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НАПРЕДНО УПРАВЉАЧКО РАЧУНОВОДСТВО
ЕСЕЈИ
1. Наведите и образложите основне разлике између конвенционалног и стратегијског управљачког рачуноводства.
Очекивани оквирни одговор:

Основне разлике између конвенционалног и стратегијског управљачког рачуноводства могу се збирно представити на сљедећи начин:

	Карактеристике конвенционалног управљачког рачуноводства
	Карактеристике стратегијског управљачког рачуноводства

	Оптерећено историјом
Усмјерено на један ентитет

Усмјерено на један период

Усмјерено на једну одлуку

Интроспективно

Фокусирано на производне активности

Обухвата постојеће активности

Реактивно

Програмирано

Превиђа везе са другима

Оријентисано на податке

Зависи од постојећих система

Изграђено на конвенцијама
	Усмјерено ка будућности
Прати односе између предузећа

Усмјерено на више периода

Усмјерено на више одлука

Отворено

Фокусирано на конкуренцију 

Обухвата могуће активности

Проактивно

Непрограмирано

Успоставља везе са другима

Оријентисано на информације

Не зависи од постојећих система

Игнорише конвенције


Дати упоредни приказ показује да је конвенционално управљачко рачуноводство оптерећено историјом углавном због тога што је снажно притиснуто захтјевима финансијског рачуноводства. Такође, конвенционално управљачко рачуноводство подржава, од случаја до случаја, доношење појединачних одлука, при чему се оно руководи специфичностима ентитета и временског тренутка у којем се одлука доноси. Надаље, упркос чињеници да се један добар дио предузећа уопште не бави производњом, у фокусу интересовања конвенционалног управљачког рачуноводства су управо производне активности што га присиљава да буде интроспективно и затворено. Бавећи се на дискретан начин анализом појединих активности предузећа конвенционално управљачко рачуноводство превиђа да постоје везе између њих. Свему томе може се додати и то да је конвенционално управљачко рачуноводство доста програмирано због чега су многе његове реакције на промјене у окружењу и менаџменту прилично касниле.

Коначно, о свему томе говоре и резултати истраживања која су крајем 80-тих година одвојено спроведена у Америци и Великој Британији, земљама у којима је рођено управљачко рачуноводство. Они показују да се конвенционално управљачко рачуноводство превише ослања на рачуноводствене системе који су застарјели и који су скројени према конвенцијама које више одговарају финансијском извјештавању него стратегијском менаџменту.

За разлику од свега претходно реченог стратегијско управљачко рачуноводство није оптерећено историјом, конвенцијама и финансијским извјештавањем. Умјесто тога, оно је више оријентисано ка будућности и освјетљавању конкурентске позиције предузећа која представља основу за обликовање стратегија и доношење бројних пратећих одлука. Због тога стратегијско управљачко рачуноводство успоставља везе са другим одјељењима у предузећу и користи њихова знања у прибављању и обликовању стратегијски релевантних информација. Надаље, стратегијско управљачко рачуноводство отворених очију гледа ка окружењу и анализира положај предузећа у њему. У свему томе, оно покушава да буде проактивно и да предвиђа могућности и потезе других, што је веома драгоцјен инпут стратегијском менаџменту.
На крају, још једна веома битна новина коју доноси стратегијско управљачко рачуноводство. Наиме, умјесто раније "оријентације према подацима" стратегијско управљачко рачуноводство је више "оријентисано према информацијама". Не тако давно основна преокупација рачуновођа била је биљежење, анализирање и презентовање података о трошковима постојећих активности предузећа. Умјесто тога, данас немирно производно и конкурентско окружење приморава менаџере да више него икада раније од управљачког рачуноводства захтијевају употребљиве информације. Као посљедица тога, фокус модерног менаџмента је помјерен од анализе трошкова према информацијама које могу додати вриједност. Пошто већ прва искуства показују да стратегијско управљачко рачуноводство успијева да отклони већину управљачких проблема који су настали као посљедица недостатка стратегијске релевантности конвенционалног управљачког рачуноводства, информације стратегијског управљачког рачуноводства у рукама способног стратегијског менаџмента могу постати итекако моћно конкурентско оруђе за стварање супериорне вриједности у предузећу.
2. Објаснити концепт децентрализације и питања у вези са трансферним (интерним) цијенама (предности и недостаци децентрализоване организационе структуре, појам трансферних цијена и критеријуме за њихово утврђивање, те три општа метода за израчунавање трансферних цијена)

Очекивани оквирни одговор:

· Предности (користи) и недостаци децентрализоване организационе структуре

Суштина децентрализације огледа се у томе да се менаџерима нижих организационих нивоа дозволи одговарајућа слобода приликом доношења одлука. Што је већа слобода менаџера нижих организационих нивоа у одлучивању већа је и аутономија појединих организационих дијелова предузећа. У том смислу, потпуно децентрализовано предузеће подразумијева максималну аутономију организационих дијелова, док с друге стране, потпуна централизација подразумијева да се аутономија појединих организационих дијелова предузећа сведе на најмањи могући ниво. Због чињенице да и јадна и друга форма има своје предности али и недостатке већина предузећа бира организациону структуру која је између ова два екстремна случаја. 

Предности децентрализације обично се огледају у сљедећем:

- боља реакција на потребе организационог дијела, с обзиром да су менаџери организационих дијелова боље информисани о потребама тог дијела него генерални менаџери предузећа (нпр. о томе како смањити трошкове, повећати квалитет и сл.),

- користи од бржег доношења пословних одлука, с обзиром да се не мора поштовати понекад и предуга процедура усаглашавања различитих хијерархијских нивоа у централизованој организационој структури,

- повећана је мотивација менаџера појединачних организационих дијелова јер имају више могућности да буду креативни,

- бољи су услови да менаџери уче и напредују, јер имају више одговорности али и више могућности за добијање различитих релевантних информација,

- менаџер организационог дијела је боље фокусиран на потребе конкретног центра одговорности, у односу на генералног менаџера, а генерални менаџери су растерећени свакодневних оперативних одлука.

Трошкови децентрализације подразумијевају:

- због недостатка контролног механизма може доћи до грешака приликом одлучивања – ово се нарочито може десити ако нема усаглашености општих циљева предузећа са појединачним циљевима организационих дијелова или ако се менаџерима организационих дијелова не дају одговарајуће планске смјернице у ком правцу би требало да дјелују,

- понекад се одређене активности дуплирају – више различитих организационих дијелова предузећа могу одвојено да предузимају исте активности што би довело до неефикасног коришћења ресурса, 

- смањује се лојалност према предузећу у цјелини - може се десити да менаџери организационих дијелова сматрају друге организационе дијелове конкурентним, што би могло довести до застоја у размјени информација,

- повећани трошкови прикупљања информација – менаџери могу да потроше сувише времена прикупљајући информације о различитим организационим дијеловима предузећа да би координирали сопствене активности.

· Појам трансферних цијена

У децентрализованој организационој структури, ради координације активности и процјене остварења појединачних организационих јединица, управљачка контрола подразумијева  употребу трансферних (интерних) цијена. Под трансферним цијенама подразумијевају се цијене производа или услуга које обрачунава поједини организациони дио (сегмент, одјељење, профитни центар и сл.) другом организационом дијелу (сегменту, одјељењу, профитном центру и сл.), те на тај начин утиче на пословни резултат сваког од тих организационих дијелова. Пословни резултат организационих дијелова може да буде основа за вредновање њихових остварења, те да би се мотивисали менаџери тих организационих дијелова. 

· Критеријуми за утврђивање трансферних цијена

Као и сви други инструменти управљачке контроле, трансферне цијене треба да допринесу остваривању стратегије и циљева предузећа и да одговарају организационој структури предузећа. У том смислу, трансферне цијене треба да:

а) промовишу усаглашеност циљева,

б) подрже активности менаџмента,

в) омогуће фер вредновање остварења појединачних организационих дијелова и њихових менаџера и

г) подрже висок ниво аутономије организационих дијелова у пословном одлучивању.

Производ који се преноси из једног у други организациони дио предузећа назива се полупроизвод. Полупроизвод бива даље прерађиван у другом организационом дијелу предузећа или пренесен на складиште, те продат екстерном купцу. Менаџери појединих организационих дијелова при доношењу одлука из свог домена обично размишљају о томе како ће њихове одлуке да утичу на остварења центра одговорности којим управљају, без нарочите процјене њиховог утицаја на укупно остварење предузећа. У добро постављеном систему дефинисања трансферних цијена, оптимизирање остварења појединачних организационих дијелова треба да доведе до оптимизације остварења читавог предузећа.

Организациони дијелови предузећа који испоручују производ или услугу другим организационим дијеловима треба да буду мотивисани да одржавају низак ниво сопствених трошкова, а организациони дијелови који примају производе или услуге од других организационих дијелова треба да буду мотивисани да набављају и користе набављене инпуте ефикасно.

Трансферне цијене треба такође да буду постављене на начин да помогну топ менаџменту да вреднује остварења појединачних организационих дијелова и њихових менаџера. Уколико топ менаџмент преферира висок ниво децентрализације дефинисање трансферних цијена треба такође да подржи висок ниво аутономије организационих дијелова у пословном одлучивању, у смислу да у циљу максимизације пословног добитка организационог дијела менаџер тог организационог дијела може да одлучи да ли да продају сопствених учинака обавља према трансферним цијенама са другим организационим дијеловима предузећа или са купцима ван предузећа.

· Методи за дефинисање трансферних цијена

Три општа метода за дефинисање трансферних цијена су:

1) трансферне цијене дефинисане на тржишном принципу – овај концепт подразумијева да се трансферне цијене за учинке организационих дијелова утврђују на нивоу продајних цијена сличних учинака доступних на тржишту. Такође, менаџмент би могао да одлучи да се за трансферне (интерне) цијене утврде екстерне цијене које организациони дио предузећа наплаћује вањским купцима; Употреба тржишних цијена генерално доводи до оптималне одлуке у случају да су задовољена три услова: а) тржиште полупроизвода је савршено конкурентно, б) међузависности појединачних организационих дијелова предузећа су минималне и в) не постоје додатни трошкови нити користи за предузеће приликом куповине или продаје тог полупроизвода од екстерних купаца, односно добављача.

2) трансферне цијене дефинисане на трошковном принципу – овај концепт подразумијева да се трансферне цијене за учинке организационих дијелова утврђују на основу трошкова који су настали за производњу производа о чијим се цијенама одлучује. При томе, могуће је користити варијабилне производне трошкове, варијабилне и фиксне производне трошкове, те укупне (пуне) трошкове производа. У наведеном смислу, пуни трошкови би укључивали све производне трошкове као и трошкове осталих пословних функција ланца вриједности (истраживања и развоја, дизајна, маркетинга, дистрибуције и пост-продајног сервиса), при чему се могу користити и планске и стварне вриједности наведених трошкова. Могуће је такође, да се у оквиру овог метода на трошковну базу дода и одређена профитна маржа која би представљала принос на ангажована средства анализираног организационог дијела; Генерално, овај принцип формирања трансферних цијена је употребљив и од нарочите је користи када не постоје тржишне цијене или су неодговарајуће или сувише скупе за идентификацију (нпр. производ може да буде јединствен а његова цијена није јавно доступна или полупроизвод (међупроизвод) може да буде различит у квалитету или постпродајним услугама од производа који су екстерно доступни.

3) договорене трансферне цијене – у неким случајевима, организационим дијеловима предузећа, односно њиховим менаџерима је дозвољено да преговарају о трансферним (интерним) цијенама, а затим да одлуче о томе да ли ће куповати и продавати унутар предузећа или ће користити вањске купце и добављаче. Овакав приступ дефинисању трансферних цијена представља однос преговарачке снаге организационих дијелова које продају и оних који купују учинке унутар предузећа. Организациони дијелови ће свакако, у оваквим ситуацијама, користити расположиве информације о трошковима и тржишним цијенама али не постоји обавеза да се цијена из „преговора“ заснива на било којој од ових информација. Овај облик дефинисања трансферних (интерних) цијена је нарочито погодан у ситуацијама када продајне цијене флуктуирају у знатним процентима и често се мијењају.
3. Анализа профитабилности купаца (дефиниција, фактори које треба размотрити приликом анализе, корисност анализе, анализа прихода купаца, анализа трошкова купаца, критеријуми за утврђивање профила профитабилности купаца).
Дефиниција
Ова анализа се бави приходима и трошковима купаца. Она мора узети у обзир да се купци међусобно разликују по нпр. дистрибуционим каналима, каналима продаје, потребној реклами, потребним сервисима итд. (3 бода)
Фактори које треба размотрити приликом анализе

Приликом анализе профитабилности купаца треба размотрити слиједеће факторе:

· профитабилност купаца на дуги кратки рок

· лојалност купаца

· потенцијал раста купаца

· повећање укупне тражње

· могућност учења од купаца (у вези са новим производима и сл.)

(5 бодова)

Корисност анализе

Ова анализа је корисна из неколико разлога:

· наглашава како је често профитабилност малог броја купаца битна за укупну профитабилност - оваквим купцима треба посветити више пажње и напора

· ако су неки купци сврстани у категорију ниске профитабилности то је индикатор да треба нешто подузети да се та профитабилност повећа

(4 бода)

Анализа прихода купаца
Различите приходе од купаца могу објаснити два фактора:

· обим продаје

· висина попуста (са циљем привлачења купаца)

У овој анализи посебно је важна анализа попуста јер она може објаснити разлике профитабилности купаца. Висина попуста зависи од фактора као што су: обима продаје, вријеме, особа која продаје, марка производа и сл.

(2 бода)

Анализа трошкова купаца
Хијерархија трошкова купаца диференцира трошкове у поол-ове који имају јединствене носиоце трошкова као што су:

· трошкови сваке јединичне продаје производа

· трошкови продаје групе производа

· трошкови осигурања функције продаје

· трошкови канала дистрибуције

· трошкови корпорације који се односе на продају

Примјери активности продаје и могућих носилаца продаје су: наруџба; посјета купцу; трошкови камиона за испоруке, руковање производом; слање испоруке и сл.  

( 3 бода)

Критерији за утврђивање профила профитабилности купаца 

Профили профитабилности купаца се могу утврдити према разним критеријима као на примјер: висина оперативног добитка, висина остварених прихода, проценат оперативне добити купца у укупној оперативној добити свих купаца и слично.

 ( 3 бода)

ЗАДАЦИ
Задатак број 1:

Предузеће се бави производњом и дистрибуцијом два различита производа: „П1“ и „П2“. Менаџмент разматра корист од напуштања производње производа „П1“ и реалокацију ресурса кориштених за производњу овог производа за производњу производа „П2“. Прије коначне одлуке менаџмент захтијева од управљачког рачуновође да нарочиту пажњу посвети анализи трошкова продаје.

Продаја 3.000 комада производа „П1“ обавља се посредством 4 различита генерална заступника (дистрибутера), док се продаја 3.000 комада производа „П2“ обавља посредством 6 специјализованих дистрибутера. Укупни трошкови продаје за предузеће износе 228.840 н.ј. На основу постојећег система обрачуна трошкова, трошкови дистрибуције се распоређују на носиоце трошкова посредством броја производа као базе за алокацију.
Ипак, познати су и подаци о активностима и трошковима тих активности повезаних са тим активностима а у оквиру одјељења продаје:

1. активност маркетинга узрокује трошкове од 9.000 н.ј. по дистрибутеру,

2. трошкови обраде сваке наруџбе по дистрибутеру (потврда наруџбенице, унос података, провјера паковања, отпрема, организовање превоза, обезбјеђење испоруке, провјера плаћања и сл.) се процјењују на износ од 180 н.ј. по наруџби. Сваки од дистрибутера производа „П1“ у просјеку има 12 наруџби, док сваки од дистрибутера производа „П2“ има у просјеку 15 наруџби годишње,

3. трошкови дистрибуције (превоза) износе 19 н.ј. по производу.

I) Постојећи (традиционални) систем обрачуна трошкова (који користи само број продатих производа као базу за алокацију) имаће за резултат јединичне трошкове продаје по сваком производу у износу од:

а) 47,14 н.ј./ком.

б) 42,54 н.ј./ком.

в) 51,65 н.ј./ком.

г) 38,14 н.ј./ком.

Тачно: г

Потврда:

Постојећи (традиционални) систем:

Укупни трошкови дистрибуције су дати:
228.840 н.ј.

трошкови продаје по производу = укупни трошкови продаје / укупан број продатих производа  = 228.840 н.ј. / 6.000 комада = 38,14 н.ј. по комаду

	
	Производ П1
	Производ П2

	
	укупно
	по јединици
	укупно
	по јединици

	
	1
	2 = 1/3.000
	3
	4 = 3/3.000

	трошкови дистрибуције
38,14 x 3.000
38,14 x 3.000
	114.420 н.ј.

	38,14
	114.420 н.ј.
	38,14


II) Употребом система обрачуна на бази активности јединични трошкови продаје по сваком производу износиће:

а) за производ „П1“ 33,88 н.ј./ком. а за производ „П2“ 42,40 н.ј./ком.

б) за производ „П1“ 53,33 н.ј./ком. а за производ „П2“ 44,76 н.ј./ком.

в) за производ „П1“ 46,29 н.ј./ком. а за производ „П2“ 38,13 н.ј./ком.

г) за производ „П1“ 53,33 н.ј./ком. а за производ „П2“ 48,39 н.ј./ком.

Тачно: а

Потврда:

	б) Трошкови дистрибуције
	Производ П1
	Производ П2

	
	укупно
	по јединици
	укупно
	по јединици

	
	(1)
	(2) = (1) / 3.000
	(3)
	(4) = (3) / 3.000

	трошкови маркетинга
9.000 н.ј. x 4 дистрибутера
9.000 н.ј. x 6 дистрибутера
	36.000 
	12,00
	54.000
	18,00

	трошкови обраде наруџбе
180 н.ј. x 12 наруџби год. x 4 дистр.
180 н.ј. x 15 наруџби год. x 6 дистр.
	8.640
	2,88
	16.200
	5,40

	трошкови превоза
19 н.ј. x 3.000 ком
19 н.ј. x 3.000 ком
	57.000

	19,00
	57.000
	19,00

	укупни трошкови
	101.640
	33,88
	127.700
	42,40


III) Употребом традиционалног система обрачуна трошкова јединични трошкови продаје биће:

а) потцијењени за производ „П1“, а за производ „П2“ прецијењени

б) потцијењени за производ „П1“ и за производ „П2“

в) прецијењени за производ „П1“ и за производ „П2“

г) прецијењени за производ „П1“ а за производ „П2“ потцијењени

Тачно: г
Задатак број 2:
Предузеће Братство производи војну опрему. У војној творници у Новом Травнику производи пројектиле Интерцептор према уговору са владом ФБиХ и пријатељским земљама. Сви пројектили пролазе кроз идентичне процесе. Учињени су напори да се осигура да су сви пројектили идентични и да задовољавају специфичне захтјеве изведбе. Систем обрачуна трошкова у поменутој творници дијели трошкове на двије категорије: директни трошкови (директни материјал) и остали трошкови производње (конверзије). Сваки пројектил пролази кроз два сектора – Монтажа и Тестирање. Директни материјали се додају на почетку процеса у Монтажи. Трошкови производње се додају равномјерно током обраде у Монтажи. Када Монтажа заврши рад на пројектилу, он се одмах шаље у одјел Тестирање.

Братство користи метод пондерисаног просјека у процесном обрачуну трошкова.

Подаци за Монтажу за октобар 2011. су сљедећи:

	
	Физичке јед. (пројектили)
	Директни материјал
	Трошкови производње

	Производња у току, 1. октобара
	20
	КМ 460.000
	КМ 120.000

	Започето током октобра 2011.
	80
	
	

	Довршено током октобра 2011.
	90
	
	

	Производња у току, 31. октобарб
	10
	
	

	Трошкови додати током октобра 2011.
	
	КМ2.000.000
	КМ 935.000


а степен довршености: директни материјали 100 %; трошкови производње 60 %.

б степен довршености: директни материјали 100 %; трошкови производње 70 %.

Урадите сљедеће:

1. За сваки елеменат трошка израчунати еквивалентне јединице у Монтажи. Покажите физичке јединице у првој колони табеле.

2. За сваки елеменат трошка израчунати трошкове по еквивалентној јединице.

3. Збројите укупне трошкове Монтаже за октобар 2011. године и придружите их довршеним (и трансферираним) јединицама и јединицама у завршним залихама.

Рјешење:

1. Израчунате еквивалентне јединице за сваки  елеменат трошка приказат ћемо у сљедећој табели уз приказ физичких јединица у првој колони табеле:

	Ток производње
	Физичке јединице
	Еквивалентне јединице

	
	
	Директни материјал
	Трошкови конверзије

	Залихе недовршене производње на почетку периода
	20
	
	

	Започета производња током периода
	80
	
	

	За обрачун
	100
	
	

	Завршена и трансферисана производња током периода
	90
	90
	90

	Недовршена производња на крају периода
	10
	10
	7

(10·0,7)

	За обрачун
	100
	
	

	Произведено до краја периода (еквивалентне јединице)
	
	100
	97


(6 бодова)
2. Израчунате трошкове по еквивалентној јединици за сваки елемент трошка приказат ћемо у наредној табели:

	Подаци
	Укупни производни трошкови
	Директни материјал
	Трошкови конверзије

	Трошкови недовршене производње на почетку периода
	580.000
	460.000
	120.000

	Трошкови додати током периода
	2.935.000
	2.000.000
	935.000

	Трошкови који су настали до краја периода
	
	2.460.000
	1.055.000

	Подијељени са еквивалентним јединицама
	
	100
	97

	Трошкови по еквивалентној јединици
	
	24.600
	10.876,29


(6 бодова)
3. У наредној табели збројит ћемо укупне трошкове монтаже за октобар 2011. године и придружити их довршеним (и трансферисаним) једницама и јединицама у завршним залихама производње у току:

	Подаци
	Укупни производни трошкови
	Директни материјал
	Трошкови конверзије

	Укупни трошкови за обрачун
	3.515.000
	
	

	Додавање трошкова
	
	
	

	Довршени и трансферифани трошкови 

(90 јединица)
	3.192.866
	2.214.000

(90·24.600)
	978.866

(90·10.876,29)

	Недовршена производња на крају периода (10 јединица)
	322.134
	246.000

(10·24.600)
	76.134

(7·10.876,29)

	Укупни трошкови за обрачун
	3.515.000
	
	


(8 бодова)
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