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macije koje pruza tradicionalno upravljacko racunovodstvo vise
nisu dovoljne, jer ne pruZaju sve neophodne informacije o eksternom
okruZenju i nefinansijskim faktorima koji su od klju¢nog znacaja za
strategijsko finansijsko planiranje.
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UVODNA RAZMATRANJA

Tradicionalni koncepti racunovodstva i menadzmenta koji su nekada podrazumevali
klasican model upravljanja, danas su prevazideni, jer ne odgovaraju novim privrednim,
drustvenim i ekonomskim kretanjima. Potreba za osavremenjivanjem i prilagodavanjem
novim privrednim, drustvenim, socijalnim i ekonomskim kretanjima sve je brza i veca.
Ova potreba dovela je do neophodnosti organizacione modernizacije privrednih subjekata
i narocito do unapredenja upravljanja njihovim resursima, posebno definisanih primenom
strategijskog upravljackog racunovodstva i strategijskog finansijskog menadzemta uprav-
lianja i operativnog menadzmenta. U strategijskom menadzerskom razmatranju, vecina
eksternih faktora danas predstavlja i §ansu i pretnju za samu organizaciju, koja ima potrebu
da adekvatno odgovori nizom aktivnosti kroz utvrdivanje ili modifikaciju poslovne strate-
gije, gde kao alat neretko koristi strategijsko racunovodstvo. Sve ovo upucuje na konstantno
i sustinsko upravljanje resursima preduzeca.

Posebno je potrebno ista¢i da savremeni strategijski finansijski menadzment obuhvata
analize, odluke i aktivnosti koje privredni subjekt treba da preduzima u cilju stvaranja i/
ili zadrzavanja konkurentske prednosti, ali i obezbedivanje finansijskih resursa za spro-
vodenje zadataka. U delu angazmana sa procesom analiziranja, fuzija izmedu ra¢unovod-
stva i strategijskog upravljackog racunovodstva ima zadatak da obezbedi krajnje strategij-
ske ciljeve uporedo sa analizom eksternog i internog okruzenja, kako bi process donosenja
bazi¢nih finansijskih odluka bio adekvatno utemeljen na strategiji po kriterijumu prioriteta.
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DEFINISANJE STRATEGIJSKOG UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA
| OBLAST DELOVANJA

Danas pojam interno orijentisanog racunovodstva podrazumeva skup upravljackog
racunovodstva, menadzerskog racunovodstva i strategijskog racunovodstva i predstav-
lja okvir za delovanje u fokusu interne strategije, s obzirom da pravna i zakonska oba-
veza i okvir ne postoje, kao $to postoje za finansijsko racunovodstvo. Dok ra¢unovod-
stvo troskova predstavlja deo racunovodstvenog sistema koji je orijentisan na identifi-
kaciju, pracenje i analizu i kontrolu tro$kova, menadzersko ra¢unovodstvo je u sluzbi
kratkoro¢nog planiranja na bazi informacija iz finansijskog racunovodstva. Medutim,
uklju¢ivanjem informacija iz nefinansijskih sektora i poslovnog okruzenja u cilju defi-
nisane strategije poslovanja, upravljacko racunovodstvo u poslednjim decenijama 20.
veka prerasta u stratesko upravljacko racunovodstvo (10 p. 31).

Strategijsko upravljacko racunovodstvo u savremenom shvatanju je teorija i praksa
racunovodstva koja gleda na troskovnu poziciju preduzeca, troskovne prednosti i dife-
rencijaciju proizvoda, kako bi se donele trzi$ne odluke. Tradicionalno upravljacko racu-
novodstvo ne uzima u obzir ove ¢inioce i mnogo se viSe oslanja na racunovodstvene
sisteme koji su ve¢ uspostavljeni u samom preduzec¢u. Metoda strategijskog upravljac-
kog racunovodstva analizira informacije kako bi stvorila vece profitne marze i razliko-
vala preduzece od svojih konkurenata na globalnom trzistu.

Klju¢na komponenta strategijskog upravljackog racunovodstva je ispitivanje uticaja
koji se odvijaju izvan preduzeca, odnosno eksternih elemenata iz okruzenja preduzeca.
Ti elementi uklju¢uju novu konkurenciju na trzistu, sto ukljucuje troskove ulaska na
trziste i broj ukupnih konkurenata u odredenoj industriji. Druga zabrinutost je postoje
li dostupni supstituti (proizvodi ili usluge), kao $to su nova tehnologija ili proizvodi koji
mogu umanjiti ili eliminisati potrebu za postoje¢im proizvodom. Industrijska konku-
rencija se ispituje kako bi se odredili najveci konkurenti organizacije, kao i cene i pozi-
cije tih konkurenata na trzistu.

Trosak je klju¢ni element u analizi, od lanca snabdevanja do iznosa novca koji pre-
duzece moze naplatiti za svoje proizvode i usluge. Stratesko upravljacko racunovodstvo
gleda na nacine da se $to viSe smanje troskovi kako bi se povecala dobit. To ukljucuje
osnovne poslovne prakse kao $to su smanjenje troskova ljudskih resursa, poslovanje
konpanije, razvoj tehnologije, marketing proizvoda i usluga, kao i poboljsanje produk-
tivnosti. Preduzece e analizirati svoje troskove pre nego Sto izvrsi isti proces na svojoj
konkurenciji. Cilj preduzeca je ostvariti vi$u profitnu poziciju od konkurencije.

Nakon $to se analizira preduzece i konkurenciju, postavlja se strategija zavisno od
potreba organizacije. U podrucjima gde troskovi mogu da se smanje, resavaju se dugo-
ro¢ne posledice, kao §to je moguc¢nost gubitka produktivnosti. Podrucja ulaganja se
takode ispituju u odnosu na njihove dugoroc¢ne prednosti ili nedostatke, ukljuc¢ujuci i
odgovor na pitanje hoce li povecati profitnu marzu u buduc¢nosti. Dugoro¢ni planovi
se razvijaju, ali moraju ostati fleksibilni zbog prirode trzista koje je podlozno stalnim
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promenama. Napredak se meri tradicionalnim finansijskim metodama, kao §to su
dobit i gubitak, kao i savremenim metodama kao $to su ocene zadovoljstva kupaca i
udeo na trzistu.

Simmonds je 1981. god. dao prvu definiciju strategijskog upravljackog ra¢unovod-
stva, defini$uci ga kao pracenje i analizu informacija menadzerskog racunovodstva o
poslovanju preduzeca i njegove konkurencije u svrhu nadzora i razvoja poslovne stra-
tegije (12 p.26). Kasnije su Johnson i Kaplan tokom 1987. potvrdili da upravljacko racu-
novodstvo gubi na znacaju u promenjenom poslovnom okruzenju (6 p.212). Naime,
brz napredak u informaciono-komunikacionoj tehnologiji u procesu obrade informa-
cija doveo je do toga da su se sve viSe uocavale manjkavosti upravljacko-racunovodstve-
nih tehnika, posebno u preduze¢ima koja su koristila kompjuterizovane i inovativne
proizvodne procese. Nedostaci konvencionalnog upravljackog racunovodstva i njego-
vih tehnika su se narocito ispoljili kada su upitanju strategijski aspekti poslovanja pre-
duzeca. Stoga su brojna preduzeca krenula ka usvajanju razli¢itih upravljacko-rac¢uno-
vodstvenih tehnika orijentisanih ka strategijskoj dimenziji poslovanja, odnosno usme-
renih ka ciljevima i strategijama savremenog strategijskog upravljanja. Trend usvajanja
strategijskog pristupa u upravljackom racunovodstvu omogucio je menadzmentu pre-
duzeca efikasnije suocavanje sa strategijskim problemima u oblasti kontrole i smanje-
nja troskova, kao i analize konkurencije i kupaca. (7).

METODE STRATEGIJSKOG UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA
KOJE SU NAJCESCE U UPOTREBI

U praksi su se sledece metode strateskog upravljackog racunovodstva pokazale kao
dominantne:

- Obracun troskova po aktivnostima

- Obracun po metodi ciljanih troskova i

- Obracun tro$kova na bazi Zivotnog ciklusa proizvoda.

Obracun troskova po aktivhostima

Obracun troskova po aktivnostima se ne razlikuje od tradicionalnih sistema obracuna
troskova po vezivanju na direktne troskove. Razlike se nalaze u obra¢unu indirektnih
troskova koji predstavlja proces u dve faze. Tro$kovi resursa potroseni od strane aktiv-
nosti alociraju se na aktivnosti ili mesta srodnih aktivnosti, dok se u drugoj fazi vezuju
za odgovarajuce objekte troskova. Metodologija obracuna troskova po aktivnostima
pokriva sledece bitne procedure (8):

- izbor relevantnih objekata troskova,

- identifikovanje aktivnosti i mesta aktivnosti,
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- vezivanje troskova za aktivnosti i mesta aktivnosti,

- izbor osnova za zara¢unavanje troskova aktivnosti i mesta aktivnosti objektima
troskova,

- obra¢un kvota (stopa) troskova aktivnosti i mesta aktivnosti za prenos troskova na
objekte troskova,

- dodjeljivanje troskova aktivnosti i mesta aktivnosti objektima troskova.

U odnosu na slozenost organizacija vréi se i izbor relevantnih objekata troskova za
informacione potrebe menadzmenta, a svaki izazivac troskova moze se smatrati objek-
tom troskova (proizvod, deo, usluga, aktivnost), tj. kona¢nim uc¢inkom preduzeca.
Obracun troskova po aktivnostima sustinski je usmeren na buducnost i dugi rok, a
koli¢inski i vrednosni parametri u njemu imaju karakter predvidenih veli¢ina. U njemu
¢e se pojavljivati predvideni, standardni i ciljni troskovi, Poznato je da je sve $to je pred-
met planiranja treba da bude testirano kroz fazu kontrole i otuda obrac¢un troskova
po aktivnostima moze biti zasnovan i na stvarnim troskovima i o¢ekivanim odstupa-
njima od postavljenih vrednosti i aktivnostima unapredenja. U literaturi o upravljac-
kom rac¢unovodstvu (8 p. 316-318) definise se i pojam o upravljanju po aktivnostima
(ABM - Activity-Based management), koje je ¢vrsto oslonjeno na ABC i sve cesce se
govori o zajednickoj temi ABCM - Obracun i upravljanje troSkovima po aktivnostima
(Activity-Based Costing and Management).

Pri primeni ove metode potrebno je voditi racuna o hijerarhiji aktivnosti.

Obracun troskova po aktivnostima znacajan je u sledece dve situacije:

1) kada opsti troskovi u ukupnim troskovima rastu brze od direktnih troskova u
organizacijama koje primenjuju tradicionalne sisteme obrac¢una, zasnovane na
pretpostavci da objekti troskova trose resurse koje ¢ine direktni rad i direktni
materijal; i

2) usituaciji kada organizacije imaju raznovrsne ucinke, proizvode, usluge i procese.

Pored brojnih prednosti postoje i ogranicenja i odredene kritike ove metode, medu
kojima su najznacajniji visoki troskovi vezani za informaticku podrsku, $to dovodi u
pitanje isplativost same metode i sustinsko poznavanje same metode. Naime, usled
visokih troskova ulaganja, na samom pocetku implementacije metode, postavlja se i
pitanje kada ¢e informacije o troskovima, dobijene ABC metodom, doneti koristi u pro-
cesu donosenja odluka i upravljanju. Sto su upravljacko ra¢unovodstvo i informacioni
sistem organizacije razvijeniji, laksa je primena ABC metode, a $to je sistem slabiji, vec¢i
je njen doprinos (3 p. 719).
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Obracun po metodi ciljnih troskova

Metoda ciljnih troskova (target Costing) nastala je u Japanu u prvoj polovini 20. veka, ali je
prepoznata tek u 80-im godinama proslog veka. Preliminarni model razvijen je 1959. god.
u japanskom preduzecu Toyota. Vrlo brzo, model se Siri prvo u SAD, a zatim i u u Evropu.

Pretpostavka za uvodenje obracuna ciljnih troskova je prvenstveno timski rad u pre-
duzecu. Zaposleni na odeljenjima oblikovanja i dizajna proizvoda, nabavke, proizvod-
nje, prodaje, marketinga, finansija i racunovodstva moraju se jo§ pre samog pocetka
proizvodnog procesa ukljuciti u projektni tim. U tim se ukljucuju i eksterni ¢lanovi,
poput dobavljaca, kupaca, posrednika i sl (3). Naglasak se stavlja na konstrukcijska rese-
nja i oblikovanje proizvoda, jer se u tim fazama postizu najvece ustede troskova.

Obracun ciljnih troskova karakterise:

- ciljna prodajna cena odreduje cenu kostanja,
- postovanje zahteva trzista,

- timski rad,

- postovanje troskova citavog zivotnog ciklusa,
- uvazavanje celokupnog lanca vrednosti.

Osnovni princip obracuna ciljnih troskova je da prilikom stvaranja proizvoda,
odnosno usluge, mogu nastati samo oni troskovi koje je kupac spreman i da plati. Obli-
kovanje proizvoda i usluga moraju biti u skladu sa kvalitetom i potrebama kupaca, ali u
okviru mogucih troskova kako bi se ostvarila ciljna dobit preduzeca.

Prema Petkovi¢ i Medved, obracun po ciljnim troskovima predstavlja jedan od
sistema obracuna troskova koji se koriste za planiranje troskova tokom zivotnog ciklusa
proizvoda ili usluge. Koristi se, prvenstveno, u ranoj (pretproizvodnoj) fazi zivotnog
ciklusa proizvoda ili usluge kao informativna podrska dizajniranju istih u cilju kraj-
njeg postizanja Zeljenog profita. Obracun ciljnih troskova se povezuje sa obracunom
troskova po aktivnostima, a najce$ce sa Kaizen obra¢unom troskova (Kaizen Costing),
s tim §to se smatra: da se obrac¢un po ciljnim troskovima primenjuje u pretproizvodnoj
fazi, koja obuhvata fazu utvrdivanja ciljeva i fazu realizacije ciljeva; da se obracun po
aktivnostima koristi u fazi realizacije ciljeva i u fazi proizvodnje; a da se Kaizen obra-
¢un troskova koristi samo u fazi proizvodnje, $to znaci da se moze nadovezati na obra-
¢un po ciljnim troskovima (9 p.19-20).

Kod proizvodaca slozenijih proizvoda, nakon utvrdivanja ciljanog troska na nivou
proizvoda, potrebno je utvrditi ciljane troskove na visini komponenti, pri ¢emu je
bitno odredivanje glavnih funkcija proizvoda. U ovom se delu pretezno treba osloniti
na iskustvo tehnologa i/ili inzenjera koji vode proces proizvodnje i imaju sve relevan-
tne informacije o visini utrosaka kompnenti koje u¢estvuju u stvaranju proizvoda. Pri-
mena vrednosnog inZenjeringa ovde za cilj ima snizavanje troskova, uz promenu funk-
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cije proizvoda u fazi razvoja novog proizvoda i analizu vrednosti koja, recimo, moze da
bude sniiavanje troékova proizvoda promenom dizajna postojec’ih proizvoda Udeo u
ovom segmentu biti definisan izbor dobavljaca. U izboru dobavljaca neophodno ¢e biti
voditi ra¢una o tome da se zadovolje tri sledeca kriterijuma:

- kompetitivnost ponude;

- reputacija;

- stepen inovativnosti.

U praksi se pokazalo da pozitivne efekte od primene metode ciljanih troskova ostvaruju ona
preduzeca koja: (2 p.21):

su orijentisana na proizvodnju heterogenih proizvoda, za razliku od onih koja
imaju homogenu proizvodnju;

- su usredsredena na diverzifikaciju svojih proizvoda;

- koriste automatizovanu tehnologiju, ukljucuju¢i savremena softverska resenja,
tleksibilne proizvodne sisteme;

- imaju kradi zivotni ciklus proizvoda ili kra¢i proizvodni ciklus, pri ¢emu period
povracaja od investicije u automatizaciju treba da bude krace od osam godina;

- razvijaju sisteme za smanjenje troskova tokom planiranja, projektovanja i razvoj-
nih faza zivotnog ciklusa proizvoda;

- primenjuju metode upravljanja poput Just in time, vrednosni inZenjering i uprav-
ljanje kvalitetom.

Na osnovu prethodne retrospektive moguce je izvesti zaklju¢ak da ova metoda podr-
zava ostvarivanje strategije konkurentnosti privrednog subjekta, s obzirom da omogu-
¢ava zadovoljavajuci udeo na trzi$tu uz prihvatljiv nivo profitabilnosti. Metoda se poka-
zala delotvornom u ostvarivanju zadovoljstva kupaca i pozitivnog finansijskog rezul-
tata, uz kontrolu troskova.

Obracun troskova na bazi zivotnog ciklusa proizvoda

Obracun troskova na bazi zivotnog ciklusa proizvoda (Life Cicle Costing) sastoji se u nomi-
nalnom izrazavanju ukupnih troskova proizvoda tokom njegovog Zivotnog ciklusa koji
ukljucuje istrazivanje, razvoj, dizajn, proizvodnju i isporuku. Predvideni trosak zivotnog
cikusa proizvoda je vazna informacija za odlucivanje prilikom nabavke, optimizacije diza-
jna, planiranja proizvodnje i drugih aktivnosti vezanih za stvaranje i prodaju proizvoda.
Prva faza zivotnog ciklusa moze se podeliti na razvoj i uvodenje. Prvenstveno, razvoj
zapocinje nastankom i prihvatanjem ideje o novom proizvodu, a zavrsava se pocetkom
njegove proizvodnje. U delu faze koja podrazumeva razvoj ne ostvaruje se dobit zbog
toga $to ne postoji prodaja, ve¢ samo nastaju visoki troskovi. Faza uvodenja zapocinje
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uvodenjem razvijenog proizvoda na trziste. Ulaskom na trziste prodaja proizvoda sporo
raste zbog nepoznavanja proizvoda od strane kupaca. Karakteristika ovog perioda je da
je dobit vrlo niska ili je nema, zbog pocetnih troskova koji su bili potrebni za sam ula-
zak proizvoda na trziste. U ovoj fazi potrebno je posvetiti posebnu paznju ukupnim
troskovima koji se mogu proceniti prema broju proizvoda koji se planiraju u procesu
proizvodnje. Tokom trajanja ove faze neophodno je vrsiti kontrolu aktivnosti u proi-
zvodnom procesu, i to tako da ne zahtevaju skupe i dugotrajne akcije, dok je sa druge
strane neophodno zadovoljiti trziste. U slucaju proizvoda koji su skupi, dobit se jo§ vise
smanjuje zbog visoke cene koja dodatno usporava prodaju. Troskovi koji nastaju u fazi
razvoja/uvodenja su: troskovi za naucne ili istrazivacke studije, troskovi istrazivanja
trzista, troskovi analize ekoloskih uc¢inaka, troskovi analize izvodljivosti, troskovi pro-
izvodnje, troskovi distribucije, troskovi promocije, marketinga i sl.

Nakon ulaska proizvoda na samo trziste, povecavanjem prodaje proizvoda ulazi se u
drugu fazu Zivotnog ciklusa, fazu rasta proizvoda. Ova faza ogleda se u tome $to se proi-
zvodnja odredenog proizvoda povecava, §to implicira da se prodajna cena tog proizvoda
smanjuje. Dolazi do osvajanja trzista, $to utice na povecanje dobiti. Pove¢anjem proizvod-
nje smanjuje se trosak po jedinici proizvoda, tako da dobit u ovoj fazi moze biti i najveca
ukoliko se uporedi sa ostalim fazama. Cilj svakog privrednog subjekta je da proizvod u
ovoj fazi traje najduze, kako bi se ostvarile visoke stope dobitka. Odrzavanje rasta postize
se Sirenjem prodaje na druga trzista, ili strategijama koje za cilj imaju smanjenje troskova
i povecanje dobitka. Da bi se ostvario kontinuiranii duzi rast koji je cilj svakog preduzeca,
u ovoj fazi je potrebno razmotriti i uvoditi procese u cilju pobolj$anja kvaliteta ili dodava-
nja novih karakteristika proizvodu. Tipi¢ni troskovi za fazu rasta su: troskovi pustanja u
rad novih pogona, troskovi montaze novih postrojenja, troskovi distribucije i sl.

Faza zrelosti karakteristicna je po laganom opadanju stope rasta prodaje zbog pri-
hvatanja svih potencijalnih kupaca. Dobit u ovoj fazi je ili linearna ili ¢ak blago degre-
sivna, na $ta takode utice i konkurencija. U fazi zrelosti potrebno je dodatno razvijanje
proizvoda, poboljsanje proizvoda, vise ulaganja u njegovu distribuciju i prodaju. Ova
faza je najduza u odnosu na dve prethodne, i karakterisu je sledeci troskovi: troskovi
energije, troskovi ¢i$¢enja i odrzavanja, troskovi stru¢nog osposobljavanja ljudi, tros-
kovi distribucije i sl.

Obracun troskova na bazi zivotnog ciklusa proizvoda pomaze menadzmentu u razu-
mevanju tro$kovnih posledica razvoja i stvaranja proizvoda, kao i u identifikaciji pod-
rucja gde bi redukcija troskova mogla biti naju¢inkovitija. Ova metoda se preporucuje kod
optimiziranja i alokacije resursa, ali i kao veoma vazna u strate$kom odlucivanju, posebno
kod preduzeca koja proizvode vise razlicitih proizvoda. Sa druge strane, metoda ima svoja
ogranicenja, od kojih su u literaturi najcesce apostrofirana sledeca (1 p.52):

- Obracun troskova na bazi zivotnog ciklusa proizvoda nije egzaktan metod, odno-

sno svako dobija razli¢ite odgovore, a odgovori nisu ni ta¢ni ni neta¢ni, ve¢ su ili
razumni ili nerazumni.
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Proceni obrac¢una troskova po ovoj metodi nedostaje preciznost. Greske u tac-
nosti su neretko velike te ih je nemoguce pripisati odstupanjima dobijenim na
osnovu statistickih metoda.

Modeli obrac¢una troskova na bazi zivotnog ciklusa proizvoda rade sa ogranice-
nim bazama podatakaa o troskovima koje ne ukljucuju uvek i troskove u opera-
tivnom podrudju i podrucju podrske.

Model zahteva velike koli¢ine podataka, $to stvara sumnju u tac¢nost vecine
dostupnih podataka.

Rezultati obracuna troskova zivotnog veka proizvoda nisu dobri obracunski
alati. Oni su uc¢inkoviti samo kao alati za uporedivanje, odnosno alati kompro-
misa koji su potrebni projektnom timu.

Osim navedenih troskova vezanih za proizvod, u analizu bi bilo potrebno uklju-

¢iti i troskove koji nastaju nakon isporuke proizvoda kupcu. Savremeno poslovanje je
sve vise usmereno ka zadovoljstvu kupaca koje se postize usluznim aktivnostima, kao
$to je podrska korisnicima, omogucavanje servisa proizvoda, efikasno i brzo resavanje
reklamacija. Troskovi postprodajne faze u pojedinim delatnostima mogu imati znaca-
jan udeo u ukupnom trosku realizacije.

UZAJAMNA POVEZANOST UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA
| STRATEGIJSKOG FINANSIJSKOG PLANIRANJA

Tri prethodno objasnjena modela strategijskog upravljackog racunovodstva koja ujedno
predstavljaju i tipicne modele obracuna troskova mogu se sustinski pojasniti slede¢com
tabelom, u kojoj je sustinska komponenta vazna informacija za strategijsko finansijsko
upravljanje.

Tabela 1: Sistemi obracuna troskova i njihova sustinska komponenta i slabost

Sistem obracuna troskova Sustinska komponentai slabost

Obracun troskova po aktivnostima Direktno utvrdivanje neiskoris¢enog kapaciteta.

Vazne informacije za smanjenje troskova. Visoki
troskovi informaticke podrske mogu ovaj metod
uciniti neisplativim.

Obracun ciljnih troskova Upravljanje smanjenjem troskova u funkciji

ostvarenja konkurentskih prednosti.
Obracun na bazi troSkova zZivotnog ciklusa Merenje razlicitih alternativa. Metod nije
proizvoda egzaktan.

Malini¢, Milicevi¢ i Stevanovi¢, napominju da vodenje preduzeca u savremenim

trzi$nim uslovima mora biti strategijski orijentisano, ne samo opisno, ve¢ i informaci-
ono podrzano od strane relevantnih informacionih sistema. Medu pomenutim infor-
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macionim sistemima sredi$nje mesto pripada upravljackom ra¢unovodstvu, pre svega
po onoj istini da, bilo tekuce ili buduce, ,jedino ono sto je izmereno, moze biti i kontro-
lisano® (8 p. 208). Strategijsko upravljanje troskovima pociva na informacijama uprav-
ljackog ra¢unovodstva i podrzava proces strategijskog odlucivanja, koriste¢i podatke
o troskovima u cilju identifikacije i razvoja strategija. trategijsko upravljanje trosko-
vima obuhvata i informacije o troskovima radi pomoc¢i u formulisanju i komunicira-
nju strategija i sprovodenju taktika koje pomazu realizaciju strateskih ciljeva, te isto ne
podrazumeva samo upravljanje troskovima, ve¢ i upotrebu alata za povecanje prihoda,
poboljsanje produktivnosti i zadovoljstva kupaca, uz istovremeno poboljSanje stra-
teskog poloZzaja organizacije. Samim tim, ono predstavlja najvazniji deo strategijskog
finansijskog upravljanja. Onog trenutka kada su poznati svi troskovi, moguce je napra-
viti realne finansijske planove i strategiju.

Korelacija i medusobna povezanost ova dva vazna pravca upravljanja vazna je u svim

strategijskim finansijskim aktivnostima koje se deSavaju u preduzecu:

1. specifikacija i implementacija opstih i specifi¢nih ciljeva preduzeca;

2. identifikovanje strategije za realizaciju postavljenih ciljeva;

3. razvijanje dugoroc¢nih finansijskih (profitnih) planova na nivou preduzeca i na
nivou strategijskih poslovnih jedinica;

4. specificiranje kratkoro¢nih (operativnih) planova ili budzeta po identifikovanim
budzetskim celinama;

5. utemeljenje sistema periodicnog izvestavanja o ostvarenjima po centrima
odgovornosti;

6. kontrola ostvarenja postavljenih planova koja ukljucuje poredenje ostvarenja i
planova, identifikovanje odstupanja, njihovo razjasnjenje (tumacenje) i predu-
zimanje korektivnih akcija, koje mogu podrazumevati i revidiranje postavljenih
planova.

Operativni poslovni planovi sastoje se od detaljne finansijske projekcije tokova ren-
tabiliteta, nov¢anih tokova i finansijsko-strukturne pozicije za preduzece kao celinu,
ali i relevantne finansijske tokove za delove preduzeca kao $to su: profitni segmenti,
poslovne funkcije, departmani, proizvodne linije i sl. Ovi planovi su detaljni, kratko-
ro¢ni, kvantitativni i relevantni za sve nivoe u organizacionoj i upravljackoj strukturi.
Operativno (kratkoro¢no) planiranje obuhvata parcijalne (podrzavajuce) planove ili
budzete: 1. budzet prodaje i prihoda od prodaje; 2. budzet proizvodnje; 3. budzet tros-
kova proizvodnje (budzet troskova direktnog materijala, budzet troskova plata izrade,
budzet opstih troskova proizvodnje); 4. budzet nabavke; 5. budzet troskova prodatih
proizvoda; 6. budzet troskova marketinga; 7. budzet tro§kova opsteg upravljanja i admi-
nistracije; 8. budzet troskova istrazivanja i razvoja; tako da ¢e svi prethodno planirani
troskovi ¢initi troskove koji ¢e nastajati u daljim procesima i njihov sistem obracuna
direktno Ce biti povezan sa precizno$¢u iskazanih planova.
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Strategijski voditi preduzece ka cilju i rastu vrednosti za vlasnike i organizaciju u
celini znaci krajnje promisljeno donositi odluke u svim fazama upravljackog procesa.
Dve su najbitnije stvari u tome: izbor odgovarajucih strategija i formulisanje zadovo-
ljavajuceg nivoa troskova. Posebno je bitno da preduzeca objektivno sagledaju mesto
i ulogu troskova u strategijskom upravljanju, koji su ,prozvani“ putem komponente
»cena’, ali i putem takmicarske komponente ,korist za kupca“ koja je izazivac tros-
kova. Za potrebe sagledavanja uloge i pozicioniranja troskova u odredenim strategij-
skim okvirima, moze biti iskori§¢en sledeci tabelarni prikaz koji je dat u tabeli 2.

Tabela 2 Strategijska uloga troskova

Upravljanje troskovima Strategija diferenciranja Strategija liderstva u
troskovima

Uloga standardnih troskova u Ne vrlo znacajna Vrlo znacajna

oceni performansi

Znacaj koncepta fleksibilnog Umerena do niska Visoka do vrlo visoka

planiranja za kontrolu troskova

Percepcija znacaja ostvarenja Umerena do niska Visoka do vrlo visoka

planova i ispunjenja budzeta

Znacaj analize troskova Kriti¢na za uspeh Cesto se ne vrii na formalizovan

marketinga nacin

Znacaj troskova proizvoda kao  Niska Visoka

inputa o odlucivanju o cenama

Znacaj analize troskova Niska Visoka

konkurenata

Izvor: Malinié i sar., 2018, str. 209.

Moguce je izvesti zakljuc¢ak da, buduci da su izbor i formulisanje strategija klju¢ni za
stvaranje i odrzanje konkurentske prednosti preduzeca, finansijski ciljevi nikada ne smeju
da budu zapostavljeni, troskovi se uvek moraju naci u domenu strategijskog, ali, povezano
sa tim, i operativnog upravljanja. Iz ove meduzavisnosti naviru izazovi za planiranje i
upravljanje, obracun i kontrolu trodkova i ukupni strategijski i operativni kontroling.

ZAKLJUCAK

U radu je izvr$en prikaz tri najtipi¢nije metode strategijskog upravljackog racunovod-
stva u praksi, koji upucuje na kompleksnost i slozenost ovog ra¢unovodstvenog pod-
rucja. Sve tri posmatrane metode zahtevaju da budu bazirane na ozbiljnoj i dosta sku-
poj informatickoj podrsci i vrlo specifi¢nim znanjima. Uvodenje ovih metoda takode
zahteva i kooperaciju menadzmenta svih nivoa i stru¢njaka razlicitih profila. Svaka
od posmatranih metoda moze omoguciti brojne koristi za preduzece koje je prime-
njuje, ali uz uvazavanje ogranicenja koja proizlaze iz prirode same metode, kao i okru-
zenja u kome dato preduzece posluje. Ne treba posebno napominjati da se ogranicenja
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jednim delom odnose i na znanja koja su neophodna u primenama bilo koje od objas-
njenih metoda. U zavisnosti od strategije preduzeca i ciljeva poslovanja, u preduzecu je
moguce primeniti jednu ili vise metoda strategijskog upravljackog racunovodstva.

Ono $to posebno treba istaci je da je, usled nepredvidivih globalnih promena, aktu-
elnih kriza u poslednje dve decenije, ubrzanog tehnoloskog napretka, sve ve¢ih izazova
konkurentnosti, smanjenog zivotnog ciklusa proizvoda i meduorganizacijskih lanaca
snabdevanja, upravljanje troskovima postalo kriti¢na vestina opstanka za mnoga pre-
duzeca. Ujedno, upravljanje troskovima nemoguce je u praksi posmatrati izdvojeno
od finansijskog planiranja, kontrole, strategijskog i operativhog menadzmenta. Tek u
skupu svih ovih disciplina, odnosno delova preduzec¢a, moguce je izvuci najvece strate-
gijske benefite za preduzece.
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Overview of Strategic Management Accounting Methods
in the Function of Strategic Financial Planning
Abstract: Today’s business environment is characterized by globalization, increased com-
petition and new technology, which means that modern companies need different informa-
tion. The information provided by traditional management accounting is no longer suffi-

cient, because it does not provide all the necessary information about the external environ-
ment and non-financial factors that are of key importance for strategic financial planning.

Keywords: strategic management accounting, strategic financial planning
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