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НАПРЕДНО УПРАВЉАЧКО РАЧУНОВОДСТВО
I  ЕСЕЈИ
1. Посљедице развоја стратегијске димензије управљачког рачуноводства

У новијој стручној литератури стратегијско управљачко рачуноводство дефинише се као интегрални процес прибављања и анализе инфор​мација које се тичу тржишта, структуре и висине трошкова као и надгледања стратегија предузећа и његових главних конкурената током прилично дугог временског периода. Iз ове дефиниције јасно проистиче да обезбјеђивање стратегијске перспективе управљачког рачуноводства захтијева проширивање његове улоге у најмање два правца. Прво потребно је употребом различитих техника стратегијске анализе трошкова обезбиједити да се ти трошкови додјеле стратегијама и друго, неопходно је на прилично уопштен начин открити структуру и надгледати промјена у трошковима конкуренције предузећа. 

     Преоријентација управљачког рачуноводства омогућује управљачким рачуновођама да се више него раније концентришу на процес стварања вриједности у предузећу. Пошто висина створене вриједности директно зависи од конкурентске позиције предузећа, стратегијско управљачко рачуноводство треба да благовремено стави на располагање стратеги​јским менаџерима информације које ће омогућити одбрану, побољшање или промјену тренутне конкурентске позиције на изабраним тржи​шти​ма. Да би то постигло стратегијско управљачко рачуноводство мора кон​ти​нуирано процјењивати конкурентску позицију предузећа. У свему томе важно је на самом почетку разумјети двије ствари:

1. конкурентска позиција предузећа је релативна и због тога се она мора увијек поредити са конкуренцијом,

2. конкурентска позиција предузећа се никад неможе изразити једном цифром. У наставку она захтијева постављање читавог низа показа​теља стратегијских перформанси. 

Више није довољно да управљачке рачуновође само прошире своје интересовање из уобичајених подручја. Наиме, они морају тијесно сарађивати са генералним менаџментом, доносиоцима стратегија, стручњацима из области маркетинга, истраживања и развоја производа, тржишта и сл. који понекад, немају добар утисак о рачуновођама.  Напоменимо овом приликом и то да ни саме управљачке рачуновође не треба да очекују да ће та сарадња имати увијек препознатљив рачуноводствени имиџ. Iмајући у виду претходно речено, могли бисмо  констатовати да стратегијско управљачко рачуноводство има јасно постављен циљ да у дугом року заједно са другим функцијама у предузећу, обезбиједи релевантне информације које се тичу тржишта предузећа и његових конкурената. 

Iако је концепт стратегијског управљачког рачуноводства доста нов нека истраживања показују да један број предузећа прилично дуго користи неке његове елементе. Међутим, друго је питање да ли су то она чинила на исправан начин и какве су посљедице свега тога.

2. Наведите и кратко појасните предности рачуноводства активности у односу на традиционалне системе обрачуна

На основу презентираних разлика између ТСОТ и РА можемо идентифицирати слиједеће предности РА у односу на ТСОТ:

a) Тачнија алокација индиректних трошкова
РА алоцира индиректне трошкове успостављањем узрочно посљедичне везе између трошкова и носилаца трошкова, односно активности и носилаца трошкова. За веома мали проценат индиректних трошкова, за које се не може утврдити узрочно посљедична веза користе се кључеви за њихову алокацију. При томе, РА посматра све индиректне трошкове на исти начин, тражећи узрочно пољедичну везу, а ако је не пронађе онда користи неки арбитражни кључ. ТСОТ у старту елиминише неке категорије трошкова, без обзира може ли се успоставити узрочно посљедична веза (на примјер трошкови продаје, фиксни трошкови итд). Тачнија алокација се остварује и кориштењем већег броја мјерила за распоређивање трошкова (више кључева), као и двостепеном или вишестепеном алокацијом (алокација ресурса на активности, па затим трошкова активности на носиоце активности). 

b) Тачнија цијена коштања готових производа
РА пружа много тачније информације о цијени коштања готових производа, прије свега услијед тачније алокације индиректних трошкова. ТСОТ показује тенденцију да на неке производе превали више, а на неке мање индиректних трошкова. Компаније које су имплементирале РА дошле су до изненађујућих информација према којима су цијене неких производа биле и неколико пута веће у односу на оне приказане према ТСОТ. Разлог за нетачно утврђивање цијене коштања у ТСОТ је алоцирање индиректних трошкова на производе на основу кључа који не одражава стварни ток трошкова, односно узрочно посљедичну везу између трошкова и производа.

c) Мултиплицираност носилаца трошкова
ТСОТ као носиоце трошкова користи најчешће и готово једино готове производе. РА користи више носилаца трошкова, као што су производи, производна линија, купци, канали дистрибуције, канали продаје, процеси, активности, па чак и вријеме које може бити носилац трошкова. На овај начин се креира много више информација за потребе пословног одлучивања.

d) Iнформације о профитабилности купаца
Мултиплицираност носилаца трошкова доводи РА у ситуацију да тачније утврђује профитабилност сваког појединог купца. ТСОТ не пружа такве информације. РА утврђује активности везане за продају, анализира те активности, елиминише непотребне активности, утврђује информације о сваком каналу дистрибуције или продаје, сваком тржишту и слично. Мноштво ових информација пружа могућност руководству да тачно утврди профитабилност сваког купца. Управо на овом пољу РА даје одличне резултате. Наиме, неке велике фирме су имплементирањем РА утврдиле да су многи купци (за које се сматрало да су веома битни за компанију), непрофитабилни и да их треба напустити. Iсто тако, РА омогућује да се донесе одлука о промјени канала дистрибуције или продаје, напуштању неког тржишта и слично.

e) Квалитетније информације за потребе пословног одлучивања
РА пружа квалитетније информације за потребе пословног одлучивања. Квалитетније информације долазе од тачније алокације индиректних трошкова, кориштења више носилаца активности, бољег праћења квалитета, боље подршке процесу сталног усавршавања, квалитетнијим информацијама о томе гдје настају губици у пословању, праћењем трошкова током цијелог животног вијека производа, праћењем трошкова по процесима и активностима, праћењем нефинансијских информација и слично.

f) Праћење трошкова током цијелог животног вијека произивода
РА распоређује трошкове током цијелог животног вијека производа те на тај начин остварује тачнију алокацију трошкова. На примјер, трошкови дизајнирања производа доносе вриједност производу током цијелог животног вијека, те их треба распоредити на цијели период. 

g) Омогућује елиминисање непотребних трошкова путем ВА / НВА анализе
Анализирањем активности РА успијева да утврди да ли нека активност доноси вриједност производу или не. Подјела на ВА и НВА активности омогућује да руководство управља активностима, те да елиминише НВА активности. На овај начин је РА успјешно одговорило на нову упављачку технологију названу ЈIТ (Јуст Iн Тиме). Наиме, трошкови складиштења материјала су НВА, те их као такве треба елиминисати. Управо на том принципу ради ЈIТ. Непотребне активности користе ресурсе, узрокују трошкове, а не доприносе повећању вриједности носилаца трошкова. 

h) Осигурава информације о неискориштеним капацитетима
РА прати и инпуте и оутпуте сваке активности. На овај начин се утврђују ангажовани ресурси који нису довољно искориштени. С друге стране, на носиоце се преносе само трошкови стварно потребних активности, односно њихови искориштени ресурси. На овај начин РА утврђује трошкове неискориштених капацитета и не дозвољава да се они, као трошкови периода алоцирају на носиоце трошкова. На овај начин се избјегава "спирала смрти" која је карактеристична за ТСОТ.

i) Осигурава информације за стално унапређење пословања
РА путем ВА анализе стално провјерава активности, елиминише оне које су непотребне, мијења постојеће активности са циљем повећања оутпута и смањења кориштења ресурса и слично, те на тај начин осигурава процес сталног унапређења пословања.

j) Кориштење нефинансијских информација
РА користи нефинансијске информације те на тај начин осигурава бројније и квалитетније информације за потребе пословног одлучивања. Приликом оцјењивања квалитета оутпута активности понекад се као мјерила користе нефинансијске категорије, што омогућује да се правилније процијени успјешност неке активности, без трагања за адекватним финансијским мјерилима, или кориштењем неадекватних финансијских мјерила. РА користи атрибуте активности. На примјер, додавање атрибута ВА уз неку активност представља веома важну информацију за руководство предузећа
k) Кориштење информација изван предузећа
РА користи и информације изван окружења да би креирало информације потребне за доношење пословних одлука. ТСОТ користи информације унутар предузећа, а веома ријетко информације изван предузећа. Међутим, РА користи информације из окружења, као што су информације о тржишту, информације о добављачима, купцима, каналима дистрибуције и слично да би креирало информације потребне за пословно одлучивање. Кориштење информација, на примјер, о добављачима помаже да руководство донесе пословне одлуке о облицима и обиму сарадње са добављачима, што је у данашњем времену глобализације веома важна пословна одлука.

l) Брже реаговање на неправилности у пословању
Сталним посматрањем активности, њиховом анализом и планирањем, РА омогућује да се предузму корективне акције на вријеме. Наиме, ТСОТ обично знају трошкове тек на крају периода, када је сувише касно за предузимање корективних акција. Праћење активности омогућују да се корективне акције предузимају на вријеме, што повољно утиче на профитабилност и успјешност пословања.

m) Управљање активностима је разумљивије запосленим него управљање функцијама
ТСОТ као што је констатовано евидентира трошкове на нивоу функција, што за запослене не представља важну информацију. Већина запослених мало зна о пословању цијеле функције, одјела и слично. Оно што запослени знају добро су активности које они директно обављају. Пошто РА прати трошкове на нивоу активности тиме се запослени упознају са трошковима и успјешношћу сваке активности, што они боље разумију. Iсто тако су и директно заинтересовани за остварење што веће успјешности сваке поједине активности из њиховог домена пословања. Iнформисањем о активностима постиже се боља заинтересованост запослених и њихово директно учешће у смањењу трошкова и остваривању већих учинака.

n) Квалитетније информације за потребе планирања
РА осигурава квалитетније информације за потребе планирања. Наиме, анализа активности пружа много више информација неопходних за планирање у односу на ТСОТ. Осим тога, РА пружа нефинансијске информације, које су често веома важне приликом планирања пословања.

4. Навести и појаснити четири категорије трошкова квалитета, објаснити процедуру обрачуна трошкова квалитета и три технике кориштене за анализу проблема квалитета

Трошкови квалитета су трошкови настали као резултат лошег квалитета производа, или као трошкови спречавања лошег квалитета производа. Углавном се односе на усаглашеност квалитете са дизајном.

Четири основне категорије трошкова квалитета су:

· трошкови спречавања производње производа који не одговарају траженој спецификацији квалитета (дизајнирање, производња, квалитет, евалуација добављача, тренинг квалитета, нови производи)

· трошкови процјене јединица производа који не задовољавају постављену спецификацију квалитета (Iнспекције, тестирања)

· трошкови интерних недостатака – трошкови неусаглашености квалитета са дизајном настали прије испоруке производа (шкарт, поновна обрада, отпаци)

· трошкови екстерних недостатака – трошкови неусаглашености квалитета са дизајном настали послије испоруке производа (подршка купцима, трошкови транспорта, оправке у гарантном року, захтјеви за одштету)

Обрачун трошкова квалитета се врши на сличан начин као и остале категорије трошкова користећи процедуру од седам корака:

Корак 1: идентифицирати узроке појављивања трошкова
Корак 2: Iдентифицирати директне трошкове квалитета
Корак 3: Iзабрати базу за алокацију индиректних трошкова квалитета
Корак 4: Iдентифицирати индиректне трошкове за сваку алокациону базу
Корак 5: Iзрачунати стопу индиректних трошкова за сваку алокациону базу
Корак 6: израчунати индиректне трошкове за алокацију по свакој алокационој бази
Корак 7: Iзрачунати укупне трошкове квалитета за одређеног носиоца трошка (обично производ)

Пошто је ова процедура већ раније кориштена и објашњена није потребно на овом мјесту понављати њено кориштење.

Iз овог обрачуна трошкова искључени су трошкови опортунитета јер се они тешко израчунавају и обично их рачуноводствени систем посебно не евидентира.

ТЕХНIКЕ КОРIШТЕНЕ ЗА АНАЛIЗУ ПРОБЛЕМА КВАЛIТЕТА
Три су основне технике за идентификацију и анализу трошкова квалитета. То су:

КОНТРОЛНI ГРАФIКОН – или дијаграм растурања је графички приказ дистрибуције на којој су уцртани подаци о дефектној производњи по данима. На графикону је уцртана и линија средње вриједности, као и линија стандардне девијације, а све случајеве дистрибуције који излази из оквира 2 стандардне девијације треба анализирати 

ПАРЕТО ДIЈАГРАМ – графички приказ учесталости појављивања појединих типова грешака (на примјер код копир апарат типови грешака могу бити: превише свијетла копија, претамна копија, гужвање папира, пресавијање папира на крајевима, папир се не може увлачити нормално итд.)

ДIЈАГРАМ УЗРОК-ПОСЉЕДIЦА – најизраженији проблем уочен кориштењем ПАРЕТО дијаграма се даље анализира кориштењем ове методе, овај пут знатно детаљније. На примјер код копирања анализирају се фактори: људски (недовољна извјежбаност радника, недовољна контрола), машине (слабо одржавање, некоректна брзина, неадекватни алати), дизајнирање (слаб дизајн дијелова), материјал (вишеструки добављачи, слабо руковање материјалом, некоректна спецификација).

Ове технике су стандардне технике које се користе у неким другим дисциплинама (нпр статистици) тако да их на овом курсу нећемо детаљније проучавати. 

II  ЗАДАЦI
Задатак 1

Разматрање одлуке о додавању или укидању производне линије или сегмента:

Предпоставимо да предузеће производи 3 производа А, Б, В. 

Биланс успјеха по појединим производима приказан је у сљедећем прегледу:

	
	А
	Б
	В
	Укупно

	Приход од продаје
	10.000
	15.000
	25.000
	50.000

	Варијабилни трошкова
	6.000
	8.000
	12.000
	26.000

	Контрибуциони добитак
	4.000
	7.000
	13.000
	24.000

	Фиксни трошкови
	
	
	
	

	- директни
	2.000
	6.500
	4.000
	12.500

	- алоцирани
	1.000
	1.500
	2.500
	5.000

	Укупно
	3.000
	8.000
	6.500
	17.500

	Нето приход
	1.000
	(1.000)
	6.500
	6.500


Имајући у виду остварене резултате менаџмент разматра могућност да изостави производ Б из продајног асортимана јер финансијски извјештај показује да се продаја производа одвија уз губитак.

1. Као управљачки рачуновођа након примјене  диференцијалног инкременталног приступа у анализи, да ли бисте подржали менаџмент у одлуци да искључи производ Б из производног асортимана? Прокоментаришите различите сегменте који такође могту да буду предмет анализе и одлуке укидања или задржавања.

Слиједећим приказом дат је преглед ефеката на резултат пословања са и без броизвода Б у производном асортиману:

	
	Задржати производ Б
	Избацити 

производ Б
	Разлика (диференцијални трошак, приход 

и резултат

	Приход од продаје
	50.000 н.ј.
	35.000 н.ј.
	(15.000 н.ј.)

	Варијабилни трошкова
	26.000 н.ј.
	18.000 н.ј.
	(8.000 н.ј.)

	Контрибуциони добитак
	24.000 н.ј.
	17.000 н.ј.
	(7.000 н.ј.)

	Фиксни трошкови
	17.500 н.ј.
	11.000 н.ј.
	(6.500 н.ј.)

	- директни
	12.500 н.ј.
	6.000 н.ј.
	(6.500 н.ј.)

	- алоцирани
	5.000 н.ј.
	5.000 н.ј.
	-

	Пословни добитак
	6.500 н.ј.
	6.0500 н.ј.
	(500 н.ј.)


Иако би први поглед на биланс успјеха по појединим елементима производног програма могао навести на закључак да нема смисла обављати производњу с губитком, једноставна анализа показала је да би избацивањем производа Б из асортимана, укупни износ пословног добитка био смањен за 500 н.ј. До истог закључка доводи и инкрементална анализа изостављања производа Б из производног асортимана:

Изгубљени приход од продаје



(15.000 н.ј.

Избјегнути варијабилни трошкови  (уштеде)
    8.000 н.ј.

Избјегнути фиксни трошкови  (уштеде)                   6.500 н.ј.

Смањење пословног добитка                                   (500 н.ј.)

Једна од највећих опасности при алоцирању уобичајених фиксних трошкова јесте да таква алокација може довести до тога да производна линија изгледа мање профитабилно него што то заиста јесте. Због овакве алокације  производ Б показује губитак од 1.000 н.ј., али у суштини доприноси са 1.500 н.ј. покрићу фиксних трошкова. 

Слично претходном примјеру може се разматрати укидање појединачног сегмента унутар организационе структуре. При томе, сегмет може да се састоји од производа, типа купца, географског региона, канала дистрибуције или другог дијела предудзећа чијим би избацивањем или додавањем дошло до експанзије или редукције у пословању.

Задатак 2

Х.Х. управља хотелом са пет звјездица смјештеним уз свјетски познат терен за одржавање шампионата у голфу. Има децентрализовану менаџерску структуру. Постоји три сектора:

· смјештај  (собе, конференцијске сале)

· храна (ресторани и послуживање у соби)

· рекреација (голф терен, тениски терен и слично).

Почевши од сљедећег мјесеца, Х.Х. ће нудити “дводневне аранжмане за двије особе” по цијени од 350 КМ. Аранжман укључује:

· два ноћења за двије особе у соби са погледом на океан – посебне цијене за њих су 320 КМ (180 КМ за ноћ за двоје)

· двије партије голфа са посебном цијеном од 150 КМ (75 КМ по партији). Једна особа може одиграти двије партије или двије особе могу играти по једну партију свака
· вечера уз свијеће за двоје у  ексклузивном ресторану– посебна цијена је 40 КМ по особи.

Урадите сљедеће:

1. Распореди 350 КМ прихода од пакета на три сектора користећи:

a. самостални метод распореда прихода

b. инкрементални метод распореда прихода (прво смјештај, затим храна и на крају рекреација), и користи продајне цијене као мјере за а) и б).
Рјешење:
1.

а) За потребе распореда прихода пакета производа на појединачне ставке пакета у овом задатку послужит ћемо се мјером распореда прихода на бази прихода самосталног производа. Приходи самосталног производа обухватају количину сваког продатог производа, као и њихове продајне цијене. У нашем случају, 700 КМ прихода остварених кроз пружање услуга три сектора на извршиоце истих.
	Подаци
	Смјештај
	Рекреација
	Храна
	Укупно

	Количина
	2
	2
	2
	

	Продајна цијена
	160
	75
	40
	

	Приходи
	320
	150
	80
	550

	% самосталних прихода сектора у укупно оствареним приходима 
	58,18 %
	27,27 %
	14,55 %
	100 %

	Алоцирани приходи пакета услуга на извршиоце истих
	203,63
	95,45
	50,93
	350

	
	( 204
	( 95
	( 51
	


б)

Распоред прихода пакета производа на бази инкременталног метода заснива се на рангирању појединачних производа у пакету према одређеним критеријима. У нашем случају, приходе остварене продајом пакета услуга распоредит ћемо прво на сектор рекреације, затим сектор смјештаја, те на крају на сектор хране. Сходно том методу, на сектор рекреације распоредит ћемо 300 КМ прихода колико износи и његов самосталан приход, на сектор смјештаја распоредит ћемо 400 КМ прихода колико нам је остало од прихода оставрених продајом пакета услуга. Сектору хране нећемо моћи приписати ништа од остварених прихода.

	Сектор услуга
	Распоређени приходи
	Приходи преостали за распоред на остале секторе

	Смјештај
	320
	350 – 320 = 30

	Храна
	30
	0

	Рекреација
	0
	0
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