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Sadrzaj: Promene koje se deSavaju na evropskom i svetskom posStanskom trZistu,
neminovno ce dovesti do transformacije nekih bitnih aspekata univerzalnog servisa.
Pretpostavija se da ée u ovakvoj situaciji operatori naci optimum odnosa obim usluge -
troskovi usluge (profit). Njihov ugao posmatranja nalaze da se ciljevi usluga ne smeju
postaviti, ni suvise visoko, ni suvise nisko, jer mogu predstavljati direktan udarac na cenu
ili ekonomsku izvodljivost pruzanja usluga. Priprema pravovremenog i zadovoljavajuceg
odgovora na pitanje cene kostanja univerzalnog servisa, zahteva da kriterijumi procene
troskova budu prihvaceni od strane ekonomskih viasti, kao i da budu jasno definisani i
nediskriminisuci.

Kljucne recéi: troskovi, univerzalni postanski servis
1. Uvod

U Evropi, nadleznost postanskih regulatora i obaveze javnih operatora, u oblasti
cena i troskova, imaju uporiste u direktivama kojima se utvrduju pravila funkcionisanja i
razvoja jedinstvenog postanskog trzista. Prva direktiva propisuje zajednicka pravila o
tarifnim principima i transparentnosti racunovodstva javnih poStanskih operatora. Cene
univerzalnih usluga moraju se zasnivati na pristupacnosti, zasnovanosti na troSkovima,
identi¢nosti na celoj teritoriji, moguénosti individualnih dogovora operatera i korisnika,
transparentnosti i zabrani diskriminacije.

Operator univerzalnih usluga u obavezi je da vodi odvojene radune za
rezervisane i1 nerezervisane usluge. U okviru rauna nerezervisanih usluga mora se
obezbediti jasno razgrani¢enje izmedu univerzalnih usluga i usluga van univerzalnih.
Ovakav sistem racunovodstva mora obezbediti alokaciju troSkova na rezervisane i
nerezervisane usluge. Druga direktiva istice potrebu za principom transparentnosti i
nediskriminacije kod primene posebnih cena za odredene grupe korisnika, s tim $to se
ove cene baziraju na izbegnutim troskovima, zabranjuje se unakrsno subvencionisanje
univerzalnih usluga izvan rezervisanih, prihodom od rezervisanih usluga, osim do nivoa
koji obezbeduje pruzanje uverzalnih usluga.



Priprema pravovremenog i zadovoljavajuceg odgovora na pitanje cene kostanja
univerzalnih usluga, zahteva da kriterijumi procene troskova budu jasno definisani i
prihvaceni od strane finansijskih vlasti. Pristup troSkovima javnog posStanskog operatora,
koji podrazumeva da su ukupni tro§kovi operatora ukljuceni u njegove obaveze pomogao
je mnogim industrijalizovanim zemljama kao i zemljama u razvoju da precizno procene
ekonomske 1 finansijske potrebe usled obezbedivanja univerzalnih postanskih usluga.
Ovaj pristup, zasnovan na ukupnim tro§kovima, u obzir uzima sve dodatne troskove
operatora, a to su fiksni i varijabilni, direktni i indirektni troskovi svih usluga koje su
obuhvacene obavezama, kao i troSkovi sprovodenja operativnih i administrativnih
poslova na celokupnoj teritoriji koju pokriva. Odredivanje stvarnih troskova, koji nastaju
prilikom pruzanja univerzalne usluge, tezak je zadatak koji se stavlja pred operatora i
regulatora. Svrha upravljanja troSkovima je da se odredi razlika izmedu troskova koji
nastaju pruzanjem univerzalne usluge i prihoda koji se ostvaruje od ove usluge. U
iskustvima regulatora i operatora, u drugim zemljama sre¢emo slede¢e metode obracuna:
a) Uveéani_troskovi (IC) su dodatni troskovi koji nastaju pri pruzanju komercijalnih
postanskih usluga. Oni su jednaki razlici izmedu ukupnih troskova operatora i troskova
univerzalnih usluga koji postoje i bez njih. IC, narocito uvecani dugorocni troskovi
(LRIC) koji ukljuCuju i znacajne fiksne troskove, ¢ine se idealnim racunovodstvenim
metodom za izraCunavanje troskova univerzalne usluge, iz perspektive operatora; b) Neto
izbegnuti troskovi (NAC) se ne fokusiraju na operatore ve¢ na upotrebu infrastrukture
(postanske mreze). NAC odreduje, po segmentu infrastruktutre, razliku izmedu troskova i
prihoda u profitabilnim i neprofitabilnim regionima. TroSkovi univerzalne usluge su
samo dodatni troskovi koji nastaju u nekim segmentima i nekim regionima umanjeni za
prihod koji nastaje prilikom pruzanja univerzalne usluge u drugim regionima. Stoga su
troskovi univerzalne usluge znacajno smanjeni. NAC metod, iako teorijski zvuci
jednostavno, nije omiljeni metod, u praksi su ga dosad koristile britanska i norveska
regulatorna agencija.

U pripremi studije o troskovima univerzalnih posStanskih usluga, treba imati na
umu da su troskovi faktor proizvodnje koji se moze kontrolisati, tako da dobro
upravljanje troSkovima i njihova kontrola nisu samo neophodnost, ve¢ su i preduslov
pruzanju pouzdanih i kvalitetnih univerzalnih usluga, po jedinstvenoj ceni, kako je
predvideno Konvencijom Svetskog postanskog saveza.

2. Troskovi univerzalnog servisa

Troskovi univerzalne usluge predstavljaju nov€ani izraz utroSenih sredstava za
rad, predmeta rada i radne snage u procesu pruzanja usluge. U Sirem smislu pod
troskovima se obuhvataju i izdaci koji nastaju izmirenjem obaveza prema drzavi.

Na visinu troskova univerzalne usluge deluju mnogobrojni unutrasnji i spoljasnji
faktori.

=  Unutrasnji faktori, koji mogu biti objektivni i subjektivni, deluju na veli¢inu
ukupnih i pojedinacnih troskova.

=  Spoljni faktori deluju na veli¢inu ukupnih tro§kova preduzeca preko trzista,
zakonskih i ugovornih obaveza itd.

Troskovi javnog postanskog operatora predstavljaju, vrednost svih utroSaka i
izdataka koji su prouzrokovani pruzanjem kompletnog asortimana usluga.
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Troskovi imaju poseban znacaj za poslovanje javnog posStanskog operatora.

Smanjenje troskova doprinosi pobolj$anju materijalnog i finansijskog polozaja operatora,
i jatanju konkurentske pozicije na trziitu. Cinjenica da su se do sada koristili
tradicionalni modeli upravljanja troSkovima i kalkulacije zasnovane na stvarnim
troskovima, ukazuju na nemoguénost davanja odgovora na mnoga znacajna pitanja, a
posebno na pitanje dalje liberalizacije trziSta poStanskih usluga!

Pre nego $to navedemo neke pogodne modele za upravljanje troSkovima javnog

operatora i univerzalnog posStanskog servisa, navodimo osnovne podele troskova :

1.

Troskovi komponenata procesa rada - Podela troskova prema komponentama
procesa rada predstavlja prirodnu podelu troskova koja sledi proces rada. Osnovni
elementi svakog radnog procesa su: predmeti rada, radna snaga i sredstva za rad.
Troskovi rada — sacinjavaju ugradnju nove, do tada nepostojece vrednosti koja potice
od utroSene bioenergije radnika u novi proizvod ili uslugu, a izra¢unavaju se tako $to
se utroSci rada, vremenski izraZeni, pomnoze sa cenom rada. UtroSena radna snaga
radnika reprodukuje se isplatom zarada za izvrSeni rad, koja predstavlja novcani
izraz vrednosti te radne snage. U 2007. godini troskovi radne snage u JP PTT
saobracaja "Srbija" (u daljem tekstu: PTT Srbija) ucestvovali su sa 60% u ukupnim
rashodima preduzeca. TroSkovi sredstava za rad — predstavljaju vrednosni izraz
utroSenih sredstava za rad i obraCunavaju se kao amortizacija. Amortizacija je
ekonomska kategorija koja predstavlja smanjenje vrednosti osnovnih sredstava i
prenoSenje dela te vrednosti na nove proizvode i usluge. Parametri za utvrdivanje
troskova sredstava za rad su: njihova nabavna vrednost, vek trajanja i stepen
trosenja. Pored amortizacije u ove troskove ubrajaju se i troSkovi osiguranja
sredstava, kao i troSkovi za tekuce investiciono odrzavanje. U 2007. godini troskovi
amortizacije u PTT Srbija ucestvovali su sa 6% u ukupnim rashodima preduzeca
Troskovi predmeta rada — vrednosni su izraz utroSenih predmeta rada nastalih u
procesu proizvodnje ili prometa. U troSkove predmeta rada ubrajamo sirovine i one
materijale koji svojim troSenjem odnosno supstancom omogucuju stvaranje
odgovarajuceg proizvoda, odnosno obavljanje delatnosti preduzeca. U ove troskove
spadaju: troSkovi materijala za izradu, troskovi pomoc¢nog materijala, troSkovi
energije, troskovi rezijskog materijala i troskovi tudih materijala. Troskovi tudih
usluga. Usluge drugih preduzeé¢a mogu biti direktne 1 indirektne. Direktne usluge su
one koje su druga preduzeca izvrsila na proizvodima ili uslugama koje preduzece
proizvodi ili obavlja. Zakonske obaveze predstavljaju razliCite poreze i doprinose
koje preduzece uplacuje drzavi po osnovu obavljanja delatnosti ili ostvarene dobiti.
Ugovorene obaveze su: premije osiguranja, kamate na uzete kredite i dr.

Troskovi prema funkcijama preduzeéa - U okviru ove podele troskova mozemo
razlikovati troSkove upravljanja, nabavke, proizvodnje (pruzanja usluga), prodaje,
finansijsko-racunovodstvene funkcije, administrativno-kadrovske funkcije i sl. Deo
ovih troskova ulazi direktno u cenu koStanja proizvoda ili usluge (npr. troskovi
nabavke i troskovi proizvodnje). Zbir troskova svih funkcija preduzeca ¢ini ukupne
troskove preduzeca.

TroSkovi prema obrafunu u ceni koStanja - Zadatak obracuna troskova je da
utvrdi realnu cenu koStanja svake usluge ili proizvoda, kao i udeo svih utroSenih
elemenata u toj ceni. Direktni ili pojedinacni troskovi su oni tro§kovi koje je moguce
direktno vezivati za nosioce (proizvod/usluge). U direktne troSkove ubrajaju se:
materijal za izradu, zarade radnika koji su neposredno ucestvovali u procesu
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pruzanja usluge, i posebni pojedinacni troskovi. Opsti ili indirektni troskovi se ne
mogu direktno uracunati i ugraditi u cenu kostanja proizvoda/usluge, niti se mogu
neposredno alocirati na pojedine proizvode ili usluge. U ove troskove ubrajaju se
npr: zarade radnika koji ne rade neposredno u proizvodnji, pogonski materijali,
troskovi osiguranja, troSkovi kori§¢enja i zakupa telefonskih vodova, troskovi
zakupnine, troSkovi transporta, troskovi odrzavanja i sl. U ukupnim rashodima
operatora PTT Srbije indirektni troSkovi imaju znacajan udeo (Odrzavanje 4,9%,
Transport 2,4%, Komunalije 3,8%, Telefonske usluge 1,4%, Zakupnine 1,8%,
Osiguranje 0,7% itd.).

TroSkovi prema obimu proizvodnje - Prema stepenu reagovanja na promene
obima proizvodnje i stepen koriS¢enja kapaciteta razlikuju se varijabilni i fiksni
troskovi. Ova podela troskova izvrSena je u prvom redu sa stanovista njihove
reagibilnosti, odnosno elasti¢nosti na promenu stepena zaposlenosti. Varijabilni su
oni troskovi koji se menjaju pod uticajem promena obima proizvodnje. To su, na
primer, troSkovi materijala za izradu ili zarade radnika na poslovima izrade. Fiksni
troskovi predstavljaju onu vrstu troskova koji ne reaguju na promene obima
proizvodnje. Fiksni troskovi su oni ¢iji je ukupan iznos uslovljen veli¢inom
kapaciteta preduzeca. Oni u kratkom roku ostaju nepromenjeni. Varijabilni ili
promenljivi troskovi reaguju na svako povecanje i smanjenje obima proizvodnje.
Podelu varijabilnih troSkova na: Proporcionalni - varijabilni troskovi se menjaju
istim smerom 1 intenzitetom kojim se menja obim proizvodnje. U ove troskove
ubrajamo: troskove materijala za izradu, zarade zaposlenih na poslovima izrade,
troskovi energije, pomo¢ni materijal i amortizaciju obracunatu funkcionalnom
metodom. Ovi troskovi rastu u istoj proporciji kao i obim proizvodnje, odnosno
koeficijent reagibilnosti ovih troSkova iznosi jedan. Proporcionalni troskovi po
jedinici proizvoda su konstantni i nepromenljivi bez obzira na stepen zaposlenosti;
Progresivno varijabilni troskovi - Procenat u kojem se menjaju ovi troskovi je veci
od procenta u kojem se menja obim proizvodnje, odnosno stepen zaposlenosti.
Progresivni troskovi u preduzecu izraz su poremecenih odnosa u proizvodnom
procesu. Oni su uvek signal preteranog koris¢enja kapaciteta, tehni¢kih propusta u
proizvodnji, neadekvatnih organizacionih mera i sl. Primer ovih troskova su troskovi
odrzavanja preoptereenih masina 1 opreme, dodatni troSkovi reklame, putni
troskovi, istrazivanje trzista, troskovi uvodenja prekovremenog rada i sl. Koeficijent
reagibilnosti ovih troSkova vec¢i je od jedan; Degresivno varijabiln - troSkovi se sa
promenom obima proizvodnje menjaju u manjem procentu nego $to je promena
obima proizvodnje, odnosno zaposlenosti. Njihov tempo promena zaostaje za
tempom promena stepena zaposlenosti. U ove troskove ubrajamo: troskove pogonske
energije, troSkove pomocnog materijala, putne troSkove itd. Ukupni varijabilni
troskovi u odredenom vremenskom periodu predstavljaju zbir proporcionalno
varijabilnih, degresivno varijabilnih i progresivno varijabilnih troSkova. Ukupni
varijabilni troskovi mogu imati degresivni, proporcionalni ili progresivni karakter. Sa
rastom stepena zaposlenosti kapaciteta, progresija varijabilnih troskova postaje jaca
od degresije, pa ukupni troskovi imaju progresivan karakter u tzv. Zoni progresije.
Fiksni troskovi predstavljaju vrstu troSkova koji se ne menjaju sa promenama obima
proizvodnje. Po svojoj prirodi ovi troskovi spadaju u nuzne troskove koje preduzece
ima bez obzira na to da li funkcionise ili ne, da 1i manje ili vise koristi svoje radne
kapacitete. Fiksni troskovi su uslovljeni samim postojanjem preduzeca, pa se zbog
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toga nazivaju i troSkovi kapaciteta. Fiksne troskove mozemo podeliti na: apsolutno
fiksne troSkove i relativno fiksne troSkove. Apsolutno fiksni troskovi se ne menjaju u
masi sa promenama obima proizvodnje ili prometa. Oni su u okviru datog kapaciteta
uvek isti. U apsolutno fiksne troskove ubrajamo: troskove amortizacije (obracunate
vremenskim metodom), osnivacke troSkove, troskove upravno-prodajne rezije,
kamate na kredite za osnovna sredstva, troSkove osiguranja i zakupnine, troskove
istrazivanja i razvoja, troSkovi rada i materijala pripreme proizvodnje. Pri porastu
proizvodnje ukupni fiksni troskovi po jedinici se znacajno smanjuju, dok se pri
smanjenju proizvodnje izrazito povecavaju i to brZze do smanjenja proizvodnje.
Ukupni fiksni troskovi su konstantni u masi. Fiksni troSkovi po jedinici su
degresivnog karaktera, odnosno opadaju sa porastom obima proizvodnje. Relativno
fiksni troskovi imaju karakter fiksnih troskova samo u okviru pojedinih zona
zaposlenosti. Oni su nepromenljivi u okviru iste zone zaposlenosti, dok sa
pomeranjem iz nize u viSu zonu, ovi troskovi skokovito rastu. U relativno fiksne
troskove ubrajamo: troSkove materijala za odrzavanje, troSkove zarada zaposlenih na
poslovima odrzavanja i pomoc¢nim radnim mestima, troSkove tehnicke kontrole,
troskove rada i pripreme i zavrSne faze procesa proizvodnje. U okviru iste zone
zaposlenosti ovi troSkovi imaju tendenciju opadanja, s tim $to u zonama sa nizim
stepenom zaposlenosti prosec¢ni relativno fiksni troskovi opadaju relativno brze nego
u zonama sa viSim stepenima zaposlenosti. Degresija relativno fiksnih troskova se
moze javiti pri porastu, kao i pri smanjenju obima proizvodnje. Prilikom porasta
obima proizvodnje degresija ovih troskova je pojava gde se oni sporije poveéavaju
od obima proizvodnje. Kod smanjenja obima proizvodnje relativno fiksni troskovi
sporije opadaju od opadanja obima proizvodnje. Ovo vremensko zakasnjenje naziva
se remanentnost relativno fiksnih troSkova. Progresija relativno fiksnih troskova
javlja se kod porasta kao i kod smanjenja obima proizvodnje. Kod porasta
proizvodnje progresija ovih troskova oznacava pojavu gde relativno fiksni troskovi
rastu brze od obima proizvodnje. Nasuprot tome, kod smanjenja obima proizvodnje
ovi troskovi brze opadaju od smanjenja obima proizvodnje. Izucavanje fiksnih
troskova, znacajno je sa aspekta javnog operatora, ako se imaju u vidu zahtevi u
pogledu dostupnosti postanske mreze i univerzalnih postanskih usluga.

TroSkovi prema moguénosti vezivanja za jedinicu usluge - Pojedinacni ili
direktni troSkovi su oni troSkovi koji nastaju kao posledica utroSaka elemenata
procesa proizvodnje, pojedinacno vezanih za odredenu uslugu. Ovi troskovi se mogu
direktno, bez upotrebe neke uslovne baze ili kljuca zaracunati za odredene proizvode
ili usluge. U ove troskove spadaju: troSkovi materijala za izradu, troSkovi pomoc¢nog
materijala za izradu, troSkovi rada izrade, troskovi sredstava za rad u slucajevima
obracuna funkcionalne amortizacije. Zajednicki ili indirektni troSkovi nastaju kao
rezultat zajednickih utro$aka komponenata procesa rada za proizvodnju u odredenom
vremenu i prostoru, bez diferenciranja te proizvodnje na pojedina¢ne usluge. U ovu
vrstu troskova spadaju: troskovi rezijskog materijala, troSkovi pomoc¢nog materijala i
usluga, troskovi unutra$njeg transporta i odrzavanja, troskovi usluga drugih
preduzeca, troskovi utroSene energije, troskovi rada na rezijskim poslovima, troskovi
sredstava za rad u slucajevima obracuna vremenske amortizacije.

TroSkovi prema nacinu evidentiranja - Prema nacinu evidentiranja troSkove
delimo na ukupne i prosecne. Ukupni troSkovi predstavljaju zbir svih troskova
komponenata proizvodnje koji se odnosi na odredeni obim proizvodnje usluga.
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Ukupna vrednost troskova je znacajan pokazatelj poslovanja preduzeéa i utice na
finansijski rezultat. Prosecni troSkovi predstavljaju troSkove po jedinici usluge.

7. Podela troSkova sa stanovista upravljanja - Sa stanovista upravljanja u preduzeéu
troskove posmatramo kao: stvarne, planske i standardne. Planski troskovi su oni koji
se predvidaju odnosno, planiraju za odredeni bududi planski period, najcesée godinu
dana. Stvarni troskovi su izraz stvarnih utro$aka elemenata proizvodnje i stvarnih
cena tih utroSaka. To su oni troskovi poslovanja koje knjigovodstvo preduzeéa
utvrduje na kraju obraCunskokg perioda u iznosu u kome su stvarno nastali.
Standardni tro$kovi predstavljaju projektovane troSkove izrazavaju meru koliko
treba da iznose stvarni troSkovi. Standardni troskovi pruzaju mogucnost kontrole
stvarnih troSkova, odnosno ekonomicnosti poslovanja preduzeca. Standardni troskovi
pruzanja univerzalnih poStanskih usluga bili bi veoma znacajni sa aspekta
postanskog regulatora, ali za njihovo koriS¢enje, potrebno je implementirati
odgovarajuce standarde i normative.

8. Podela troskova prema mogucénosti otklanjanja - Prema moguc¢nosti otklanjanja
troskovi se dele na neotklonjive i otklonjive. Neotklonjivi troSkovi predstavljaju onu
kategoriju troskova u procesu rada i poslovanja preduzeca koja ne moze da se otkloni
sa variranjem obima proizvodnje, odnosno koris¢enja kapaciteta. Na neotklonjive
troskove preduzeée ne moze uticati, ve¢ svoje poslovanje mora dinamicki prilagoditi
njihovom postojanju. U ovu grupu spadaju fiksni i deo relativno fiksnih troskova.
Ovi troskovi ostaju nepromenjeni i kada proizvodnja padne na nulu i kada se
obustavi. Oni su izraz samog postojanja preduzeca. Otklonjivi su troskovi koji se
mogu izostaviti i otkloniti variranjem obima proizvodnje.

3. Upravljanje i obracun tro$kova univerzalnog servis
3.1. Metode upravljanja troSkovima

Upravljanje troskovima (Cost Management) je poseban nacin upravljanja
preduzecem i poslovanjem koji najvecu vaznost poklanja optimalizaciji troSkova. Postoje
razli¢ite metode i postupci, odnosno brojni modeli, koji menadzmentu organizacije
osiguravaju informacije potrebne za donosSenje odluka u cilju optimizacije troskova, na
osnovu ¢injenica.

3.1.1. Model tradicionalnog upravljanja proizvodnim tro$kovima
(Traditional Product Costing —TPC).

Ovaj model koristi se viSe od jednog veka. Koristi se kod razgranicavanja
troskova organizacije. Zasniva se na razgranicenju troskova u nekoliko osnovnih grupa:
direktni troskovi materijala, rada, troSkovi proizvodne rezije i troskovi upravne rezije.

Tradicionalni model upravljanja proizvodnim troskovima raunovodstveno
obuhvata troskove direktnog materijala i direktnog rada, dok se troskovi rezije prikljucuju
direktnim troSkovima. Tradicionalni model upravljanja proizvodnim tro§kovima jo§ se
naziva "tradicionalnom kalkulacionom metodom." Kada govorimo o tradicionalnoj
kalkulacionoj metodi mislimo na jednostavnu kalkulaciju delenja i kalkulaciju sa
dodacima tako Sto su dodaci izraCunati na bazi razli¢itih vrednosnih osnova.
Tradicionalne metode su metode kalkulacije, koje danas ne mogu da zadovolje
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savremene poslovne sisteme odlucivanja. Kalkulacija je u osnovi ogranicen pojam i znaci
preracunavanje troSkova. Ona pruza informacije kratkoro¢nog karaktera. Glavni
nedostaci ovih modela su: ograni¢ena upotrebljivost za odlucivanje, nedovoljno
uvazavanje trziSta, vremenska distanca, nedostatak dinamike i drugo. Ako obracunu
troskova pristupimo tek nakon njihovog nastanka, vise nemamo moguénost da iste
smanjimo. Tradicionalni model upravljanja proizvodnim troskovima daje odgovor na
pitanje: "Gdje trosak nastaje."

3.1.2. Model upravljanja troS§kovima zasnovan na procesu
(Process Based Costing — PBC)

Ovaj model troskove proizvodnje prati i vrednuje po fazama u proizvodnom
procesu (procesne korake). U okviru PBC modela direktni troSkovi materijala i rada
obrac¢unavaju se i prate po fazama procesa proizvodnje, a troSkovi proizvodne reZzije
dodaju se direktnim tro§kovima na nivou svake faze uz primenu odredenih "kljuceva" za
raspodelu koji su zasnovani na troSkovnim indikatorima. PBC modeli bi trebali pokazati
uzroke troskova proizvodne rezije i obim njihovog pridruzivanja direktnim troskovima
svake faze u procesu proizvodnje. Pretpostavka za primenu i razvijanje ovog modela su
izgradeni, dokumentovani i implementirani poslovni procesi, odnosno procesno
orijentisana organizacija. Ovaj model treba da da odgovor na pitanje gdje su uzroci
troskova proizvodne rezije?

3.1.3. Model upravljanja tro§kova zasnovan na aktivnosti
(Activity Based Costing — ABC)

Ovaj model podrazumeva rasporedivanje troskova po aktivnostima. Umesto da
se troSkovi prate po pojedinom proizvodu, ova metoda prati kretanje troskova po
aktivnostima ili delu poslovnog procesa. Time se omogucava lak§i nadzor nad
troskovima u pojedinim sistemskim delovima. Utvrdivanje troSkova zasnovanih na
aktivnostima, racunovodstveni je postupak koji organizaciji omogucava detektovanje i
povezivanje stvarnih troskova sa svakim pojedinacnim proizvodom ili uslugom.
Sistemskim prouc¢avanjem modela troSkova na bazi aktivnosti, identifikovano je pet
koraka koje je potrebno sprovesti pri ovoj analizi troSkova: analiza aktivnosti, analiza
direktnih troskova, pracenje troskova po aktivnostima, uvodenje merenja izlaznog
proizvoda, analiza troskova. Ovaj model podrazumeva procesno orijentisanu organizaciju
sa izgradenim, dokumentovanim i implementiranim poslovnim procesima. Daje odgovor
na pitanje: "Zasto troSak nastaje?"

3.1.4. Model ciljnih troskova (Target Costing — TC)

Model je novijeg datuma. Predstavlja racunovodstveni oblik obracuna i
sistemskog merenja tro§kova ukljuéenih u proizvod ili uslugu, s kojima se ostvaruje
planirana dobit. Da bi se ciljni troSkovi mogli razmatrati potrebno je dobro poznavanje i
razumevanje postojece strukture troskova. Primarni interes je uspostavljanje ravnoteze
izmedu kvaliteta i funkcionalnosti u kombinaciji s cenom koju trziste prihvata. Da bi se
odluka o ciljnim troskovima mogla realizovati oni moraju biti podeljeni na pojedine
delove proizvoda/usluge. U kasnijim fazama to omogucéava njihovo pracenje, utvrdivanje
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odstupanja kao i njihovih uzroka. Pritom se uvazava princip da troSkovi delova proizvoda
mogu iznositi samo koliko je doprinos dela koristi od proizvoda sa stajalista kupca. Na taj
nacin model ciljnih troskova zadrzava blizak odnos s trziStem. To je ujedno specifi¢nost
modela ciljnih troskova. Daje odgovor na pitanja koliki mogu biti troskovi?

3.1.5. BudZetiranje zasnovano na aktivnostima (Activity Based Budgeting — ABB)

Model polazi od utvrdivanja zahteva korisnika, a ne od utvrdivanja troskova.
Interes ove metode usmeren je na kapacitet opreme i mreze i stepen njihove dostupnosti
za ispunjenje zahteva koje postavlja korisnik. Analizirajuéi kapacitete vazno je utvrditi
kapacitete opreme i mreze i broj zaposlenih. Po izradi pocetnih kalkulacija ova metoda
analizira troSkove koji proizlaze iz upotrebe materijalnih resursa i ljudskih potencijala.
Ova metoda je pogodna za donoSenje odluka o nivou raspolozivih kapaciteta javnog
operatora i njihovoj dostupnosti za razvoj univerzalnih usluge koje zahteva trziSte. Daje
odgovor na pitanje koliki su kapaciteti operatoru potrebni za uslugu koja se zahteva?

3.1.6. Model bilansa rezultata (Balanced Score Card — BSC)

Model je pazljivo odabranog skupa pokazatelja i mera izvedenih iz strategije

operatora pomocu kojeg se planiraju i usmeravaju aktivnosti i mere iz razliitih
perspektiva, a na osnovu povezivanja i uravnotezenja najvaznijih ¢inioca uspesnosti.
Ovaj model predstavlja relativno nov pristup kontrolingu u okviru strategijskog
menadZzmenta, a razvijen je 90-tih godina 20. veka. Zasniva se na saznanju o nedostacima
postupaka obuhvatanja troskova i Cetiri osnovne perspektive putem kojih menadzment
ima moguénost preoblikovanja vlastite vizije i strategije u poslovne aktivnosti. Cetiri
perspektive razvoja organizacije tretirane ovim modelom su : financijska perspektiva,
perspektiva kupaca, perspektiva internog poslovnog procesa, perspektiva usavrsavanja i
rasta broja zaposlenih. Model daje odgovor na pitanje o rezultatima povezivanja i
uravnotezenja ¢inioca uspeha?

3.1.7. "Kaizen" troskovi (""Kaizen" Costing — KC)

Model je oblikovan u japanskim poduze¢ima, a njegova primena i model
obracuna dosao je do izrazaja u automobilskoj industriji Toyota. Sustina ovog modela je
u kontinuiranom smanjivanju troSkova tokom odvijanja procesa usluzivanja ili
proizvodnje primenom odgovarajuéih postupaka. Ovaj model polazi od pretpostavke da
se sve uvek moze napraviti bolje. Daje odgovor na pitanje moze li jo§ bolje?

3.1.8. Analiza vrednosti (Value Engineering — VE)

Razvijen je 40-tih godina 20. veka u General Electric Company.

Polazi od pretpostavke timskog reSavanja konkretnog problema primenom
funkcijske analize. Model analize vrednosti je postupak kojim se pokuSava delovati na
kontinuirano smanjivanje troskova. Daje odgovor na pitanje mogu li se troSkovi jo$
smanyjiti?
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3.1.9. Model upravljanja tro§kovima kvaliteta (Quality Cost Management — QCM)

Troskovi kvaliteta su troskovi koji nastaju pri osiguravanju zadovoljavajuceg
kvaliteta i zadobivanju poverenja, kao i gubici koji se trpe kada kvalitet nije postignut. U
osnovi se dele na: troskove za kvalitetu i na tro§kove zbog (ne)kvalitete.

Svrha rada na troSkovima kvaliteta je utvrdivanje nesklada u poslovnim
procesima kako bi se trajno otklonio uzrok njihovog nastanka i poslovni procesi ucinili
pouzdanim. Pod pojmom optimizacije podrazumeva se proces postizanja optimalnog
odnosa ukupnih troskova kvaliteta i nivoa kvaliteta kojeg operator nudi korisniku radi
zadovoljenja njegovih potreba. Model daje odgovor na pitanje koji troskovi ne bi nastali
kada bi se svaki posao dobro obavio prvi put?

3.2. Model upravljanja troskovima univerzalnom postanskom uslugom

Problemi koji se postojali u oblasti troSkova univerzalnog servisa, uglavnom su
se do sada resavali primenom tradicionalnih modela upravljanja i izradom kalkulacije
koja nije dozvoljavala da se troskovi opasno priblize prihodu od univerzalnih usluga.
Vanredne situacije su se uglavnom reSavale pokri¢em troskova iz budzeta.

Svaki od napred navedenih modela moze se koristiti za upravljanje troskovima
javnih operatora u cilju zaStite korisnika i obezbedivanja univerzalne usluge po
jedinstvenim pristupaénim cenama. Navedeni modeli nisu iskljuéivi i mozZe se
kombinovati viSe razli¢itih modela upravljanja troskovima.

Ishodiste modela (odgovor na

Model Pretpostavka modela

pitanje)
Traditional Product " . Kljuéevi za pridruzivanje troskova.
0 >
Costing — TPC Gde trofak nastaje? Kalkulacija
Procesess Based Costing — Procesi,

Gde su uzroci troskova

PBC . e Dekompozicija procesa na korake
proizvodne rezije? R S N
Kljucevi za pridruzivanje troskova
Activity Based Costing — . Procesi
< < 9 >
ABC Zasto troSak nastaje? Dekompozicija procesa na aktivnosti

Poznavanje strukture postojecih troskova

Target Costing = TC Poznavanje trzita

Koliki troskovi smeju biti?

Koliki su kapaciteti
organizacije potrebni za
zahtevani proizvod ili uslugu?

Activity Based
Budgeting —ABB

Balanced Score Card —

Normativi

Kakvi su rezultati povezivanja

BSC

i uravnotezenja ¢inioca uspeha?

Razvijen sistem pokazatelja

"Kaizen" Costing — KC

Moze li jos bolje?

Postojanje razvijenih postupaka

Value Engineering — VE

Mogu li se troskovi jo$
smanjiti?

Funkcionalna analiza
Poznavanje tehnologije

Quality Cost
Management — QCM

Koji troskovi ne bi nastali
kada bi se svaki posao
dobro obavio prvi put?

Izgraden sistem pracenja troskova
kvaliteta

Tabela 2. Uporedni pregledi modela za upravljanje troSkovima
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4. Zakljucak

Upravljati troskovima univerzalne usluge i kontrolisati ih, moguce je na razne
nacéine i primenom raznih modela. Da bi se realno mogao ocekivati pozitivan rezultat
procesa upravljanja troskovima potrebno je detaljno poznavati postojecu strukturu
ukupnih troskova javnog postanskog operatora.

Upravljanje tro$kovima univerzalnog servisa ne treba da znaéi "Stednju" i
smanjenje troSkova po svaku cenu, ve¢ poseban nacin upravljanja, vodenja poslovanja i
izvrSenja "univerzalne obaveze" koji najveci znacaj poklanja optimizaciji troSkova.

Optimizacija troskova univerzalne postanske usluge je proces uravnotezenja
utroSaka resursa u procesu obezbedivanja univerzalnog servisa.

Oprimizacija troskova osigurava postizanje zeljenog nivoa kvaliteta univerzalne
usluge, a moze se tumaciti kao: maksimalizacija kvalitetnih univerzalnih usluga uz
minimalizaciju ukupnih troskova.
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Abstract: Changes that are being made on European and world postal market will
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assumed that, in this situation, operators will find optimal ratio service range - service
costs (profit). Their point of view ordains for service targets not to be set either too high
or too low because they can be a direct impact on price or economic feasibility of service
delivery. Preparation of prompt and satisfactory answer to the question of universal
service prices requires assessment criteria to be accepted by economy authorities, as well
as clearly defined and non-discriminating.
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