja i njenoj
sposobnosti da stvara dodatnu vrednost, odnosno, novac i njegove ekvivalente. To naravno ne
treba bukvalno shvatiti. Cilj kompanije nije da svojim aktivnostima ostvari $to vece stanje
novca na ra¢unu. Opsti cilj analize je da obezbedi korisniku izvestaja da iz raCunovodstvenih
informacija dode do objektivnih podataka o tome da li ¢e kompanija moc¢i da isplacuje
dividende, placa kamate, izmiruje obaveze prema dobavlja¢ima i drzavnim organima, kao $to
su porezi i doprinosi, ali i to da li proces proizvodnje i isporuka svojih proizvoda Klijentima
teCe bez problema.

Pored ovoga, kao poseban i znacajan cilj finansijske analize jeste predvidanje, odnosno
procena buduce vrednosti kompanije. Ovakve vrste analiza naj¢e$¢e koriste Investitori i
kreditori. U statisticCkim modelima na osnovu kojih se moze predvideti da lie kompanija
sposobna da poslluje u kontinuitetu ili se predvida njen bankrot se koriste racunovodstvene
informacije.



3. OpSta pravila finansijskog izveStavanja

Tema ovog poglavlja bi¢e osnovna pravila i pretpostavke za sastavljanje
finansijskih izvesStaja, racunovodstvene regulative za sastavljanje finansijskih izvestaja,
rac¢unovodstveni principi 1 racunovodstvene politike

3.1. Osnovne pretpostavke za sastavljanje finansijskih izveStaja

Pravila i pretpostavke za sastavljanje finansijskih izveStaja preporu¢ena na osnovu
Medunarodnih  radunovodstvenih standarda 1 Medunarodnih standarda finansijskog
izvesStavanja odnosno MRS i MSFI su:

1. Nacelo uzro¢nosti prihoda i rashoda — znac¢i da se efekti poslovnih transakcija ili
poslovnih dogadaja priznaju u trenutku kada se dogode, a ne u trenutku isplate ili
primanja gotovine ili njenih ekvivalenata. Oni se beleze u racunovodstvu i finansijskim
izvestajima u periodu kada se ta promena desila. Kada govorimo o nacelu uzro¢nosti
prihoda i rashoda, stavke u finansijskim izvestajima priznajemo kao imovinu, obaveze,
kapital, prihode i rashode.

2. Nacelo stalnosti poslovanja (,,going concern princip) — podrazumeva da je kompanija
osnovana sa ciljem da posluje na neodredeno vreme. U fazi pripreme finansijskih
izvestaja, uprava kompanije procenjuje njenu sposobnost da nastavi poslovanje na
neodredeno vreme. U slucajevima kada uprava proceni da postoje materijalno znacajni
preduslovi za sumnju da kompanije ne moze da posluje u neograni¢enom trajanju, takva
neizvesnost se mora obelodaniti.

3. Materijalni znacaj i grupisanje znaci da se svaku materijalno znacajnu grupu sli¢nih
stavki morao posebno iskazati u finansijskom izvestaju. Ukoliko postoje razlicite stavke
ili funkcije one se prikazuju posebno, osim ako nisu materijalno znacajne. Finansijski
izveStaji su rezultat velikog broja transakcija koje grupisemo na osnovu prirode
dogadaja ili transakcija. Ako odredena transakcija nije materijalno znacajna, ona se
grupiSe sa drugim transakcijama ili u napomenama uz finansijske izvestaje.

4. Prebijanje podrazumeva da se imovina, obaveze, prihodi i rashodi ne mogu prebijati,
odnosno ,,netirati“ osim ukoliko to nije zahtev MRS i MSFI. Imovinu, kapital, prihode,
rashode i obaveze izvestavamo zasebno. Ukoliko bi se prebijalo, odnosno ,,netiralo* u
finansijskom izvestaju to bi umanjilo sposobnost korisnika da razume transakcije i
uslove procene budu¢ih tokova gotovine. (priznavanje imovine u neto iznosu tj.
umanjenje za ispravku vrednosti ne smatra se prebijanjem).

5. Period izveStavanja. Kompanija treba da prezentuje kompletan finansijski izvestaj
najmanje jednom godis$nje. Preduzeca finansijski izvestaj sastavljaju i obelodanjuju za
period od jedne (kalendarske) godine (tekuci period).

6. Uporedne informacije. Za sve stavke finansijskog izveSaja tekuceg perioda
obalodanjuju se uporedne informacije prethodnog perioda.

7. Doslednost prezentacije znac¢i da se prezantacija i klasifikacija stavki u finansijskom
izvestaju zadrzava od prethodnog do sledeceg perioda.

Prikom obelodanjivanja finansijskih izveStaja koji su sacinjeni u skladu sa MRS i MSFI
rukovodstvo kompanije je duzno da posebno obelodani informacije na osnovu kojih ¢e se
pravilno razumeti i identifikovati finansijski izvesta;j.
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Da bi informacije sadrzane u finansijskom izvestaju zadovoljile oc¢ekivanja korisnika,

finansijski izvestaji treba da sadrze sledeca obelezja:

1.

2.

Razumljivost — informacija obelodanjena u finansijskim izveStajima je odmah
razumljiva
Relevantnost — da bi informacija bila od koristi mora biti relevantna, odnosno bitna.
Informacija je bitna kada moze da utic¢e na ekonomske odluke korisnika, tako $to ¢e mu
pomoci da proceni prosle, sadasnje ili buduce poslovne dogadaje tako Sto ¢e ispraviti ili
potvrditi prethodne procene.
Vaznost — (znacajnost — materijalnost) — informacija je materijalno znacajna ako bi se u
slu¢aju njenog izostavljanja ili pogresnog prikazivanja ili formulisanja moglo uticati na
ekonomske odluke korisnika koje su donete na osnovu finansijskih izvestaja.
Materijalnost obezbeduje nivo, odnosno prag koju informacija mora imati da bi bila
korisna, odnosno da bi uticala na buduce odluke korisnika izvestaja ili samog kvaliteta
izvestaja.
Pouzdanost — informacija je pouzdana kada ne sadrzi greske i predrasude koje su
materijalno znacajne i kada se na takvu informaciju mozete osloniti. Ona verno
predstavlja ono $to jeste ili se od nje ocekuje da verno predstavlja. Informacija moze
biti bitna, ali nepouzdana pa moze navesti na pogreSan zakljucak. Informacija je
pouzdana ako je:

- Verodostojno predstavila transakcije

- Sustinski a ne samo formalno predstavila transakciju (sustinska i ekonomska

realnost)
- Neutralna (oslobodena neizvesnosti, ne preuveli¢ava ili ne umanjuje, ne skriva
rezerve ili latentne dobitke)

- Potpuna u okviru granica materijalnosti 1 troSkova

- kompletna
uporedivost — informacija je uporediva i u vremenu i prostoru ako je sacinjena na
osnovu istih nacela i za jednak vremenski period. Da bi informacija bila uporediva treba
da je pravovremena, da odrzava ravnotezu izmedu koristi i troSkova i da ima istovetna
kvalitativna obelezja.
Istinito i objektivno predstavljanje — informacije u finansijskom izvestaju su istinite i
fer predstavljene, ako su prilikom sastavljanja izvestaja ispoStovana nacela bilansiranja,
usvojene, racunovodstvene politike, regulatorni okvir 1 kvalitativna obelezja
informacija.
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3.2. Racunovodstvena regulativa za sastavljanje finansijskih izveStaja

Racunovodstvenu regulativu za sastavljanje finansijskih izveStaja ¢ine norme koje
propisuju:

- Drzavni organi (zakonska regulativa)

- Profesionalne racunovodstvene asocijacije (profesionalna regulativa) i

- Organi kompanije (interna regulativa)
Osnovni zakon koji ureduje racunovostvo kod nas je Zakon o racunovodstvu i reviziji.
Profesionalna regulativa sadrzi pravila propisana kao nacela i standardi izdatih od strane
profesionalnih racunovodstvenih organizacija. Njihova primena se zasniva posStovanju i
primeni uputstava na profesionalan i moralan nacin. Profesionalna regulativa podrazumeva
primenu Okvira za pripremanje i prikazivanje finansijkih izveStaja. Ona obuhvata
Medunarodne ra¢unovodstvene standarde - MRS (International Accounting Standards — IAS),
odnosno Medunarodne standarde finansijskog izvestavanja — MSFI (International Standards of
Financial Reporting — IFRS) i kodeks etike za profesionalne ra¢unovode (Code of Ethics for
Professional Accountants). Prema (G. Knezevic, 2013) osnovni principi kojih se trebaju
pridrzavati su (str. 65/66):

- Integritet — Pod integritetom se podrazumeva eticka strana racunovode od koga se
ocekuje iskren i poSten 0dnos pri pruzanju usluga

- Objektivnost — zahteva od knjigovode nepristrasnost, odnosno odsustvo subjektivnosti
prilikom pruzanja usluga

- Stru¢na osposobljenost - je zahtev racunovoda ima potrebna znanja i sertifikate iz
oblasti kojom se bavi, kao i da ta znanja primenjuje.

- Poverljivost — Kod pruzanja ratunovodstvenih usluga knjigovoda je u stanju da sagleda
poslovanje kompanije do sitnih detalja i pri tome raspolaze veoma poverljivim podacima koji
predstavljaju poslovne tajne, pa se tako podrazumeva postovanje poverljivosti kao deo
njegovog etickog ponasanja

- Profesionalno ponaSanje — zahteva da se usluge vrse u skladu sa opsteprihvacenom
praksom a sve u cilju poStovanja profesionalne reputacije i

- Tehni¢ki standardi — podrazumevaju da se Racunovodstvene usluge i revizija vrse u
saglasnosti sa standardima objavljujenin od strane Medunarodne federacije ra¢unovoda
(International Federation of Accountants IFAC), odbora za MRS (International Accounting
Standards Boards — IASB) i drugih medunarodnih organizacija.
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3.3.  Racunovodstveni principi i racunovodstvene politike

Prema (G. Knezevic, 2013) str. 68, Savremena teorija raCunovodstvena koja je bliska
idejama anglosaksonskog racunovodstva ra¢unovodstvene principe bilansiranja deli na:

a) Osnovne principe finansijskog racunovodstva. Oni se jo§ nazivaju i pretpostavkama i
oni obezbeduju osnovne uslove za ra¢unovodstveno vrednovanje,

b) Principe kojima se reguliSe vrednovanje bilansnih pozicija i

c) Principe koji se ponaSaju kao odstupanja ili ograni¢enja prethodnih principa.

Imamo Pet osnovnih principa kojima reguliSemo rac¢unovodstvena vrednovanja
(merenja) i oni:
»Matching* princip,
Princip realizacije
Princip istorijskog troska
Princip objektivnost podataka i
. Princip konzistentnosti.
Principi koji se smatraju ogranicenjima u procesu vrednovanja:
1. Materijalnost i
2. Konzervatizam (racunovodstvena opreznost)

orwdPE

»Matching® predstavlja zahtev da se rashodi dodele obra¢unskom periodu kada su
nastali prihodi koju su njima prouzrokovani. To znaci da se resursi koji su utroSeni u
obrac¢unskom periodu moraju dovesti u vezu odnosno suprotstaviti koristima koje su nastali iz
troSenja tih resursa. Princip realizacije je logi¢an nastavak objaSnjenja ,,matching® principa.
Naime, klju¢na pretpostavka matching-a, je da se utvrdi u kom obracunskom periodu se prihod
smatra realizovanim, odnosno u kom periodu ga priznajemo. Princip istorijskih troskova jeste
zahtev da se iskazivanje i vodenje sredstava kompanija vr$i u visini nov¢anog ulaganja u
momentu nabavke odnosno sticanja na drugi nacin. Princip objektivnosti je zahtev da se u
procesu ra¢unovodstvenih odmeravanja koriste informacije koje se mogu potvrditi odnosno
koje su pouzdane. Princip konzistentnosti je zahtev da se od mno$tva metoda za bilansiranje
koje trenutno postoje u praksi ili koje su standard, izabere jedna metoda i da se ta metoda
primenjuje kroz obracunske periode iz godine u godinu. Princip opreznosti, jeste odstupanje od
postojecih pravila procene racunovodstvenih izvestaja. Kao i materijalnost, konzervatizam je
posledica zahteva racunovodstvenih prakticara da se odnos izmedu troskova i Koristi u
raCunovodstvenim izvestajima svede na prihvatljivu meru.

Racunovodstvene politike prema MRS 1 se definiSu kao nacela, osnovna pravila,
postupci i konvencije, koje je uprava usvojila u toku sastavljanja i predstavljanja finansijskih
izvestaja. Kompanije biraju racunovodstvene politike na na¢in da biraju one postupke i metode
koje ¢e u datim uslovima na najrealniji nacin prikazati finansijski status i uspesnost poslovanja,
a promena racunovodstvene politike je obavezna, uvek kada neka nova politika doprinosi
boljem sagledavanju finansijskog poloZaja 1 uspesnosti.
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4. Interno izveStavanje

U ovom delu rada obradi¢emo bilans uspeha, obracun i projekciju gotovinskih tokova,
definisatemo polozaj upravljackog racunovodstva, prelomnu tacku i na kraju Marketing
infomacioni sistem kao podrska poslovnom odlucivanju.

4.1. Bilans uspeha kao predmet analize

Analiti¢arima i1 Korisnicima analize su pored informacija o finansijskom stanju,
neophodne i informacije o uspesnosti odnosno rentabilnosti poslovanja kompanije. Ovakve
vrste informacija sadrzi bilans uspeha. Bilans uspeha je za razliku od bilansa stanja koji
pokazuje finansijsku poziciju na odredeni dan, uglavnom 31.12, je izvestaj koji obuhvata jedan
odredeni period, naj¢esée jednu godinu. (G. Knezevic, 2013)

Elementi koji odreduju visinu dobitka su prihodi i rashodi. Sa obavljanjem osnone
delatnosti povezani su redovni prihodi i redovni rashodi odnosno javljaju kao posledica
obavljanja osnovne delatnosti za koju je kompanija registrovana. Redovni prihodi i redovni
rashodi se dalje dele na odredene podkategorije koje Cine:

a) poslovni prihodi i rashodi

b) finansijski prihodi i rashodi

c) prihodi po osnovu uskladivanja vrednosti imovine i rashodi po osnovu
obezvredivanja vrednosti imovine i

d) ostali prihodi i rashodi. (G. Knezevic, 2013)

Utvrdivanje rezultata smatra se jednim od osnovnih ciljeva ra¢unovodstva. Rezultat
se utvrduje kao razlika izmedu ostvarenih prihoda i rashoda u odredenom obra¢unskom
periodu na slede¢i nacin:

Prihodi — Rashodi = Rezultat (G. Knezevic, 2013)

U poslovnoj praksi najcesce se govori o dve opsteprihvacene metode obracuna
rezultata. To su: metoda troSkova prodatih ucinaka i metoda ukupnih troskova. Metoda
troSkova prodatih u¢inaka je prva metoda obracuna rezultata. Kod ovakvog obracuna
rezultata u proizvodnim kompanijama, prihodima od prodaje se suprotstaljaju rashodi koji
Su izrazeni u formi troskova prodatih gotovih proizvoda. Da bi mogli na efikasan nacin
primeniti ovu metodu u proizvodnim kompanijama, u njima mora postojati pogonsko
knjigovodstvo troskova koje je dobro razvijeno i dovoljno detaljno i pomocu kojeg ¢e biti
moguce odrediti taénu alokaciju troskova na mesta troSkova i na nosioce troskova. Kao
alternativa ove metode, imamo metodu ukupnih troskova. Ova metoda krece od podele
troskova prema njihovim vrstama i dalje ih deli na: troskove materijala, izdacima za zarade,
troskove amortizacije, troskove proizvodnih i neproizvodnih usluga i ostale troSkove.
Ovako utvrdeni i razvrstani troskovi stavljaju se u odnos sa prihodima od prodaje gotovih
proizvoda. Ono S§to je karakteristicno za ovu metodu je to da postoje dva odvojena
ratunovodstvena sistema I to su: finansijsko racunovodstvo, gde belezimo vrednost zaliha
gotovih proizvoda na pocetku perioda, troskove po vrstama i korekciju vrednosti zaliha na
kraju perioda, i pogonsko knjigovodstvo (gde preuzimamo i rasporedujemo troskove na
mesta troSkova i na nosioce troSkova u trenutku izlaska iz proizvodnje uz obracun
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vrednosti zavrSene proizvodnje, 0dnosno cene koStanja gotovih proizvoda i sastavljanje
izvestaja o stanju krajnjih zaliha.
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4.2.  Obracun i projekcija gotovinskih tokova

Kako je stvaranje dodatne vrednosti cilj svake kompanije, da bi iz te vrednosti mogla da
se akumuliraju sredstva za rast, ali 1 za povracaj investicija investitorima, vazno je na koji
nacin merimo uspesnost kompanije kroz vrednovanje ulaganja investitora.

S obzirom da su investitori ti koje najviSe interesuje vrednost njihovih ulaganja
(sadasnjih i buduc¢ih) u neku kompaniju, stvoreno je nekoliko nacina vrednovanja.
Analiti¢ari koriste razliCite pretpostavke u vezi osnova koje odreduju vrednost. Generalno,
postoje Cetiri pristupa vrednovanju. To su (Damodaran, 2005): obracun diskontovanih
novcanih tokova, likvidaciono i ratunovodstveno vrednovanje, relativno vrednovanje, i na
kraju, vrednovanje pomocu modela opcionih cena, §to spada u rubriku stvarnih opcija. Za
potrebe ovog rada obradi¢emo obracun diskontovanih novcanih tokova. Postoje Cetiri
varijante obracuna diskontovanih tokova. U prvoj varijanti diskontujemo ocekivani
novcani tok ka sredstvu (ili poslovanju) koriste¢i diskontnu stopu korigovanu za rizik da bi
dosli do vrednosti sredstva (ili poslovanja). U drugoj varijanti, korigujemo ocekivani
novcani tok za rizik da bi dosli do takozvanog ekvivalenta sigurnosti novéanog toka koji
diskontujemo sa bezriziénom stopom, da bi procenili vrednost rizicnog sredstva. U trecoj
varijanti prvo vrednujemo poslovanje, bez efekta dugova i nakon toga uzimamo u obzir
marginalni efekat na vrednost pozajmljenog novca. Ovaj pristup je poznat i kao pristup
korigovane sadasnje vrednosti (eng. Adusted present value, APV).

Model slobodnih nov¢anih tokova ka kapitalu (eng. FCFE Free cash flow on Equity)
predstavlja model u kome diskontujemo potencijalne dividende, a ne stvarne dividende.
(Damodaran, 2005) definise meru slobodnih nov¢anih sredstava koja zauzima nov¢ani tok
koji ostane nakon potreba za reinvestiranje i placanje dugovanja. U ovom modelu je
obi¢no bolje novc¢ana sredstva odvojiti od ostalih sredstava i dodati ih na vrednost kapitala
operativnih sredstava. Prakticari ve¢ dugo koriste varijante slobodnih nov¢anih tokova ka
vlasnickom kapitalu, da bi procenili atraktivnost kompanija kao investicije. Bafet, na
primer, u svojoj knjizi ,, The Warren Buffett way* tvrdi da investitori treba da procenjuju
kompanije na bazi takozvane ,,vlasni¢ke zarade®, koju definiSe kao novcani tokovi nakon
kapitalnih ulaganja 1 potreba za obrtnim kapitalom. Tako, FCFE, predstavlja meru, $ta
kompanija moze vratiti svojim akcionarima tokom vremena u formi dividendi ili vrednosti
emisije novih akcija. FCFE model tretira akcionare, u kompanijama sa ¢ijim se akcijama
javno trguje, kao vlasnike privatnog biznisa.

Alternativa vrednovanja kapitala je vrednovanje celokupnog poslovanja. Vrednost
kompanije se dobija diskontovanjem slobodnih nov¢anih tokova kompanije sa prosecnom
ponderisanom cenom kapitala. Poreklo modela vrednovanja firme vodi iz jednog od
najCitanijih ¢lanaka (F. Modigliani, 1958) ,,The American Economic Review®, iz 1958
godine, u kome Modigliani i Miller kazu da se vrednost firme moze napisati kao sadasnja
vrednost operativnih novCanih tokova pre poreza. U sustini, ovo je novCani tok nakon
poreza i potreba za reinvestiranjem, ali pre bilo kojih placanja obaveza, tako da je to
razlika u odnosu na slobodne novcane tokove kapitala koji su nakon pla¢anja kamata 1
obaveza. Osnovna ideja iza vrednovanja firme je da su investitori i dobavljaci
(pozajmljivaci) firme partneri koji obezbeduju kapital i dele njen uspeh. Primarna razlika
izmedu akcionara i dobavljata u ovom modelu, lezi u prirodi njihovih novcanih
potrazivanja. Dobavlja¢i potrazuju unapred definisani iznos sredstva, dok imaoci kapitala
dobijaju ostatak novcanih sredstava. Slobodni novéani tokovi ka vlasnicima kapitala i
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poveriocima (eng. Free Cash Flow for the Firm, FCFF), predstavljaju novcana sredstva
dostupna investitorima u kapital (akcionarima) i poveriocima, nakon §to kompanija plati
sve stoje troskove poslovanja, investira u obrtna sredstva (zalihe) 1 investira u dugoro¢na
sredstva (opremu). FCFF je mera finansijskih performansi koja predstavlja neto iznos
novCanih sredstava koje je generisala kompanija nakon rashoda, poreza i promena u neto
obrtnom kapitalu i investicijama. FCFF je u sustini merenje profitabilnosti kompanije
nakon svih rashoda i reinvestiranja. To je jedan od mnogih nacina poredenja i analize
finansijskog stanja firme.

Racunanje FCFF ima mnogo formi. Najéesc¢e su (Investopedia, 2016):

FCFF = Neto dobit + amortizacija + promena zaliha + kamata * (1-stopa poreza) —
dugoroc¢ne investicije — investicije u obrtni kapital

Ostale jednacine ukljucuju:
FCFF = nov¢ani tokovi iz poslovanja + troskovi kamata * (1-stopa poreza) —- CAPEX

FCFF = Operativni rezultat pre kamata i poreza (EBIT) * (1-stopa poreza) +
amortizacija - dugoro¢ne investicije — investicije u obrtni kapital

FCFF = Operativni rezultat pre kamata, poreza i amortizacije (EBITDA) * (1-stopa
poreza) + amortizacija * stopa poreza - dugoro¢ne investicije — investicije u obrtni kapital

Ocekivani novcani tok je verovatno najvazniji finansijski indikator vrednosti akcija
kompanije. Vrednost, dakle i cena akcije bi trebalo da bude suma diskontovanih budu¢ih
novc¢anih tokova kompanije. Ipak, akcije nisu uvek tacno procenjene. Razumevanje FCFF
firme omogucava investitorima da testiraju da li je akcija vrednovana u skladu sa njenom
intristicnom vrednosti. FCFF takode predstavlja sposobnost kompanije da otkupi
sopstvene akcije. Svaki investitor, koji trazi kompaniju u koju ¢e da ulozi novac, trebao bi
da proveri njen FCFF. Pozitivna vrednost FCFF-a oznac¢ava da kompanija ima slobodna
novcana sredstva nakon pozitivnog operativnog rezultata. Negativna vrednost indicira da
firma ne generise dovoljno operativnog rezultata da pokrije aktivnosti investiranja. Ako je
to slucaj, investitor treba da istrazi dublje zbog Cega se to deSava. To moZe biti svesna
odluka, kao kod IT kompanija sa brzim rastom, koje stalno prikupljaju nov¢ana sredstva,
ili moze biti signal finansijskih problema. (Investopedia, 2016)
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4.3. Definisanje i poloZaj upravljackog racunovodstva

Kao $to je u prethodnom poglavlju receno, postoje dve komponente u racunovodstvu
organizacija: Finansijsko racunovodstvo i Upravljacko racunovodstvo.

“Razlika izmedu finansijskog i upravljackog racunovodstva institucionalizovana je
sedamdesetih godina od strane Nacionalnog udruzenja americkih racunovoda.”

Svrha finansijskog racunovodstva je da obezbedi periodicne izveStaje za eksterne
korisnike, dok je svrha upravljackog raCunovodstva da obezbedi informacije koje ¢e se interno
koristiti unutar same organizacije za funkcije kao $to je odlucivanje menadzera i za kontrolu
poslovnih aktivnosti.

Karakteristika Finansijski izveStaji Izvestaji upravljackog

racunovodstva
Ucestalost Obicno na godisnjem nivou Javljaju se koliko god je cesto
potrebno za svrhe upravljanja
Pravovremenost | Obicno se javlja znatan | Mogu da se kreiraju sa minimalnim
vremenski period ka$njenja | odlaganjem, pod uslovom da postoje
izmedu perioda koji je | adekvatni sistemi
obuhvaden  izveStajem |

datuma objavljivanja izvestaja

Orijentisanost ka
proslosti ili
budu¢nosti

Sumiraju transakcije i
dogadaje koji su se vec
dogodili; nisu orijentisani ka
buducnosti

Mogu biti orjentisani ka proslosti ili

buduénosti, u zavisnosti od toga
kakve informacije zahtevaju
menadzeri

Detaljnost

Informacije  nisu detaljne:
transakcije su sumirane u
nekoliko rubrika

Mogu biti detaljni ili sazeti koliko je
potrebno

Informacije 0
nefinansijskim
performansama

Veca je verovatnoca da ¢e biti
ukljucene u izvestaje vecih, a
ne manjih organizacija, ali su

Informacije  i/ili  indikatori 0
nefinansijskim performansama cesto
su njegovi vazni sastavni delovi

Cesto ograni¢ene u obimu I
sadrzaju

Menadzment kompanije na svim nivoima odlucivanja, koji je interni korisnik, koristi
informacije analize finansijskih izvestaja da bi planirali, organizovali i kontrolisali, §to je i
sustina njihovih upravljackih aktivnosti. Zbog toga je veoma vazno upravljanje troskovima i
upravljackog racunovodstva kao alata koji omoguc¢ava menadzmentu kompanije da predvidi i
da razume desavanja u procesu proizvodnje i implikacije na cenu kostanja usled tih desavanja.
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4.4. Prelomna ta¢ka kao baza za razumevanje tros§kova proizvodnje

Operativni leveridz je, prema (G. Knezevic, 2013) str. 234, mera uceS¢a fiksnih
troskova u ukupnim troSkovima. Kompanije koje imaju vece uceSée fiksnih troSkova imaju
vecu osetljivost neto rezultata na promene obima poslovne aktivnosti finansijskih izvestaja.
Svrha analize prelomne tacke je predvidanje ocekivane vrednosti neto rezultata pri razli¢itim
nivoima poslovne aktivnosti.

Fiksni troskovi su troskovi koji se ne menjaju sa obimom aktivnosti kompanije u
kratkom roku. Varijabilni troskovi su oni troskovi ¢ija se vrednost menja sa promenom nivoa
aktivnosti kompanije. Najocigledniji primer fiksnih troskova su troskovi amortizacije koji su
isti u apsolutnom iznosu za ceo period posmatranja (godina, mesec), bez obzira na nivo
proizvodnje.

Prelomna tacka predstavlja iznos prihoda pri kome je ocekivana vrednost neto rezultata
jednaka nuli, odnosno prihod dovoljan da pokrije sve troskove koje kompanija ima za period
posmatranja. Njena vrednost se dobija kada fiksne troSkove podelimo sa kontribucionom
marzom. Kontribuciona marza predstavlja meru operativnog leveridza. To je procenat prodajne
cene koji preostaje nakon pokrivanja varijabilnih troskova raspolozZiv za pokrivanje fiksnih
troskova, a ukoliko se i oni pokriju u celosti, 1 za akumulaciju pozitivhog neto rezultata.

TP

Prelomna tacka
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5. Studija slu¢aja analize varijansi rezultata

U studiji slucaja pocevsi od budzeta ubjasni¢emo uticaj razliCitih odstupanja na krajnji
rezultat kompanije kroz prizmu upravljackog racunovodstva i obracun cene kostanja.

5.1. Kratak opis

Analiza varijansi predstavlja alat kojim finansijski kontrolori i finansijski rukovodioci
kompanija interpretiraju odstupanja poslovnog rezultata u odnosu na rezultat predviden
budzetom ili revizijom budZzeta u toku godine.

Ona takode sluzi menadzmentu kompanije da na jasan nacin sagleda sve aspekte
poslovanja, da pravovremeno reaguju na potencijalne probleme i da zajedno sa svojim
saradnicima radi na otklanjanju tih problema, a sve u cilju maksimiziranja rezultata i poveéanja
produktivnosti kompanije.

Analiza varijansi se u kompanijama radi svakog meseca prilikom “zatvaranja” perioda i
na taj nafin omogucava menadZmentu kompanije da na vreme sagleda sve anomalije u
kompaniji, da za period koji dolazi pripremi akcione planove kojim bi odstupanja bila
korigovana (u ovom slu¢aju se misli na negativna odstupanja, jer pozitiva odstupanja znace
poboljsanje rezultata) i time izbegli eventualni negativni efekti na rezultat kompanije.

Analiza varijansi polazi od budZeta kompanije u odnosu na koga se kroz razlicite
varijanse objasnjava aktuelni rezultat. Kao §to je ve¢ receno, moze se porediti mesec, period i
cela poslovna godina, s tim $to analiza varijansi na kraju godine ne moZze sluziti kao alat za
korekciju, ve¢ samo kao konac¢no objasnjenje odstupanja od planiranog rezultata.

Sa druge strane, analiza varijansi meseca, a pogotovo analiza varijansi perioda
predstavlja znacajan alat menadzentu putem koga se vrSe korektivne mere da bi odstupanje od
planiranog rezultata bilo §to manje.

Analiza varijansi se moze predstaviti pomocu tabele 1 pomocu grafika u zavisnosti koji
nivo detalja se Zeli videti i na kom nivou se aktuelni rezultat razmatra.
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1.1 Tabelarni prikaz analize varijansi

Analiza Varijansi 000/RSD 1-12 2016

Bdg Vol Mix Flex Efikasnost Cena Ostvarenje

Obim proizvodnje | 2.893.419 122.895 3.016.314 0 0 3.016.314

Direktni sati 524.915 22.295 547.210 0 0 547.210

Radni dani 232 0 232 0 0 232

Troskovi direktnog materijala 167.677 7.122 174.799 -2.636 -11.486 160.677

Troskovi direktnog Rada 409.433 17.390 426.824 -7.835 0 418.989

Indirektan Rad 13.629 405 14.035 608 0 14.643

Administracija 18.101 0 18.101 43 0 18.144

Troskovi Rada 441.164 17.796 458.959 -7.183 0 451.776

Materijal za pakovanje 63.945 2.716 66.661 110 -980 65.790

Usluge 123.600 0 123.600 1.191 0 124.791

Troskovi Energije 688.634 14.625 703.258 -26.412 -40.820 636.026

Ostali TroSkovi 30.900 0 30.900 9.056 0 39.956

Troskovi Opterecenja 938.809 17.746 956.554 -15.404 -41.800 899.350

Troskovi Transformacije 1.348.242 35.136 1.383.378 -23.239 -41.800 1.318.339

Amortizacija 169.340 0 169.340 5.442 0 174.782

Ukupni troskovi

Transformacije 1.517.582 35.136 1.552.718 -17.797 -41.800 1.493.121

Ukupni troSkovi Proizvodnje  1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286 1.653.798
Promena vrednosti zaliha

Trosak prodatog 1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286 1.653.798

Troskovi distribucije 179.655 179.655 7.593 0 187.248

Troskovi administracije 67.667 67.667 5.465 0 73.131

COGS 1.932.581 42.258 1.974.839 -7.375 -53.286 1.914.178

Ukupna prodaja 2.653.282 118.488 2.771.770 0 101.73é 2.670.034

Rezultat 720.702 76.230 796.932 7.375 -48.450 755.857

U tabelarnom prikazu u redovima su prikazani razliciti tipovi troSkova, koji se takode
mogu, sintetizovati, ali takode i analiticki prikazati u zavisnosti do kog detalja se zeli i¢i.

U kolonama sa druge strane kao osnovu imamo budzet i budZet korigovan za aktuelni
nivo proizvodnje i1 aktuelni rezultat koji objaSnjavamo varijansama efikasnosti i cena.
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1.2 Graficki prikaz analize varijansi

Kako bi se nacin funkcionisanja obracuna troskova $to bolje razumeo i1 primenio kao
pomo¢ upravljackim strukturama za potrebe donoSenja poslovnih odluka, neophodno je
poznavati razli¢ite pojmove troSkova i1 njihovo znacenje. Jedinstveni pojmovi razlicitih vrsta
troskova su neophodni sprovodiocima obracuna troSkova i menadzerima, kako bi se izbegli
razni nesporazumi prilikom donosSenja odluka. TroSkovi predstavljaju vrednosno izraZenu
potroS$nju proizvodnih faktora i usluga, koji su neophodni za stvaranje i prodaju poslovnih
ucinaka, kao i1 za odrzavanje proizvodne sposobnosti. Definisanje pojma troskova zavisi od
svrhe obracuna, odnosno da li, i u kom obimu se potroSnja dobara tretira kao troSak u
proizvodnji poslovnih ucinaka. U samoj definiciji troSkova postoje tri kljucna elementa: (1)
troSenje sredstava, (2) vrednosno (nov€ano) iskazivanje troSenja sredstava i (3) troSenje
sredstava ima za cilj stvarenje odredenog ucinka.

Jedan od najvec¢ih problema obracuna troSkova je utvrdivanje iznosa 1 vrste
troskova koji mogu direktno da se obraunaju na nosioce, odnosno za koje troSkove moraju da
se pronadu drugaciji nacini pripisivanja. Oni troskovi, koji mogu direktno da se obracunaju na
jedinicu ucinka, oznacavaju se kao pojedinacni troskovi, zato §to su prouzrokovani od strane
samo tog posmatranog ucinka. U ove troSkove (pojedinacne troSkove materijala), najcesce
spadaju troskovi materijala za izradu, koji se prema radnim nalozima mogu direktno obracunati
na jedan ucinak. U pojedinacne troSkove spadaju i troskovi zarada (pojedinacni troskovi
zarada), koji se prema radnim listama takode mogu direktno obracunati na jedan ucinak.

Opsti troskovi ne mogu direktno da se obracunaju na jedan ucinak, posto su zajednicki
prouzrokovani od strane viSe njih. U ove troskove se obi¢no svrstavaju troSkovi skladistenja
materijala (op$ti troSkovi materijala) ili troSkovi jedne masine u okviru celokupnog postrojenja
za proizvodnju (opsti troskovi izrade). Na osnovu izreenog se izvodi zaklju€ak da se razlika
izmedu pojedinacnih 1 opStih troSkova zasniva na kriterijjumu moguénosti pripisivanja
ucincima. U praksi se obi¢no jo$ javljaju i tzv. nepravi opsti troskovi, koji se odnose na
pomoc¢ni materijal u proizvodnji, kao Sto su razna vezivna sredstva, maziva, goriva, itd. Ovakvi
troskovi, u sustini, mogu direktno da se obracunaju na ucinke, ali bi takvo odvojeno
obracunavanje bilo isuviSe neekonomicno, pa se zbog toga tretiraju kao 1 klasicni opsti
troskovi. Podela na pojedinacne i opste troSkove moze takode da se odnosi i na mesta troSkova.
Troskovi jedne masine, koja pripada odredenom mestu troskova, tada se oznacavaju kao opsti
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troSkovi nosilaca troskova i1 istovremeno kao pojedinacni troSkovi mesta troskova. Opsti
troskovi mesta troskova se tada odnose na resurse koje zajednicki koristi viSe mesta troskova.

Sama forma preraCunavanja troSkova zavisi od mogucnosti njihovog zaraCunavanja.
Samo kod pojedinac¢nih troskova je moguée govoriti o njihovom zaraCunavanju na odredene
ucinke. Nasuprot tome, kod opstih troskova rec je o razliCitim, mogu¢im formama njihovog
rasporedivanja. U literaturi poslovnog ra¢unovodstva, umesto izraza ,,preraCunavanje troskova‘
obi¢no se primenjuje izraz ,,pripisivanje troSkova®, dok se izraz ,rasporedivanje troSkova‘
najcesce zamenjuje izrazom ,,raspodela troskova“.

Tako 1 u primeru gore, mozemo videti podelu troskova na ,,pojedinacne®, a to su
direktan materijal i direktan rad, i ,,opste®, odnosno sve ostale troskove proizvodnje i prodaje.
U automobilskoj industriji se za ove troskove kaze da oni opterecuju proizvod, pa ih shodno
tome zovu engl. ,,.burden® ili troskovi opterecenja. Kada tim troskovima dodamo troskove
direktnog rada, oni zajedno predstavljaju troSkove transformacije osnovnog materijala u gotov
proizvod, odnosno definiSu §ta je sve potrebno da iz sirovine dobijemo gotov proizvod. U
primeru gore je ova podela takode iskazana bez i sa troSkovima amortizacije.
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5.2. Budzet kao osnova za analizu varijansi rezultata

Budzet predstavlja plan kompanije za naredni period i kao takav mora biti
sastavljen sa maksimalnom paznjom i1 uzimajuci u obzir sve aspekte koji mogu da utiCu na
poslovni rezultat.

U izradi budzeta moraju ucestvovati svi delovi kompanije kako proizvodni tako i
organizacione celine koje podrzavaju kompaniju sa aspekta nabavke, prodaje, ljudskih resursa i
ostalih.

NajceSce se kao osnova za izradu budzeta uzima plan prodaje i prodajni miks koji
izraduje prodajni sektor. Na bazi plana prodaje, ostali delovi kompanije kreiraju delove budzeta
iz svog dela odgovornost.

1.2 Tabela — Prodaja i prodajni miks

Prodaja Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
Proizvod A 124.003 115.737 128.137 234.063 255.985 247.728 255.985 249.902 247.728 255.985 247.728 247.728 2.610.708
Proizvod B 26.015 23.697 27.324 26.332 26.682 18.391 17.929 21.359 19.171 21.662 26.913 27.235 282.710

Ukupno 150.018 139.434 155.460 260.395 282.668 266.119 273.915 271.261 266.898 277.647 274.641 274.963 2.893.419

Krenimo redom. Kada govorimo o troskovima materijala, na bazi sastavnica proizvoda
rauna se koli¢ina materijala potrebna za proizvodnju koja je u skladu sa zahtevima prodaje.
Vazan aspekt troSkova materijala su cene materijala 1 tu na scenu stupa odeljenje/sektor
Nabavke koji daje svoje predvidanje cene direktnog materijala. Obicno se kre¢e od aktuelnih
cena i na osnovu njih se daje procena u smislu, efikasnosti Nabavke putem boljih
pregovarackih aspekata, do kretanja sirovina na svetskom trZistu.

Na ovaj nacin dolazimo do plana troSkova direktnog materijala. U tabeli ispod je za
potrebe ovog rada uradena tabela utroska direktnog materijala u kg i takode cene direktnog
materijala. Radi jednostavnosti, u ovom primeru razmatramo ukupan material potreban za
proizvodnju dva gotova proizvoda.

1.3 Tabela — koli¢ine i cene osnovnog materijala

Osnovni materijal
Ton. Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina

Proizvod A 6.473 6.041 6.689 12.218 13.362 12,931 13.362 13.045 12,931 13.362 12.931 12,931 136.279
Proizvod B 2.565 2.337 2.694 2.596 2.631 1.813 1.768 2.106 1.890 2.136 2.654 2.685 27.875

Ukupno  9.038 8.378 9.383 14.814 15.993 14.745 15.130 15.151 14.822 15.498 15.585 15.617 164.154

Osnovni materijal

RSD Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
Proizvod A 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58
Proizvod B 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58



Da bi mogli da izra¢unamo potreban broj direktnih radnika koji su potrebni da bi
zadovoljili planirani nivo prozvodnje, moramo treba nam vreme izrade proizvoda. U donjoj
tabeli je prikazan broj direktnih sati na osnovu vremena izrade po jedinici proizvoda. Za
potrebe ovog rada uzeto je vreme izrade za proizvod A od 0,18 sati, a za proizvod B od 0.19
sati.

1.4 Tabela — sati izrade po komadu i ukupni sati direktnog rada

Proizvod A Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina

Kolicina 124.003 115.737 128.137 234.063 255.985 247.728 255.985 249.902 247.728 255.985 247.728 247.728 2.610.708

Sati izrade 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18
Broj sati 22.321 20.833 23.065 42.131 46.077 44.591 46.077 44.982 44.591 46.077 44.591 44.591 469.927

Proizvod B Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
kolicina 26.015 23.697 27.324 26.332 26.682 18.391 17.929 21.359 19.171 21.662 26.913 27.235 282.710

Sati izrade 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19
Broj sati 5.060 4.609 5.314 5.122 5.190 3.577 3.487 4.154 3.729 4.213 5.235 5.297 54.987

Na bazi izra¢unatog broja sati, sluzba planiranja rada izracunava potreban broj direktnih
radnika, ali i potreban broj indirektnih radnika koji su vezani za proizvodnju. To su uglavnom
radnici koji nisu direktno ukljuSeni u proces proizvodnje, kao §to su na primer radnici
odrzavanja ili kontrole kvaliteta. Broj administrativnih radnika je fiksni i uglavnom je
nepromenjiv, a polazi od trenutne situacije, uzimaju¢i u obzir potrebe za novim
zapoSljavanjima ili plana optimizacije koji bi podrazumevao smanjivanje ili ukidanje pojedinih
radnih mesta. Administrativni radniciu u proizvodnji su vode pogona, smena, odeljenja. Sve
0VO se uzima u razmatranje ukljucujuci i broj radnih dana potrebnih za dati nivo proizvodnje.

1.5 Tabela — broj radnih dana i potreban broj radnika

Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
Teoretski dani 22 20 22 22 21 22 23 21 22 22 21 23 261
radni dani 19 18 22 20 20 22 23 11 22 22 20 13 232
Broj direktnih radnika 252 252 251 252 252 251 251 251 251 251 252 251 251
Broj indirek. radnika 76 76 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75
Broj admin. radnika 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25

Nakon definisanja potrenog broja radnika od strane sluzbe planiranja rada, Kadrovska
sluzba zajedno sa Menadzmentom kompanije usaglasava politiku zarada. Proces pocinje od
trenutnog nivoa zarada i na bazi toga eventualne planirane korekcije za sledecu godinu,
uzimajuci u obzir troskove zivota, prose¢nu zaradu u Republici, Regionu, Opstini. Takode se
uzimaju u razmatranje zarade novozaposlenih.
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Uporedo sa procenjivanjem zarada, u proizvodnom delu kompanije izra¢unavaju se
troskovi transformisanja. Procenjuje se nivo internog Skarta, potrebe za indirektnim
materijalom i materijalom za odrzavanje, kao i nivoa troskova proizvodnih usluga.

Tehnicka sluzba na bazi nivoa proizvodnje, izraCunava koli¢inu elektricne energije,
gasa i industrijske vode i daje procenu cena energenata njeno kretanja u buduénosti, na bazi
sadasnjih cena u saradnji sa sektorom Nabavke.

Kada svi zavrSe sa svojim procenama i kalkulacijama podatke Salju u Sluzbu
Kontrolinga/Finansija kompanije koja je odgovorna za sistematiciju, i izradu i kontrolu budzeta
i procesa budzetiranja. Sluzba kontrolinga radi izracunavanje tro§kova Amortizacije, na 0Snovu
veka trajanja postoje¢ih osnovnih sredstava i stopa amortizacije za svako pojedinacno sredstvo,
kao i na osnovu procene buduc¢ih ulaganja u proizvodu amortizacije za buduce aktivirana
osnovna sredstva.

Ovako skupljeni podaci predstavljaju bazu koja je potrebna za izraCunavanje cene
kostanja nasSih proizvoda.

1.6 Tabela — godisnji planirani troskovi proizvodnje po mesecima

RSD Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
Obim proizvodnje 150.018 139.434 155.460 260395 282668 266.119 273915 271261 266.898 277.647 274.641 274.963 2.893.419

Direktni sati 27.380 25.442 28.379 47.253 51.267 48.168 49,565 49.137 48.320 50.291 49.826 49.888 524.915

Osnovni materijal

Proizvod A 7.192.200 6.712.720 7.431.940 13.575.660 14.847.140 14.368.200 14.847.140 14.494.340 14.368.200 14.847.140 14.368.200 14.368.200 151.421.080
Proizvod B 1.495.846 1.362.581 1.571.103 1514.110 1.534.235 1.057.493 1.030.941 1228132 1.102.309 1.245.551 1.547.511 1.566.029 16.255.842
Ukupno 8.688.046 8.075.301 9.003.043 15.089.770 16.381.375 15.425.693 15.878.081 15.722.472 15.470.509 16.092.691 15.915.711 15.934.229 167.676.922

direktan Rad 21.356.775 19.844.493 22.135.673 36.857.341 39.988.298 37.571.078 38.660.389 38.326.646 37.689.323 39.226.625 38.863.960 38.912.820 409.433.421

indirektan rad 1.100.385 1.061.775 1.293.435 1.177.605 1.177.605 1.293.435 1.351.350 646.718 1.293.435 1.293.435 1.177.605 762.548 13.629.330

Administracija 1.511.248 1.512.500 1.507.500 1.509.750 1.509.750 1.507.500 1.506.522 1.507.500 1.507.500 1.507.500 1.509.750 1.504.038 18.101.058

Materijal za pakovanje 3.315.401 3.081.483 3.435.675 5.754.740 6.246.952 5.881.225 6.053.512 5.994.873 5.898.450 6.135.997 6.069.562 6.076.680 63.944.550
Usluge 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 123.600.000
Energija 35.704.321 33.185.199 36.999.581 61.974.119 67.274.871 63.336.266 65.191.671 64.560.174 63.521.766 66.079.971 65.364.516 65.441.166 688.633.620

Ostali troskovi 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 30.900.000

Troskovi opterecenja 54.506.355 51.715.957 56.111.192 83.291.213 89.084.178 84.893.425 86.978.055 85.584.265 85.096.150 87.891.903 86.996.433 86.659.431 938.808.558
troskovi
transformacije 75.863.130 71.560.450 78.246.865 120.148.554 129.072.476 122.464.504 125.638.444 123.910.911 122.785.473 127.118.528 125.860.393 125.572.251 1.348.241.979

Amortizacija 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 169.340.000
Uk. troskovi
Transformacije 89.974.797 85.672.116 92.358.531 134.260.221 143.184.143 136.576.170 139.750.111 138.022.578 136.897.140 141.230.195 139.972.059 139.683.917 1.517.581.979

Tro3kovi proizvode 98.662.842 93.747.417 101.361.574 149.349.991 159.565.518 152.001.863 155.628.192 153.745.050 152.367.649 157.322.886 155.887.770 155.618.147 1.685.258.901

Da bi se pravilno izracunala cena kostanja nasih proizvoda, troSkove moramo
podeliti na varijabilne troskove, relativno fiksne i fiksne troskove.

1.7 Tabela — godisnji plan/budzet podeljen na fiksni i varijabilni deo i izrazen kroz sate
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Var
RSD Godina Var RSD Fix RSD RSD/h Fix RSD/h

Obim proizvodnje 2.893.419
Direktni sati 524.915
Osnovni materijal
Proizvod A 151.421.080
Proizvod B 16.255.842
Ukupno 167.676.922 100% 167.676.922 -
direktan Rad 409.433.421 100% 409.433.421 - 780 -
indirektan rad 13.629.330 70% 30% 9.540.531 4.088.799 18 8
Administracija 18.101.058 100% - 18.101.058 - 34
Materijal za pakovanje 63.944.550 85% 15% 54.352.868 9.591.683 104 18
Usluge 123.600.000 100% - 123.600.000 - 235
Energija 688.633.620 50% 50% 344.316.810 344.316.810 656 656
Ostali troskovi 30.900.000 100% - 30.900.000 - 59
Troskovi opterecenja 938.808.558 408.210.209 512.497.291 778 976
troskovi transformacije 1.348.241.979 817.643.629 512.497.291 1.558 976
Amortizacija 169.340.000 100% - 169.340.000 - 323
Uk. troskovi
Transformacije 1.517.581.979 817.643.629 681.837.291 1.558 1.299

Troskovi proizvode 1.685.258.901 985.320.551 681.837.291

U tabeli gore moZete primetiti da su pojedina¢ni troskovi (direktan materijal i direktan
rad) 100% varijabilni troSkovi, da njihova potro$nja raste sa rastom proizvodnje, odnosno da su
oni isti po jedinici proizvoda. Opsti troskovi mogu biti relativno fiksni ili 100% fiksni.
Definisanje procenta fiksnosti/varijabilnosti se kod nekih vrsta troSkova radi na bazi analiza
proizvodnog procesa (recimo troskovi energije, kod pokretanja ili zaustavljanja proizvodnje,
zatim u dane vikenda ili neradnih dana) dok se kod nekih rade poredenja sa kompanijama u
istoj industrijskoj grani ili u grupi, ako je kompanija deo grupe, Sto je u medunarodnim
kompanijama slucaj.

Na bazi procenata fiksnih varijabilnih troskova, mozemo da izraunamo ukupne
varijabilne i ukupne fiksne troSkove za dati nivo proizvodnje, kao i da izrazimo te troskove po
satu izrade, kao u tabeli dole. U tabeli Varijabilni troskovi po satu iznose RSD 1,558, a Fiksni
troskovi po satu iznose RSD 1,299.



Na bazi ovih podataka mozemo da izra¢unamo koliko iznose troskovi transformacije po
jedinici gotovog proizvoda. Troskovi transformacije su oni troskovi koji su nam potrebni da bi
materijal transformisali u gotov proizvod i u sebi sadrZe se proizvodnje troskove sem troSkova
materijala. Sabiranjem troSkova materijala po jedinici i troskova transformacije po jedinici
dobijamo cenu kostanja nasih gotovih proizvoda u budzetu, koja je u nasem slucaju RSD 572
za proizvod A i RSD 613 za proizvod B.

1.8 Tabela — cene kostanja gotovih proizvoda u budzetu

Proizvod A Proizvod B

Materijal 58 58

Varijabilni troskovi 1.558 1.558
Fiksni troSkovi 1.299 1.299

Troskovi transformacije 2.857 2.857
Sati izrade 0,18 0,19

Troskovi transformacije 514 556
Cena Kostanja 572 613

Da bi dobili prodajnu cenu, kao primer u ovom radu, pretpostavili smo da je ona za
36% veca u odnosu na cenu kostanja, tako da su dobijene prodajne kao u tabeli ispod. U praksi,
prodajna sluzba, na bazi kretanja trzista i konkurencije kreira politiku cena na osnovu koje se
izraCunavaju prihodi. Takode, u okviru istog procesa, prodajna sluzba dostavlja i svoje
troSkove vezane za skladiStenje i1 distribuciju, opSte troSkove prodaje, marketinga. Isto se
odnosi i na troskove administracije, HR, IT itd.

1.9 Tabela — prodajne cene gotovih proizvoda u budzetu

Proizvod A Proizvod B

Materijal 58 58

Varijabilni troSkovi 1.558 1.558
Fiksni troSkovi 1.299 1.299

Troskovi transformacije 2.857 2.857
Sati izrade 0,18 0,19

TrosSkovi transformacije 514 556
Cena Kostanja 572 613

Profitna marza 36%



341 341
Prodajna cena 913 954

Nakon izra¢unavanja prodajne cene na bazi bazi prodajnih koli¢ina dobijamo prihode i
mozemo da izradimo kompletan Bilans Uspeha. Budzet pripreljen na ovaj nacin je gotov i
spreman za odobravanje od strane Menadzmenta kompanije.

1.9 Tabela — godisnji plan/ budzet po mesecima — Bilans Uspeha

RSD Jan Feb Mar Apr Maj jun Jul Avg Sept Okt Nov Dec Godina
Obim proizvodnje 150.018 139.434 155.460 260.395 282.668 266.119 273915 271.261 266.898 277.647 274.641 274.963 2893.419
Direktni sati 27.380 25.442 28.379 47.253 51.267 48.168 49.565 49.137 48.320 50.291 49.826 49.888 524.915

Osnovni materijal

Proizvod A 7.192.200 6.712.720 7.431.940 13.575.660 14.847.140 14.368.200 14.847.140 14.494.340 14.368.200 14.847.140 14.368.200 14.368.200 151.421.080
Proizvod B 1.495.846 1.362.581 1.571.103 1514.110 1.534.235 1.057.493 1.030.941 1228132 1.102.309 1.245.551 1.547.511 1.566.029 16.255.842
Ukupno 8.688.046 8.075.301 9.003.043 15.089.770 16.381.375 15.425.693 15.878.081 15.722.472 15.470.509 16.092.691 15.915.711 15.934.229 167.676.922

direktan Rad 21.356.775 19.844.493 22135673 36.857.341 39.988.298 37.571.078 38.660.389 38.326.646 37.689.323 39.226.625 38.863.960 38.912.820 409.433.421
indirektan rad 1.100.385 1.061.775 1.293.435 1.177.605 1.177.605 1.293.435 1.351.350 646.718 1.293.435 1.293.435 1.177.605 762.548 13.629.330
Administracija 1.511.248 1.512.500 1.507.500 1.509.750 1.509.750 1.507.500 1.506.522 1.507.500 1.507.500 1.507.500 1.509.750 1.504.038 18.101.058

Materijal za pakovanje 3.315.401 3.081.483 3.435.675 5.754.740 6.246.952 5.881.225 6.053.512 5.994.873 5.898.450 6.135.997 6.069.562 6.076.680 63.944.550
Usluge 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 10.300.000 123.600.000

Energija 35.704.321 33.185.199 36.999.581 61.974.119 67.274.871 63.336.266 65.191.671 64.560.174 63.521.766 66.079.971 65.364.516 65.441.166 688.633.620

Ostali troskovi 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 2.575.000 30.900.000

Troskovi opterecenja 54.506.355 51.715.957 56.111.192 83.291.213 89.084.178 84.893.425 86.978.055 85.584.265 85.096.150 87.891.903 86.996.433 86.659.431 938.808.558
troskovi
transformacije 75.863.130 71.560.450 78.246.865 120.148.554 129.072.476 122.464.504 125.638.444 123.910.911 122.785.473 127.118.528 125.860.393 125.572.251 1.348.241.979

Amortizacija 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 14.111.667 169.340.000
Uk. troskovi
Transformacije 89.974.797 85.672.116 92.358.531 134.260.221 143.184.143 136.576.170 139.750.111 138.022.578 136.897.140 141.230.195 139.972.059 139.683.917 1.517.581.979

Trozkovi proizvode 98.662.842 93.747.417 101.361.574 149.349.991 159.565.518 152.001.863 155.628.192 153.745.050 152.367.649 157.322.886 155.887.770 155.618.147 1.685.258.901

Trozkovi distribucije 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 14.971.250 179.655.000

Troskovi administracije 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 5.638.904 67.666.853

Prodaja

Ukupno 138.033.178 128.274.466 143.055.634 238.820.678 259.169.427 243.720.469 250.819.121 248.537.221 244.464.027 254.379.786 251.850.513 252.157.757 2.653.282.276

Rezultat 18.760.181 13.916.894 21.083.905 68.860.533 78.993.754 71.108.451 74.580.775 74.182.017 71.486.224 76.446.746 75.352.588 75.929.456 720.701.523

U primeru gore rezultat kompanije za narednu godinu iznost 720.7 Miliona dinara.

Na kraju treba istaci da se i budzet moze iskazivati kao analiza varijansi u odnosu na
aktuelnu situaciju. Uglavnom se kao baza koriste parametri prvih osam meseci tekuée godine
sa predvidanjima za naredna Cetiri meseca 1 u odnosu na takav scenario se radi analiza varijansi
od Procene 8+4 (osam aktuelnih meseci i Cetiri meseca procene) do budZeta za narednu godinu.
Na ovaj nacin, u trenutku kada budzet stigne na odobravanje, on kroz ovaj vid analize postaje
jasniji, odnosno, mogu se objasniti pojedinacna odstupanja u odnosu na prethodni period.



5.3. Uticaj fiksnih troskova kod promene obima proizvodnje na rezultat
— Apsorpcija

Karakteristika fiksnih troskova je ta da oni ostaju isti u apsolutnom iznosu tokom celog
perioda bez obzira na nivo proizvodnje. Najbolji primer za to je amortizacija koja se racuna
jednom godisnje na osnovu procenta amortizacije svakog sredstva, a u zavisnosti da li je
sredstvo Nekretnina, Oprema ili recimo sluzbena vozila. U zavisnosti od toga razlikujemo i
razliCite stope amortizacije.

U danasnjem poslovanju, velika paznja se posvecuje upravo ovim troSkovima, jer
njihov udeo u ceni kostanja odreduje 1 fleksibilnost kompanije da se suoci sa nepredvidenim
padom prodaje/proizvodnje i usled toga poveéanjem cene kostanja, Sto opet dovodi do pada
profita ili bolje re¢i do gubitka u rezultatu kompanije. Da bi izbegli ovu situaciju, kompanije
posebnu brigu vode o ulaganju u stalna sredstva, jer sa jedne strane neinvestiranje dovodi do
zastarevanja tehnologije 1 gubitka trke sa konkurencijom, dok sa druge strane ,,preinvestiranje*
dovodi do velikog iznosa amortizacije, $to dovodi do poskupljenja cene kostanja i rizika
velikog udela fiksnih troskova po jedinici proizvoda.

Pored amortizacije i ostali fiksni troskovi su pod stalnom lupom menadzmenta, koji
svakodnevno pokusava da pronade alternativno reSenje, kako bi kompanija bila §to fleksibilnija
sa stanovista troSkova.

Jedno od reSenja kojima kompanije pribegavaju je lizing/rentiranje umesto kupovine,
jer na taj nacin se uzeta oprema moze vratiti u slu¢aju pada obima poslovanja.

TroSkovi prodaje 1 administracije su takode fiksni i kao takvi 1 oni se moraju redovno
pratiti 1 korigovati u slu¢aju kada njihov udeo u ukupnoj prodaji prevazilazi ocekivanja.

Na osnovu raspodele fiksnosti i1 varijabilnosti u fazi budzeta moZemo odrediti nivo
apsorbcije usled promene u nivou proizvodnje, osnosno uticaju fiksnih troSkova po satu
direktnog rada. Ovo je veoma vazno jer na ovaj nafin moZemo iskazati aktuelni nivo
proizvodnje sa budZetskim parametrima, tzv budzet Fleks ili korigovani budZet, odnosno
budzet korigovan za aktuelni nivo proizvodnje.

1.10 Tabela — razlika u apsorpciji fiksnih troskova usled razli¢itog nivoa prozvodnje

Absorpcija
Budzet
Septemba Novemba Decemba
Januar Februar Mart April Maj Juni Juli Avgust r Oktobar r r Godina
Sati Budzeta 27.380H 25.442H 28.379 H 47.253H 51.267H 48.168 H 49.565 H 49.137H 48.320 H 50.291 H 49.826 H 49.888 H 524.915 H
150.018 139.434 155.460 260.395 282.668 266.119 273.915 271.261 266.898 277.647 274641 274.963 2.893.419 H
Proizvodne kolicine
26.732.7 24.839.8 27.707.7 46.135.18 50.054.27 47.028.58 48.392.10 47.974.35 47.176.59 49.100.87 48.646.91 48.708.07 512.497.29
Fiksni troskovi/h 976,34 70 11 34 7 8 9 4 0 8 4 9 7 1
1.557,6 42.649.7 39.629.6 44.205.2 73.604.56 79.857.12 75.029.91 77.205.27 76.538.78 75.266.04 78.336.05 77.611.81 77.709.38 817.643.62
Varijabilni tro$kovi/h 7 45 98 14 8 8 1 8 8 7 7 1 4 9
8.833.07 8.207.60 9.155.22 15.244.04 16.538.99 15.539.24 15.989.78 15.851.74 15.588.15 16.223.97 16.073.97 16.094.18 169.340.00
Amortizacija/h 322,60 5 2 4 7 8 5 0 5 1 3 6 4 0
2.856,6 78.215.5 72.677.1 81.068.1 134.983.8 146.450.4 137.597.7 141.587.1 140.364.8 138.030.7 143.660.9 142.332.7 142.511.6 1.499.480.9
Ukupna absorpcija 2 91 11 73 02 04 45 62 84 96 03 06 46 21
Aktuelna
Absorpcija
Septemba Novemba Decemba
Januar Februar Mart April Maj Juni Juli Avgust r Oktobar r r Godina
Sati realizacije 28.543H | 26.522 H ‘ 29.584 H ‘ 49.260 H ‘ 53.445H | 50.214H | 51.670 H | 51.224 H | 50.372 H | 52.427H ‘ 51.942H ‘ 52.007 H | 547.210 H
Proizvodne kolicine 156.390 | 145.356 ‘ 162.063 ‘ 271.455 ‘ 294.674 | 277.422 | 285.549 | 282.783 | 278.234 | 289.440 ‘ 286.306 ‘ 286.642 | 3.016.314 H
27.868.2 25.894.8 28.884.5 48.094.73 52.180.28 49.026.08 50.447.51 50.012.01 49.180.37 51.186.38 50.713.14 50.776.90 534.265.10
Fiksni tro$kovi/h 976,34 18 57 93 3 4 1 1 3 7 5 8 4 3
1557,6 44.461.2 41.312.9 46.082.7 76.730.84 83.248.98 78.216.73 80.484.49 79.789.69 78.462.89 81.663.30 80.908.29 81.010.01 852.372.22
Varijabilni troskovi/h 7 51 30 86 9 0 1 5 7 7 3 5 3 7
9.208.25 8.556.21 9.544.08 15.891.52 17.241.47 16.199.25 16.668.93 16.525.03 16.250.24 16.913.07 16.756.70 16.777.76 176.532.54
Amortizacija/h 322,60 2 1 3 2 5 9 0 2 2 0 2 9 8
2.856,6 81.537.7 75.763.9 84.511.4 140.717.1 152.670.7 143.442.0 147.600.9 146.326.7 143.893.5 149.762.7 148.378.1 148.564.6 1.563.169.8
Ukupna absorpcija 2 20 99 62 04 39 72 36 42 16 45 86 78
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Razlika u kolicinama [ 6.372 | 5.922 6.603 11.060 12.006 11.303 11.634 11.522 11.336 11.793 11.665 11.679 122.895

Delta absorpcija fiksnih

troskova
Septemba Novemba Decemba
Januar Februar Mart April Maj Juni Juli Avgust r Oktobar T r Godina
1135.44 1.055.04 1.176.85
Fiksni troskovi 8 6 8 1.959.546 2.126.006 1.997.492 2.055.406 2.037.663 2.003.779 2.085.511 2.066.229 2.068.827 21.767.811
Amortizacija 375.176 348,610 388.859 647.476 702.477 660.014 679.150 673.287 662.001 689.097 682.726 683.584 7.192.548

Ukupna razlika u

absory 1.510.624 1.403.656 1.565.717 2.607.022 2.828.483 2.657.506 2.734.556 2.710.950 2.665.870 2.774.608 2.748.955 2.752.411 28.960.359

U tabeli je prikazana razlika u apsorpciji fiksnih troskova usled povecanja
obima proizvodnje i to u nasem primeru iznosi 28,9 Miliona dinara.
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5.4. Uticaj promene proizvodnog/prodajnog programa — Miks

Uticaj proizvodnog/prodajnog miksa je promena u strukturi proizvodnje/prodaje,
odnosno razli;it odnos izmedu proizvoda. Ovaj uticaj je uglavnom mali i moze da doprinese
povecanju ili smanjenju troskova po jedinici proizvoda, jer na primer proizvodi imaju razliito
vreme izrade, razliCita im je cena direktnog materijala i razli¢it miks utice na kompletan
rezultat, ako su razlike u cenama kostanja pojedinih proizvoda znadajne. Sta to zna¢i? U
slucaju promene proizvodnog miksa dolazi do drugacije preraspodele troskova ali i prihoda §to
moze da dovede do razli¢itog rezultata. U primeru dole prikazana je razlika u prihodima usled
razli¢itog prodajnog miksa na prihode kompanije, kao i razli¢ite postignute prodajne cene. U
ovom slu¢aju ukupna prodaja je povecana za 4,2%, ali su promenom prodajnog miksa i
ostvarene cene prihodi poveéani za 0,6%. Ovo je takode odstupanje od budzeta koje treba
objasniti.

1.11 Tabela — primer uticaja razlike u prodajnom miksu na prodaju

Proizvod A  Proizvod B Ukupno

Materijal 58 58
Varijabilni troSkovi 1.558 1.558
Fiksni troSkovi 1.299 1.299
Troskovi transformacije 2.857 2.857
Sati izrade 0,18 0,19
Troskovi transformacije 514 556
Cena Kostanja 572 613
Profitna marza 36% 341 341
Prodajna cena 913 954 917
Budzet - Prodaja kom 2.610.708 282.710 2.893.419
Prihod 000/RSD 2.383.577 269.706 2.653.282
Ostvarenje - Prodaja kom 2.580.314 436.000 3.016.314 4,2%
Prihod 000/RSD 2.254.091 415.944 2.670.034 0,6%
Razlika 000/RSD (129.486) 146.238 16.752
Ostvarenje - Prodajna cena 874 954 885

Na kraju uzimajuéi u obzir proizvodni/prodajni miks i apsorbciju dobijamo budzet
korigovan za aktuelni nivo proizvodnje/prodaje.



U tabeli dole mozete videti da je usled povecanja proizvodnje i prodaje od 122,895
jedinica, korigovani rezultat (budzet fleks) 76.2 Miliona dinara.

1.12 Tabela — budzet i budZet korigovan za aktuelni nivo proizvodnje

Analiza Varijansi 000/RSD

Bdg Vol Mix Flex

Obim proizvodnje | 2.893.419 122.895 3.016.314

Direktni sati 524.915 22.295 547.210

Radni dani 232 0 232

Troskovi direktnog materijala 167.677 7.122 174.799

Troskovi direktnog Rada 409.433 17.390 426.824

Indirektan Rad 13.629 405 14.035

Administracija 18.101 0 18.101

Troskovi Rada 441.164 17.796 458.959

Materijal za pakovanje 63.945 2.716 66.661

Usluge 123.600 0 123.600

Troskovi Energije 688.634 14.625 703.258

Ostali TroSkovi 30.900 0 30.900

Troskovi Opterecenja 938.809 17.746 956.554

Troskovi Transformacije 1.348.242 35.136 1.383.378

Amortizacija 169.340 0 169.340

Ukupni troskovi

Transformacije 1.517.582 35.136 1.552.718

Ukupni troskovi Proizvodnje  1.685.259 42.258 1.727.517
Promena vrednosti zaliha

Trosak prodatog 1.685.259 42.258 1.727.517

Troskovi distribucije 179.655 179.655

Troskovi administracije 67.667 67.667

COGS 1.932.581 42.258 1.974.839

Ukupna prodaja 2.653.282 118.488 2.771.770

Rezultat 720.702 76.230 796.932
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5.5. Uticaj efikasnosti na rezultat

Efikasnost je jedna od varijansi nakon utvrdivanja budzeta korigovanog za aktuelni
nivo proizvodnje. Merenje efikasnosti se vr$i nad svim troSkovima proizvodnje pocevsi od
materijala.

Za ve¢inu kompanija, interno izveStavanje o efikasnosti ima veliki znacaj. Ono
omogucava menadZerima da:

e Procene uticaj njihovog odluc¢ivanja
KontroliSu performanse razli¢itih delova kompanije
Na osnovu bolje informisanosti donose odluke o budu¢em toku akcija
Kontrolisu aktivnosti kompanije,
Odlucuju o strukturi nagradivanja i podsticaja
Planiraju budu¢nost

Kada pricamo o efikasnosti u materijalu mislimo uglavnom na tehni¢ko-tehnoloska
reSenja smanjenja direktnog materijala po jedinici proizvoda vodeéi racuna o kvalitetu i
funkcionalnosti proizvoda.

Primenom tehnicko - tehnoloskih reSenja dolazimo u situaciju da smanjimo cenu
kosStanja materijala po jedinici proizvoda i da tako iskazemo efikasnost u odnosu na stanje u
vreme izrade budzeta. To je kontinualan proces i zavisi od tehnoloskog napretka grane u kojoj
kompanija zivi, od konkurencije i potreba krajnjeg kupca. Nekada naravno, usled potreba
kvaliteta, ili zahteva trzista to moze da dovede i do povecanja troSkova materijala $to se u
analizi varijansi belezi kao neefikasnost u odnosu na stanje u vreme izrade budzeta.

Nakon materijala na red dolazi direktan rad. Efikasnost u direkthom radu se ogleda u
vremenu potrebnom da bi se proizveo gotov proizvod. Za merenje vremena izrade koriste se
operacione liste koje sadrZe detaljan opis svake operacije. Analizom operacionih lista,
analizom radnog mesta, uvodenjem novih tehnoloskih reSenja u procesu proizvodnje, ali i
malih unapredenja automatizacije mozemo smanyjiti vreme izrade po jedinici proizvoda i na taj
nacin prikazati efikasnost u direktnom radu.

Postoji Citava studija koja se bavi direktnim radom. On se moze podeliti na rad koji
donosi dodatnu vrednost (eng. Value added VA) i rad koji ne donosi dodatnu vrednost (Non
Value Added Activities NVAA). Smanjenjem ovog drugog, uticemo na efikasnost naSeg rada.

Jos jedan vazan aspekt u direktnom radu predstavlja Saturacija radnika. Ona predstavlja
stvarnu uposlenost, odnosno aktivnost radnika. Suprotno stanje je Desaturacija, koja prakti¢no
predstavlja vreme koje radnik provede izmedu dve operacije, usled tehnoloskog procesa.
Smanjenjem Desaturacije takode utiCemo na efikasnost u radu. Da bi analiza varijansi bila
ispravna veoma je vazno da se izvrSi dobra analiza sati direktnog rada jer na taj na¢in znamo
koliko je vreme potrebno za aktuelni nivo proizvodnje (tzv Budzet Flex ili korigovani budzet) i
koja su odstupanja u smislu efikasnosti ili neefikasnosti u direktnom radu.

Nakon rada, na red dolaze ostali troskovi, kao S§to su troskovi internog Skarta,
indirektnog materijala. Ovi troskovi su uglavnom 100% varijabilni Sto znaci da direktno zavise
od nivoa proizvodnje. To takode znaci da se mogu pratiti u odnosu na nivo proizvodnje kao
neka vrsta klju¢nog indikatora performansi (Key Performance Indicator KPI) i mogu se izraziti
kao troSak po jedinici proizvoda ili troSak po satu izrade proizvoda. Na ovaj na¢in mozZemo
izraziti da li smo kod realizacije efikasni ili neefikasni u odnosu na budzet.

Relativno fiksni tro§kovi, delom prate obim proizvodnje, a delom su fiksni. To znaci da
jedan deo tih troSkova ostaje fiksni za bilo koji nivo proizvodnje. Fokusiranjem na smanjenje
tih troskova uti¢emo kako na efikasnost tako i na udeo fiksnih troSkova po jedinici proizvoda
S§to moze izazvati pozitivne ukupne efekte.
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Troskovi energije su u nekim industrijskim granama veoma znacajni, pa se tako namece
i veca kontrola sa stanovista potro$nje energije kroz merenje koli¢ine potroSenih energenata i to
se uporeduje sa planiranim koli¢inama. Neke kompanije instaliraju za te potrebe i merace kod
velikih potrosaca da bi svakodnevno pratili potro$nju energije i uticali da se potrosnja drzi u
granicama planiranog.

Fiksni troskovi, kao §to je ve¢ receno ne zavise od nivoa proizvodnje. Pored primera
amortizacije, o kojoj je vec bilo rec¢i, tu su i recimo troskovi proizvodnih usluga koji se
uglavnom potpisuju na period od godinu dana. Sa stanovista efikasnosti, svako preuzimanje
ovih aktivnosti od strane kompanije uticace na pojavu efikasnosti kod ovih troskova.

Na kraju treba reci da je efikasnost pod direktnom odgovornoscu ljudi iz proizvodnje
odnosno rukovodioca proizvodnje. Merenju ucinka proizvodnje odnosno rukovodioca
proizvodnje sprovodi se ovom varijansom.

U mnogim industrijama se oti$lo 1 korak dalje u smislu da se efikanost objasnjava
odredenim akcijama. Za menadZzment nije samo bitno kolika je efikasnost postignuta, ve¢ i na
koji nacin je to uradeno. Osnova za ovakav vid stalnog unapredenja i merenja postignutih
rezultata potiCe iz sistema razvijenog po uzoru na Toyotin ,,Lean Manufacturing™. Na osnovu
njega je kreirano nekoliko sistema za stalno unapredenje sto je dovelo do ¢itavih studija na tu
temu. Proizvodnja svetske klase je ona proizvodnja zahteva proizvodnju bez gubitaka i
prekomernog trosenja, bez povreda na radu, sa kvalitetom bez dorade i $karta. Sta to u praksi
znaci:

Filozofija se zasniva na uocavanju gubitaka i prekomernog troSenja u svakom segmentu
proizvodnje, kroz analizu, pronalazenja uzroka problema, identifikovanju posledi¢nih gubitaka
u resursima, preduzimanja akcija koje ¢e dovesti do eliminacije identifikovanog gubitka na taj
nacin unapredenja postojeceg stanja. Na ovaj nacin, se postize i efikasnost u kori§¢enju resursa
rada, koji doprinose smanjenju troskova proizvodnje boljem rezultatu kompanije. Da bi se
merili efekti navedenih aktivnosti, mora se uvesti sistem merenja 1 pracenja dostignutih
rezultata i njihovo potvrdivanje kroz mese¢ne analize poslovanja odnosno analize varijansi.

Sta su gubici u proizvodnji? Teorija kaze da u klasi¢noj proizvodnoj kompaniji, bez
sistema stalnog unapredenja gubici u proizvodnji ¢ine 30% proizvodnih troSkova. Na pocetku
samog procesa implementacije sistema unapredenja, veoma je teSko identifikovati gubitke.
Gubitak je svaki nepotreban trosak koji se javlja u procesu proizvodnje. Zastoj u proizvodnji je
gubitak. Interni Skart je gubitak, odnosno sve ono $to smo potroSili da bi proizveli proizvod
koji nije za dalju prodaju. Kada je prekomerna potro$nja u pitanju, tu govorimo o
neadekvatnom troSenju resursa za proizvodnju. Ako posle svakog poliranja menjamo papir za
poliranje, jer nam je tako ,,lakSe* to je upravo prekomerno troSenje.

Prvi korak je naravno identifikacija gubitaka i prekomerne potros$nje, odnosno otpada.
U identifikovanju ucestvuju upravo ljudi iz proizvodnje koji analiziraju trenutni proces ili
sakupljaju podatke o faktorima koji su doveli do njih, kao §to je recimo evidencija zastoja.
Nakon toga, se vrsi analiza, kroz identifikaciju uzroka problema. Kada je identikovan uzrok
problema pristupa se reSavanju problema odnosno eliminacije uzroka. Tada, se opisuje reSenje
1 pristupa izraCunavanju svih gubitaka. To se obi¢no izrazava u mernim jedinicama
identifikovanih gubitaka. Ako je gubitak u ljudskom radu, jer su ljudi stajali u vreme zastoja,
gubitak je izraZzen u minutima ili satima, ako je u pitanju energija onda su u pitanju Kwh ili m3
itd. Za prevodenje ovih gubitaka u novcane vrednosti, zaduZena je sluzba kontrolinga, ¢iji je
zadatak da usko saraduje sa ljudima iz proizvodnje i da koordinira sa finansijske strane sve ove
korake. Nakon izraCunavanja gubitaka, pristupa se izradi projekta koji bi trebao da opiSe
reSenje problema, kao i finanijske efekte, kroz ,,Cost Benefit™ analizu, odnosno analizu koja bi
trebala da pokaze da li postoji ekonomska isplativost za dato reSenje. Ukoliko je analiza
pokazala pozitivan odnos, pristupa se realizaciji projekta. Na ovaj nacin projekat pocinje da
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,Zivi“ 1 efekti njegove realizicije bi trebali biti vidljivi u analizi varijansi kao efikasnost.
Ukoliko analiza varijanse ne pokazuje ocekivani iznos, u odnosu na izra¢unat efekat projekta,
projekat se preispituje i koriguje. Naravno, efikasnost u analizi varijansi se ne moze potpuno
poklapati sa aktuelnim projektima unapredenja i iz razloga generisanja novih gubitaka koji tek
treba da budu identifikovani i eliminisani.

1.13 Tabela — analiza varijansi sa varijansom efikasnosti

Analiza Varijansi 000/RSD

Bdg Vol Mix Flex Efikasnost

Obim proizvodnje | 2.893.419 122.895 3.016.314 0

Direktni sati 524.915 22.295 547.210 0

Radni dani 232 0 232 0

Troskovi direktnog materijala 167.677 7.122 174.799 -2.636

TroSkovi direkthog Rada 409.433 17.390 426.824 -7.835

Indirektan Rad 13.629 405 14.035 608

Administracija 18.101 0 18.101 43

Troskovi Rada 441.164 17.796 458.959 -7.183

Materijal za pakovanje 63.945 2.716 66.661 110

Usluge 123.600 0 123.600 1.191

TroSkovi Energije 688.634 14.625 703.258 -26.412

Ostali TroSkovi 30.900 0 30.900 9.056

Troskovi Opterecenja 938.809 17.746 956.554 -15.404

Troskovi Transformacije 1.348.242 35.136 1.383.378 -23.239

Amortizacija 169.340 0 169.340 5.442

Ukupni trosSkovi

Transformacije 1.517.582 35.136 1.552.718 -17.797

Ukupni troSkovi Proizvodnje  1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433
Promena vrednosti zaliha

Trosak prodatog 1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433

Troskovi distribucije 179.655 179.655 7.593

Troskovi administracije 67.667 67.667 5.465

COGS 1.932.581 42.258 1.974.839 -7.375

Ukupna prodaja 2.653.282 118.488 2.771.770 0

Rezultat 720.702 76.230 796.932 7.375
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Dodatak: Metodologija razvrstavanja troSkova (Cost Deployment) u automobilskoj
industriji

TroSak kao kompetitivna varijabla

Konkurentsko okruzenje usmerava kompanije ka optimalnom koris¢enju dostupnih resursa, sto
znaci merenje, odredivanje 1 proveru troskova na struktuiran nacin. Zbog toga troSak sve vise
postaje kompetitivna varijabla na koju se treba fokusirati.

Trosak je cena koju kompanije placaju za resurse koji su potrebni u procesima i njihovo
vlasnistvo lezi u celoj kompaniji. Svaka funkcija treba da ucestvuje u upravljanju troskovima
na razlicitim nivoima: na primer prikupljanje podataka, merenje troskova i analiza i proces
donosenja odluka moraju biti vodeni dosledno (konzistentno). Kao posledica toga, troskovi ne
pripadaju samo sektoru finansija, nego su oni deo svih funkcija u kompaniji; ako to nije slucaj,
upravljanje troskovima ce biti povrsno i beskorisno za definisanje strategije.

Upravljanje znaci biti upoznat sa tim sta se dogada i kasnije donosenje odluka, zbog toga je
vazno ukljuciti sve funkcije u kompaniji u upravljanju troskovima, svako prema svojim
sopstvenim sposobnostima.

Svaka oblast ili proces u kompaniji mora biti analiziran pojedinacno da bi se nasla
profitabilnost; dobar ukupan rezultat ne treba uzeti kao zadovoljavajuc¢i. Ovakav pristup
pomaze izbegavanju da neefikasnosti u nekim procesima budu pokriveni dobrim rezultatom u
ostalim procesima.

Da bi obezbedili dobre informacije, trosak mora biti dovoljno detaljan za proizvod, proces ili
oblast. Kao sto smo rekli, trosak je konkurentna promenjiva; prema tome napor mora biti
orijentisan da ga optimizuje i da ga koristi da bi pripremio odgovarajucu strategiju.

Metodologija Razvrstavanja Troskova.

Razvrstavanje troskova je metoda koja uvodi program smanjenja troSkova, nau¢no i
sistemati¢no kao saradnja sluzbe finansija i sluzbe proizvodnje. Klju¢ni faktori su:

. Ispitivanje veza izmedu faktora troskova, proces generisanja troskova i razlicite vrste
otpada i gubitaka;

. Pronalazenje veze izmedu otpada i gubitaka

. Potvrditi dali je dostupan know-how kako smanijiti otpad i gubitak i, ako je potrebno,
napraviti ga.

. Rangirati stavke smanjivanja otpada i gubitaka prema prioritetu na osnovu analize

trosak/dobit i onda ustanoviti program redukcije troskova za najznacajnije redukcije troskova.

Program za redukciju troSkova definisan je kao SMART, §to znaCi Specific-Specificno,
Measurable-Merljivo, Attainable-Dostizno, Result focused — Fokusirano na rezultat, Time
based- Zasnovano na vremenu

Razvrstavanje troskova je i startna i krajnja tacka svake akcije orijentisane na smanjenje otpada
I gubitaka, zbog toga sto obezbeduje informacije o najkriticnijim oblastima procesa (tj startna
tacka) i daje dokaz uspesnosti uzetih merenja. (t.j. krajnja tacka). Put upotrebe razvrstavanja
troskova pocinje od analize gubitaka, ide preko prioriteta projekata i na kraju pomeranje na
pracenje koristi.

Zbog toga se poistovecuje sa kompasom, jer uspostavlja pravac aktivnosti od jake pozicije
Troskova/Dobiti
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Specifi¢nost ove metodolgije je u tome $to ona osigurava:

- fokusiran pristup otpadu i gubicima u procesima;

- integraciju sa ostalim Pilar tehnikama Proizvodnje svetske klase, kako bi se zapo¢eo proces
redukcije gubitaka i otpada;

- povratne informacije o specificnim gubicima ili otpadom u specifi¢noj oblasti procesa koje su
direktno povezane sa primenjenim protivmerama.

Razvrstavanje troSkova takoze vodi ka:

- otvorenosti kao 1 kontinuiranom poboljSanju

- Filozofiji nultog gubitka

- Detaljnoj proceni bilo kog procesa

- Standardizovanom i struktuiranom pristupu kako bi se eliminisali otpad i gubici

- Poboljsanje kvaliteta 1 znanja naseg ljudstva

- PoboljSanje pouzdanosti masina.

Klju¢ni element dobre primene Razvrstavanja troSkova je merenje; samo podaci mogu voditi
ka pravoj oblasti i pomoc¢i nam da uvidimo da li su mere protiv slabe tacke zaista efektivne.

Shodno tome, prvi i osnovni napor mora biti priprema za fokusirano i detaljno sakupljanje
podataka; ovo mora biti u skladu sa vrstom gubitaka koji se obracunavaju. Razvrstavanje
troskova struktuirano je u sedam koraka; ba$ kao i ostali pilari Proizvodnje svetske klase, i
zasniva se na sedam matrica koje omogucavaju dosledan nacin pronalazenja i analiziranja
gubitaka, upravljanje aktivnostima za redukciju gubitaka i kona¢no, odredivanje dobiti. Ove
matrice su identifikovane slovima od A do G; dole se nalaze glavni ciljevi svake od njih.
Pristup razvrstavanja troskova podrazumeva sedam koraka u kojima su sadrZani i matrice. To
su:

Korak 1 Analiza troSkova, postavljanje ciljeva smanjenja troSkova, razdvajanje troSkova po
procesima.

Korak 2 — A Matrica Identifikacija otpada i gubitaka

Korak 3 — B Matrica Razdvajanje uzroc¢nih i posledi¢nih gubitaka

Korak 4 — C Matrica Prevodenje identifikovanih gubitaka u troskove

Korak 5 — D Matrica Identifikovanje metoda za nadoknadu otpada i gubitaka

Korak 6 — E Matrica Procena troskova za poboljsanje i iznos moguéeg smanjenja troskova
Korak 7 — F Matrica Postavljanje planja unapredenja i njegovo izvrsavanje; pracenje
postignutih rezultata

G Matrica Baza za Budzet godina N+1

Pristup Razvrstavanju Troskova

Transformacioni troSak je zbir ukupnih tro§kova u procesu proizvodnje nastalih iz Direktnih
troSkova materijala; u nastavku su glavne kategorije:
. Troskovi rada

Direktan rad

Indirektan rad

Zarade
. Ostali troskovi

Energija

Potrosni materijal

Skart direktnog materijala

Materijal za odrzavanje
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Usluge odrzavanja
Troskovi logistike
Tehnic¢ko cisc¢enje
Ostali operativni

OTPAD | GUBICI

Cilj upotrebe metodologije razvrstavanja troskova je smanjenje otpada i gubitaka u svim
procesima.

Otpad je prekomerno korisc¢enje ulaznih resursa da bi dobili odreden izlaz.

Gubitak je razlika izmedu ocekivanog i dobijenog datog izlaza, odredenom kolicinom ulaznih
resursa. Gubitak se moze smatrati neefektivno iskoris¢enim inputom.

Smernica za otkrivanje gubitaka

Dobra upotreba razvrstavanja troskova pocinje od definisanja otpada i gubitaka i njihovog
merenja. Da bi pronasli $to vise gubitaka, moramo da gledamo u nase procese veoma pazljivo;
sve moze da izgleda dobro samo zato sto se oduvek tako radi. Dobar nac¢in za poboljsanje je
uvek debata o procesima i standardima.

(TroSak A) (Trodak B) (Trodak C)
Trosak Unapredenje troskova Unapredenje troskova
Stvaran (Troskovi koji Pokusaj dostizanja
trosak se mogu eliminisati) nultog troska
P (ukupan tro$ak)
troskovi
troskovi
Rang Trosak A Trosak B Trosak C
Naziv Standardni trosak Teoretski standardni trosak Nulti trodak
Naéin uoéavanja troska Troskovi nastali odstupanjem od Troskovi identifikovani pomoéy
standarda Troskovi nastali odstupanjem od WC benchmarking-a. Trodkovi
teoretski idealne situacije zasno- identifikovani sa pozicije ideainog
vane na trenutnom procesu sluéaja zasnovanog na nultom
tro$ku. Trodkovi identifikovani
pomoéu inovativnog resenja
baz taik 5
Koncept unapredivanja Posmatranje zasnovano na 5G | Uo¢avanje troskova sa gledista | Remodeliranje opreme.
principima. Troskovi nastali principa i radnih standarda i elimi-
odstupanjem od standarda nacija uo&enih troskova. Uvodenje nove masine ili
reorganizacija procesa od
4
Standard uocavanja gubitaka Gubitak A Gubitak B Gubitak C
10~20 % 20~40% 40~60%
zadatak | Ljudatvo abrike [ ——————— ]
Tehnicko osoblje
Osoblje uprave

- Gubitak A: prema Standardnim Troskovima — nas proces je razlicit od standardnog i
kao posledica postoji praznina izmedu stvarnog i oc¢ekivanog troska; ova praznina je gubitak.
Identifikacija Gubitka A je uglavnom napravljena od strane ljudi iz proizvodnje, ponekad uz
pomoc¢ uprave.

- Gubitak B: prema Ciljnim Troskovima — na osnovu nasih trenutnih standardnih
procesa, moze do¢i do optimizacije procesa; praznina izmedu standarda i optimizacije, i
dosledne praznine u troskovima, je gubitak. Identifikacija Gubitka B je uglavnom napravljena
od strane uprave i proizvodnih ljudi uz pomo¢ ljudi iz tehnicke uprave i/ili glavne uprave.

- Gubitak C: prema Idealnim Troskovima- slobodno misliti od bilo koje prisile vezane
za nase procese, mozemo postaviti novu organizaciju (Semu, masine, procese itd.) da idemo
prema idealnom slucaju bez gubitaka. Idealna situacija mora biti pronadena na osnovu
referentne tacke ili novih resenja. Identifikacija Gubitka C je uglavnom napravljena od strane
tehnicke uprave i/ili glavne uprave.
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Kao $to mozemo videti, prvi napor mora biti obnavljanje standardnih uslova, tada smo spremni
za optimizaciju; kada nismo u moguc¢nosti da nademo bilo kakva poboljsanja od njih, mozemo
razmisljati da ih zamenimo novim masinama, novom osnovom ili generalno rekonstruisanje
procesa.

Principi identifikacije gubitaka

Kao sto je bilo prethodno razmatrano, kljucne tacke razvrstavanja su podaci, merenje i
usmerenost. Sa podatkom o odredenom gubitku, do god nismo u moguc¢nosti da primenimo ove
elemente, izbe¢i ¢emo da navedemo taj gubitak; u stvari, kao posledica mi ¢emo samo
jednostavno proceniti i necemo biti u moguc¢nosti da stvarno izmerimo dobit od akcije da ga
smanjimo. Kao sto smo rekli, moramo biti usmereni i tacni, tako u slucaju nedostatka podataka
0 nekom gubitku, pre uzimanja u obzir tog gubitka u matricama razvrstavanja troskova i
poc¢injanja nekih projekata, moramo da budemo spremni sa podacima uspostavljanjem
strukturnom procesa prikupljanja podataka.
Pored podataka i merenja, takode smo predstavili usmerenost kao kljucnu tacku; u stvari, svi
gubici, se moraju odnositi na specifican proces ili oblast, izbegavaju¢i kreiranje opste liste
gubitaka.
Drugi bitan zahtev koji mora biti zadovoljen je racunanje gubitaka na oshovu finansijskih
izvestaja, sa vise detalja, kao zbir svih dodirnih stavki finansijskih izvestaja (tj. Direktan rad,
energija itd). Svaki gubitak mora imati direktnu vezu sa finansijskim izvestajima. Ukratko, za
svaki gubitak potrebno je:

- definisati oblast ili proces na koji se odnosi

- dostupnost podataka na strukturan nacin

- stavke finansijskih izvestaja na koje se gubitak odnosi

- pokreta¢ troskova, za svaku stavku finansijskog knjigovodstva (tj. sati pretvoreni u
trosak)

Produktivnost i uspesnost

Produktivnost i uspesnost su indikatori koriséeni za merenje nivoa iskoriséenja resursa u
kompaniji.

Produktivnost je tehnoloska promenjiva i ona se odnosi na direktne resurse koris¢ene u
procesu; to je karakteristi¢no prema kome je proces sposoban da proizvede isti izlaz za manjom
koli¢inom ulaza.

Uspesnost je organizaciona promenjiva i odnosi se na indirektne resurse koris¢ene u procesu;
ona meri sposobnost maksimizacije izlaza za odredeni proces.

Gubici u procesu proizvodnje

U kompaniji normalno postoje ogroman iznos otpada i gubitaka, koji mogu biti grupisani u
cetiri glavne kategorije:

. Oprema

. Rad

. Materijal
. Energija
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U okviru svake kategorije mozemo identifikovati nekoliko vrsta gubitaka. Dole se izrazene
osnovne vrste direktnih uticaja na Opsta Efikasnost Opreme. Vrednost OEE se racuna kao
rezultat:

. Tehnicke dostupnosti (D)

. Performansi (E)

. Norme kvaliteta (Q)

Svaki od njih je izrazen u procentima i kao rezultat OEE bice vrednost u procentima
OEE% = D(%) x E(%) x Q(%)
Ispod su izrazene glavne vrste gubitaka koje imaju uticaja na svaku komponentu:

Tehnicka dostupnost (D):
Zastoji

Izmene

Podesavanje i setovanje
Menjanje alata
Pokretanje/zaustavljanje

O O O OO0

Performanse (E):
0 Manji zastoji
0 Gubitak brzine

. Norme kvaliteta
0 Skart
0 Dorada

OEE kompleksnog procesa se odnosi na OEE uskog grla procesa.
Osnovne vrste gubitaka za opremu su:

. Gubitak usled neispravnosti opreme
. Gubitak usled izmene

. Gubitak usled setovanja ili podesavanja
. Gubitak usled promene seciva

. Gubitak usled vremena odrzavanja
. Gubitak malih zastoja

. Gubitak brzine

. Gubitak pokretanja i zaustavljanja

. Defekti i dorade

. Gubitak nekoris¢enog vremena

Rad

Ispod se nalazi lista osnovnih vrsta gubitaka vezanih za radnu snagu:

. Gubitak rukovanja
. Gubitak operativnog pokreta
. Gubitak organizacije linije
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. Gubitak logistike
. Gubitak merenja i podesavanja

Materijal

Ispod se nalazi lista osnovnih vrsta gubitaka vezanih za materijal:

. Gubitak prinosa materijala

. Gubitak rezervnih delova za odrzavanje
Energija

. Gubitak energije

Kao sto smo rekli, prethodne liste su samo baza za detaljniju identifikaciju gubitaka. Kako se
lista gubitaka bude povecavala, treba se osloniti na zahteve iz principa identifikacije gubitaka.
Nakon toga svaki gubitak treba biti posebno izrazen kroz:

. Opis gubitka

. Lista pozicija finansijskog knjigovodstva koju treba uzeti u obzir za prevodenje u
troskove
. Formula za prevodenje u troskove

PRIMENA RAZVRSTAVANJA TROSKOVA

Metodologija razvrstavanja troSkova se moZe primeniti u svim oblastima fabrike 1 uopSteno u
kompaniji. Matrice i pristup ¢e biti iste, ali ¢e se uzimati u obzir odredene specifi¢nosti u
odnosu na polje pirmene. Obi¢no prva primena razvrstavanja troSkova pokriva oblast
proizvodnje da bi se potom proSirila i na druge oblasti, na primer na oblast logistike. Sledi lista
glavnih oblasti na koje se primenjuje razvrstavanje tro§kova:

Proizvodnja.

- Logistika.

- Zastita zivotne sredine.

- Ljudstvo.

Kada se zapofne primena razvrstavanja troSkova u nekoliko oblasti, vazno je jasno
identifikovati parametre za svaku od njih kako bi se izbeglo duplo brojanje gubitaka i usteda.
Ukoliko postoji razvijeno specifi¢no razvrstavanje troskova za svaku od oblasti (gore navedena
lista), moguce je sprovesti projekat za poboljSanje, ali samo ako je identifikovan odgovarajuci
pocetni gubitak. Nekoliko istovremenih specificnih primena metode razvrstavanja troskova ne
utiCe na parametre fabrike, ukoliko pogledamo analizu uc¢inka opisanu u WCM sistemu
izvesStavanja, osnova je uvek ista, a to je transformacija troskova iz istih specifi¢nih elemenata.
Zapocinjanjem primene specifiénih razvrstavanja troSkova, parametar troska ¢e se raslojiti
kako bi pokrio samo parametar odredene oblasti (npr. logisitke). Naravno, identifikacija
gubitaka i usteda mora se odnositi na isti parametar; tada sve moze biti konsolidovano kao bi se
prikazao ucinak fabrike. U narednom paragrafu bi¢e opisane osnove primene.

Proizvodnja
Razvrstavanje troskova u proizvodnji je prvi korak na putu razvrstavanja troskova na nivou

fabrike. Njegov cilj je da se identifikuju i redukuju sve vrste gubitaka koje se odnose na proces
proizvodnje. Obzirom da je potrebno dobro odrediti lokaciju gubitka, ovaj nacin razvrstavanja
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troSkova se bazira na razlaganju procesa/oblasti koje se obi¢no pocinje od glavnog procesa pa
stize do zasebne proizvodne linije ili masine. Kada je fabrika u pitanju, postoje tri razli¢ita
procesa razvrstavanja troSkova, svaki sprovodi poseban deo proizvodnje (npr. pogon za
sklapanje karoserije); to znaci da ¢e postojati specificne matrice (od A do G) za svaki deo
proizvodnje. Tada je moguce konsolidovati iznos gubitaka (identifikovan i pokriven
projektom) i ustede od projekta kako bi se izraCunao ukupan ucinak fabrike. Primena standarda
u auto indusrtiji predvida tri glavna procesa razvrstavanja troSkova i okviru fabrike; za druge
primene moguce je sprovesti samo jedno razvrstavanje troskova za celu fabriku ali to zavisi od
organizacije fabrike (setite se sakupljanja podataka i odgovornosti) i od veli¢ine fabrike.
Mogucénost koju pruza druga opcija je uglavnom bolja zbog identifikacije veze izmedu
gubitaka (matrica B). Sve dok se metode razvrstavanje troSkova razvijaju, osnova troska bice
transformacijski trosak koji potice od nekog elementa (npr. amortizacija) i identifikacija
gubitaka ¢e pokrivati samo odredeni procenat.

Logistika

Ideal automobilske industrije je nulta zaliha. Po tom idealu, materijala bi u fabriku za
proizvodnju trebao da pristize u trenutku ugradnje. Posto logistika obuhvata vise procesa u
proizvodnom toku, tako su i gubici koji dolaze iz logistike podeljeni po procesima. Jedan od
njih je naravno magacin. Po metodologiji proizvodnje svetske klase magacinski prostor je
gubitak, a sama zaliha, zarobljeni novac. Pilar logistike je odgovora na do detalja analizira I
zalihe, odnosno razvrsta materijale po ABC kriterijumu, ali i po nacuni dopremanja na
proizvodnu liniju. Kriterijumi za Klasifikaciju su vrednost materijala, frekvencija upotrebe,
udaljenost dobavljaca I dr. nakon analize materijala analizira se skladi$ni prostor. Obezbeduje
se protok zaliha po FIFO metodi (First In First Out). ldentifikuju se gubici na bazi
gorenavedenih analiza I predlazu se konkretne akcije, odnosno projekti. Posto je logistika
obiman proces, za njega se razvrstavanje troskova radi posebno ukljucuju¢i I matrice od A do
C po metodologiji. Iako ovakve ustede nisu opipljive, itekako se obraca velika paznja kada su
one u pitanju.

Slede¢i proces je dopremanje materijala na proizvodnu linijju 1 pripremanje materijala
proizvodnji. Tu ve¢ postoji interakcija izmedu ergonomije radnih mesta u proizvodnom
procesu i logistike. Logi¢no je da su ljudi iz logistike i organizacije radnih mesta uklju¢enih u
sistem proizvodnje svetske upuceni da u ovom delu rade zajedno. Kao $to je ve¢ pomenuto,
ideal je da materijal za proizvodnju stize na proizvodnu liniju u trenutku ugradnje. To je
takozvano dopremanje u sekvenci (Just in Sequence). Na ovaj nacin, ne postoji zaliha, ve¢
dobavlja¢ doprema materijal po unapred definisanom rasporedu proizvodnje automobila.
Najocitiji primer su delovi u boji automobila koji odgovoraju konkretnom vozilu — odnosno
sekvenci. Dobrom organizacijom i sistemima moZe se predefinisati vreme ugradnje, tako da
dobavlja¢ zna unapred koje boje delova su potrebne. Idealna priprema materijala podrazumeva
da radnik koji radi na ugradnji delova ne mora da pravi suviSne pokrete, odnosno da je
materijal $to bliZze 1 u najboljem poloZaju za radnika. Posmatraju¢i takav kriterijum, ljudi iz
logistike i organicije radnih mesta da unaprede sredstva i sisteme za dopremanje materijala,
kako bi §to viSe olakSali ugradnju na proizvodnoj liniji i smanjili suviSne pokrete koji dovode
do usteda.

Prilikom manipulacije materijalom u nekim slu¢ajevima dolazi do oStecenja materijala. To je
jos jedan od zadataka ljudi iz logistike kada su u pitanju gubici i uStede. Pronalazenje uzroka
problema i rad na njegovom eliminisanju, dovodi do smanjenja internog Skarta i efikasnosni
odnosno uSteda. Za manipulaciju materijala, logistika koristi mnogobobrojna transportna
sredstva. Eliminacijom, transportnih sredstava koji emituju izduvne gasove, logistika i ljudi iz
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zastitne Zivotne sredine moraju rukovoditi zajedno. Zatim, optimizacijom puteva snabdevanja 1
analizom defekata na sredstvima otkrivaju se gubici vezani za transportna sredstva. Njihova
eliminacija donosi efikasnost i ustede koji su finansijski veoma vidljivi.

Zastita Zivotne sredine

Obzirom da uticaj gubitka energije dobija sve viSe na vaznosti, dublja analiza ovog problema
moze se sprovesti uz pomo¢ specificnog razvrstavanje troSkova. Energija je jedna od Cetiri
makro-tipologije gubitaka (radna snaga, oprema, materijal i energija) u metodologiji
razvrstavanja troskova proizvodnje; razvoj specificnog razvrstavanja troskova energije moze se
koristiti da bi se postigla Sira identifikacija troSkova koja pokriva ne samo procese proizvodnje,
ve¢ i centralizovane usluge koje obezbeduju energiju na nivou fabrike. U razvrstavanju
troSkova energije, fokus je na gubicima energije koji se mogu smatrati «slu¢ajnim» u
identifikaciji gubitaka, tako da drugi gubici koji imaju uticaj na energiju kao posledi¢ni gubici
ili kategorija troska (za valorizaciju) nisu ukljuceni jer su ve¢ ukljuceni u troskove proizvodnje.
Ukoliko ne postoji razvijena specificna metoda razvrstavanja troskova za energiju, svi gubici i
projekti vezani za energiju kao osnovna kategorija troska smatrace se delom razvrstavanja
troskova zastite zivotne sredine. U tom sluCaju, nema potrebe za razvijanjem specifi¢nih
matrica jer svi podaci o gubicima i projektima mogu biti procenjeni iz podataka koris¢enih za
standardno razvrstavanje troskova proizvodnje. (zamislimo da je dovoljno filtrirati samo za
makro-tipologiju gubitaka energije). Razvrstavanje troskova zastite Zivotne sredine pokriva sav
protok energije i materijala unutar fabrike, neki od primera elemenata koji se mogu nac¢i medu
gubicima su

osvetljenje, grejanje, hladenje, voda, itd.

Ljudstvo

Pored masina, ljudski rad je znaajan resurs u procesu proizvodnje. Organizacija radnih mesta
je veoma vaZan segment Proizvodnje Svetske Klase. Naravno, prvi korak u identifikovanju
gubitaka u ljudskom radu je analiza proizvodnog procesa 1 snimanja samih pokreta. Vazno je
re¢i da se ljudima kao resursu pristupa sa viSe aspekata. Jedan je ve¢ pomenuta ergonomija
radnih mesta, do je drugi, unapredjenje odnosno, stalna edukacija zaposlenih.

PROJEKTI

Po opstoj definiciji, projekat je svaka strukturna aktivnost prikazana sa ciljem da smanji
troskove.

Ispod se nalazi spisak glavnih elemenata za stvaranja projekta na osnovu informacija
razvrstavanja troskova:

- pozivanje na odreden i dobro identifikovan gubitak u C Matrici Razvrstavanja Troskova
- Pozivanje na odredenu i dobro identifikovanu oblast ili proces.

- Postavljanje indikatora klju¢nih performansi za nadgledanje rezultata (KPI)

- Uvodenje timskog rada

- Rasporedivanje aktivnosti projekta

- Identifikovanje odgovornih ljudi projekta

- Karta projekta (Kaizen forma, prezentacije itd). Azuriranih sa svim informacijama o
projektu

MATRICE
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Metodologija razvrstavanja troskova je bazirana na koris¢enju matrica koje rade kao osnovni
alat za upravljanje svim informacijama o identifikaciji i smanjenju gubitaka. Kako je ve¢
objasnjeno u delu koji govori o pristupu razvrstavanja troskova, pocevsi od broja dva, svaki
korak je baziran na odredenoj matrici.

Matrica A

Na osnovu ukupnih troskova identifikovanih na osnovu koraka 1, metodologija razvrstavanja
troskova zahteva identifikovanje otpada i gubitaka u nasim procesima. Ovo moze biti uradeno
na dva razli¢ita nacina:

. Kvalitativno - identifikacija otpadaka i gubitaka bazirana na proceni na osnovu iskustva
uglavnom ljudi iz proizvodnje. Ovo je tipican sluc¢aj prvog razvrstavanja troSkova, kada
kvalitet i kvantitet dostupnih podataka nije dovoljan da zadovolji dobar i koristan nivo detalja.
Lako je razumeti vaznost uklju¢ivanja ljudi iz proizvodnje, jedinih koji stvarno znaju koji su i
gde se kriju gubici u procesu. U ovoj fazi takode je vazno uspostaviti strukturni sistem
sakupljanja podataka, fokusiran na potrebama razvrstavanja troskova, sve to da bi bili sto
precizniji u narednim izdanjima razvrstavanja troskova.

. Kvantitativno - identifikacija otpadaka i gubitaka bazirana na operativnim podacima iz
proslosti i merenje. Kao posledica, kvalitet informacija sadrzanih u matrici A je bolji negu u
prethodnom slucaju zato $to pruza stvarnu situaciju u odnosu na procenu. Svaki gubitak je
potpomognut indikatorom koji mu daje tezinu i koji moze biti preveden u trosak da bi se
napravilo poredenje izmedu svih gubitaka.

Matrica A obezbeduje globalnu viziju procesa, daju¢i dokaz celokupne liste identifikovanih
gubitaka. Kao posledica, klju¢ne informacije koje se mogu procitati u ovoj matrici su:

. Lista svih identifikovanih gubitaka

. Tezina svakog gubitka

. Indikacija dali je gubitak uzroc¢ni ili posledi¢ni

U redovima matrice A su predstavljeni svi identifikovani gubici i za svaki mora biti naznacen
dali je uzrocan ili posledican.

U kolonama su predstavljene lokacije gubitaka na najmanjem moguéem nivou identifikacije
gubitaka (masine ili operacije)

Zbog strukture, ova matrica se naziva “Gde je Gubitak” Matrica.

Za svako ukrstanje “gde je gubitak” mora biti identifikovan nivo uticaja tog gubitka, sa
vrednostima od 0 do 3 ili bojom od bele do crvene sa slede¢im znacenjima:

. 0 ili Bela — nema uticaja
. 1 ili zelena — mali uticaj
. 2 ili zuta — srednji uticaj
. 3 ili crvena — visok uticaj

Kada ubacimo te vrednosti, moze biti korisno dodati neke komentare kao podrska izboru i da
nas podseti na razlog izbora kada ponovo ispitujemo matricu

Hajde da vidimo detaljnije sadrzaj matrice.

Gubici
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Kategorija gubitaka - U ovom polju izrazavamo kategorija gubitaka izrazenih na desnoj strani.
Vrednosti mogu biti:

. Oprema

. Rad

. Materijal
. Energija

Gubitak — U ovom polju naznacavamo gubitke identifikovane u procesima. Svaki gubitak mora
biti predstavljen u odgovarajucu Kategoriju Gubitaka.

Uzro¢no/Posledi¢ni — Svaki gubitak mora biti naznacen kao uzrocan ili posledi¢an. Uzro¢ni
gubitak je gubitak prouyrokovan problemom u procesu ili na opremi. Posledi¢ni gubitak, je
rezultat gubitka nekog drugog procesa. Ne postoji direktno reSenje za napadanje, odnosno
smanjenje rezultujuéih gubitaka; dok god se stvarni problem ne identifikuje, on se ne moze
smanjiti. Rad na rezultuju¢im gubicima bi bio uzaludan, jer se stvarni problem nece resiti.. to bi
bilo samo gubitak vremena i resursa. Mi moramo pronaci koren uzroka problema i na njemu
raditi. Identifikacija da li je gubitak uzro¢ni ili posledi¢ni je fundamentalno u matrici A, sa
direktnim uticajem na ostale matrice i uglavhom na efektivnost kontramera preduzetim na
identifikovanim gubicima. Svi identifikovani gubici se morajuj odnositi na specifi¢an proces,
oblast ili masinu. Sto smo vise egzaktni u ovome, veéi je kvalitet razvrstavanja trogkova. U
proizvodnom procesu, mora se dosti¢i bar operativni nivo detalja (na primer, masina ili
komponenta).

Kao $to je ranije re€eno, Matrica A moZe biti kvalitativna ili kvantitativna. U oba
slu¢aja struktura i svrha matrice su isti. Razlika je u kvalitetu podataka, jer kvalitativna matrica
A je manje tacna od kvantitativne. U kvalitatativnoj matrici A, identifikacija gubitaka i otpada,
je bazirana na proceni, na osnovu iskustva u glavnom ljudi iz proizvodnje. Ovo je tipi¢an slucaj
prvog razvrstavanja troSkova, kada kvalitet i koli¢ina dostupnih podataka nije dovoljna da
zadovolji dobar 1 koristan nivo detalja. Lako je razumeti vaZznost ukljucivanja ljudi iz
proizvodnje, jer jedino oni stvarno znaju koji gubici postoje i gde se nalaze u procesu. Umesto
postavljanja odnosa izmedu guvitaka i1 procesa na bazi kvalitativnih pretpostavki ili osecaja,
moguce je bazirati se na izboru podataka. Na ovaj nacin je moguce izgraditi takozvau
kvantitativnu matricu A. U ovom slucaju, identifikacija gubitaka i otpada je bazirana na
operativnim podacima iz pros$losti i merenju. Kao posledica, kvalitet informacija sadrzanih u
matrici A je bolji nego u prethodnom slucaju, jer se obezbeduje realna situacija, a ne procena.
Svaki gubitak je podrZan indikatorom koji daje koli¢inu koja moZe biti prevedena u troSak da
bi se uradilo poredenje medu razli¢itim vrstama gubitaka. Prema tome, da bi mogli uporediti
gubitke razli¢ite vrste, oni se moraju prevesti u novac i onda setovati njihova ,,veli¢ina ili
uticaj* u rezultatu. Vazno je ista¢i razliku izmedu vrednosti gubitaka u matrici A i onih u
matrici C, o kojoj ¢e biti re¢i kasnije. Prva je, jednostavno, vrednost samog gubitka bez obzira
na njegov uzrok ili posledicu,dok je vrednost iz matrice C data na osnovu vrednosti samog
gubitka ali i u odnosu naposledice koje se zasnivaju na odnosima datim u matrici B . Zbog toga
nije moguce porediti vrednosti iz matrice A i matrice C. Ukoliko bismo preneli sve gubitke iz
matrice A u matricu C (npr. ne samo zute i crvene), ukupan iznos gubitaka obe matrice bio bi
jednak.

B Matrica

Svrha matrice B je pripisati sve posledicne gubitke njihovim uzro¢nim gubicima 1
identifikovati pravi izvor gubitaka. Mora se imati u vidu da se veza izmedu jednog uzro¢nog
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gubitka i jednog ili viSe posledi¢nih gubitaka mora povezati sa odredenom lokacijom (oblast,
proces, masina...); ukoliko ne obezebedimo i ovu informaciju, podaci nemaju smisla jer su
suvise uopsteni. Kao Sto ¢emo 1 videti u matrici C, vrednost uzro¢og gubitka dobija se
sabiranjem vrednosti svih posledi¢nih gubitaka, pa je veoma vazno postaviti odnose na pravi
nacin.

Vazno je naglasiti da Sto bolje identifikujemo izvorni uzrok problema u procesu, to ¢e
protivmera biti efektivnija. Ukoliko napore usmerimo na oblast posledi¢nih gubitaka, ne¢emo
napraviti napredak. Moramo eliminisati uzrok gubitka. Pocevsi od matrice A, matrica B se
pravi tako Sto se u redove unose svi uzro¢ni gubici i povezane lokacije (proces, oblast,
masina...) a u kolone se unose svi posledi¢ni gubici i povezane lokacije. U ovoj fazi nije
potrebno voditi ratuna o vezama izmedu uzrocnih i1 posledi¢nih gubitaka, prvi korak je
napraviti strukturu matrice. Kada je matrica B napravljena, sledeci korak je identifikacija
odnosa izmedu uzroénih i posledi¢nih gubitaka; za svaki uzro¢ni gubitak, posledi¢ni trosak se
obelezava sa «X». Kada su u pitanju lokacije gubitaka, vazno je podvuéi da se mora uneti isti
dubinski nivo kao i u matrici A. (npr. UTE). Jo§ jednom, kako bi se dobio fokusirano
razvrstavanje troskova, moramo imati detaljnije podatke o lokaciji gubitka, na primer, kretati se
od OP do masine.

Cak iako uzro&ni gubitak nema poslediéni gubitak, mora biti uneen u red matrice. Svaki uneti
gubitak u koloni matrice, mora imati bar jedno «X». Mora se strogo voditi racuna da se ideja
posledi¢nog gubitka ne pomesa sa elementima finansijskog izvestaja koji se koriste da bi se
gubitak preveo u trosak, $to se radi kasnije u matrici C.

B matrica uglavnom pripada ljudima iz proizvodnje.

C Matrica

Kada su identifikovani gubici u procesima i odredeni odnosi izmedu uzro¢nih i posledi¢nih
gubitaka, treba prevesti gubitke u troskove. Za svaki gubitak, bez obzira da li je uzrocni ili
posledi¢ni, moramo znati:

- stavku finansijskog izvestaja na koji je gubitak uticao

- odnose za prevodenje u troSkove

Vrednost svakog uzro¢nog gubitka se dobija sabiranjem vrednosti svih posledi¢nih gubitaka,
pritom se svaki obraCunava pojedina¢no i u skladu sa finansijskim izvestajem. Molimo,
pogledajte u poglavlju o gubicima detalje vezano za formule za svaki gubitak. Jo§ jednom,
vazno je naglasiti vaznost matrice B i njenog uticaja na matricu C. Podimo dalje, ka analizi
strukture matrice C. U redove su uneti svi uzro¢ni gubici identifikovani u matrici B, naravno, u
skladu sa svojom lokacijom (proces, oblast, masina...). U kolone se moraju uneti stavke iz
finansijskog izvestaja; one moraju biti u skladu sa formulama i odnosima odabranim za
pevodenje u troskove svih identifikovanih gubitaka.

U nastavku je lista stavki koje treba uneti u kolone C matrice:

- Direct Labor (Direktna radna snaga)

- Indirect Labor (Indirektna radna snaga)

- Salaries (Plate)

- Scraps of Direct Materials (Skart direktnog materijala)

- Consumable Materials (Potro$ni materijal)

- Maintenance Materials and spareparts (Materijal za odrzavanje i rezervni delovi)

- Maintenance Services (Usluge odrzavanja)

External Services (Eksterne usluge)

- Other expenses (Ostali troskovi)

- Energy (Energija)
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- Handling (Rukovanje)

- Transports (Transport)

Podaci uneti u matricu C moraju biti godisnji, §to znaci da se moraju odnositi na 12 meseci. To
¢e omoguciti poredenje gubitaka identifikovanih u matrici C sa transformacionim troskovima,
koji se takode odnose na 12 meseci. C Matrica proizvodi mocan set podataka koji se moze
analizirati na viSe nacina, npr.:

- Po stavkama troSkova.

- Po procesu.

- Po tipu gubitka.

Ovi rezultati se mogu prikazati i1 analizirati koriS¢enjem Pareto grafikona koji pruzaju
mogucénost raslojavanja podatka na najkorisniji moguci nacin kako bi se shvatilo $ta i gde je
problem ili prosto da bi se fokusirala najkriti¢nija oblast ili proces.

C matrica se izrazito zasniva na saradnji izmedu Proizvodnje i Odeljenja finansija.

D Matrica

D matrica se koristi za identifikaciju odgovaraju¢e metode za suzbijanje gubitaka navedenih u
matrici C; zato je ona poznata kao “Loss - Know how matrix” (Gubitak- Znati kako matrica).
Sledeée informacije se nalaze u matrici D:

- Gubici iz matrice C.

- Lokacija gubitaka.

- Godi$nji 1 mesecni gubitak iz matrice C

- Pilari.

- KPI na koji je uticao svaki od gubitaka.

- ICE za inicijalno postavljanje prioriteta projekata.

1 sve informacije koje se nalaze u ovom delu poticu iz matrice C:
- Kategorija gubitka (npr. Oprema, Radna snaga ...).
- Tip gubitka (npr. Kvar...).
- Lokacija gubitka (npr. UTE, oprema...).
- Godisnji gubitak (iz C matrice).
- Mesecni gubitak (iz C matrice).
2 Ukazuje na koje Pilare uti¢e projekat koje treba da se pokrene zbog odredenih gubitaka.
3 Ukazuju na KPI na koje je uticao svaki od troSkova navedenih na levoj strani.
Mogu¢i KPI:
- Sigurnost.
- Transformacioni troSkovi.
- Kvalitet.
- Produktivnost.
4 Ovo polje se koristi za postavljanje prioriteta moguc¢ih projekata za suzbijanje gubitaka
navedenih na levoj strani matrice.
I.C.E.
- I Impact- Uticaj Tezina gubitka. Staviti vrednost u rasponu od 1 (nizak uticaj) do 5 (visok
uticaj).
- C: Cost-Trosak procena moguceg troska projekta za poboljSanje. Staviti vrednosti u rasponu
od 1 (visok trosak) do 5 (nizak trosak).
- E: Easiness-Lakoca proceniti koliko lako se moze suzbiti gubitak u koji je u pitanju.
Staviti vrednosti u rasponu od 1 (niska lakoc¢a) do 5 (visoka lakoca).
- I.C.E. izraCunava se kao proizvod prethodnih elemenata.
ICE svakog od gubitaka omogucava odredivanje prioriteta gubitaka na kojima
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treba raditi. Sto je visi ICE indeks, to je veéi i prioritet.

E Matrica

E Matrica, koja se takode naziva i projektna matrica, koristi se za postavljanje odgovaraju¢ih
projekata za suzbijanje gubitaka identifikovanih u matrici C, u skladu sa prioritetima
odredenim u matrici D. E matrica pruza glavne informacije o svakom projektu, na primer o
iznosu gubitka i prognozama ustede, o oblasti primene projekta, odgovrnim licima, itd. U
nastavku su detalji o svakom polju E matrice.

Plant (Fabrika): mora se uneti naziv fabrike (jer se podaci konsoliduju na nivou Holdinga).
Area (Oblast): mora se uneti naziv oblasti koja je pogodena odredenim gubitkom i projekta koji
sledi.

Equipment (Oprema): naziv najniZzeg nivoa lokalizacije gubitka; najmanje linije ili UTE, ali
potrebno je kretati se ka nivou masine. Naravno, mora biti u skladu sa A,B,C i D

matricama, ne moze biti drugacije.

Loss category (Kategorija gubitka): mora se navesti glavna kategorija kojoj pripada gubitak.
Moguce kategorije su Oprema, Radna snaga, Materijal 1 Energija.

Loss type (Tip gubitka): kao i kod drugih podataka, mora se uneti tip gubitka koji je u vezi sa
projektom.

Project name (Naziv projekta): mora se navesti naziv projekta; vazno je identifikovati sve
projekte.

Responsible (Odgovorno lice): za svaki projekat se imenuje odredena osoba, koja je odgovorna
za projekat.

Pillar (Pilar): mora se odrediti glavni pilar koji podrzava projekat. To zavisi od tipa gubitka.
Tool (sredstvo): glavna sredstva koja se koriste za implementaciju projekta moraju se navesti u
ovom polju.

Monthly Loss (Mese¢ni gubitak): mora se navesti iznos mesecnog gubitka koji projekat
pokriva.

Annual Loss (Godis$nji gubitak): mora se navesti iznos godi$njeg gubitka koji projekat pokriva.
Project Cost (TroSak projekta): iznos troSka implementacije projekta; ovaj iznos se odnosi na
parametar, stoga je van amortizacije, dugoro¢nog troska, troska vandrednog rada i instalacije
opreme.

Other Cost (Ostali troSkovi): moraju se uneti troskovi koji se odnose na deo van parametra
(amortizacija, dugoro¢noi trosak, trosak vandrednog rada i instalacije opreme).

Total Cost (Ukupan trosak): to je zbir Troska projekta i Ostalih troskova (dva prethodna polja).
Savings 12 months (USteda 12 meseci): ovo polje sadrzi informaciju o iznosu ustede koja se
odnosi na 12 meseci.

Previous Year - Actual Saving (Prethodna godina- Stvarna usteda): ukoliko je projekat zapoceo
u prethodnoj godini, iznos ustede koji je postignut u prethodnoj godini mora se uneti u ovo
polje.

Current Year - Forecasted Saving (Tekuca godina — Predvidena usteda): ovo polje daje
infomaciju o iznosu ustede iz projekta za tekuc¢u godinu, $to znaci do decembra.

Next Year - Forecasted Saving (Slede¢a godina — Predvidena usteda): ovo polje daje podatak o
iznosu ustede koji ¢e uticati na sledecu godinu; to se zove Carry-over (Prenos). Pogledajte u
nastavku objasnjenje ovog pojma:

U hipotezi da projekat pocinje tokom godine «n» 1 odvija se tokom godine «n+1», iznos ustede
koji treba razmatrati u godini «n+1» mora se odnositi samo na deo ustede koja je izracunata
kao razlika izmedu saving 12 months (usteda 12 meseci) i ustede koja se odnosi na godinu «n».
U
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nastavku je primer obraCuna carrz-overa za projekat koji pocinje u julu:

Project Date - Start (Datum projekta- pocetak): ovo polje se koristi za unoSenje pocetnog
datuma

projekta.

Project Date - End (Datum projekta- zavrSetak): ovo polje se koristi za unoSenje zavr$nog
datuma

projekta.

F Matrica

F Matrica se Kkoristi za razvoj projekata odredenih E Matricom. Osim kljuénih informacija o
projektu, matrica pruza ekonomske podatke za monitoring svih razvojnih projekata. Obzirom
da je nastavak podataka datih u E Matrici, F matrica mora sadrzati isti broj projekata (redova)
sa istim kategorijama i tipovima gubitaka; zapravo, ova Matrica koja zapoc¢inje E Matricom
daje podatke o0 ustedama i dalje ih prati.

Sastoji se od cetiri glavna dela:

- Podaci o projektu.

- Ekonomski podaci o prethodnoj godini.

- Ekonomski podaci o tekucoj godini.

- Ekonomski podaci o narednoj godini.

Loss Category (Kategorija gubitka): mora se navesti glavna kategorija kojoj pripada gubitak.
Moguce kategorije su: Oprema, Radna snaga, Materijal 1 Energija.

Loss type (Tip gubitka): kao i drugi podaci, mora se navesti i tip gubitka koji se odnosi na
projekat. Ova informacija se uzima iz E matrice.

Area (Oblast): mora se uneti naziv oblasti na koju je odredeni gubitak, kao i odgovarajuci
projekat, uticao. Ova informacija se uzima iz E matrice.

Equipment (Oprema): naziv najmanjeg nivoa lokalizacije gubitka; najmanje linija, ali treba
teZiti nivou masine. Ponovo, ova infomacija se uzima direktno iz E Matrice.

Project Name (Naziv projekta): mora se uneti naziv projekta; vazno je identifikovati sve
projekte. | ovaj podatak se uzima iz E Matrice.

Responsible (Odgovorno lice): ovo polje pruza informaciju o odgovornom licu odredenom u E
matrici.

Ova polja daju podatke o UStedama postignutim putem projekata, a koje se odnose na
prethodnu

godinu, u smislu:

- Budget Saving (USteda budzeta) usSteda u planiranom BudZetu za prethodnu godinu (do
meseca decembra prethodne godine).

- Rolling Forecast (Rolling prognoza) ovo polje se koristi za unoSenje podataka o poslednjem
pregledu vrednosti budZeta koje se odnose na prognozu usteda.

- Actual (Realna) ovo polje daje vrednost Ustede postignute svakim od Projekata do meseca
decembra prethodne godine.

Sve ustede navedene u F matrici su Neto Ustede.

U sluc¢aju novog projekta, koji ne utic¢e na prethodnu godinu, ova polja se ostavljaju prazna.

IZVESTAVANIE

Sistem izvesStavanja Proizvodnje Svetske Klase se koristi u automobilskoj industriji kako bi se
konsolidovali finansijski rezultati koji proizilaze iz projekata razvijenih na nivou Fabrike. Ovo
je osnovni nacin pracenja kako bi se proverio u¢inak na nivou Fabrike, Sektora i Grupe i kako
bi se identifikovalo mimoilazenje u ciljevima i kako bi eventualni plan podrSke oporavku bio u
skladu sa tim.
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Proces izvestavanja ukljucuje sve Sektore Grupe i predvida da tok informacija ide od fabrika
ka nivou Sektora.

Proces zapocCinje pri svakoj fabrici ukljucenoj u program; sve fabrike svakog od Sektora
moraju konsolidovati uStede koje proizilaze od WCM projekata na nivou fabrike. Sledec¢i korak
je konsolidovanje rezultata na nivou Sektora i kona¢no isto na nivou Grupe.

Podaci koji se koriste u sistemu izveStavanja poti¢u od standardnih matrica i posledica toga je
da nema uticaja na njih ili modifikacija u koriS¢enju podataka. Standardan i kratak nacin
predstavljanja ekonomskih rezultata je dat u skici dole...
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Proces izveStavanja je na meseénom nivou. Ovo je u skladu sa vremenskim rasporedom F
matrice u vezi pracenja usteda. Odeljenje Finansija je odgovorno za aktivnosti izvestavanja, $to
znali da treba da proveri povezanost podataka, dobijenih od lica odgovornog za projekat, sa
izveStajem o dobiti 1 gubicima i posalje ih u datom roku kao izvestaj.

Kao §to je ve¢ objasnjeno, tok podataka za izveStavanje predvida tri razli¢ita nivoa, a to su
Fabrika, Sektor i Grupa. Shodno tome, podaci ¢e biti odobreni i poslati od strane finansijskog
kontrolora svake fabrike centralnom finansijskom odeljenju sektora koje ¢e konsolidovati
podatke koji dolaze iz svih fabrika i kona¢no ih poslati centralnoj kancelariji koja ima
odgovornost na nivou celom Holdinga kako bi ih konsolidovali na nivou grupe.

Parametar - Ovaj podatak se unosi u prve kolone Razvojnog dijagrama Razvrstavanja troskova.
Ustede koji poticu od projekata date su u procentima u odnosu na ove vrednosti. Obracunavaju
se poc¢evsi od Transformacionih troSkova iskljucujuéi, pored TroSkova direktnog materijala,
neke specificne stavke, jer projekti ne treba da se odnose direktno na njih kako bi redukovali
otpad 1 troSkove. Obzirom da na realne uStede uticu radni uslovi (nivo proizvodnje, radni sati,
smene), kada je u pitanju vrednost Parametra u izvestaju, u obzir se uzimaju i parametri iz
Budzeta i iz poslednjeg Prognoziranog budzeta. Parametar sastoji se od troskova nastalih u
Procesu proizvodnje; u nastavku je lista glavnih kategorija:

- Direktna radna snaga;

- Indirektna radna snaga;

- Plate;

- Energija;

- Potro$ni materijal;

- Skart direktnog materijala;

- Materijal odrzavanja;
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- Usluge odrzavanje;

- Eksterne usluge;

- Ostali troskovi;

- Rukovanje;

- Transport.

Identifikovani gubici - Identifikovani gubici odgovaraju ukupnoj vrednosti iz Matrice C. Oni
ukljucuju 1 gubitke koje je moguce eliminisati i gubitke koje je nemoguce eliminisati.
Preporucljivo je dati podatke o obe vrste gubitaka. Identifikovani gubici ne smeju biti umanjeni
iznosom troSkova projekta koji se sprovodi kako bi se gubici redukovali. Obzirom da se
razvrstavanje troSkova sprovodi vise puta godiSnje, mora se dati i vrednost poslednjeg
razvrstavanja troSkova. To ¢e biti anualizirana vrednost kako bi se mogla uporediti sa
parametrom.

Gubici pokriveni projektima - Gubici pokriveni projektima odgovaraju vrednostima koje
proizilaze iz E Matrice. Obzirom da se moraju uporediti sa parametrom, to jest, odnose se na
period od 1. januara do 31. decembra, gubici pokriveni projektima su dati kao anualizirana
vrednost. U izvestaj se mora uneti poslednja dostupna vrednost.

Ustede - Kao S$to je i objasnjeno na pocetku poglavlja, podaci sistema izvesStavanja poti¢i iz
matrica razvrstavanja troSkova. Kada su ustede u pitanju, klju¢no sredstvo je F matrica. Ustede
ukljuCene u izvestaj su “neto” ustede, Sto znac¢i ustede van troskova projekta. Sem toga,
potencijalne i soft ustede nisu ukljucene u izvestaj.
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5.6. Uticaj promene cena na rezultat — VVarijansa cene

Kao i kod efikasnosti, i cene se mogu uporedivati i posmatrati kod svih proizvodnih
troskova. Za potrebe ovog rada pretpostavili smo da su prodajne cene ostale iste tokom cele
godine. To u praksi uglavnom nije slucaj, ¢ak naprotiv, ako analiza varijansi u toku godine, kao
I revizije budzeta koje se rade u toku godine, pokazu potrebu za korekcijom prodajnih cena, to
se mora uraditi, ako kompanija hoce da posluje pozitivno i da maksimizira svoj profit u skladu
sa planom i ciljevima.

Razmatranje ¢emo poceti od promene, odnosno, varijanse cene direktnih materijala.
Posto je ucesce direktog materijala u mnogim industrijama znacajno, odstupanje od planirane
cene moze prouzrokovati velike promene i odstupanja kod celokupnog troska materijala, a
samim tim i povecanja cene koStanja. Zato se u takvim industrijama, kao recimo autobilskoj
industriji, cene direktnih materijala moraju se pratiti sa velikom paznjom. Za pracéenje i
upravljanje cenama direktnih materijala odgovoran je sektor nabavke i naravno rukovodilac
nabavke. U slu¢aju odstupanje od plana, mora se znati razlog i eventualne korektivne mere
kako bi se nakon toga moglo traziti potencijalno resenje. U naSem primeru to nije slu¢aj jer je
ucesc¢e materijala malo.

Pored direktnih materijala, troskovi rada takode predstavljaju znacajan udeo u ceni
kostanja. Kao $to je ve¢ reCeno, za politiku zarada odgovoran Kadrovski sektor, medutim
upravljanje radnim vremenom je pod odgovorno$éu rukovodilaca pojedinaénih sektora. Sta to
u stvari znac¢i? Svako dodatno ili neplanirano pla¢anje zarada utice kako povecanje satnice
direktnih i indirektnih radnika, tako i na plate zaposlenih u administraciji. Ukoliko se
prekovremeni rad ne planira ili je veéi od planiranog, dodatni rad vikendom i praznikom u
odnosu na plan, takode dovodi do povecanja troskova rada koje objasnjavamo odstupanjem
odnosno varijansom u ceni rada. Svaki rukovodilac je odgovoran za upravljanje radnim
vremenom svojih ljudi i mora uticati na to da se troskovi rada drze pod kontrolom i u okvirima
planiranih vrednosti tako da nema odstupanja, u protivnom svaki od njih mora obrazloziti $ta
se je prouzrokovalo odstupanje i na¢i reSejne na nastalu situaciju.

U preradivackim industrijama, pretesno gradevinskoj, metalskoj pa i automobilskoj 1
troskovi energije su veliki, pa je tako pregovaranje o buduc¢im kretanjima i ugovaranjima cena
energenata od presudnog znacaja. Varijansu planirane cene dobijamo kada razlika izmedu
planske 1 aktuelne cene pomnoze sa aktuelnim potrosenim koli¢inama.

Promena cena se u praksi deSava i na strani prihoda odnosno, prodaje. One takode
itekako mogu da uticu na rezultat kompanije i one se svakako moraju uzeti u razmatranje pri
analizi rezultata. Odgovoran za odstupanje cena i njihovo objaSnjavanje je naravno Direktor
prodaje.

Za potrebe ovog rada predvideli smo pozitivne varijanse cena u proizvodnji u ukupnom
iznosu od 53,3 Miliona dinara, od ¢ega: direktnog materijala od 11,5 MRSD, materijala za
pakovanje od 1 MRSD i energije od 40,8 MRSD. Sa druge imamo negativan uticaj prodajnih
cena od 101,7 MRSD
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1.14 Tabela — analiza varijansi do varijanse cene

Analiza Varijansi 000/RSD

Bdg Vol Mix Flex Efikasnost Cena

Obim proizvodnje | 2.893.419 122.895 3.016.314 0 0

Direktni sati 524.915 22.295 547.210 0 0

Radni dani 232 0 232 0 0

Troskovi direkthog materijala 167.677 7.122 174.799 -2.636 -11.486

Troskovi direkthog Rada 409.433 17.390 426.824 -7.835 0

Indirektan Rad 13.629 405 14.035 608 0

Administracija 18.101 0 18.101 43 0

Troskovi Rada 441.164 17.796 458.959 -7.183 0

Materijal za pakovanje 63.945 2.716 66.661 110 -980

Usluge 123.600 0 123.600 1.191 0

Troskovi Energije 688.634 14.625 703.258 -26.412 -40.820

Ostali TroSkovi 30.900 0 30.900 9.056 0

TrosSkovi Opterecenja 938.809 17.746 956.554 -15.404 -41.800

Troskovi Transformacije 1.348.242 35.136 1.383.378 -23.239 -41.800

Amortizacija 169.340 0 169.340 5.442 0

Ukupni troskovi

Transformacije 1.517.582 35.136 1.552.718 -17.797 -41.800

Ukupni troSkovi Proizvodnje  1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286
Promena vrednosti zaliha

Trosak prodatog 1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286

Troskovi distribucije 179.655 179.655 7.593 0

Troskovi administracije 67.667 67.667 5.465 0

COGS 1.932.581 42.258 1.974.839 -7.375 -53.286

Ukupna prodaja 2.653.282 118.488 2.771.770 0 101.736

Rezultat 720.702 76.230 796.932 7.375 -48.450
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5.7. Analiza Varijansi rezultata — prikaz

Analiza varijansi rezultata uvek uporeduje dve perspektive istih razdoblja. Ono je
uglavnom jedna godina ili period, a porede se prosla i aktuelna godina, plan i realizacija
aktuelne godine itd. Tako u nasem primeru sa jedne strane imamo planirani rezultat, koji posle
realizacije korigujemo za realizovani nivo proizvodnje, odnosno prodaje. Na drugoj strani se
nalaze stvarni troskovi proizvodnje i stvarni prihodi od prodaje gotovih proizvoda. Razlike
koje postoje izmedu tih vrednosti za svaku liniju troSkova i prihoda se objaSnjava pomocu
varijansi cena efikasnosti. U analizu se moze ukljuditi i varijansa kursa ukoliko je kompanija na
neki nafin povezana sa inostranstvom u smislu vlasniStva, kupovine materijala i prodaje
gotovih proizvoda u inostranstvo, ali za potrebe ovog rada ostali smo u okvirima domace
privrede.

1.15 Tabela — analiza varijansi rezultata

Bdg Vol Mix Flex Efikasnost Cena Ostvarenje

Obim proizvodnje | 2.893.419 122.895 3.016.314 0 0 3.016.314

Direktni sati 524.915 22.295 547.210 0 0 547.210

Radni dani 232 0 232 0 0 232

Troskovi direktnog materijala 167.677 7.122 174.799 -2.636 -11.486 160.677

Troskovi direktnog Rada 409.433 17.390 426.824 -7.835 0 418.989

Indirektan Rad 13.629 405 14.035 608 0 14.643

Administracija 18.101 0 18.101 43 0 18.144

Troskovi Rada 441.164 17.796 458.959 -7.183 0 451.776

Materijal za pakovanje 63.945 2.716 66.661 110 -980 65.790

Usluge 123.600 0 123.600 1.191 0 124.791

TroSkovi Energije 688.634 14.625 703.258 -26.412 -40.820 636.026

Ostali TroSkovi 30.900 0 30.900 9.056 0 39.956

Troskovi Opterecenja 938.809 17.746 956.554 -15.404 -41.800 899.350

Troskovi Transformacije 1.348.242 35.136 1.383.378 -23.239 -41.800 1.318.339

Amortizacija 169.340 0 169.340 5.442 0 174.782

Ukupni troskovi

Transformacije 1.517.582 35.136 1.552.718 -17.797 -41.800 1.493.121

Ukupni troskovi Proizvodnje  1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286 1.653.798
Promena vrednosti zaliha

Trosak prodatog 1.685.259 42.258 1.727.517 -20.433 -53.286 1.653.798

Troskovi distribucije 179.655 179.655 7.593 0 187.248

Troskovi administracije 67.667 67.667 5.465 0 73.131

COGS 1.932.581 42.258 1.974.839 -7.375 -53.286 1.914.178

Ukupna prodaja 2.653.282 118.488 2.771.770 0 101.736 2.670.034

Rezultat 720.702 76.230 796.932 7.375 -48.450 755.857

Pored tabelarnog pregleda, graficki pregled daje bolju makro sliku kojom veoma brzo
mozemo uociti odstupanja po odgovornostima.
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1.16 Grafik — analiza varijansi rezultata

U nekoliko recenica ¢emo prokomentarisati rezultate poslovanja. Korekeija rezultata od
76,2 Miliona dinara se objasnjava razlikom u apsorpciji i miksom proizvodnje i prodaje.

Kada je u pitanju varijansa cene, posebno je izdvojena varijansa prodajne cene zbog
velikog uticaja na celokupan rezultat. U ovom slucaju kompanija je izrazila 101.7 miliona
dinara negativnog efekta prodajnih cena.

Sto se tice proizvodnih troskova, najveée smanjenje cena imamo kod energije §to je
posledica korekcije cene gasa. Zatim, ostvarene su bolje ulazne cene za direktana materijala i
pakovanje od 12,5 miliona dinara.

Kompanija je generisala efikasnost troskova transformacije od 17,8 Miliona dinara.
Efikasnost u direktnom materijalu od 2,6 miliona dinara, direktnom radu 7,8 Miliona dinara
kompanija je ostvarila tako $to je uspela da smanji vreme izrade po jedinici proizvoda A za 5%
optimizacijom nekih operacija, $to je dalje dovelo do manjeg angaZovanja direktne radne
snage. Kompanija je pokazala neefikasnost u indirekthom radu i troskovima administrativnih
radnika. Sa druge strane u troSkovima usluga i1 ostalih proizvodnih troSkova imamo
neefikasnost od 9,2 Miliona dinara. Najvecu efikasnost kompanija generiSe u troSkovima
energije, koji su 1 najveci generator proizovdnih troskova.

Fiksni troskovi prodaje 1 administracije (Overheads) su takode nesto viSi u odnosu na
prethodni period. To je prouzrokovano povecanim troSkovima sajmova 1 dodatnom
zaposljavanju prodajnih predstavnika na trziSta na koja se planira ulaz u budué¢em periodu

Troskovi amortizacije su takode veéi od planiranih i to najvise usled ubrzavanja novih
investicija, $to je uslovilo ve¢im troSkovima amortizacije novo aktiviranih sredstava.

Pored, ovih odstupanja postoje i odstupanja koja se ne desavaju redovno, ve¢ se kao
neplanirana pojave samo jednom. Ona se tako i tretiraju i prikazuju se u analizi samo u slu¢aju
pojavljivanja.
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5.8.  VazZnost analize varijansi na odluke menadZmenta

Analiza varijansi je veoma vazan alat menadzmentu kompanije radi sagledavanja
trenutnog rezultata, nivoa odstupanja i u odnosu na to preduzimanje akcija radi korekcije i
poboljsanja performansi kompanije. Analiza varijansi ukazuje na koje oblasti kompanija
narocito mora da obrati paznju i gde mora da fokusira svoje akcije. Veoma je vazno da postoji
dobra komunikacija izmedu strana ukljucenih u proces proizvodnje, bilo da su direktno ili
indirektno ukljuceni.

Analiza varijansi pokazuje takode odstupanja po odgovornosti, kao i odstupanja na koje
se moze, a na koje se ne moze uticati. Kada pogledamo grafik, prvi stub se odnosi na promenu
obima proizvodnje/prodaje i promenu proizvodnog/prodajnog miksa. Naravno najveéi uticaj
na ovaj stub ima trziSte na koje moze da se uti¢e akcijama, agresivnom prodajnom politikom,
ali do odredene granice. On bi trebao da kaze menadzmentu, gde se kompanija nalazi u odnosu
na zadate koli¢inske planove. Takode, ovaj stub sa stanovisSta troskova, ima direktan uticaj
udela fiksnih troskova u ceni kostanja.

Cenama se kao $to smo ve¢ rekli uglavnom bavi sluzba nabavke kada su u pitanju cene
materijala ili usluga. U atmosferi velike trziSne utakmice cene, pored kvaliteta, imaju veliku
ulogu. Smanjenjem cena inputa mozemo biti u moguénosti da korigujemo nase prodajne cene,
dok je obrnut slucaj prilicno tezak i moze da dovede do smanjenog profita ili gubitka. Kada
pri¢amo u radu, odstupanja od planirane cene moze do¢i iz raznih razloga. To su prvenstveno,
viSe prekovremenog rada, viSe odsustva nego §to je planirano, veée obustave proizvodnje. Na
sve ove faktore menadzment moze i mora da utice tako $to ¢e ove pokazatelje pratiti, o njima
raspravljati, traziti uzroke problema i iste resavati kako bi se oni drzali u granicama planiranih
vrednosti. U velikim kompanijama, akcije prevencije gripa kroz vakcinaciju, periodi¢ni
pregledi, odnosno ceo rad sluzbe za bezbednost 1 zaStitu na radu doprinosi da su odsustva sa
posla, a prevashodno ona koja se odnose na povrede, pa i profesionalne bolesti, u okvirima
planiranih okvira.

Pracenje efikasnosti je najznacajniji alat za pracenje troSkova proizvodnje. Kada se
odstrane uticaji cene, i apsorpcije fiksnih troskova, razlika izmedu planiranih i ostvarenih
troskova je efikasnost. U ve¢ navedenoj trziSnoj utakmici, kompanija koja moze da ponudi
proizvod vrhunskog kvaliteta po najpovoljnijim cenama uglavnom pobeduje. Merenje
efikasnosti kao kontinualan proces doprinosti boljem koriS¢enju resursa u procesu
transformacije sirovine u finalan proizvod. Automobilska industrija poucena iskustvom
Toyotinog nacina rada, podrazumeva da se u svakom procesu proizvodnje nalaze gubici, koji
ne dodaju vrednost proizvodu ve¢ ga samo opterecuju povecavaju¢i mu cenu. Upravo ovi
gubici su prilika da njihovim uocavanjem, kroz fokusirani ili sistemski pristup problemima,
radimo na njihovom otklanjanju i na taj na¢in u kontinuitetu optimizujemo nase troSkove
proizvodnje. Svaki put kada otklonimo neki gubitak mi ustvari ostvarujemo efikasnost u
odnosu na postojece stanje, ili stanje pre preduzimanja akcije. Tzv, ,,Lean Manufacturing*
osmisljen u Toyoti predstavlja bazu, za postavljanje sistema analize, otkrivanja i otklanjanja
svih gubitaka u procesu proizvodnje. Tako je 1 nastao sistem ,,World Class Manufacturing, koji
objedinjuje sve segmente proizvodnje, od bezbednosti i zastite na radu, do oCuvanja zivotne
sredine 1 u njima kontiualno traga za reSenjima koja ¢e dovesti do sveobuhvatnog poboljsanja
poslovanja kompanije. Uloga finansija u ovom sistemu se odnosi na pretvaranje tih gubitaka u
novcane jedinice, njihovo pracenje, u¢estvovanje u analizi posebno preduzetih akcija i na kraju
merenje rezultata kroz efikasnost troskova. Danas mnoge svetske kompanije pored
automobilske industrije uvode program WCM. Od poznatijih to su Unilever, Tetrapak i mnogi
drugi.
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6. Uloga kontrolinga i podrSka procesima

O ovom poglavlju ¢emo objasniti ulogu kontrolinga i njegovu sve vecu potrebu
uvodenja u strukturu poslovanja

6.1. Uloga Kontrolinga u procesu poslovanja kompanije

Kontroling koncept se u organizaciji preduzeéa poslednjih dvadesetak godina stalno
razvijao, tako da je danas poprimio oblik jedne rukovodece funkcije, bez koje je funkcionisanje
savremenog preduzeca nezamislivo. Medutim, uprkos progresivnom razvoju i etabliranju u
skoro svim privrednim strukturama u teoriji [ praksi su pristutna znacajna mimoilazenja
povodom samog pojma controlling, Sto Cesto prouzrokuje pogresno poistovecivanje sa
pojmom kontrola. On ima zapravo znatno $iri znacaj, odnosno poseduje multifunkcionalni
upravljacki karakter, sa zadatkom snabdevanja menadZzmenta informacijama relevantnim za
donosenje odluika i koordinacije vise ili manje autonomknih organizacionih segmenata
kompanije, zaduzenih za funkcije planiranja i kontrole. Izveden od latinske reci contra, Sto
znacu suprotstavljanje, odnosno oponiranje, kontroling zapravo ima za glavni zadatak
sprovodenje koordinacije aktivnosti planiranja, kontrole I snabdevanja informacijama, $to ga
¢ini pomo¢nikom menadzmenta, i samim tim delom upravljacke funkcije kompanije
(Marjanovi¢ V., 2008).

Kao S$to je vece receno, funkcija kontrolora je veoma Siroka i odnosi se na svaki
segment poslovanja. Kada govorimo o proizvodnom delu kompanije kontroling mozemo
podeliti na:

Kontroling investicija

Kontroling obrtnog kapitala

Kontroling troskova proizvoda

Kontroling organizacionih jedinica (mesta troskova)

Takode, ako prosirimo opseg poslovanja, mozemo izdvojiti:
e Kontroling prodaje
e Kontroling marketinga
e Kontroling istrazivanja i razvoja i dr.

Zadatak svih njih zajedno je da podrze menadzment ovih funkcija u oblastima
planiranja, kontrole i snabdevanja informacijama.

Pra¢enje kompanije na ovakav nacin doprinosi stavljanju pod kontrolu i
finansijskih pokazatelja potrebnim eksternim korisnicima, kao $to su banke i berzanski
posrednici, koji na osnovu njih donose odluke vezane za finansiranje kompanije ili kupovinu
njenih akcija.
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6.2. Softverska reSenja i podrSka procesima u proizvodnji

Najpoznatija softverska reSenja u savremenom poslovanju su: SAP, Oracle, SAS i
Microsoft solution. Od njih je SAP na prvom mestu po funkcionalnostima, ekspertizi i
zastupljenosti medu najve¢im firmama u svetu. SAP radi samo 1 jedino poslovne aplikacije, 1
omogucuje kolaboraciju, integraciju i povezivanje poslovnih procesa putem najsavremenijh
tehnologija. Kroz integraciju sistema, finansijski menadzeri dobijaju unificiranu sliku svih
finansijskih 1 poslovnih aktivnosti, i sa time moguc¢nost da u potpunosti mere i upravljaju
rizicima, profitom i performansama, ne samo internih funkcija ve¢ kompletnog poslovnog
sistema. SAP reSenja su postala svetska praksa i predstavljaju standarde kako se vodi
poslovanje za razne industrijske grane.

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

» SAP R/3 Enterprise

» SAP Business Information Warehouse (SAP BW) |

» SAP Strategic Enterprice Management — Business Planning and Simulation
(SAP SEM- BPS) (Marjanovi¢ V., 2008)

SAP R/3 Enterprise predstavlja klasicni ERP sistem, €iji se prevashodni zadatak ogleda
u evidentiranju podataka o nastalim troskovima na svim mestima troskova u kompaniji.

S druge strane SAP business Information Warehouse (SAP BW), oznacava svojevrsnu
platformu baze podataka, koja je optimizovana za vrednovanje i obradu veée kolicine
podataka, preuzetih iz SAP R/3 ili nekog drugog ERP sistema, od strane manjeg broja
korisnika.

Softversko reSenje Strategic Enterprise Management — Business Planning and
Simulation (SAP SEM- BPS), nudi dodatne funkcije za podrSku planiranju, koje ne zamenjuju
ve¢ dopunjuju postojece funkcije u okviru R/3 sistema. Ovo softversko resenje, slicno SAP
BW, preuzima podatke od R/3 ili nekog drugog ERP sistema | prikazuje reprezentativne
planske scenarije, respektujuci oblast i nivo planiranja.
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7. Zakljucak

U vremenu kada je tehnoloski razvoj na veoma visokom nivou, kada je borba za kupca
prevashodni cilj svake kompanije, kompanije moraju na¢i nacin da idu u korak sa vremenom i
pobede konkurenciju time $to ¢e ponuditi proizvod najboljeg kvaliteta, uz najnize troskove
proizvodnje. Pronalazenje nacina za smanjenje troskova proizvodnje je pravashodni zadatak
ljudi koji radi u proizvodnim delovima kompanija, a da bi se pratili rezultati analiza varijansi je
veoma snazan alat. Ako svako na svoj nacin i u svom delu odgovornosti doprinese efikasnijem
koriS¢enju, materijala, radne snage energije i resursa uopste, kompanije moze ponuditi bolji
proizvod i time obezbediti boljitak i kupcu i vlasniku kompanije.

Kao partner u ovom procesu uloga finansija/kontrolinga je od izuzetnog znacaja. Na
ve¢ opisan nacin on je u stanju da bude kompas i da ukazuje da propuste i mesta koja su
kriticna i1 da zajedno sa menadzmentom kompanije radi na otklanjanju tih propusta a sve u
smislu, povecanja produktivnosti i maksimiranja dobiti za potroSaca i vlasnika kompanije.

Alat kao $to je analiza varijansi, na jasan i jednostavan nacin stvara sliku trenutnog
stanja u odnosu na zadate ciljeve 1 kroz analizu pomaZe u pronalaZenju moguceg resenja.
Takode omogucuje aktivno uéestvovanje svih segmenata kompanije u unapredenju poslovanja.
Ono $to je jo§ vazno istai je pravovremenost, odnosno ucestalost analize, koja mora biti
mesecna, jer sluzi za korekciju buduceg poslovanja u kratkom roku.

Svrha postojanja upravljackog raCunovodstva u kompaniji je pomo¢ menadzmentu da
ostvari ciljeve koji se odnose na maksimiziranje finansijskog rezultata, uz povecéanje
produktivnosti kompanije. Ostvarivanje ciljeva ima viSestruki znafaj u savremenom
poslovanju. Kada su investitori u pitanju, ostvarivanje ciljeva je vezano za njihova ocekivanja
vezanih za uposleni kapital, odnosno akcije. Kada je menadZzment u pitanju ostvarivanje ciljeva
je vezano za bonuse koje oni imaju u sluc¢aju dostizanja ciljeva. Kada je sama kompanije u
pitanju, ostvarivanje ciljeva znaci razvoj kompanije, odnosno bolju konkurentnu poziciju na
trzistu.

Studija slucaja analize varijansi rezultata proizvodne kompanije koja je rezultat dobrog
upravljackog raCunovodstva u kompaniji objasnjava sve fenomene koji su doveli do odstupanja
izmedu planiranih i ostvarenih rezultata kompanije za posmatrani period. Kao odstupanja
posmatrali 1 objasnili smo: nivo proizvodnje 1 tu smo govorimo o uticaju fiksnih troSkova na
cenu koStanja, proizvodno/prodajni miks, odstupanja u ceni, odnosno inflaciji i efikasnosti,
odnosno neefikasnosti u odnosu na planirane vrednosti, da bi se na kraju doslo do aktuelnog
rezultata.

Kroz studiju slucaja je prikazan primer jedne proizvodne kompanije, kao i tok od
budzeta, kao osnove za analizu varijansi, do realizacije i objasnjenje odstupanja izmedu ta dva
scenarija.

Osnovna hipoteza: Pracenje poslovanja u savremenom nacinu upravljanja kompanijom
je nemoguce bez komparacije ostvarenog sa planiranim rezultatom, §to je studijom 1 potvr

Ovu osnovnu hipotezu smo takode dokazali uz pomo¢ posebnih i pojedinacnih
hipoteza.

Pravovremen protok informacija o trenutnom poslovanju omoguc¢ava menadZzmentu da
ostvari komparativnu prednost u odnosu na konkurenciju. Sagledavanjem odstupanja
menadzment je Sposoban da pravovremeno reaguje na sve nove okolnosti.
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Objasnjenje odstupanja ostvarenog u odnosu na planirani rezultat omogucava
menadzmentu da sagleda slabe karike u procesu stvaranja nove vrednosti U kompaniji.
Korektivne mere na osnovu ovakve analize u toku godine doprinose amortizovanju
potencijalnih gubitaka ili potencijala za bolje performanse.

Ispitivanje odstupanja ostvarenog od planiranog omoguc¢ava menadzmentu da utvrdi da
li je odstupanje plod neracionalne potrosnje ili eventualno plod odstupanja u uposlenosti
kapaciteta. Jasno odvajanje ova dva fenomena dovodi do pravovremenih i fokusiranih
korektivnih mera.

Uticaj menadzmenta na poslovanje i krajnji rezultat nemogucée je bez postojanja
informacija o tome $ta se trenutno i u bliskoj proslosti deSavalo u kompaniji.

MenadZment putem kapitalizacije troskova tj preko troskova proizvoda moze da ,,utice*
na poslovnim rezultat.

Studijom slu€aja predstavljenom u ovom radu dokazane su osnovna, kao i posebne
odnosno pojedinacne hipoteze.
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