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ABC SISTEM I TEORIJA OGRANICENJA

Apstrakt: Ovaj rad ima za cilj da ukaZe na zahteve prakse za tacnim i preciznim
informacijama o troskovima proizvoda i na reviziju postojecih sistema obracuna
troskova koji nisu u mogucnosti da pruze takve informacije. Na bazi uocenih slabosti
postojecih sistema obracuna troSkova stvoren je nov oblik obracuna troskova na
osnovu aktivnosti, koji se dopunjava sa teorijom ogranicenja.

Apstract: This paper is focused on the practice demands for the accurate and
precise information about product costs as well as on the revision of the existing kost
processing systems that are not in position provide such information. Considering
observed disadvamages of the easting cost processing sysems, it is created a new on
based on activities and that is complementary with the constraint theory.

Uvod

MenadzZeri u danaSnjim preduzedima i kompanijama, koje proizvode
raznolike proizvode i primenjuju nove tehnologije, donose veoma vazne poslovne
odluke u vezi cena, miksa proizvoda i procesa tehnologije. Odluke su uglavnom
bazirane na iskrivljenim informacijama o troSkovima. Veéina kompanija ovaj
problem registruje tek nakon $to se pogorSa konkurentnost i profitabilnost.

Iskrivljene informacije o troSkovima su rezultat racunovodstvenih odluka,
donetih pre viSe decenija kada je vedina kompanija proizvodila mali asortiman
proizvoda. Danasnji uslovi privredivanja stvorili su savremena preduzeéa sa
diverzifikovanom proizvodnjom i tehni¢ko-tehnoloSkim postupcima. U takvim
preduzecéima klasi¢ni raCunovodstveni sistem je nepouzdan za zasnivanje strategije
proizvoda i odredivanje njegove rentabilnosti na bazi troskova koje on obezbeduje.
Osnov obracunavanja troskova u novim uslovima privredivanja ¢ine aktivnosti koje
se obavljaju u nekom preduzecu. To je novi sistem obracuna tro$kova koji u centru
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interesovanja ima aktivnosti i ne proizvod. Naime, ABC (Activity-Based Costing)
sistem predstavlja strategijsku tehniku menadzment troSkova koji se dopunjava sa
teorijom ograni¢enja kao taktickom tehnikom menadzment troskova.

1. ABC sistem

Poslednjih godina veéina preduzeca suocava se sa znacajnim promenama u
uslovima poslovanja. Te promene se manifestuju kroz intenzivnu konkurenciju od
strane inostranih preduzeca na domacem trzistu i stvaranje visoko konkurentnog
globalnog trZiSta na kome se treba boriti. Da bi se uspesno borili u takvim uslovima
preduzeca stavljaju akcenat na zadovoljenje potroSaca kroz unapredenje usluge u
troSkovima, pouzdanosti, kvalitetu, isporuci i odabiru novih proizvoda. Naime,
preduzeca moraju svoju paznju usredsrediti na najbitnije ¢inioce uspeha a to su
troskovi, kvalitet, uSteda u vremenu i inovativnost.

Ako podemo od toga da niski troSkovi obezbeduju preduzecu jaku
konkurentsku prednost, to svaka pogreSna informacija o troSkovima mora imati
odraza na greSke u odlucivanju i uspehu preduzeca. Da bi preduzece dobilo
precizne informacije o troSkovima treba da izabere adekvatan sistem obracuna
troSkova. Klasi¢ni sistemi obrac¢una troskova viSe ne odgovaraju novim uslovima
poslovanja. Racunovodstvena teorija nudi novo reSenje kako bi se otklonile
slabosti klasi¢énih metoda obracuna. Radi se o sistemu obracuna troskova na bazi
aktivnosti koji treba da ponudi preciznije informacije o troSkovima proizvoda, da
identifikuje aktivnosti koje stvaraju gubitke, da analizira rentabilnost proizvoda,
potroSaca i trzista.

Obracun troskova po aktivnostima, kao jedan savremeni metod obracuna,
polazi od preciznijeg nacina vezivanja opStih troSkova za nosioce u odnosu na
klasi¢ne metode obracuna tro$kova. Novi sistem obracuna troskova stavlja akcenat
na aktivnosti kao uzrocnike nastanka opstih troskova. Troskovi nastaju
obavljanjem odredenih aktivnosti radi proizvodnje i prodaje proizvoda. Cilj ovog
sistema obracuna troSkova je da uoci odnos izmedu resursa, aktivnosti i proizvoda,
i kao posledica toga da omogudi efikasnije koris¢enje resursa, dobijanje tacnih
informacija o tro§kovima i poboljSanje performansi preduzeca [2, str. 12]. Naime,
poslovni proces preduzeca obuhvata niz aktivnosti koje zahtevaju odredene inpute,
dodaju vrednost i stvaraju autpute namenjene korisnicima. Preduzeée se moze
podeliti na aktivnosti prema razli¢itim kriterijumima, ali bitno je to da se aktivnosti
rangiraju po vaznosti i da se otkriju aktivnosti koje dodaju vrednost proizvodu i
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aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodu. Sustina je u tome da preduzece
smanji pa ¢ak i eliminiSe aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodu.

ABC analiza se moze koristiti kako za ciljeve vrednovanja zaliha, tako i za
ciljeve planiranja i kontrole troSkova [4, str. 22]. Za ciljeve vrednovanja zaliha
troSkovi proizvoda se obracunavaju odozdo naviSe. Najpre se obracunavaju
troSkovi proizvodnih aktivnosti kojima se dodaju troSkovi ostalih aktivnosti u
preduzecu [3, str. 461]. Ova analiza podstie kontrolu troskova stavljajuci akcenat
na uzrocnike troskova. Jedna od najznacajnijih faza u postupku ABC analize jeste
faza identifikacije uzro¢nika troSkova. Naime, svaka vrsta aktivnosti postaje neka
vrsta posebne celine troSkova za koju se odreduje uzro¢nik troskova. Na taj nacin
ABC obezbeduje tacnije indirektne troskove tj. umesto jedne stope za obracun
indirektnih troSkova, koristi viSe uzro¢nika troSkova. Problem je izabrati prave
uzrocnike troSkova, a to e znaciti taéno odredivanje mogucnosti za sniZenje
troSkova. Snizenje troSkova nastaje smanjenjem potroSnje uzrocnika troSkova,
odnosno smanjenjem potrosnje resursa po jedinici na svakom podrucju aktivnosti.
Smanjenjem troSkova postiZze se jedna od osnovnih konkurentskih prednosti na
trzistu [4, str. 22].

Ali, ABC (Activity - Based Costing) pristup nije samo precizan nacin za
obracun troskova, ve¢ vrlo koristan vodi¢ ka poboljSanju rezultata preduzeca.
Naime, ABC pristup otkrivaju¢i vezu izmedu odredenih aktivnosti i zahteva tih
aktivnosti u vezi potros$nje resursa, daje jasnu sliku toga kako proizvodi, kupci,
kanali distribucije, stvaraju prihode ali i troSe resurse. Na ovaj nac¢in ABC analiza
pomaze rukovodiocima da usmere svoju paznju na poboljSanje aktivnosti koje ée
imati najveci uticaj na rezultat preduzeca [8, str. 130]. Da bi otkrili koje ¢e akcije
najvise uticati na povecanje bruto marZe i smanjenje troSkova, potrebno je da
rukovodioci razumeju nacin potrosnje resursa na mikro planu, gde se akcija zaista i
odvija. Ovo utoliko pre $to su resursi oduvek bili ograni¢eni u odnosu na potrebe.
To je uslovilo da se razvojem ABC sistema istovremeno razvija i teorija
ogranicenja ili teorija limitirajuih faktora koja je priznata kao opSta menadZment
filozofija i kao prihva¢en menadzment pristup proizvodnji.

2. Teorija ogranicenja - osnovne postavke
Proizvodni proces se posmatra kao sistem, odnosno kao skup elemenata

izmedu kojih postoji uzajamna zavisnost i povezanost. Performanse proizvodnog
procesa odredene su najsporijim procesom, odnosno uskim grlom ukupnog
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procesa koje je uslovljeno limitiraju¢im faktorom. Limitirajuéi ili ogranicavajudi
faktor su resursi koji onemogucavaju preduzecu da proizvode onoliko koliko moze
da proda. Limitirajuéi ili ograniCavajuéi resursi se uglavnom javljaju kao
ogranicenja iz subjektivnih razloga, a one koji se iz objektivnih razloga ne mogu
uvek i u kontinuitetu nabaviti primerenije ih je zvati retkim resursima. Postoji vise
ogranicavajucih resursa koji sprec¢avaju da preduzece proizvede viSe, a mogu biti:
interni, eksterni, materijalni, nematerijalni, trziSno ograniCenje, ogranicenje u
menadzmentu, politicko ogranicenje i td. [6, str. 133].

Izraelski fizicar Eliyahu M. Goldratt se smatra osnivacem teorije ogranicenja
¢iji predmet interesovanja su ogranicavajuéi resursi. On je svojim radom i
edukacijom doprineo da teorija ogranicenja postane priznata opSta menadZzment
filozofija i prihvaéen menadzment pristup proizvodnji.

Teorija ograni¢enja kao menadzment pristup proizvodnji usmerena je na
ogranifenja sa ciljem da se maksimira throughput koji predstavlja neku vrstu
kontribucione marze. Throughput je razlika izmedu prihoda od realizacije i
varijabilnih tro$kova materijala, a svi ostali troSkovi preduzeca smatraju se kao
operativni rashodi. PoSto u cenu koStanja ukljucuje samo varijabilne troSkove
materijala, obracun troSkova koji se oslanja na teoriju ogranicenja je neoptpun
obracun. Nije pogodan za dugoro¢no polovno odlucivanje, jer u duZzem roku
potrebno je pokriti sve nastale troskove.

Posto svako preduzeée u gotovo svakom trenutku ima neki od limitirajuéih
faktora, to znaci da je poslovno odlucivanje zavisno od njih. Upravo prednost
obracuna na bazi teorije ograni¢enja je identifikovanje limitirajueg faktora i
donosenje takve odluke koja e uticati da preduzece ostvari najpovoljniji rezultat u
uslovima delovanja limitirajuéih faktora.

Ono §to je bitno redi jeste da u cilju poboljSanja performansi preduzeée mora
da nastoji da identifikuje postojeca ogranic¢enja u preduzecu i da utvrdi rezultat po
jedinici ogranicavajuceg faktora i da odluku donosi na bazi najbolje kontribucione
profitabilnosti. Nije dovoljno samo identifikovati ograniavajuci faktor veé
preduzece treba da nastoji da ih i eliminiSe.
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3. ABC sistem i teorija ogranicenja

3.1. Integracija ABC sistema i teorije ogranicenja

Obracun troS$kova na bazi aktivnosti kao nov oblik obrac¢una troSkova poceo
je da se primenjuje u 80-im godinama u preduzeéima razvijenih zemalja i sracunat
je kao precizan nacin obracuna proizvodnih troskova. Ali, ABC se pokazao kao
vrlo koristan vodi¢ akcija menadZera ka ostvarenju profita. Zato §to ABC otkriva
vezu izmedu odredenih aktivnosti i zahteva tih aktivnosti u vezi potros$nje resursa,
on daje jasnu sliku toga kako proizvodi, kupci, regioni ili kanali distribucije stvaraju
prihode ali i troSe resurse. Rukovodioci su u moguénosti da kori§¢enjem ABC
analize svoju paznju usmeri na poboljSanje aktivnosti koje ¢e imati najveéi uticaj na
rezultat preduzeca. Naime, analize po aktivnostima stvaraju osnovu za upravljanje
performansama za donoSenje odluka i preduzimanje buducéih akcija [8, str. 130].

Iako ABC sistem moZe da ukaZe na to da je odredeni proizvod vrlo
profitabilan i da treba povecati njegovu prodaju, on ne moze da potvrdi da e veca
prodaja tog znaciti i veci profit. Preduzece, da bi donelo ispravnu odluku, mora da
preduzme specijalnu  studiju. Teorija ograni¢enja teZi identifikovanju
ogranicavajuéeg faktora uspeha. Za Goldratta to su bile zalihe koje u slu¢aju vecih
koli¢ina od potrebnih izazivaju tro§kove drZanja zaliha, a u suprotnom troskove
zastoja u proizvodnji. Naime, preduzece treba da se preorjentiSe sa analize ABC
upotrebe resursa na analizu obezbedenja resursa. Ove specijalne studije su,
ponekad, osmiSljene da odgovore na odredeno pitanje (koji proizvod treba
prodavati u veéim koli¢inama?), dok su u nekim drugim slucajevima, to tekuce
analize koje reguliSu pitanje sposobnosti preduzeca da ostvaruje profit.

Konverzija upotrebe resursa u obezbedenje resursa je narocito vazna, kada
predlozene promene upotrebe resursa, koje je predvideo ABC sistem, nisu pracene
adekvatnom promenom obezbedenja resursa. Osnovni uzrok ove razlike je nacin
na koji je regulisan ugovor za nabavku resursa. Ako je ugovor za nabavku resursa
regulisan po principu "kada i koliko je potrebno", onda ¢e nabavka i upotreba
resursa biti jednaka, a profitabilnost e biti relevantna za odluku. Ali ako se ugovor
reguli$e po principu "u sluc¢aju", onda nije neophodno da nabavka i upotreba budu
jednake. Ovde ¢e nabavka resursa ostati nepromenjena sve dok se ne dostigne
limitirani kapacitet, utvrden ugovorom. Tada ¢e se nabavka resursa promeniti ne
za isti obim kao upotreba, ve¢ za, u ugovoru navedeni obim. U tom sluc¢aju ABC
analiza profitabilnosti gubi svoju relevantnost za odluke i zahtevaju se posebne
studije kako bi se razumele implikacije onih odluka koje ukljucuju ove resurse [9,
str. 16].

101



EKONOMSKI HORIZONTI

Menadzeri, prema limitiranom kapacitetu mogu da se odnose dvojako.
Menadzeri prihvataju to da limitirani kapacitet postoji i da je cilj maksimirati
prihod, odnosno profit, koji se moZe ostvariti uz dato ogranienje. Drugo,
menadzeri odlucuju da promene nivo nabavke resursa, pa samim tim i limit
kapaciteta. Ako menadzeri prihvate limitirani kapacitet, oni moraju biti obazrivi na
uska grla, i preduzeti specijalnu studiju da bi ih optimizirali. ABC sistem nije
sposoban da potvrdi uska grla, jer on pretpostavlja da se traznja i upotreba resursa
uvek medusobno poklapaju.

Stoga, proizvod koji upotrebljava vecu koli¢inu resursa koji predstavlja usko
grlo, nije kaznjen, u poredenju sa proizvodom koji upotrebljava samo mali obim
tog resursa. Ovo ograni¢enje ABC pristupa, dovodi do losih odluka ako se ABC
mape profitabilnosti koriste za upravljanje kratkorocnim miksom proizvoda, kad su
prisutna uska grla. Da bi se identifikovao optimalni kratkoro¢ni miks proizvoda
treba koristiti teoriju ogranicenja. Ako polazimo od pretpostavke da preduzeée
mora da bira izmedu proizvodnje tri proizvoda A, B i C. Ova tri proizvoda u cenu
koStanja ukljucuju ro$kove materijala, radne snage, troSkove masinske obrade i
troSkove kontrole. Sva tri proizvoda imaju istu prodajnu cenu, ali proizvod A ima
najnize ABC troSkove. Proizvod A ima najviS§i profit pa ¢e ABC analiza
favorizovati njegovu proizvodnju (Tabela 1).

Tabela 1. ABC profit

Proizvod Obezbedeni
A B C kapacitet
Prihod 70 70 70
Materijal 2 5 3
Radna snaga 6 20 17 50
Troskovi masinske obrade 20 10 10 20
Troskovi kontrole 0 0 20 50
Ukupni troskovi 28 35 50
ABC profit 42 35 20

Teorija ogranienja ima drugaciji pristup. Ova teorija deli resurse na dve
kategorije. Prva kategorija ukljucuje sve resurse koji se kupuju po principu "kada je
potrebno". To su resursi koji direktno variraju sa promenama obima proizvodnje.
Druga kategorija ukljucuje sve resurse koji se nabavljaju po principu "u slucaju".
Troskovi ovih resursa ¢e nastati, bez obzira na nivo koriS¢enja. U teoriji
ogranicenja, troSkovi ovih resursa, se grupiSu u operativne troSkove i tretiraju se
kao fiksni troSkovi. Teorija ogranienja za svoju analizu, a u vezi miksa proizvoda,
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ove troSkove ignorise. Tako se teorija ograni¢enja moze posmatrati kao ekstremni
oblik analize kontribucije, jer kao svaj cilj isti¢e maksimiranje "throughput", koji se
definiSe kao razlika prihoda i varijabilnih tro§kova materijala [9, str. 17].

3.2. Teorija ogranicenja kao takticka tehnika
menadZmenta troskova

U situaciji kada se pojavljuju uska grla, teorija ograni¢enja nadmasuje ABC
analizu, jer bolje uskladuje trenutno raspolozive resurse i autpute i tako
omogucava stvaranje vecih prihoda, pa i profita. Prednost teorije ogranicenja nad
ABC-om, za reSavanje kratkorocnih simplikacija uskih grla, moze se prikazati
kori$¢enjem jednostavnog numerickog primera (Tabela 2).

PosSto teorija ogranicenja istice kao osnovni cilj poslovanja maksimiranje
rezultata kao razlike prihoda i varijabilnih troSkova materijala, to stoga proizvod A
ima najve¢i rezultat po jedinici i povr$no gledano to je proizvod kome teZe i teorija
ogranicenja i ABC analiza (Tabela 2).

Tabela 2 Throughput

Proizvod
A B C
Prihod 70 70 70
Materijal 2 5 3
Throughput 68 65 67

Medutim, proizvod A ima dva puta vece troSkove masinske obrade (resurs
koji predstavlja usko grlo) od proizvoda B i C. Naime, preduzeée moze da
proizvede dve jedinice proizvoda B i C za svaku jedinicu proizvoda A. I pored
¢injenice da proizvod A ima vedi jedinicni rezultat, odnosno dobitak kao razlike
prihoda i troSkova materijala, proizvod C stvara veci, tako utvrden dobitak pa stoga
i ukupan profit preduzeca (Tabela 3).
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Tabela 3. Neto profit

Proizvod Obezbedeni
A B C kapacitet

Prihod 70 140 140

Materijal 2 10 6

Dobitak po odbitku tr. materijala 68 130 134

Radna snaga 50 50 50 50
Troskovi maSinske obrade 20 20 20 20
TroSkovi kontrole 50 50 50 50
Troskovi poslovanja 120 120 120

Neto profit (52) 10 14

Stoga, ispravna odluka bi bila proizvoditi proizvod C, a ne proizvod A. Za
ovakve i slicne odluke kratkorofnog karaktera nisu presudni ABC profiti, veé
dobitak po jedinici ogranicenog resursa.

Iz napred recenog proizilazi neusaglasenost izmedu ABC analize i teorije
ogranic¢enja. Prema teoriji ogranicenja profit ukljucuje troSak za sve neiskoriSéene
resurse, koji nisu uska grla, tako da proizvod C ostvaruje najveéi profit. Nasuprot
tome, prema ABC-u, ukljucuju se samo utroSeni resursi, a pocetni ABC izvestaj o
profitabilnosti pokazuje to da proizvodnja i prodaja dve jedinice proizvoda B,
ostvaruju skoro dupli profit u odnosu na proizvodnju i prodaju jedne jedinice
proizvoda A, ili dve jedinice proizvoda C (Tabela 4).

Teorija ogranicenja nadmasuje ABC analizu kada postoje uska grla, jer on
bolje moze da uskladuje trenutno raspolozive resurse i autpute, i da tako
omogucava stvaranje vecih prihoda, pa samim tim i profita. Medutim teorija
ograni¢enja zanemaruje operativne troSkove, $to se moZe regulisati na dugi rok.
Ako se vratimo na pocetni primer vidimo da ABC sistem ukazuje na to da je
proizvod C, priblizno za polovinu, manje profitabilan, od proizvoda A i B (Tabela
1). Tada je postavljeno pitanje da li treba ukinuti proizvod C. Specijalna studija
pokazuje, da se troSak kontrole odnosi na proizvod C. Zato ako se ukine proizvod
C, troskovi kontrole od 50 din. se mogu izbeéi i opsti profit preduzeca ¢e se
povecati.
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Tabela 4. Neto profit

Proizvod

A B C
Prihod 70 140 140
Materijal 2 10 6
Radna snaga 6 40 34
Troskovi maSinske obrade 20 20 20
Troskovi kontrole 0 0 40
Ukupni tros$kovi 28 70 100
ABC profit 42 70 40
Neiskori$¢eni kapacitet 94 60 26
Neto profit (52) 10 14

Analiza teorije ograniCenja, sada ukazuje na to da je najbolje reSenje da se
proizvedu dve jedinice proizvoda B pri ¢emu se ostvaruje opsti profit od 60 din.
(Tabela 5) $to je vise nego prvobitni profit od 14 din. (Tabela 5).

Tabela 5. Throughput

Proizvod
A B
Prihod 70 140
Materijal 4 10
Dobitak po odbitku tr. materijala 60 130
TroSkovi poslovanja 70 70

Ono §to je vazno istaéi jeste da su teorija ograni¢enja i ABC sistem
komplementarne a ne konkurentne tehnike menadZment troSkova. Naime, to su
tehnike koje mogu da se zajedno koriste za identifikovanje kratkorocnih i
dugorocnih odluka miks proizvoda. Teorija ograni¢enja pretpostavlja, da je
postojeca infrastruktura data i teZi da optimizira rezultat kao razliku prihoda i
troSkova resursa tipa "koliko je potrebno" i stoga kratkoroc¢ni profit. Kao takva, ona
je takticka tehnika menadzment troskova. ABC pretpostavlja da se tokom dugog
roka moze upravljati ponudom vecine resursa i teZi da identifikuje takav miks
proizvoda, koji ¢e dovesti do najveceg dugorocnog profita. Kao takva, ona je
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strategijska tehnika menadzment troSkova. Teorija ograni¢enja se moze smatrati
kao formalno tekuéa specijalna studija, koja pomaze da se ABC mape
profitabilnosti ucine efektivnijim za odredene poslovne odluke, koje su povezane
sa kratkoroénom optimizacijom kapaciteta.

Zakljucak

Sve znacajne odluke koje se svakodnevno donose u preduzecu, koje posluje u
novim trziSnim uslovima, a ti¢u se cena, kanala prodaje, proizvodne tehnologije,
proizvodnog miksa, treba da se zasnivaju na ta¢nim informacijama o tro§kovima.
Postavlja se pitanje da li postojeci sistemi obracuna troSkova mogu da pruze takve
informacije.

Sistemi obracuna troSkova koji su dobro funkcionisali u proslosti viSe ne
mogu biti prihvatljivi. Osnovni problem je u alokaciji opStih troSkova i njihovoj
kontroli. Problem je reSen uvodenjem obracuna troS§kova po aktivnostima.

Sistem obracuna troskova na bazi aktivnosti je nov precizniji nacin obra¢una
troSkova i vrlo koristan vodi¢ akcije ka poveanju finansijskog rezultata.
Otkrivajuéi vezu izmedu odredenih aktivnosti i zahteva tih aktivnosti u vezi
potrodnje resursa preduzeéa, on daje mogucnost da se sagleda kako proizvodi,
kupci, kanali distribucije stvaraju prihode ali i troSe resurse.

Iako ABC sistem moZe da ukaZe na to da je odredeni proizvod vrlo
profitabilan, i da treba povecati njegovu prodaju, on ne moze da potvrdi da ¢e veéa
prodaja tog proizvoda znaliti i veci profit. U tom sluaju ABC analiza
profitabilnosti gubi svoju relevantnost za odluku i zahtevaju se posebne studije i
primena teorije ogranicenja kao takticke tehnike menadZment troskova, koja
pomaze da se ABC mape profitabilnosti u¢ine efektivnijim za odredene poslovne
odluke koje su vezane za kratkoro¢nu optimizaciju kapaciteta.
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