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Crame M nepcrneKTuBe CUCTEMAa 00pavYyHa TPOLIKOBA Y IPUBPEAHUM
APYLUTBHMA

Jlom. 1p XxxxX XXXXXXXXXXXX

Caxicemax

Cnposoherve ucmpasicuearna 0 cmarby U Nepcnekmueama cucmema oopauyna
MPOUWKOBA V CPNCKUM NPUBPEOHUM OPYWMBUMA je pe3yamam nompebe oa ce cazneod
PAa368ujeHoCm  payyHOBOOCMBEHO2 UHPOPMAYUOHO2 CcucmemMa Npu Kpajy npoyeca
npusamusayuje Ousuwiux OpywmeeHux u oOpacasuux npeoyzeha. Hcmpaosicusarve je
3ACHOBAHO HA UCMOBEMHO] aHKemu, Koja je cnpogedena Yy Hajeehum Hemaukum
npedyzehuma. Ha maj nauun ce cmuue 3nauajua ocnosa 3a nopelerse mpeHymHoz cmarea
cucmema 00pavyyHa MpoOwiKo8a, y jeOHO] MPAH3UYUOHO] U 3eMmblU €A  PA3BUJEeHOM
MPACUUUHOM eKOHOMUJOM.

Kuyune peuu: cucmemu obpauyna mpowikoea, oopauyH cmeapHux mpouiKosd,
oopauyn  naauckux — mpowkosa, Activity-Based — Costing,
cogpmeepcka pewierba

Abstract

Conducting a survey of state and perspecives on cost accounting systems in
serbian enterprises is a result of need to see the development level of accounting
information system, towards the end of privatisation process of former state and socially-
owned enterprises. This survey is based on a same one, that was conducted in the largest
german enterprises. In this way is attained a significant basis to compare current state of
cost accounting systems, in one transitional state and in one with developed market
economy.

Key words: cost accounting systems, actual costing, plan costing, Activity-Based
Costing, software solutions

Homent Ha [TocnoBHOM (pakynrery YHuBepaurera Cunrunyaym y beorpany.
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VY CPHCKMM HCTPaXHBAUYKUM MPOJEKTHMa ITIOCIOBHE EKOHOMHjE TIO MHUTABY
o0OpayyHa TPOIIKOBA, MOCIEABUX IOIMHA je TTOCBEheHO MaJlo MaXkbe, YIPKOC YHHHHALN Ja
OH TpeACTaB/ba 3HAYajaH M3BOP IM0JATaKa, 3a MOTpede JOHOIICHA KPATKOPOUYHUX
MOCIIOBHUX OJUTYKa. Y TOM KOHTEKCTY, OBaj paj HACTOjH Ja YKake Ha TPEHYTHO CTambe
oOpayyHa TpOIIKOBA Yy HAjyCHEIIHUJUM CPIICKUM NpUBpenHUM ApymTBuMa y 2008.
TOJIMHY, TIOITO OHA Tpeba Ja MpeACTaBibajy JUACPE YV pa3BUjaby HOBHX, U CIIPOBOhCHY
nocrojehnx epeKTUBHUX HJeja y CBUM acleKTUMa I0CIIOBama, yHyTap came apxase. Pan
MMa TPBEHCTBEHO TpH TJaBHA IOJIpYyYja HWHTEPECOBama: TPEHYTHO CTame OOpadyHa
TPOIIKOBA, KPaTKOPOUHE NEpPCIEKTHBE, U YTHIA] oApeheHHX co(TBEpCKUX peliewma Ha
o0pauyH TpOIIKOBAa. ACHEKT TPEHYTHOI CTama Ce MPEBACXOJHO OJHOCH Ha CUTYyalHUjy y
o0payyHy 1o BpCTaMa, MECTUMa M HOCHOIIMMA TPOIIKOBA, KA0 M Ha HHUBO TPEHYTHOT
3aJJ0BOJECTBA PYKOBOJWIJIANA PAYYHOBOJACTBEHE (YHKIMje, NPUMEHEHHM CHCTEMHMa
oOpayyHa TPOIIIKOBA.

Pan je 3acHOBaH Ha HCTpaxXuBamy, Koje je cmpoBeneHo mpema croucky 300
HajJyCIEeUIHUJUX CPICKUX MNPUBPEAHMX JApylmTaBa pasBpcraHux y 20 cekropa, y 2008.
roauHy, koju je o6jaBuo Ekonom:east Media Group, y cBOM cHenujaJHOM T'OJUIIEHEM
u3nawy, HoBeMOpa 2009. ronune. Y mweMy cy MpUBpenHa APYIITBA paHTUPaHa HA OCHOBY
Pa3IMUUTUX KpUTEPHjyMa YCIENIHOCTH, Mel)y Kojuma cy Haj3Ha4yajHUJU: TOCIOBHU MIPUXO/,
pacT TOCIOBHOI MpHXxoja, MocioBHa Ao6uT mnpe amoptuzanuje (EBITDA), mapxka
MOCJIOBHE JOOUTH Tpe amopTu3anuje, u qoout npe onopesuBama (EBT). Tokom menembpa
2009. u janyapa u ¢gebpyapa 2010. roguHe, Hajupe je TeaePOHCKH KOHTaKTHpaHO 167
IPUBPEHUX JpYyIITaBa ca IOMEHYTOI CHHUCKa, 3a KOje C€ MPETNOCTaBJbalO Ja HUMAjy
pa3BHjeH CHCTEM oOOpadyHa TpOIIKOBa (IMOTOHCKH 0OpauyH). 300T MOjeTHOCTaBJbCHA U
eMMUHCaka JIBOCTPYKOT OOyXBaTama, IMOIITO j€ BEJIMKH Opoj MPUBPEAHHX IpYIITaBa
IIPUCYTaH y BHILIE CEKTOPA, y UCTPAKMBAKY je M3BPLICHO Pa3BpCTaBambe Ha HET rpyna
IPUNIAAHOCTH  (MHIOYCTPHjCKa, TPrOBMHCKA,  YCIYyXHa, HOBHMHCKO-M3JaBayka U
rpal)eBUHCKa), 3aBUCHO O] TOra LITa jé OCHOBHA JEIAaTHOCT IOCMAaTpPaHOI IPUBPEIHOT
npyurBa. HakoH noOujama cariaacHOCTH, W3a0paHUM MPOBPEIHUM JPYLITBUMA je Hociat
YOUTHUK Ha CeJaM CTpaHa, KOju je cajapykao 27 muTama, 0] Koju je 6 OMI0 OTBOPEHOT, a
npeoctanux 21 3aTBOpeHOr TUMA, OJHOCHO ca YHampeJ IOHYheHMM OAroBOpHUMA.
3akspyyHo ca 1. maprom 2010. roamue, ocTBapeHa je cToma moBpahaja MOMyHEHHX
ynutHuKa of 38,3%. Mely pecnonieHTMa cy U npuBpesnHa JIpymTsa kao mro cy HUC,
Velefarm, Kma3z Munom, MesserTehnogas, Carnex, [Tonutuka, uta. Y 1elOKymHOM paay
JOMHHHPAJy METOJIM CTaTHCTUYKE aHalu3e, Mel)y Kojuma cy Haj3HA4YajHUjU: aHaIu3a
apuUTMETHYKE CpeAMHe, CTaHJIapjHe AeBHjanuje, Pearson-oBe pacmojene, KoepHUIMjeHTa
JIeTepMUuHaIje, paHrupama U TpeHaa. Takohe cy kopurtheHn U MHOTOOpOjHU TpadUuKu
IPUKA3M Kao IITO Cy: CTAaTUCTHYKE IUTE, XOPH30HTAJIHU M BEPTHKAIHU CTYOacTH
IMjarpamMu, NMpHKa3u cepuje, qujarpaMu pactypama, uTa .OBU METOAM aHAM3€ U HauuHa
IIpUKa3MBamba MoJjlaTaka cy omoryhmim nopeheme 1001jeHuX pe3ynirara, ca HCTPaKUBabEM
KOje je chpoBena rpyla YHUBEp3UTeTCKUX mpodecopa, 3a 300 Hajsehux HemMaukux
npenyseha, npema OunancHoj cymu 3a 2003. ronuHy, a Koje je 00jaBJbeHO Y YacOIHUCY



Controlling & Management, 2009. roause'. YIOPeIHBOCT MOJATAKA j¢ BHCOKA, TIOIITO je
ayTop OBOI' paja, HAKOH KOHTaKTa ca TPYNOM HeMadykux mnpodecopa, 3a morpede CBOT
UCTPaXMBamka KOPUCTHO TOTOBO MCTOBETHU YNUTHHK. [IpuM TOM ce moceOHO 3axBajbyjeM
Gunther-y Friedl-y, npodecopy na Kareapm 3a mocioBHy ekoHomwmjy-controlling, Ha
Technische Universitdt-y Miinchen, Ha mpociel)eHOM YNUTHHKY ¥ CaBETHMa MPUIAKOM
crpoBol)erba HCTPAKUBAKHA.

1. Hckycmeenu Hanasu o0 mpeHymHomM cmawy o00pauyna
MpPOUIK08A y CPNCKUM RPUBPEOHUM OPYULMEUMA

Opn ykynHor Opoja aHaIM3UPAaHUX MPUBPEIHUX ApYylITaBa, 54% cy HHIYCTPH]CKO-
npepahuBauka, 23% ycmyxHa, 12% HOBHHCKO-uU3/1aBauka, 8% TproBuHcka u 4%
rpaheBuHCKa, ca MpocedyHUM Opojem 3amocieHux 983 (meaujana 364), npu demy je
MHUHUMaIHHA 0poj paguuka 49, a makcumanuu 12.228. Jenan o Haj3HAYaJHUJUX Pe3yJiTara
UCTPAXKMBabha je MUIJbEHE 0co0a Koje Cy MOIymhaBaie YIIUTHUK, O TOME KOje IIUJbEBE CYy
WCIYHWIN IPUMEHCHA CHCTEMHU 00padyHa TPOIIKOBA, K0 M TO KOJHU IUJEEBHU CE OUCYKY]Y Y
oynyhnoctu. Mehy ocoboma koje cy momnymaBajie YIUTHUK JOMHUHUPAIN CY PYKOBOIUOIIN
pauyHoBojicTBa (35%) u punancujcku nupextopu (12%), 10k Cy MambH yJI€0 cauumbaBalin
pykoBOaMONM (MHAHCHJCKUX CITY)KOHM, 3aMeHUIIM (PUHAHCHJCKUX JUPEKTOpa, KAa0 U OHHU
KOJU Cy CpOBOJMIN NojeaAnHe pyHkuuje controlling-a.

Ilpuxaz 1:  Cmpykmypa oenamuocmu aHKemupaHux npuspeorux opyumasa
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3a BpeHOBamkE MUIBEHA O LUJBEBUMA NPUMEHEHOI CHUCTeMa oOpayyHa TpOIIKOBa, y
YIIUTHUKY je KopulllheHa ckaja ca ONMCHUM KapaKTepHCcTUKaMma (nomnyHo HemauHo, Mauio

' Friedl Gunther, Kiipper-Hans Ulrich, Pedell Burkhard, et al.: ,,Stand und Perspektive der Kostenrechnung

in deutschen GroBunternehmen®, Controlling und Management. ZfCM-Zeitschrift fiir Controlling &
Management. Gabler Verlag, Wiesbaden, Heft 2, Mérz/April 2009., S. 111.-116.



MauHo, OeNUMUYHO MAYHO, Y2IAA6HOM MA4YHO, NOMNYHO MAYHO), Ca HYMEPUUYKHM
BpeaHOBawmeM o1 1 (nomnyno nemauno), no 5 (nomnyno maumo).

Ilpuxasz 2:  LHumesu npumerseHux cucmema 00paiyHa mpouKosd

CTaHzapaHo OACTYIAH-€

[IperneaHoct TpomkoBa 4,56 0,768
KonTpona mecra TporikoBa 4,37 0,955
YTHIaj Ha CTPYKTYpY TPOIIKOBA 4,24 0,723
OOpauyH IIeHE KOIITamka U MPoajHe IICHE 4,15 0,925
OOpavyH HajHMKE IPUXBATIFUBHX [IEHA 4,08 0,929
[Moapurka npojekTHOM controlling-y 3,84 0,898
[Tnanupame MpOU3BOAHOT MPOrpaMa 3,70 0,765
VYTHIaj Ha MOTHBALIU]Y 3aIIOCIEHUX 3,50 1,000
[Noapika mIaHupamky HHBECTULIN]A 3,48 1,123
[oapirka cTpaTernjckoM MIIaHUPAKY 3,45 1,143
[Noapirka KOHTPOJIM MHBECTUIH]a 3,29 1,309

W3 npuxaza 2 ce yodaBa 5a cy HajBHINE BPEAHOBAHH IUJBEBH NPe2ieOHOCH MPOUKOEd,
KOHMpOLA Mecma Mpowikoéa, YMuyaj Ha CmpyKkmypy mpouwKoed, Kao u oOpauyH yeue
kowmarea. llniseBUMa noopwika npojekmuom controlling-y, nianuparse npouzsooHoz
npoepama, MPUTIICAH je PeTaTUBHO BUCOKU 3HAYaj, JTOK IIUJBEBH KOJU CE OJHOCE HA ymuyaj
Ha MOMUBAYUJY 3ANOCAEHUX N OY2OPOUHU ACNEKM UHBeCmuYyUja, HEMa]y U3Pa3UTHJH 3HAYA)].
Jlo cnuuHMX pe3ynTara je Jomuia U rpymna npodecopa y aHKeTH HEMadykux mpemayseha.
Hajsehu 3Hauaj je moaesweH koumpoau mecma mpowkosa (4,18), nianupary npouzeoonoz
npoepama (4,04), 10K je Ha TOCIEIBLEM MECTY ymuyaj Ha momusayujy 3anocienux (2,64).
OBakBHU pe3ylITaTH y BUCOKOM CTEIEHY TOTBPhyjy MPETIOCTaBKy Jla pe3yaTatu oOpadyHa
TPOIIKOBAa TPBEHCTBEHO JOTPUHOCE KPATKOPOYHOM U  CPEOHOPOYHOM  aCIEKTy
pykoBohema mpemysehem, MOK Cy 3a QyrOpoYHH acleKT MOTOJHHUjE MUCIHUILIINHE TOIYT
MOCJIOBHUX (DPMHAHCH]ja W CTPATEIICKOT yNpaBlbama. Paszimuka ce cacToju y TOMe Ja je
HEIITO BHINM 3HA4Yaj MPHUIIMCAH TOTOBO CBHM IIOCMAaTPaHUM KaTeropujaMa y aHKETH
CPIICKUX TPHUBPEIHHUX JIPYIITaBa, JOK PE3yATaTH HEMayKe aHKeTe YKa3zyjy Ha HEUITO
JTyTOPOYHHU]JU acTEKT IoCMaTpama, MoITo ce Beha maxkma nmocsehyje 3Hauajy TpOIIKoBa y
MOCJIOBHOM OJUTyYUBamby. AHKETa CPIICKUX MPUBPEIHUX JPYIITaBa OTKPUBA YHEHCHUILY J1a
ce o0pauyH TPOIIKOBA YIJIABHOM KOPUCTH Ka0 MHCTPYMEHT IPETJICIHOCTH TPOIIKOBA U
oOpayyHa pa3IMYUTHX KAaTEropuja IieHa, ITO OCTaBJ/hba YTHCAK HEIOBOJHHE PAa3BHjEHOCTH
Kjace 9 KOHTHOT OKBHUpA, MOCEOHO y TOIMIENy aHAIUTUYKE CBHJCHIM]E 1O MECTHMa
TPOIIIKOBA.

On ykynHOr Opoja aHKETHpaHUX MPUBPEIHUX IPYIITABa, CBA Cy Ce M3jacHHUIA J1a
0ap y HeKkoM OOJMKY, NMpUMEmY]jy oOpauyH CTBapHUX TPOILKOBa, TOK je cBera 34,6%
HaBEJIO Jia CIPOBOJM OOpauyH IUTAHCKUX MOTIIYHHX, WJIH JSIUMHUYHUX TpoIiKoBa. Ha
JIUPEKTHO MUTame, Ja JU Ce YOIIITe NpuMemyje oOpayyH AeTUMHYHUX TpPOIIKOBA,
oJIroBop je nano cera 7,7% (cBU cy OATOBOPHIM ca O0a), A0K je 4ak 92,3% mpeckouuo
oBO nuTame. Melhytum, yak 84,6% aHKeTUpaHUX MPOBPEIHUX JPYIITABA CE€ M3JaCHUIIO Ja
npuMemyje o0payyH Mo MecTuMa TpoLIKoBa, 0K 50% crnpoBoau pasiBajambe YKYIMHHX
TPOIIKOBAa Ha ()MKCHY M BapujaOWIHYy KOMIOHEHTY, a 73,1% mnpakTukyje paslBajame



JIUPEKTHUX U MHAUPEKTHHUX Tpolukosa. [Topex tora, 57,7% ucnuraHuka je 0aroBOpUIIO Aa
OpUIMKOM (GopMHpama NpojAajHe IeHe BOAM padyyHa O CTENeHy HaKHaJe TPOIIKOBA,
OJTHOCHO KOHTPHOYIIMOHO] 100UTH, 0K 26,9% HaBOIM Ja je OPHjeHTHUCAHO UCKIbYYHBO HA
HeTo a00uT. OBaKkBU pe3yaATaTd HEIBOCMHCICHO YKadyjy Ha TO Aa cy y Behunnm
AQHKETHPAHUX NPUBPEIHUX JPYIITAaBA, WCIYHEHH TOTOBO CBU YCIOBH 32 aJeKBaTHY
IpUMEHy cucTtemMa oOpadyHa NeTMMHUYHHUX TPOIIKOBA, MAKO CE€ Maju Opoj MCIHTaHUKA
eKCIUTMIIUTHO M3JaCHUO 3a HeroBy npuMeny. OBa TBImba je MmojayaHa YNBEHUIIOM Ja Mehy
OCHOBHHMM IMJb€BUMa 0OpaydyHa TPOIIKOBA JOMHHHUPA]y HPErJIEAHOCT M KOHTPOJA MECTa
TPOIIKOBA, KOju W3Mel)y OCTajor, YuHe OCHOBHE KapaKTEPHCTUKE MOMEHYTOT CHUCTEMa
obpauyHa TtpomkoBa. CBe TO yKa3zyje na je TMojaM ,,cucmem 00OpauyHa NIAHCKUX
OeNUMUYHUX ~mpowikosa“, Majo 3acTylUb€H Yy MWHTEPHOM pPayyHOBOJCTBY HalllUX
MIPUBPEIHUX APYIITABA.

Ha nuTame o mpuMeHH 0OpadyHa TPOLIKOBA 110 OCHOBY aKTHBHOCTH, OJTOBOPHIIA
Cy CBa MpUBpEIHA APYIITBA, MPH 4YeMy ce MO3UTUBHO u3jacHwio 42,3%. Onme Tpeba
HarJacuTH W 3Hayaj yrnopeaHe aHanuse u3Mely nmpumene oOpadyHa TPOIIKOBA MO OCHOBY
aKTUBHOCTH, OOpadyHa II0 MECTHMa TpOIIKOBAa W o0OpadyHa IUIAHCKUX JETUMUYHUX
TPOIIKOBA, 300T MOCTOjaba CIMYHUX MPETIIOCTAaBKU BUX0BE IpuMeHe. 84,6% npuBpeaHux
JpYyILITaBa ce M3JaCHUJIO Jla IpUMemYyje oOpauyH MO MeCTHMa TPOUIKOBA, TOK OCTaTaK O]
15,4% nuje ngamo HukakaB oaroBop. 30,8% je MOTBpAMIIO Na MPUMEHYje UCTOBPEMEHO
oOpauyH MO MecTHMa TpPOLIKOBAa M 0OpauyH TpPOIIKOBAa IO akTUBHOcTMMA. Mctu je
MpOLIEHAT MCIUTAHUKA KOjU HMCTOBPEMEHO MpUMEHY]y o0OpauyH MO MECTHMa TPOUIKOBA U
oOpauyH IJIaHCKUX AeTUMUYHHUX TpolukoBa. C apyre ctpane, csera 11,5% mnpuBpennux
JpylliTaBa NpUMEBkYje HUCTOBPEMEHO CBa TpPH IMOMEHYyTa cucTeMa oOpauyHa TpPOIIKOBA.
Takohe ce mcThue ga HE MOCTOjU 3HAYajHA y3pouyHa Be3a u3Mely mpumeHe obOpadyHa
TPOIIKOBA 10 OCHOBY aKTUBHOCTH U 0OpauyHa IUIAHCKHUX JEIMMHYHUX TPOLIKOBa (CTENeH
kopenanuje C=0,031, tect 3Hauaja p=0,879), nmomTo je peu o cera 15,4% npusBpenHux
JPYILITaBa ca UCTOBPEMEHOM MTPUMEHOM.

bpoj BpcTa TpoiikoBa y aHKETHpaHUM NPUBPEIHUM JpymiTBUMa ce Kpehe ox 20
no 517 (aputmeTrnuka cpeauna uzHocu 136, meaujana 102). Bume ox 80% npymrasa uma
makcumanHo 200 Bpcta TpouikoBa. CiuyHa je cUTyalMja W KOJ aHalu3e Opoja MmecTa
TpOIKOBa, Koju ce kpehe y pacriony ox 1 mo 2052 (apuTmeTndka cpeauHa u3HocH 123,
Menujana 15). U y oBom ciyuaj, oko 80% pecnonjeHara mnoceayje MakCUMaiHu Opoj oJ
100 mecta TtpomkoBa. Onx yKymHOT Opoja BpCTa TPOIIKOBA, HAjBUINEC OTHaJa Ha
MHIYyCTpUjcKa mpuBpenHa apymTsa (53,8%), 3atum ciene ycmyxHa (20,7%), HOBUHCKO-
uznaBauka (10,1%), rpaheBuncka (9,4%) u tproBuncka (6,0%) (npuxaz 3). IIpocedan 6poj
BpCTa TPOILKOBA je Takole HajBUILN Y HHIYCTPUJCKUM MPUBPEAHUM JIPYIITBUMA, U U3HOCU
136, nok je Hajumwku y TproBuHckuM (106). IIpoceuan O6poj pagHuKa MO0 MECTy TPOIIKOBA
naje Takohe ciMyHe pe3ynTate, jep je HajBUIIM y MHAyCTpHjcKuM (64,17), a HajHUXH Y
HOBUHCKO-HM3/1aBauYKUM MPUBPEIHUM ApymTBUMa (16,67).

>V YOUTHHKY ce 1OoA ,,00pauyHOM TPOIIKOBA IO OCHOBY aKTHBHOCTH™ mompasymeBa Activity-Based

Costing (ABC), nako m3mehy mux mocroje onpehene konmennujcke pasnuke. Melhyrum, 300r onakmaHor
MOy HaBamka, Y YIUTHUKY je KOpUIIeHa CpIicKka OApEIHUIIA.



Ilpukasz 3:  Yxynawu 6poj apcma mpowkosa no 0eiamHocmuma
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JlenaTHOCT NPHBPERHOT APYILTEA

OBne Tpeba HarmacuTu 1a Opoj MecTa W BPCTa TPOIIKOBA YMHOTOME 3aBUCH O]I
yKynHOT Opoja pamauka. To ce moTBplyje W aHamuM3oM Kopenaiuje. 3a Opoj BpcTa
TPOIIKOBA, cTeneH kopenamuje usnocu C=0,704, tect 3Hauaja p<0,01, moxk je 3a 6poj mecTa
TpOIIKOBa Ta Mely3aBUCHOCT jomn u3pasutuja (cteneH kopemanuje C=0,956, tect 3Haudaja
p<0,01).

Pesynratn ucTpakuBama CpPICKUX NPUBPEIHHX JpYIITaBa IO IUTAKY
pachpoCTpalkbeHOCTH M OpraHu3aluje MOjeAMHMX CcucTeMa oOpadyHa TpOIIKOBa, Y
U3BECHOM CTENEHy OJCTyMNajy OJi pe3yirara aHKeTe, KOjy Cy CIpOBEIM HEMauyKu
npodecopu. 95,6% Hemaukux npenyseha npumemyje oOpauyH cTBapHHUX TpolikoBa, 91,1%
CpoBoAM OOpauyH MJIAHCKUX MOTHYHUX U JEIMMHYHUX TPOIIKOBa, AOK 86,7% pa3aBaja
YKYIIHE TPOIKOBE Ha (PMKCHY M BapHjaOMiIHy KOMIOHEHTY. [IpouiecHu oOpauyH TpoIIKoBa
u Activity-Based Costing (ABC), npucyran je y 31,1% mnpenyseha. Takohe, 97,8%
npenyseha npuMmemyje oOpauyH Mo BpcTaMa M MEeCTUMa TPOIKOoBa. bpoj BpcTa Tpoiikosa
ce Haya3u y pacnony on 19 no 3.760, npu yemy apuTMETHYKa CpeluHa uU3HocH 786, a
Menunjana 492. Benuka Hemauka mpeny3eha y mpoceky pacmonaxy ca 4.062 mecra
TPOIIKOBA, 10K MeujaHa uzHocu 1.208.



2. Ilpumena cogpmeepckux peuierba y 00pauyny mpouwKoea

Pe3ynarati aHkeTe CPICKHX MPHUBPEIHHUX IPYIITaBa yKadyjy Ha YHILCHHUILY 1
NeTaJbHU OOpadyH TpOIIKOBa HHUje Moryhe 0e3 mpuMeHe caBpeMeHUX CO(PTBEpCKHUX
pemewma. 23,1% wucnuTaHWKa je OATOBOPHO Ja je TeK mpuMeHa onpeheHux codreepa
oMoryhnia TpUMEHY pacHoJOKHUBOI CHCTEeMa OOpadyHa TPOMIKOBA, NOK cBera 7,7%
cMaTpa Ja TO YONINTEe HHje Ta4yHO. IBpAmy Ha codrBepcka pemiema mnosehasajy
edukacHOCT oOpauyHa TpomkoBa, 61,5% WCIUTaHHWKA je OIECHHJIO KAo TOTIYHO TadYHY,
ITO jOj JIojaesbyje omeHy 4,63, CXOAHO MPHUMEHU paHHje MOMEHYTE CKaJle y K0joj Cy
OJIFOBOPH KOJMpaHu of | (HOTIyHO HETa4yHo), 10 5 (MOTHyHO TadyHo). Mehyrum, mopen
BenmuuHe npeny3eha, ogHOCHO Opoja pagHMKa M BHCHHE OCTBapeHOr NpHxojna, Hajaeha
pasiiuKa y pe3yjitaThMma CpICKe M HeMadyKe aHKeTe Ce MCI0JbaBa Y BPCTU MPHUMEHCHUX
co(TBepCKHX peniema y 00padyHy TPOIITKOBA.

Ilpuxas 4: Ilpumena nojeOunux copmeepckux pewerba y HemMauykum U CPRCKUM
npeoyzehuma

[ Hewaun | 0 Cpowja |

Ha3us codgTBepa

IIpoceuyna roguna

IIpoceuyna rognna

Yuemhe (%) Yuemhe (%)
_ ~ 10YeTKa MpHMeHe ~ M0YeTKa NpuMeHe
SAP (R/3, BW; SEM) 32,6 1997 11,5 2003
Hyperion 10,9 2001 - -
MBS Navision - - 15,4 2007
Professional Planner 8,7 - - -
SAS 4,3 - - -
Peoplesoft 8,7 2003 - -
JD Edwards 2,2 2003 - -
Oracle 2,2 1995 7,7 2005
Prozessmanager 4,3 2005 - -
Hpyro - - 30,8 2005
WupuBunyannu 26,1 1994 34,6 1991

On no3HaTUX COQTBEPCKUX DPELICHA, y CPICKUM MPUBPEIHUM JPYLITBUMA j€
Hajpacrpoctpambenrju MBS Navision (15,4%), SAP xonnentu (11,5%) u Oracle (7,7%).
3nauajHo yuemthe (30,8%) umajy apyra, crapuja copTBepcka periema, Mehy Kojuma
noMuHupajy: Aurora, BIS, IBM-AS400, Petig, Upis, utn. Hajpacnpocrpamenuja (34,6%)
Cy T3B. MHAMBHIyalHa cO(pTBEpCKa pellewma, Koja OOMYHO HE IpPEeJICTaBJbajy HMHTEpHE
nporpamcke nakere, Beh moceOHe mpuUMeHe MOjeIMHUX eneMeHaTa u3 nakera Microsoft
Office-a, najuemthe Excel-a u Access-a. IIpocedna roavHa moverka npuMeHe MO3HATHUX
coTBepckux pemewma 3a oOpadyH TpomkoBa je HakoH 2000. romune. Pesynaratu ose
aHaJuM3e HHUCY IOKa3aJd Ja IOCTOJU IMO3UTHUBHM OJHOC HU3Mel)y IpHMeHe I0jeAMHUX
copTBepckux pemiema U Opoja 3amoOCICHMX, OJAHOCHO MpHMEHe ojJpeheHux cucrema
oOpadyyHa TPOLIKOBA.

VY HemaukuM npenysehrMa je cuTyanuja Mo OBOM HHUTamly 3HAYajHO Apyrauyuja.
SAP xoHuenTu cy Haj3actymibeHuja (32,6%) codrBepcka pemiema 3a ToMoh y obpauyHy
TpoikoBa, ok ra cineae Hyperion (10,9%), Professional Planner (8,7%) u Peoplesoft
(8,7%). PenatuBHo je BUCOKO (26,1%) u yuyemhe uHaMBUAYadHMX Hporpama. Jlakie, y



HEMavKuM Tpeny3ehnMa je mpucyTHa 3HaTHO IIMpa NajieTa NpuMeHe oapeheHux mporpama,
ca HEIITO pPaHHjOM IIPOCEYHOM TOJMHOM TIIOYETKAa INpHMEHe. Y OJHOCY Ha CpIicKa
NpUBpEAHA JPYIITBA, MPUCYTHA je joml jeaHa pasnuka. Ilocroju 3Hauajua Besa m3mely
npumene SAP konnenara u Opoja 3anocienux. 3a SAP BW crenen perpecuje R u3nocu
0,356, a tecr 3Hauaja p=0,022, mok cy 3a SAP SEM gpemnoctu cimune (R=0,346,
p=0,027). Takohe je mokazana 3Ha4ajHa Be3a M3Mel)y mpUMeHe OBUX KOHIIerara u Activity-
Based Costinga (3a SAP BW, R=0,213, p=0,041, a 3a SAP SEM R=0,417, p=0,005). To
noTBphyje unmeHuy na SAP KOHIENTH Mocenyjy MOToHa peniemha 32 00padyyH OIMIITHX
TpomkoBa 1 cripoBohjerse dynxumje controllinga.’

3. Tenoenuuje y pazeojy oopauyna mpouwikosa

Kako Om ce caryiemao TpeHYTHH 3Ha4aj W TEHJICHIUjE Y Pa3BOjy HMPHUMEHECHOT
cucremMa oOpadyHa TpPOIIKOBA, Yy YIMUTHHUKY je (OPMYIHCAHO BUIIE TBPAKHU, KOje CY
BpeIHOBaHE MOMONY paHuje MOMEHYTEe CKaje ca TUCKPETHUM BpeaHocTuMa o 1 (TOTIyHO
HETa4yHO) /10 5 (MOTITYHO Ta4HO).

Ilpuxaz 5: BpeoHnosarve nojedunux meporwiu y 6e3u ca NpuMerbeHuM cucmemuma oopaiyna
MPOWIKO8a y CPNCKUM NPUBPEOHUM OPYUMBUMA

Tepame NOTIYHO | Majo | JeIMMHUYHO | YIJIIaBHOM MOTIYHO 0e3 cpenmba
P HETAaYHO | Ta4YHO Ta4vyHO Ta4vyHO Ta4vyHO 0/ITOBOpPa | BpeTHOCT

Hame npuspeano
JIPYIITBO CE HE MOXKE
3aMUCIUTH 0e3 oOpadyHa
TPOLIKOBA
3a10BOJBbAH CaM
NIPUMEHEHUM CUCTEMOM 3,8% 3,8% 19,2% 46,2% 19,2% 7,7% 3,79
o0padyHa TPOILIKOBa
OO6padyH TpOIIKOBa
OTKpHBA CI1a00CTH Yy
HAalleM IPUBPEIHOM
ApYyIITBY
OOpauyH TPOLIKOBa HMa

JlaHaC MamH 3Hayaj 3a 65,4% 11,5% - 7,7% - 15,4% 1,41
Heac Hero npe 10 roa.
3Hauaj puHaHCHjCKOT
padyHOBOJCTBA je
[0pacTao y HaleM 11,5% 3,8% 15,4% 23,1% 19,2% 26,9% 3,47
MPUBPEAHOM JIPYIITBY Y
nocneamux 10 rox.
VYnaxeMo Hamope y Lujby
HHTErparLyje
(buHaHcHjcKor 7,7% - 7,7% 34,6% 15,4% 34,6% 3,76
payyHOBOJCTBA U
o0OpayyHa TPOILIKOBa

- - 1,7% 19,2% 65,4% 1,7% 4,63

- 3,8% 15,4% 46,2% 23,1% 11,5% 4,00

Ca craHoBuIITa O0payyHa ONMIITHX TPOIIKOBA, Haj3Ha4ajHUjU je KoHment SAP R/3, omHOcHO meros
moxyn CO (Controlling), ca xomnorentTom CO-OM (Overhead Management). O ctpykrypu moxyna CO
(Controlling) yuyrap konuenta SAP R/3, Bumeru aeramuumje: Briick U., Raps A.:. Gemeinkosten-
Controling mit SAP, Galileo Press, Bonn, 2004., S. 45.



65,4% wucnuTaHWKa je Kao TMOTIYHO Ta4HO OICHWIO TBPABY J1a je
¢byHKIMOHHCAE caBpeMeHOT npeay3eha He3aMucanBo 0e3 nmpuMeHe oOpadyHa TPOIIKOBA,
ITO jOj Jlaje BHCOKY cpenmy oneHy 4,63. C apyre crtpane, 19,2% wucnuranuka je y
MOTITYHOCTH 33/I0BOJBHO TPEHYTHO MPUMEHCHUM CHCTEMOM OOpadyHa TPOIIKOBA, JOK je
46,2% yriaBHOM 3aJI0BOJBHO, NOK 3,8% TBpau na oH HHUje mAoOap. OBakBU pe3yiTaTw,
TBPIBH O 3370BOJECTBY TMOCTOjehMM cucTeMOM oOpadyHa TPOINKOBA, JOJICIbY]y OIEHY
3,79. O6pauyn TpomikoBa je y notmyHoct (23,1%), oqHoCcHO yriiaBHOM (46,2%), y cTamby
na oTkpHje cinaboctu y npeaysehy (cpeama Bpeanoct 4,00). Yak 65,4% ucnuranuka ce He
Cllayke ca TBPAIKOM Ja oOpadyH TPOILIKOBA MMa MamM 3HA4aj HETO IMpe AeceT TOAMHA,
nonespyjyhu joj HUCKY cpemy BpemHoct 1,41. TBpame o pacTy 3Hauaja (PUHAHCH]CKOT
padyHOBOJICTBA y TIOCIEIIB-HUX JIECET TOIAWHA W yJaramby Harmopa y HHTETpaluju ca
00pavyyHOM TPOIIKOBA Cy MPOCEYHO OIEHEHE Kao yrilaBHOM TayHe. Melytum, Koa oBUX
TBPAKBLHU NPUINYHO BHUCOKHU IMPOLCHAT HCIIMTAHUKA HI/Ije Ja0 HUKaKaB CTaB (KOJI IpBE
26,9%, a xox apyre 34,6%), MITO HABOU HA 3aKJbydaK O PEJIATUBHOM HEIIO3HABAKY 3HAYA]
MehycoOHe pasmeHe wmHpOpMaiuja u3Melhy (QUHAHCH]CKOT PadyyHOBOJACTBA M OOpadyHa
TpolIKOBa. AHKeTa HeMaukux mnpeay3eha ykazyje Ha cinuyHe pesynrare. 57,8%
WCTIUTaHUKA j€ Kao MOTIYHO HETAYHY OICHUJIO TBPIY, Ma 00padyH TPOIIKOBA JaHAC MMa
MamH 3Haua] HETO Mpe JIeceT roauHa (cpeama BpenHocT 1,67). TBpamy 0 pacTy 3Hauaja
¢uHaHCcHjcKOT pauyyHOBOACTBa je 31,1% ucnuTaHuKa NOTBPIMIIO Kao0 MOTIYHO TauyHY, JOK
j€ TMoCcTojarke 3HaYajHUX HAropa y HHTErpanuju (UHAHCHJCKOT padyyHOBOJICTBA U 0OpadyHa
TpoikoBa noTBpAuio 37,8% ucnuraHuka. 3HadyajHa pas3jidKa y OJHOCY Ha CPICKY aHKETY
CE CacToju y TOME IITO Cy TOTOBO CBM MCIHUTAHUIIM JAJH CTaB O MOCJEIHE IBE TOMEHYTE
TBpAme. Camo 2,2% aHKETUPAHUX je MPECKOYHIIO OLEHY TBPIHE Y BE3U ca MHTErpalijoM
(bMHAHCH]CKOT pauyyHOBOJCTBA U 0OpadyHa TPOIIKOBA.

Ilpukasz 6: I[lopeherwe cadawrpux u 6yoyhux yumsesa oopavyHa mpoukosa y CpuCKuUM
NpUBpPeOHUM OpYUMeEUMA

Comammmn |  Byayhw | Pasanka

WbEeBH 00pauyHa TPOILIKOBA CpeamBbUX
X pauy P Cpenma Panr Cpenma Panr pen
| BpenHocT | | BpenHOCT | | BPeIHOCTH

[IperneaHoct TpoukoBa 4,56 1 4,75 1 O 19
Kontpoma mecTa TpomkoBa 4,37 2 4,68 2 0,31
VYTHIaj HA CTPYKTYPY TPOILIKOBA 4,24 3 4,52 3 0,28
OOpauyH [eHe KOLITama 1 IpojiajHe IeHe 4,15 4 4,42 4 0,27
OO0pauyH HajHMKE PUXBATILUBHUX IICHA 4,08 5 4,26 6 0,18
IMoapuika npojekTHOM controlling-y 3,84 6 4,26 5 0,42
[rarnpame Tpou3BOAHOT Iporpama 3,70 7 4,17 7 0,47
VYTuiaj Ha MOTHBAILH]y 3aIIOCICHUX 3,50 8 3,84 11 0,34
[Moxapika muaHupamy UHBECTHUIIN]A 3,48 9 4,04 9 0,56
[Moapika cTpaTernjcKoM IUIAHUPAY 3,45 10 4,05 8 0,60
[oaprmrka KOHTPOJIN MHBECTUIIH]A 3,29 11 4,00 10 0,71

AHKeTa CpICKUX NMPUBPEAHUX JAPYIITaBa MpYyXa Takole MHTEepecaHTHE pe3yTaTe,
IPUIMKOM Topelerma cagallilbuX 1 0YeKMBaHUX LUJbeBa oOpauyHa TpoukoBa (/lpuxasz 0).
HapaBHo, 1 y oBOM ciydajy je kopuirheHa KoJupaHa ckaja oAroBopa ox 1 (mOTImyHO



HeTa4yHo), A0 5 (mormyHo TtayHO). Koa cBUX IMibeBa ce€ OYEKyje pacT 3Hadaja y
OynyhHocTH, amu pa3nuuuTUM WHTeH3uTeTOM. [IpuMeran je 3Ha4ajaH mopacT KOJ T3B.
IYTOpOYHHMjUX IUJbeBa. HajBUIIM pacT ce odeKyje KOJ MOAPIIKE KOHTPOJIM MHBECTHUIIH]A
(0,71), 3aTum crese moJpIIKa cTpaTerujckoMm Iuanupamy (0,60), n moapika miaHupamy
naBectunrja (0,56). KparkopouHuju nuspeBH Oejeke HEmTO ONaXxu pacT 3Hadaja, a
HajHIKHU Cce 0YeKyje KoJ oOpauyHa HajHWKe npuxBaTpuBux neHa (0,18), n npernegHoctu
tpomkoBa (0,19). Pengocnen 3Hayaja 1uibeBa, CXOMHO CPEABLUM BPEIHOCTHMA OIICHA,
0CTaje U JaJbe PEIaTUBHO HEIIPOMEHECH, alli Ca 3HATHO YMAamkEeHUM pa3irkaMa. M3 oBora ce
3aKJpyuyje a 0u y OyayhHOCTH, OTlepaTUBHYU UJBEBU 00padyHa TPOIIKOBA, HAPOUUTO OHU
y TOIJeNy KalKyJaluje IIeHe KOIITama, MOIIM Jla YCTYIle MECTO CTpPATEeTHjCKHM
IUJBEBUMA, YCMEPEHUM Ha Pa3JIMUNUTE acleKTe MHBECTUpama. Pe3ynraTn Hemauke aHKeTe,
Yy OBOM TIOTJIEly MCKAa3yjy PENaTHBHO CIWYHE pe3ysTaTe, ¢ THM IITO Ce KOJ TOTOBO CBHX
[IMJbEBA OYEKY]je HEIITO OJakK pacT 3Havaja, A0k ce Omaru naf (-0,12) ouekyje jeauHo KO
TUTAHUPama TPOU3BOHOT MTpoTrpama.

3axkmyuax

AHKeTa 0 CTamy M IepPCIeKTHBaMa 00padyHa TPOIIKOBA Y CPIICKUM IPUBPETHUM
IpYIITBMMA j€ 3acCHOBaHAa Ha HWJSHTUYHUM IHTalkUMa, Koja je dopmynucansa Tpyma
HeMaukux mpodecopa, 3a moTpede CBOT HCTpakuBama. Paznmka ce cacTtoju y IUJBHO]
rpynu ucnuTaHuka. Hemauka aHKeTa je pe3ynTar HCTpaXuBamba geaukux npoyseha, CXoaHo
KpuTepujymuMa koje je mocraBuo Deloitte THCTUTYT 3a ncTpakuBame npeayseha cpeame
BennuuHe, YHuBep3utera y Bamberg-y (Ilpuxasz 7). OBa aHkeTa je pykoBoheHa
YUE-EHUIIOM J1a BeluKa mpeay3eha Hajuenthe mpeacTaBsbajy MpeTede y MPUMEHH MHOTHUX
CaBpEMEHHX pelIeHka y MOCIOBaky, Ia CAMUM TUM M y 00pauyHy TpomkoBa. Melhyrum, na
Cy C€ OBH KPUTEPHJyMH NPHUMEHUBAIA U Yy CPIICKO] aHKETH, HE OM OHWO OCTBapeH
peNpe3eHTaTUBHU y30pakK, 300T MOCTOjamka 3HATHO Yxe mnomynamnuje. OcuM Tora, HEeMayka
aHKeTa je oOyxBaTajga M aHaJW3y KPEIUTHUX MHCTUTYIHja U OCUTypaBajyhwx IpyriTaBa
(oxo 16%), mTo HUje MPUCYTHO y CPIICKO] aHKeTH. W3 Tor pasnora, ayTop ce onpeaenuo 3a
cripoBoh)ebe ONINTE aHAINW3E CTalkba M IEPCIEKTHBE O0pavyyHa TPOIIKOBA Yy CPIICKHM
MPUBPEIHUM JIPYINITBUMA. YTIPKOC PA3JIMYATO] IIMJBHO] TPYIIH HCIUTAHUKA, 00¢ aHKETE Ce
KapaKTepHIy 3HaYajHUM 3ajeTHUYKHM Pe3yJITaTHMa.

Ilpuxaz 7: Knacugurxayuja npeoyzeha no eenuuunu, npema kpumepujymuma Deloitte
Hnemumyma 3a ucmpasicueare npedyzeha cpeorwe genuuune, Yuueepsumema

y Bamberg-y*
Beanunna npeny3seha Bpoj 3anocaennx Tognnimbu npuxon
Hajmama mpemy3eha 1o 30 10 6 MuIoHa €
Maua pexyseha 10 300 110 60 mrmmona €
Cpenma mpemy3eha 1o 3.000 1o 600 Mmrona €
Bemmka npenyseha npeko 3.000 npeko 600 mrmrona €

* Becker W., Ulrich P.: ,Spezifika des Controllings im Mittelstand-Ergebnisse einer Interviewaktion®,

ZfCM Zeitschrift fiir Controlling & Management, Gabler Verlag, Wiesbaden, Heft 5, 2009, S. 309.



VY HajBehem ey CpPICKUX NPUBPEIHUX JPYIITaBa je MPUCYTaH KOMOWMHOBAaHU
o0payyH CTBapHHX M IUIAHCKHX TPOILNKOBA, Ca PEIATUBHO Pa3BUjJEHHM OOpauyHOM II0
BpCTaMa W MeCTUMa TpoiikoBa. Jlajbe, 3HAYajHO je MPUCYTHA W TIpaKca pa3/Bajama
YKYITHUX TPOIIKOBAa Ha (UKCHY M BapujaOMIIHy KOMIIOHEHTY, Ka0 M Ha JUPEKTHE H
WHIUPEKTHE TPOIIKOBe. Pesynratn 00e aHKeTe Takol)e HaBOE HA 3aKJbydaK Jia Cy IMOjMOBH
obpauyn mpowrosa no axmusnocmuma (Activity-Based Costing), u obpauyn epanuunux
NIAHCKUX MPOWKO8A, PETATHBHO MAno 3acTyIUbeHH. MeljyTum, W3 HEKHX Ipyrux
MoKa3aTesba C€ yodaBa, Jla Ce OBH CHCTEMH OOpadyHa TPOIIKOBA Yy M3BECHOM CTEICHY
MPAKTUIHO TPUMBY]Y.

3Ha4YajHU pe3yNTaT aHKeTe CPICKUX TPUBPEIHUX JPYIITaBa je TNPHINIHO
M3paKEHO 33/I0BOJHCTBO TPEHYTHO NMPUMEHEHUM CHCTeMUMa oOpadyHa TpoIlkoBa. Takobe
ce yodaBa pellaTHBHO HENPOMEHCHH Pelociie]l BaXKHOCTH TOjeIMHUX IUJbeBa 0OpadyHa
TpomkoBa y OynyhHocTH. ¥V HEmTO My)KEM BPEMEHCKOM TIEPHOIY CE MOXE OYSKHUBATH
jadame yIore CTpaTerHjCKUX IMJbeBa OOpadyHa TpOIIKOBA, HAPOYUTO 10 MHUTAKY
KOHTPOJIC MHBECTHIIMOHUX yllarama. AHaJIM3a MPUMEHE MOjeTUHIX COPTBEPCKUX peUIeHa
y 00padyHy TPOIIKOBA, MOKa3yje Ja OHMU JOII HUCY Y JIOBOJHHO] MEPU PACTIPOCTPAHCHH.
AIM cama YMbEHUIIA, 1A C€ Y T0jeAMHUM TPUBPETHIM IPYIITBUMA (Kako jomahux, Tako u
OHUX Ca WHOCTpPaHUM BEhMHCKUM BIJIACHHINTBOM), TMPHUMEHY]Y CKYIIOIIEHa CO(TBEpCKa
pemema (momyt SAP-a), roBopHu 0 TOME J1a TOCTOj€ KaMaluTeTH 3a TPUMEHY KOMITJIEKCHUX
cuctema obpauyHa TpomkoBa. [IpucyrHa je Takohe m 3HaUajHa TEXKHa y HHTETpAlUjU
(UHAHCHJCKOT PAayyHOBOJACTBA W oOpadyHa TpouikoBa. OBakBM pe3ylTaTd HaBOJE Ha
3aJbydaK O MMOCTOjarby M3BECHOT CTENCHa KOHTHHYHTETa y MPUMEHH OJpel)eHuX chucrema
oOpauyHa TpOIIKOBa ca CO(PTBEPCKUM pelIeHhUMa, W H3PaKEHOM OOMMY 3aJI0BOJHCTBA
WCTIIUTAaHUKA, KOJU TIPOU3HIIA3U U3 T€ TIPUMEHE.
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4. HHTepHa JOKyMEHTallMja aHKETUPAaHUX mpeay3eha.
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