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PREGLEDNI RAD

Politika ,,racunovodstva otvorenih knjiga“
u odnosima izmedu kupaca i dobavljaca

Open book accounting in the buyer—supplier
relationships

Rezime

Unapredenje troskovne efikasnosti lanca nabavke, stvaranje povjerenja u odnosima na relaciji kupac—dobavljac, te pruZanje pomoci
menadZerima u utvrdivanju prioriteta i pronalaZenju nacina za ostvarenje prihoda iz kljucnih resursa, osnovne su determinante poli-
tike ,racunovodstva otvorenih knjiga“. Ovaj oblik otvorene razmjene informacija o troSkovima dragocjena je informaciona podrska
meduorganizacionom upravijanju troSkovima u lancu nabavke, ¢ime se otvara mogucnost znacajnog popravljanja konkurentskog poloZaja
preduzeca ukljucenih u ovaj poslovni aranZman. Uzimajuci u obzir znacaj ove tematike, cilj je da se u ovom radu objasni uloga koju politika
Lracunovodstva otvorenih knjiga“ ima u odnosima izmedu kupaca i dobavijaca, te razlozi zbog kojih se preduzeca odlucuju da poslovnim
partnerima pruze uvid u dragocjene i dobro cuvane upravljacko-racunovodstvene informacije. Ne zaboravijajuci da svaka medalja ima
dvije strane, u radu ce biti ukazano i na moguce negativne implikacije ovakve poslovne politike kojima su, prema rezultatima vecine
istraZivanja, najvise izloZeni dobavljaci, te s tim u vezi identifikovana rjesenja koja pruZaju mogucnost minimiziranja potencijalnih rizika
realizacije ovakvog oblika poslovnog odnosa.

Kljuéne rijeci: politika ,,racunovodstva otvorenih knjiga“, odnosi na relaciji kupac—dobavijac, troSkovna efikasnost lanca nabavke.

Abstract

Improvement of the supply chain costs efficiency, creation of trust in buyer—supplier relationships, facilitation of managers in determina-
tion of priorities and search for the way to generate incomes from key resources are the essential determinants of the open book account-
ing. Such form of transparent exchange of information on costs is valuable informational support for inter-organization costs management
within the supply chain, which creates possibilities of significant improvement of the competitive position of companies involved in such
arrangement. Given the importance of this subject, the aim of this paper is to explain a role of the open book accounting in relationships
between buyers and suppliers and reasons due to which companies decide to provide business partners with the insight into valuable
and well kept management-accounting information. Bearing in mind that every coin has two sides, this paper will point out the possible
negative implications of such business policies, to which, according to the results of the majority of researches, the suppliers are exposed
to in a great extent, and, in this context, identify a solutions providing possibilities for minimizing of possible risks for implementation of
such forms of cooperation.

Keywords: open book accounting, buyer-supplier relationships, supply chain costs efficiency.

toga je sasvim jasno da optimizacija ovakvog oblika saradnje postaje
prioritet velikom broju preduzeca.

uvoD

Razmjena informacija o troSkovima izmedu dobavljaCa i njihovih

kupaca predstavlja segment upravljaékog racunovodstva koji
se nalazi u sferi interesovanja znacajnog broja naucnih radnika.
Osnovni razlog ovome je Cinjenica da u savremenim uslovima
poslovanja dobavljaci stvaraju veliki dio dodatne vrijednosti i da
izolovana analiza i unapredenje troSkovne situacije u vlastitom
preduzeéu Cesto ne dovode do ostvarenja zacrtanih ciljeva. Zbog

Efikasno upravljanje partnerskim odnosima izmedu kupaca i dobav-
lja¢a, posebno kada su u pitanju proizvodacka preduzecéa, smatra
se faktorom od primarnog znacaja za postizanje konkurentske
prednosti u nestabilnom i brzo promjenjivom poslovnom okruzenju.
S tim u vezi, vazno je primijetiti da se u posljednjih nekoliko godina
veliki broj preduzeca usredotoCava na svoje temeljne kompetencije
(tehnologiju, vjestine, znanje) koje predstavljaju osnovu njihove
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konkurentnosti (Prahald i Hamel, 1990: 82). Rezultat ove strategije
je povecano izmjeStanje (engl. outsourcing) funkcija i aktivnosti koje
ne spadaju u red temeljno kompetentnih. Na ovaj nacin preduzeca
pokuSavaju da, usmjeravanjem oskudnih resursa na temeljne
kompetencije, snizavanjem ukupnih troSkova i ubrzavanjem ra-
zvoja proizvoda pomocu vanjskih dobavljaca, ostvare $to bolju
konkurentsku poziciju (Prahald i Hamel, 1990: 83). IzmjeStanjem
znacdajnog procenta dodatne vrijednosti proizvoda uspjeh preduzeca
u velikoj mjeri postaje zavisan od efikasnosti njegove dobavljacke
mreze. Posljedi¢no, time se i obracun troSkova ,,Siri“ izvan granica
preduzeca (Kulmala, 2002: 158).

Razmjena informacija o troSkovima medu partnerima u lancu
nabavke, koje ,,predstavljaju najosjetljivije i time najvise Cuvane in-
formacije u preduzecu“ (Kulmala, 2002: 182), u literaturi je poznata
pod nazivom Open book accounting’ (u nastavku teksta — politika
Lracunovodstva otvorenih knjiga“). Nastala je kao rezultat Sirenja
lean proizvodnje devedesetih godina dvadesetog vijeka (Kulmala,
2002: 182) i vezuje se za japansku poslovnu praksu koja podrazu-
mijeva intenzivnu razmjenu informacija izmedu preduzec¢a unutar
mrezZe (Hoffjan i Kruse, 2006: 94). S tim u vezi, interesantno je po-
menuti rezultate jedne empirijske studije (Munday, 1992: 248) koji
su pokazali da 65% svih japanskih preduzeéa ocekuje informacije
o troSkovnoj strukturi nabavljenih proizvoda, u poredenju sa 44%
americkih, odnosno 39% preduzeca u Velikoj Britaniji.

Dijeljenje informacija ,otvaranjem knjiga“ je aranZman koji se
obavlja u okvirima formalnih tehnika upravljanja troSkovima. Ovakav
vid saradnje sa poslovnim partnerima pomaze preduzeéu da zadrZi
kontrolu nad aktivnostima koje su postale predmet izmjeStanja i
povecéa efikasnost lanca nabavke (Kajiter i Kulmala, 2005: 180).
Efikasno upravljanje troSkovima izvan granica preduzeca zahtijeva
poznavanje elemenata cijene koStanja proizvoda, ukljucujuci i
troSkove dobavljaca. Upravo zbog toga, politika ,raCunovodstva
otvorenih knjiga“ snazno podrzava meduorganizaciono upravljanje
troSkovima (engl. Interorganizational cost management — I0CM). S
tim u vezi, glavna svrha politike ,,raGunovodstva otvorenih knjiga“
je da se, omoguc¢avanjem saradnje izmedu kupca i dobavljaca,
eliminiSu gubici na njihovim dodirnim tackama i osigura stvaranje
vrijednosti za sve uCesnike (Agndal i Nilsson, 2008: 156).

PraktiCna istrazivanja su pokazala da je objavljivanje informacija o
troSkovima u najvecem broju slucajeva usmjereno od dobavljaca
prema kupcu (Agndal i Nilsson, 2010: 157). S tim u vezi je u na-
ucnoistrazivatkim krugovima prihvaéen stav da je klju¢ uspjesne
implementacije politike ,,racunovodstva otvorenih knjiga“ inkorpori-
ran u dva vazna zahtjeva: 1) paZzljivu identifikaciju i odabir partnera
za saradnju (Agndal i Nilsson, 2009: 94), i 2) kreiranje uslova pod
kojima ée dobavljadi pristati da informacije o sopstvenim troSkovima
objelodane partnerskom preduzecu (Baiman i Rajan, 2002: 220).
Ovakvim pristupom znacajno se smanjuje rizik od nastajanja even-
tualnih konflikata i poteSkoca u realizaciji ovog izuzetno korisnog
oblika kooperacije medu preduzeéima.

U ¢élanku koji je pred Citaocem najprije ¢e biti objaSnjena sustina
politike ,radunovodstva otvorenih knjiga“. Nakon toga c¢e biti
ukazano na ulogu i znacaj koji ovakav vid saradnje ima u medu-
organizacionom upravljanju troSkovima unutar lanca nabavke, te
istaknute poteSkoce i problemi koji mogu nastati prilikom njegove
implementacije u poslovni zivot preduzeca. Oslanjajuéi se na pro-
vedena istrazivanja na ovu tematiku, u radu e biti predstavljena i
Cetiri pristupa politici ,,raunovodstva otvorenih knjiga“ i ukazano na
potencijalne prednosti, odnosno opasnosti koje se, zbog prihvaéene
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politike, mogu pojaviti u poslovanju kupaca ili njihovih dobavljaca.
Na kraju, u zakljuCku, bice istaknut znaCaj koji ,,politika otvorenih
knjiga“ ima u kreiranju i dono$enju Kljucnih poslovnih odluka koje
utiGu na uspjeSnost pozicioniranja preduzecéa na trzistu.

1. POLITIKA ,RACUNOVODSTVA OTVORENIH
KNJIGA* KAO INSTRUMENT
ZA STVARANJE VEZA MEBU
PREDUZECIMA

Zbog kompleksnosti savremenih uslova poslovanja i prisustva glo-
balne konkurencije, mnoga preduzeca su prisiliena da pronalaze
nacine za brzo i efikasno smanjivanje troSkova. Rezultat ovakvih
nastojanja je, izmedu ostalog, i pojava novih, tzv. hibridnih rela-
cijskih oblika izmedu kupaca i dobavljaca ,koji se ne uklapaju u
klasicne dihotomije hijerarhija i trziSta“ (Copper i Slagmulder, 2004:
4). Ovakvi savezi medu preduzeéima doveli su do toga da prakse
upravljanja i kontrole troSkova sve viSe izlaze izvan tradicionalnih
granica preduzeca. S tim u vezi se i naglaSava da uspjesna realiza-
cija ovakvih inicijativa zahtijeva vecu troSkovnu transparentnost od
one koja je uobicajena u odnosima izmedu kupaca i dobavljaca. U
posljednjih dvadesetak godina u zemljama sa razvijenom trziSnom
ekonomijom proveden je veliki broj istraZivanja koja su upravo imala
za cilj da naucnoj i strucnoj javnosti prikazu na koji nacin ¢lanovi
lanca nabavke objelodanjuju troSkove i druge slicne podatke koje
generiSe njihov racunovodstveni informacioni sistem (Car i Ng, 1995;
Mclvor, 2001; Mouritsen, Hansen i Hansen, 2001; Dekker, 2003;
Kajuter i Kulmala, 2005; Agndal i Nilsson, 2008; Agndal i Nilsson,
2010; Alenius, Lind i Stromsten, 2015, itd.). Ovaj proces je oznacen
kao politika ,raCunovodstva otvorenih knjiga“.

,0tvaranje knjiga“ i dijeljenje informacija o troSkovima zna¢ajna je
determinanta povecanja efikasnosti cjelokupnog lanca nabavke. Ono
omogucava kupcu da podrzi dobavljaca u identifikovanju kritiénih
podruéja u kojima su moguc¢a unapredenja efikasnosti, ¢ime se
utice na donoSenje kvalitetnijih odluka u vezi sa proizvodima i
proizvodnim procesima (Mouritsen i saradnici, 2001; 225).

1.1. Osnovne prednosti i nedostaci politike ,,otvaranja knjiga“

Prema miSljenju vecine autora, osnovna funkcija politike ,racuno-
vodstva otvorenih knjiga“ je podrSka meduorganizacionoj redukciji
troSkova (vidjeti npr. Kulmala, Paranko i Uusi-Rauva, 2002: 40;
Dekker, 2003: 15; Cooper i Slagmulder, 2004: 13; Kajiter i Kul-
mala, 2005: 200; Agndal i Nilsson, 2008: 165). Upravo zbog toga
se u svim pobrojanim studijama u manjoj ili veéoj mjeri ukazuje
na ¢injenicu da razmjena informacija o troSkovima moze doprini-
jeti njihovom smanjivanju. Drugim rije¢ima, zahvaljujuéi prisustvu
dodatnih informacija omogucena je jednostavnija identifikacija
problematicnih podrucja (Kajiiter i Kulmala, 2005: 187) i stvaranje
osnove za meduorganizaciono upravljanje troSkovima. Dekker
(2003: 15) predlaze nacin na koji je, za odredene procese, moguce
uporediti troSkove dobavljaca sa prosjecnim troSkovima mreze, te
nastala odstupanja iskoristiti kao polazne tacke za dalje analize.
S druge strane, Mouritsen, Hansen i Hansen (2001: 233) istiCu da
razmjena informacija o troSkovima otvara mogucnost reorganizacije
proizvodnog i distribucionog procesa dobavljaca, kao i zna¢ajnog
unapredenja proizvodnog planiranja. Ovo otvara moguénost za
smanjenje kompleksnosti proizvoda u fazi njegovog razvoja, ¢ime
se, u krajnjoj liniji, osjetno smanjuju ukupni troSkovi proizvodnie.

' Razliciti autori izucavali su praksu razmjene informacija o troSkovima te koristili razli¢itu terminologiju pa, s tim u vezi, pored termina open book accounting, u upotrebi
su jo$ i termini open book policy, open book negotiation, open book costing ili, generalno, open books.
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Objektivno i transparentno provedena, politika ,radunovodstva
otvorenih knjiga“ znacajno doprinosi pojednostavljenju komunika-
cije i pregovora medu partnerskim preduzecima. Ovo se posebno
odnosi na situacije u kojima dobavljagi imaju obavezu da kupcima
obrazloze svoju cijenu i njene promjene. Objektivno obrazlozena
cijena, pracena transparentnom kalkulacijom, olakSava pregovore
0 cijenama u situacijama kada dobavljaci zbog eksternih uticaja
moraju izvrSiti korekcije prodajne cijene (Seal, Cullen, Dunlop, Berry
i Ahmed, 1999: 310).

Politika ,,raCunovodstva otvorenih knjiga“ ne posmatra se samo
kao alat za redukciju troSkova, nego i kao pristup koji doprinosi
unapredenju odnosa izmedu ucesnika u lancu nabavke. S tim u
vezi se Kulmala (2004: 67), te Agndal i Nilsson (2008: 157) slazu
da dijeljenje povjerljivih informacija o troSkovima moZe dovesti do
povecanja nivoa povjerenja, saradnje i povezanosti izmedu kupca i
dobavljaca. Preduzecéa koja su zainteresovana za motivisanje svojih
dobavljaca za dijeljenje povjerljivih informacija moraju, ponajprije,
da razumiju okolnosti pod kojima bi njihovi poslovni partneri bili
spremni otkriti iste. Cinjenica je da povjerenje i dobri poslovni od-
nosi, sami za sebe, nisu dovoljna garancija da ¢e preduzece pristati
da podijeli informacije o troSkovima sa drugima. Klju¢ odluke lezi u
sigurnosti partnera da ¢e od ovakvog oblika poslovnog odnosa imati
iskljucivu korist. Naime, iako istrazivaCi vrlo Cesto naglaSavaju da
transparentnost mora postojati u oba pravca (uzvodno i nizvodno)
kako bi saradnja izmedu partnera dosegla svoj puni potencijal
(vidjeti npr. Lamming, Caldwell, Philips i Harrison, 2005: 556), u
praksi je najceSce dobavlja¢ strana koja svoje knjige ,,otvara“ kupcu
(Agndal i Nilsson, 2010: 147). Ovakve okolnosti mogu prouzrokovati
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situaciju u kojoj ée informacije o troSkovima kupci iskoristiti u pre-
govorima o cijenama ili se naci u iskuSenju da promijene dobavljata
nakon Sto dobiju veci uvid u strukturu njegovih troSkova (Lamming
i saradnici, 2005: 556). Dakle, dobavljaci su spremni da pruze uvid
u svoje racunovodstvene podatke samo ukoliko su sigurni da te
informacije nece biti koriStene na njihovu Stetu (Kajiter i Kulmala,
2005: 195).

Uzimajuci u obzir navedeno, vazno je naglasiti znacaj odabira
pravog poticaja za efikasnu razmjenu informacija sa dobavljacima,
pogotovo kada je u pitanju objavljivanje podataka o troSkovima.
Ispravan pristup i adekvatna percepcija dobavljaca predstavljaju
osnovu za uspjesnu implementaciju ovog vrlo korisnog aranzmana.

IstraZivanje koje su proveli Angdal i Nilsson (2010) identifikovalo
je poticaje koje treba primijeniti kako bi se dobavljaCi motivisali
da ucestvuju u aranZmanu ,otvorenih knjiga“, koji su vezani za
razlicite strategije nabavke koje provode kupci. Dugorocni poticaji
(npr. zajednicka ulaganja u unapredenje poslovanja) vrlo su prikladni
jer pruzaju dobavljaéima znacajne izglede za buducu saradnju sa
kupcem, $to je dovoljan motiv za ,,otkrivanje” podataka o troSko-
vima. U transakcionom (trzino orijentisanom) kontekstu, dobavljac
ocekuje kratkorocne prednosti (npr. veée koli¢ine) koje kompenzuju
njegovo ucestvovanije u projektima ,,otvorenih knjiga“.

Jedan od mogucih pristupa za odabir inicijativa koje bi mogle
motivisati dobavljace da dozvole pristup informacijama o troSko-
vima nude Romano i Formentini (2012: 74) na osnovu rezultata
istrazivanja koje su proveli na istu temu i proucavanja relevantne
literature (vidjeti tabelu 1).

Tabela 1. Inicijative koje mogu motivisati dobavljace da dozvole objavijivanje informacija o troskovima

Inicijativa

Koristi za dobavljaca

Vece koliCine i dugoroCniji ugovori

Postati favorizovani dobavljac i ostvarivati vece prihode

Pristup predvidanjima i proizvodnim pla-
novima preduzeéa kupca

Olak$ana proizvodnja i planiranje nabavke

Tehnicka podrSka

Usvajanje najbolje prakse koju provodi preduzece kupac (npr. lean proizvodnja, vrijed-
nosni inZenjering, unapredenje procesa proizvodnje, itd.)

MarketinSka podrska

Promocija brenda zahvaljujuéi vidljivosti na proizvodima preduzeéa kupca (npr. isticanje
brenda dobavljaca na kompleksnim gotovim proizvodima, kao Sto su npr. kuhinje)

Pregovaracka podrska

Povecanje pregovaracke moci preduzeca kupca i primjena najbolje prakse u pregovo-
rima sa dobavljatima drugog reda

Timovi za rjeSavanje zajednickih problema

Podrska u rjeSavanju problema u oblasti proizvodnje, dizajna ili lanca nabavke,
angazovanjem timova sastavljenih od struénjaka iz oba preduzeca.

Izvor: Romano, P, Formentini, M. (2012). ,,Designing and implementing open book accounting in buyer-supplier dyads: A framework
for supplier selection and motivation®. International Journal of Production Economics, 137 (1), str. 74.

lako na prvi pogled vrlo prihvatljive, predlozene inicijative su naisle
na razliCite reakcije ispitanika®. Naime, analiza implementacije
politike ,radunovodstva otvorenih knjiga“ bila je fokusirana na
petnaest dobavljaa koji su svrstani u grupu onih koji posjeduju
znanje koje su kroz projekat ,otvorenih knjiga“ spremni dijeliti sa
kupcem, kako bi se kroz snizenje troSkova povecala vrijednost koja
se isporucuje krajnjem potroSacu. S tim u vezi treba naglasiti da
proizvodac kuhinja primjenjuje dvije osnovne strategije pronalazenja
i selekcije adekvatnih dobavlja¢a — pojedinacan i viSestruki odabir.
Osnovna razlika medu navedenim strategijama vezuje se uz opre-
dijeljenost proizvodaca da li ¢e nabavka biti vezana iskljucivo uz
jednog dobavljaca ili viSe njih. U situacijama u kojima su pojedini
dobavljai oznaceni kao iskljuCivi distributeri odredene komponente

ili dijela proizvoda, isti su pokazali veliki interes za kreiranje medu-
organizacionih timova, ukljuCivanje stru¢njaka iz preduzeéa kupca
u marketinSke, tehnicke i aktivnosti pregovaracke podrske, s jedne
strane, kao i za mogucnost pristupa predvidanjima i proizvodnim
planovima preduzeéa kupca, s druge strane. Ove inicijative proci-
jenjene su kao dokaz usmjerenosti preduzec¢a kupca ka ostvarenju
dugoroéne konkurentnosti (Romano i Formentini, 2012: 74). Zbog
toga su izrazili svoju otvorenost za saradnju u svim fazama nastaja-
nja proizvoda, proizvodnje i svim aktivnostima unutar lanca nabavke.

Ostali dobavlja€i, koji nisu spadali u kategoriju iskljucivih, Cije su
sposobnosti i vrijednost bili znacajno iznad ostalih, pokazali su
skepticizam i Zeljeli zastititi svoj know-how zbog rizika gubitka

2 Predmet analize istraZivanja koja su autori proveli bili su odnosi izmedu jednog italijanskog proizvoda¢a modularnih kuhinja i njegovih devetnaest dobavljaca, od

kojih je petnaest svrstano u uzi krug prema odabranom kriterijumu selekcije.
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svog ugovora s kupcem. Nespremnost za saradnju proizlazila je
iz bojazni da ¢e kupac iskoristiti podatke o troSkovima kako bi
uporedio njihove, sa proizvodima manje kvalitetnijih dobavljaca, te
zbog toga traziti izmjenu (snizavanje) nabavnih cijena, odnosno zbog
mogucnosti da dobavljaci Cija je kvaliteta nemjerljiva s njihovom
mogu iskoristiti ovakav vid saradnje za popunjavanje praznine (ge-
pa) u svojim vjeStinama i znanju (Romano i Formentini, 2012: 75).

Da bi preduzece kupac izbjeglo ovakve situacije, od izuzetnog je
znacaja da sposobnim i kvalitetnim dobavljacima uputi jasne i ned-
vosmislene signale o njihovoj medusobnoj saradnji. Vece koliCine
i duzi ugovori svakako su najbolji pokazatelj iskrenih namjera u
medusobnim poslovnim odnosima. Osim toga, autori istiCu vaz-
nost opreznog pristupa u primjeni inicijativa koje podrazumijevaju
razmjenu znanja izmedu alternativnih dobavljaca ukljucenih u isti
projekat i objelodanjivanju informacija koje dobavlja¢i oznacavaju
kao povjerljive, kao S$to su npr. tehnicka znanja o proizvodnim
procesima.

Vrlo vazno pitanje, koje znacajno utiCe na dobavljaCev stav vezan uz
objavljivanje podataka, odnosi se i na svrhu upotrebe prikupljenih
informacija od strane kupca. S tim u vezi, interesantno je primijetiti
da se u literaturi koja se bavi tematikom politike ,racunovodstva
otvorenih knjiga“ (vidjeti npr. Dekker, 2004, 2008) uglavnom isticu
priliéno opSte namjene, kao Sto su olakSavanje razvoja proizvoda i
koordinacija lanca nabavke. Izuzetak predstavlja istrazivanje koje
su u automobilskoj industriji proveli Agndal i Nilsson (2008), koji
su istakli sedamnaest procesa donoSenja odluka koje podrzava
politika ,,racunovodstva otvorenih knjiga“. Naime, autori su pome-
nute procese kategorisali u tri glavna podrucja: odabir dobavljaca,
predproizvodna/ faza dizajna i tekuca proizvodnja, oznacavajuci
time da svrha objavljenih raCunovodstvenih podataka zavisi od
procesa donoSenja odluka u kojem preduzece kupac namjerava
da ih koristi. U nastavku ¢emo sumirati identifikovane procese i
prikazati kakav znaCaj imaju objavljeni racunovodstveni podaci za
njihovu realizaciju.

Sveobuhvatna upotreba ,,otvorenih knjiga“ naro€ito je vazna za
donoSenje odluka u predproizvodnoj fazi, posebno kada se radi o
preciziranju karakteristika buduceg proizvoda. Autori smatraju da
je osnovna svrha politike ,racunovodstva otvorenih knjiga“ podrSka
u vezi sa sljede¢im (Agndal i Nilsson, 2008: 162):

— kompromisom na konceptualnom nivou: podaci o troSkovima,
koje objavljuje dobavlja¢, upotrebljavaju se u fazi stvaranja
koncepta proizvoda kada se donose odluke u vezi s prirodom,
upotrebom i vrijednoSéu buduceg proizvoda;

— troskovnom platformom: odnosi se na identifikovanje zajednicke
polazne osnove za utvrdivanje troSkova odredenih komponenti
proizvoda. U ovoj fazi je od krucijalnog znadaja da proradun
bududih troSkova bude precizan i realistican, s obzirom na to
da ¢e sluziti kao osnova za eventualne projekte unapredenja
dizajna proizvoda (kao $to je vrijednosni inzinjering), u smislu
dodavanja ili poboljSanja karakteristika komponenti bez pove-
¢anja troSkova;

— promjenama u troSkovima komponenti uslovijenim podacima
o troskovima slicnih ili komponenti iz nekih ranijih projekata: u
sluajevima kada se nova komponenta bazira, ili je slicna nekoj
koja je dio ranijih projekata, prijasnji troSkovi mogu posluziti
kao baza za utvrdivanje troSkova komponenti novonastajuceg
proizvoda;

— internim odlukama preduzeca kupca koje se odnose na ka-
rakteristike komponenti proizvoda: iskustva iz poslovne prakse
pokazuju da se odredene odluke donose bez konsultacija i
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saglasnosti preduzeca partnera. To se, prije svega, odnosi
na pitanja u vezi s odredenim karakteristikama proizvoda i
potkomponenti. lako su odluke internog karaktera, informacije
o troSkovima koje je dostavio dobavlja¢ znaCajan su dio cje-
lokupnog procesa;

— Karakteristikama komponenti. u zajednickoj saradnji kupac
i dobavlja¢ definiSu konacna obiljezja komponenti proizvoda
oslanjajuci se na troSkove dobavljaCa;

— odabirom izvrsilaca odredenih poslova: odnosi se na kvalitetnu
organizaciju procesa proizvodnje. S tim u vezi, odlucuje se o
tome ko ¢e obavljati poslove kao Sto su montaza, logistika i
kontrola kvaliteta, u situacijama kada i kupac i dobavljac, ali
i neka druga karika u lancu (podugovarac), posjeduju odgo-
varajuée resurse za njihovu efikasnu realizaciju. Informacije
o troSkovima kljucni su faktor za donoSenje ispravne odluke;

— proizvodnim procesom i kontrolom kvaliteta: informacije koje
pruzaju ,otvorene knjige“ u vezi su s odlukama o tome koja
oprema bi (imajuéi u vidu njene performanse) trebalo da bude
koriStena za proizvodnju odredene komponente, odnosno koje
aktivnosti bi mogle biti obavljene na puno efikasniji nacin. Infor-
macije mogu biti iskoriStene i za odluke koje se ticu logistike,
upotrebe informacionih sistema i kontrole kvaliteta;

— nabavkom sirovine i komponenti od strane dobavljaca: po-
drazumijeva kooperaciju izmedu kupca i dobavljata u prona-
laZenju jeftinijeg podugovaraca za one dijelove (komponente)
koji imaju znacajan udio u ukupnim troSkovima proizvoda. U
takvim situacijama kupac dobija informacije o dobavljaevim
troSkovima u vezi s direktnim materijalom, alatom i glavnim
troSkovima nabavke;

— nabavkom specijalnog alata od strane dobavljaca: specijalni
alat moze da predstavlja znacajnu troSkovnu stavku. Odluke
koje se donose u vezi s ovakvom vrstom investicija zasnivaju
se na troSkovima buduéih proizvoda;

— konacnom cijenom:fiksna cijena proizvoda, prihvatljiva za obje
partnerske strane, trebalo bi da bude formirana na osnovu
informacija o troSkovima koje se dijele ,otvaranjem knjiga“.
U sluCajevima kada kupac smatra da je dobavljaceva cijena
previsoka, dobavlja¢ kalkuliSe troSkove kako bi legitimisao
nivo svajih cijena; i

— sniZavanjem cijena u buducim periodima: dijeljenjem informa-
cija kroz ,,otvorene knjige“ pruza se uvid u ostvarenu redukciju
troSkova koju dobavlja¢ postize kroz oCekivano povecanje
efikasnosti proizvodnog ili nekog drugog procesa, koje se,
sliéno kaizenu, odvija kroz mala, ali kontinuirana unapredenja.

Analiziranjem aspekta odabira dobavijaca (Agndal i Nilsson, 2008:
162) doSlo se do spoznaje da se koriStenjem informacija iz , 0tvo-
renih knjiga“ unapreduju procesi donoSenja odluka iz dva domena:
kupovine nove ili djelimi¢no izmijenjene komponente i odabira
dobavljaCa za novu komponentu proizvoda. Praksa je pokazala da
je puno isplativije kupiti modifikovanu komponentu od postoje¢eg
dobavljata nego i¢i u aranzmane kupovine novih komponenti ili
povezivanja sa novim poslovnim partnerima. Osnovni razlog lezi
u koristi koju je preduzece ostvarilo efikasnim i koordinisanim
upravljanjem troSkovima u prijasnjim poslovnim aranZmanima sa
dobavljatem. Pomo¢ ,racunovodstva otvorenih knjiga“, u dome-
nu donoSenja odluke oko izbora dobavljaa za novu komponentu
proizvoda, ostvariva je u situacijama kada kupac Zeli da ima uvid
u troSkovnu situaciju dobavljaca, kako bi donio sud o njegovim
generalnim kompetencijama. Druga strana medalje je naravno volja
i spremnost potencijalnih dobavljaca da udu u ovakve aranzmane.
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Informacije koje proizlaze iz ,otvorenih knjiga“, a odnose se na
proces proizvodnje, mogu biti iskoriStene u vezi sa sljiedecim (Agndal
i Nilsson, 2008: 163):

— revidiranjem cijena baziranim na promjenama u okolnostima:
u sluc¢ajevima kada dolazi do promjena u cijenama materijala,
komponenti ili energenata, od dobavljaca se ocekuje da izradi
kalkulaciju koja ¢e pokazati kakve efekte ¢e ovakve promjene
imati na nabavnu cijenu, te da istu dostavi kupcu kako bi on mo-
gao da utvrdi uticaj ovih promjena na visinu ukupnih troSkova;

— unapredenjem procesa koji nastaje kao rezultat investiranja
u nove tehnologije: investicije u nove tehnologije unapreduju
kvalitet i brzinu odvijanja proizvodnog procesa dobavljaca. Raz-
mijena informacija u ovakvim slu¢ajevima omogucéava donoSenje
odluke koja ée biti korisna i jednoj i drugoj strani;

— unapredenjem procesa kroz nove rutine: unapredenje odvijanja
administrativnih ili logistickih poslova dovodi do povecanja
efikasnosti, a time i koristi za obje partnerske strane;
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— redizajnom komponenti: u sluCajevima kada se pojavi potreba
za redizajnom postoje¢ih komponenti nastaje problem dodatnih
troSkova koji pogada obje strane. Upotreba novih tehnologija i
materijala moze uciniti ove promjene prihvatljivim.

1.2. Organizacione pretpostavke uspjesSne implementacije
politike ,racunovodstva otvorenih knjiga“

Kajliter i Kulmala (2005: 197-201) proveli su istrazivanje koje je
obuhvatilo Cetiri nepovezane mreze proizvodnih preduzeca, te na
osnovu pomenutih kreirali okvir koji se sastoji od razliCitih faktora
koji uticu na implementaciju i provodenje politike ,,racunovodstva
otvorenih knjiga“ u medupreduzetnom okruzenju. Ovi faktori su
organizovani u tri kategorije: eksterni — faktori okruzenja, interni
faktori i mrezno-specificni faktori. Posljednji od navedenih, mrez-
no-specificni faktori, predstavljaju novinu koju je donijelo njihovo
istrazivanje, zbog Cinjenice da nista tome sli¢no nije prije toga bilo
priznato u literaturi koja se bavi upravljanjem troSkovima.

Slika 1. Faktori koji uticu na spremnost preduzeca na primjenu ,politike otvorenih knjiga*

Eksterni — faktori okruzenja

= Nivo konkurencije (visok — neophodnost sniZavanja
froskova)
= Ekonomski trendovi (rast)

Mrezno - specificni faktori

=\rsta mreZe (razvijena, hijerarhijska)

= \/rsta proizvoda (funkcionalni)

= |nfrastruktura (interorganizaciona podrska upravljanju
troskovima)

= Priroda odnosa unutar mreze (medusobno povjerenje)

Interni faktori

= Velicina preduzeca (velika)

Implementacija i primjena
politike racunovodstva
otvorenih knjiga unutar
mreze preduzeca

Realizacija

= Rac¢unovodstveni informacioni sistem (sposoban da
kreira taéne podatke o tro3kovima)

= Konkurentska politika (kooperacija)

= Povezivanje (dugorocno)

Izvor: Kajiiter, P, Kulmala, H.l. (2005). ,,Open-book accounting in networks: Potential achievements and reasons for failures*, Manage-
ment Accounting Research 16, str. 198.

U nastavku ¢éemo se posvetiti neSto detaljnijoj analizi svakog od
navedenih faktora.

Optimalni uslovi za primjenu politike ,radunovodstva otvorenih
knjiga“, uzimajuéi u obzir faktore okruzenja unutar kojeg posluju
preduzeca, stvaraju se onda kada je nivo konkurencije vrlo visok i
kada su ekonomski pokazatelji pozitivni, odnosno kada se ekonomija
nalazi u zamahu. Naime, prisustvo snazne i prijetece konkurencije

Ltiera“ preduzeca da redukuju svoje troskove te na taj nacin
,0svoje“ planiranu poziciju na trzistu. Isto tako, u periodima kada
su ekonomski trendovi pozitivni, preduzeéa su spremnija na koo-
peraciju zbog Cinjenice da svaka karika u mreZzi moze da profitira
od bliske saradnje sa svojim poslovnim partnerima. Nasuprot tome,
u periodima recesije je prirodno da se dobavljaci opiru ,otvaranju
knjiga“ zbog straha da bi njihovi kupci mogli okon&ati medusobnu
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saradnju zbog poredenja strukture troSkova izmedu partnerskih
dobavljackih preduzeda (Kajiiter i Kulmala, 2005: 198).

UspjesSna realizacija politike ,racunovodstva otvorenih knjiga“ u
velikoj je mjeri zavisna od tzv. mrezno-specificnih faktora. Razvi-
jena, hijerarhijski organizovana mreza, Giji ¢lanovi slijede strategiju
dugorocne saradnje, pruza osnovu za stvaranje okruzenja u kojem
preduzeca, zahvaljujuci ,otvaranju knjiga“, postaju sposobna da,
tokom vremena, ostvare koristi od zajednicke redukcije troSkova.
Znacajna karakteristika razvijenih mreza je bliska medusobna
saradnja medufunkcionalnih timova koje ¢ine predstavnici kupaca
i dobavljaca, Sto je vrlo vazan faktor u jaCanju i produbljivanju
meduorganizacionih veza.

Nadalje, vrlo vazan faktor je i vrsta proizvoda. Istrazivanja su
pokazala da su mreze koje se bave proizvodnjom funkcionalnih
proizvoda prvenstveno fokusirane na snizavanje troSkova, smatra-
juéi to nacinom ostvarenja konkurentske prednosti. Naravno da u
takvim okolnostima ,,otvaranje knjiga“ znacajno doprinosi ostvarenju
zadanih ciljeva poslovanja svih preduze¢a unutar mreze. Pri tome je
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znacajno naglasiti da inicijativa za ovakav vid saradnje, u mreznim
strukturama, dolazi uvijek od srediSnjeg preduzeca koje ocekuje
da dobije povratne informacije o troSkovima od svojih dobavljaca.

Kljuénu ulogu u uspjeSnoj realizaciji ovog aranzmana, pored na-
vedenog, ima odgovarajuca infrastruktura koja ¢ée pomoci da on
zaista i funkcioniSe. Na primjeru jednog njemackog internacionalnog
proizvodaca putnickih automobila, autori su pokazali nagin primjene
politike ,racunovodstva otvorenih knjiga“ u poslovnoj praksi pre-
duzeda. Naime, njemacki proizvodac je razvio posebne alate koji
olakSavaju objavljivanje i naknadnu analizu podataka o troSkovima
osiguravanjem formalne strukture za proces (Kajiter i Kulmala,
2005: 187). Ta struktura, u prvom redu, podrazumijeva sljedece:

— dobavljac prvog reda kreira mapu u koju unosi nazive i lokacije
dobavljaca drugog i treceg reda;

— mapa mora sadrzavati podatke o toku materijala u mrezi (uda-
lienost i nacin transporta), te troSkovima dodatne vrijednosti®
svake etape toka. TroSkove dodatne vrijednosti finalnog dijela
samostalno odreduje proizvodac u Njemackoj.

Grafikon 1. Dijagram toka lanca vrijednosti njemackog proizvodaca automobila

Dobavljac A
Dio 1
0,10 €
A-grad/ Francuska

Kamion

Dobavljaci treceg reda

Dobavljaé B
Dio 2
14,60 €
B-grad Nelika
Britaniia

Brod

500 km

Y h 4

2000 km

Dobavljac G
Komponenta 1
2590 €

Dobavljaci drugog reda C
C-grad /Spanija

¢ Brod
600 km

Avion
1000 km

Dobavljac D
Dio 3
2319€
D-grad
/Francuska

Dobavljaé E
Dio 4
345¢€
E-grad /Ceska
Republika

Avion
800 km

i

Dobavljac prvog reda

Dobavljaé F
E-sistem
76,30 €

F-grad
/Niemacka

Kamion
50 km

Y

Njemacki proizvodac automobila

Proizvodac u
Njemackoj
3,47 €
X-grad /Njemacka

Kamion
900 km

lzvor: Kajtiter, P, Kulmala, H. I. (2005). ,,Open-book accounting in networks: Potential achievements and reasons for failures®, Ma-
nagement Accounting Research 16, str. 188.

3 TroSkovi dodatne vrijednosti su troSkovi koji poveéavaju vrijednost proizvoda. Npr. preduzeée moZe investirati 1KM kako bi

na 12 KM. Ta 1 KM predstavlja troSak dodatne vrijednosti.

povecalo vrijednost proizvoda sa 10 KM
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Iz grafikona 1. se jasno vidi uloga koju svaki od dobavljata ima u
proizvodnji odredene komponente, odnosno sistema, i pripadajuci
troSkovi koji se pojavljuju u svakoj etapi toka materijala. Pored
navedenog, proizvoda¢ zahtijeva od dobavljaca prvog reda izradu
specijalne kalkulacije (vidjeti tabelu 2) koja treba da sadrZi detaljne
podatke o glavnim elementima troSkova — troSkovima direktnog
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materijala, zarada, op$tim troSkovima proizvodnje, opStim troSko-
vima upravljanja i administracije, troSkovima ambalaZe, transporta,
garancija, istrazivanja i razvoja, kao i o o¢ekivanoj dobiti (Kajiiter i
Kulmala, 2005: 188). Od dobavljaca prvog reda se ocekuje da za-
htijeva iste ovakve izvjeStaje o troSkovima od svih svojih dobavljaca
komponenti i dijelova.

Tabela 2. Struktura troskova i visina dobiti dobavljaca prvog reda njemackog proizvodaca automobila

Elementi Iznos (€) Procentualni udio
TroSkovi direktnog materijala - -
TroSkovi direktnog i indirektnog rada 20,00 26
Opsti troSkovi proizvodnje 31,00 41
Opsti troSkovi upravljanja i administracije 13,20 17
TroSkovi ambalaze 1,50 2
TroSkovi transporta 0,55 1
TroSkovi garancije 2,95 4
TroSkovi istrazivanja i razvoja 3,70 5
Dobit 3,10 4

SVEGA: 76,00 100

Izvor: Kajiiter, P, Kulmala, H. I. (2005). ,,0pen-book accounting in networks: Potential achievements and reasons for failures*,

Napomena: Podaci o troskovima direktnog materijala nisu dostupni.

Management Accounting Research 16, str. 189.

Uz detaljnu kalkulaciju troSkova i prikaz dobiti, proizvodac zahtijeva
jo$ i detaljnu analizu opStih troSkova (vidjeti tabelu 3). Ovakva tros-
kovna transparentnost pruza osnovu za identifikovanje mogucnosti
za snizavanje troSkova. Autori istiCu znacaj povezanosti ovakve de-
taljne analize troSkova sa identifikacijom uzro¢nika troSkova. Osnovi
cilj ovakvog postupanija je pronaci nacine i puteve za unapredenje
troSkovnih struktura unutar lanca vrijednosti (Kajiiter i Kulmala,
2005: 188). Njemacki proizvodac definiSe iste kao ,,sve Sto izaziva
troSkove a ne pruza dodatnu vrijednost za kupce“. Primjeri za ovo
su: prekomjerna specifikacija materijala, kompleksnost proizvoda
i sl. Svaka identifikovana moguénost za snizavanje troSkova biva

ugradena u CetvorogodiSnji plan ostvarenja ciljeva, koji, s jedne
strane, povecava predanost partnera za implementaciju mjera, dok,
s druge strane, predstavlja sredstvo za pracenje i kontrolu troSkova
(Kajuter i Kulmala, 2005: 189). Ustede koje se ostvare na ovakav
nacin rasporeduju se medu partnerima uz poStovanje tzv. pobjed-
nik-pobjednik (engl. win-win) pravila: ravnomjernom raspodjelom
ostvarenih dobiti medu partnerima, alokacijom dobiti samo na
onog dobavljaca koji u zamjenu nudi obeéanje da nece povecavati
svoje cijene ili alokacijom dobiti samo na njemackog proizvodaca
u sluéaju kada je dobavlja¢ profitirao od njihove tehni¢ke podrske i
ostao sposoban da i u buduénosti ostvari dalje ustede u troSkovima.

Tabela 3. Analiza opstih troskova

Elementi Iznos (€) Procentualni udio
TroSkovi indirektnog materijala 2,20
TroSkovi Skarta u proizvodnji 3,50
TroSkovi indirektnog rada 4,50 10
Usluge 4,05
Amortizacija 11,50 26
SkladiSna povrsina 1,30
TroSkovi osiguranja 0,90
Opsti troSkovi upravljanja i administracije 13,20 30
Ostali troSkovi 3,05 7
SVEGA: 44,20 100

Izvor: Kajiiter, P, Kulmala, H. I. (2005). ,,0pen-book accounting in networks: Potential achievements and reasons for failures®,
Management Accounting Research 16, str. 189.

Veli¢ina preduzeda, kao interni faktor, znacajno utice na implementa-
ciju politike ,,racunovodstva otvorenih knjiga“. Pojednostavljeno, Sto
je preduzece vece, to je povoljnija klima za njenu implementaciju,
s obzirom na to da velika preduzeca posjeduju adekvatne resurse
i otvorenost za usvajanje novih raunovodstvenih metoda (Kajiiter i
Kulmala, 2005: 198). Osim navedenog, racunovodstveni informacioni
sistemi velikih preduzeca su, po pravilu, napredniji i precizniji, Sto

ih Cini prikladnijim za njenu implementaciju. Objavljivanje podataka
o0 troSkovima zahtijeva, prema autorima, postojanje pouzdanog
raéunovodstvenog sistema koji ée omoguciti da informacije koje se
dostavljaju ¢lanovima lanca budu u najve¢oj mogucoj mjeri azurne
i tacne, kako ne bi izazvale bilo kakve nedoumice i nesporazume
medu partnerima.
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2. IDENTIFIKOVANJE | SISTEMATIZOVANJE
RAZLICITIH PRISTUPA POLITICI
»RAGUNOVODSTVA OTVORENIH KNJIGA“

Da bismo mogli pristupiti identifikovanju i sistematizovanju razli¢itin
pristupa politici ,racunovodstva otvorenih knjiga“, moramo se vratiti
na pocetak price i joS jednom se osvrnuti na tvrdnju da je troSkovna
transparentnost osnova za implementaciju meduorganizacionog
snizavanja troSkova. Rezultati istrazivanja provedenog u Njemackoj
pokazali su da prethodnu tvrdnju treba uzeti sa rezervom. Naime,
menadZeri njemackih firmi koje su uCestvovale u istrazivanju mi-
Sljenja su da politika ,,raunovodstva otvorenih knjiga“ prvenstveno
treba da posluzi sljedeéem (Liihrs, 2010: 108):

— osiguranju ,optimalne“ nabavne cijene kroz jacanje sopstvene
pregovaracke pozicije;

— odabiru najbolje ponude;
— utvrdivanju opravdanosti povec¢anija cijena od strane dobavljaca;

— spreCavanju nastanka situacije u kojoj dobavlja¢i pokuSavaju
zloupotrijebiti postojanje dugogodiSnjih ugovora sa kupcima i
povecati cijene svojih proizvoda.

Uzimajuci u obzir navedeno, kao i €injenicu da politika ,,ratuno-
vodstva otvorenih knjiga“ treba da doprinese smanjivanju troSkova,
Liihrs (2010: 173) je identifikavao Cetiri tipa politike ,,raCunovodstva
otvorenih knjiga“.

Tip 1: Cjenovni pritisak kroz troSkovnu transparentnost

Jedna od najvecih zloupotreba politike ,racunovodstva otvorenih
knjiga“, koja je u poslovnoj praksi znacajno prisutna, jeste pokusaj
kupca da prisili dobavljaa na snizavanje cijena. Primarni cilj je,
dakle, povecanje cjenovnog pritiska na dobavljace koriStenjem
argumentacije o teorijski idealnoj ponudi, utvrdivanjem najviSih
stopa rezijskih troSkova i profitne marze, te promjena cijena zbog
troSkovnih kolebanja, ali samo u korist kupca. KoriStenje troSkovne
transparentnosti za ostvarivanje dodatnog cjenovnog pritiska dovodi
dobavljace u tzv. pobjednik-gubitnik (engl. win-lose) poziciju, iz razlo-
ga Sto kupci, na ovaj nacin, pokusavaju pribaviti najveéi moguci udio
prihoda dobavljata za sebe. Ovakav razvoj dogadaja mogué je samo
u situacijama u kojima postoji jaka konkurencija na strani dobavljaca
koja ih ¢ini ranjivim i lako zamjenjivim. Dobavljac je prisiljen da,
uprkos teSkim konkurentskim uslovima, traZi nastavak poslovnog
odnosa zbog svoje zavisnosti od kupca. Ovako konfrontativan odnos
prema dobavljatu mogué je samo u sluCajevima kada se radi o
proizvodima sa vrlo ogranic¢enim strateSkim znacajem. Kod proizvo-
da sa ve¢om strateSkom vaznoScu, ravnoteZza moci se pomjera u
korist dobavljaca. Opasnosti koje u sebi krije ovakav odnos prema
dobavljau ponajprije se odnose na postojanje jakog podstreka na
manipulaciju podacima o troSkovima od strane dobavljaca, koja se
manifestuje u vidu prikaza potencijalnih razlika u troSkovima na dru-
gim pozicijama, odnosno zbog opasnosti od kreiranja asimetriénog
profila rizika na Stetu dobavljata zbog promjena u troSkovima koje
nastaju tokom vremena. Uz to, nedostatak valjanih podataka ometa
ili sprecava kvalitetnu procjenu profitabilnosti dobavljaca. Kako ne bi
doslo do nastajanja ovakvih situacija, kupcima na raspolaganju stoje
mjere poput agresivnog ispitivanja u vezi sa podacima o troSkovima
dobavljaCa, uspostavljanja procesa troSkovnog benchmarkinga,
provodenja sopstvenih odozdo nagore (engl. bottom-up) analiza
troSkova, kontrole ulaznih racuna dobavljaca i sl. (Liihrs, 2010: 205).

Tip 2: Cjenovni pritisak uz istovremeno ukazivanje na troSkovnu
neefikasnost

Osnovna svrha primjene ovog tipa politike ,,racunovodstva otvorenih
knjiga“ jeste povecanje cjenovnog pritiska na dobavljate ukaziva-
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njem na troSkovnu neefikasnost u odnosu na druge konkurente.
Provodenje ovakve politike moguce je u uslovima postojanja snazne
konkurencije na strani dobavljaca, medutim, za razliku od tipa 1, ne
u tolikoj mjeri da bi isti bili lako zamjenjivi, odnosno u situaciji po-
stojanja jednog preferiranog dobavljaca. StrateSka vaznost proizvoda
je i ovdje znaGajno ogranicena, ali ne u tolikoj mjeri kao kod tipa 1.
Za razliku od prethodnog tipa, u kojem povjerenje medu poslovnim
partnerima ne igra nikakvu ulogu, u ovakvoj konstelaciji odnosa
stvaranje povjerenja nije nuzno, ali je moguce, i zavisi od stepena
kooperativnosti procesa troSkovne transparentnosti koji osmisljava
kupac, odnosno percepcije dobavljaca o prednostima koje mu do-
nosi ovakav vid saradnje. Problemi i poteSkoce koji mogu nastati
pri ovakvom nivou saradnje su: opasnost od moguce manipulacije
podacima od strane dobavljaCa, strah od moguceg prosljedivanja
podataka u okviru procesa benchmarkinga, te sloZenost procesa
pripreme podataka zbog nedostatka standardizacije (Llihrs, 2010:
208). U svrhu smanjivanja opasnosti od nastajanja ovakvih vidova
manipulacija, kupcima se preporucuje da sveobuhvatno upoznaju
dobavljaca o potencijalnim koristima koje mogu imati od ovakve
razmjene podatka, provedu opseznu diskusiju 0 namjeni informa-
cija o troSkovima i osiguranju povjerljivosti, te da se referiSu na
kriticno propitivanje informacija o troSkovima svojih dobavljaca
(Lthrs, 2010: 210).

Tip 3: Objektivizacija i unapredenje efikasnosti pregovora o
cijenama

Primjena troSkovne transparentnosti u svrhu objektivizacije prego-
vora o cijenama moguca je jedino u situacijama kada su dobav-
ljaci i kupci povezani dugorocno orijentisanim vezama i kada su
promjene u cijenama rezultat unaprijed dogovorenih parametara
(kao Sto su npr. klizna skala, promjena proizvodnih ili parametara
proizvodnje). Karakteristi¢no za tip 3 jeste da se motiv za objeloda-
njivanje podataka nalazi u zajedni¢kom uvjerenju da ¢e ovakav vid
saradnje biti na dobrobit obiju strana. Podrucje primjene ovakvog
oblika troSkovne transparentnosti su proizvodi kod kojih je, zbog
njihovog dugog Zivotnog ciklusa, ograni¢ena mogucnost planiranja
razvoja troSkova, s jedne strane, odnosno proizvodi koji ¢e doZivjeti
znacajne promjene u toku njihovog dugog razvojnog ciklusa, koje,
u krajnjoj liniji, moraju biti ugradene u cijenu. Specificno za ovakav
tip saradnje je da ne podsti¢e dobavljate na manipulaciju poda-
cima o troSkovima. Naime, objavljivanje podataka nema nikakvog
direktnog uticaja na prvobitno utvrdenu visinu cijene, ve¢ sluzi kao
referentna osnova za promjene koje se mogu dogoditi u vezi sa
promijenjenom troSkovnom situacijom (Liihrs, 2010: 212). Pored
toga, postoji opasnost da bi se dobavlja¢ mogao dovesti u situaciju
da se, u slu¢aju manipulacije podacima, stvarne promjene u trosko-
vima ne mogu dokazati, odnosno zbog pogresne troSkovne osnove
ne mogu u potpunosti uticati na dogovorene promjene u cijenama.
Da bi sprijecili nastajanje komplikacija, kupcima se preporucuje da
sa dobavlja¢ima dogovore jasna pravila medusobne saradnje koja
treba da podrazumijevaju sljedeée (Liihrs, 2010: 210): odustajanje
od rasprava o profitnim marzama i prihvatanje postojece troSkovne
strukture kao nulte linije, usvajanje Sirokog operativnog okvira
za nepredvidena dogadanja (uslovi za odstupanje od pravila), te
validiranje adekvatnosti predlozenih promjena u troSkovima koje
je dostavio dobavljac.

Tip 4: Meduorganizaciono upravljanje tro§kovima

Osnovni pokretacki motiv troSkovne transparentnosti kod ovog tipa
politike ,raGunovodstva otvorenih knjiga“ jeste medusobno uvjere-
nje da ovakva saradnja medu partnerima zasigurno moze povecati
njihovu konkurentsku prednost. Pored navedenog, snazni pritisci koji
dolaze iz okruZenja tjeraju preduzeca da pronadu odgovore do kojih
nije moguce dodi izolovano i bez troSkovne transparentnosti (Liihrs,
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2010: 213). Dakle, primarni cilj politike ,,raGunovodstva otvorenih
knjiga“, koja se realizuje kroz tip 4, jeste identifikacija mogucnosti
za smanjivanje troSkova, i to prije svega, kroz optimizaciju na do-
dirnim tackama ili zajednic¢ku saradnju u procesu razvoja strateski
vaznih proizvoda. Sasvim je jasno da je ovakav oblik saradnje moguc
jedino medu preduzecima koja imaju stabilne i dugoro¢ne odnose,
te saradnju koja se bazira na povjerenju koje je ste¢eno od ranije.
Dvosmijerna i potpuno transparentna razmjena informacija, koja je
karakteristicna za meduorganizaciono upravljanje troSkovima, moze
da predstavlja potencijalnu opasnost za oba partnerska preduzeca
ukljuéena o ovaj aranzman. Ona se moze odnositi na "curenje”
inovativnih ideja proizaSlih iz procesa razvoja proizvoda, odnosno
nezadovoljstvo jedne od ukljuCenih strana neravnomjernom raspo-
djelom kooperativne dobiti. Da bi se sprijecilo nastajanje ovakvih
situacija, izuzetno je vazno da preduzeca, prije nego Sto zapocnu
ovakav oblik kooperacije, odrede jasna pravila koja bi podrazumi-
jevala sljedece (Liihrs, 2010: 215): sporazumni dogovor o raspodijeli
dobiti izmedu ukljucenih preduzeca; zajednic¢ku analizu informacija
o troSkovima, a ne samo njihovu razmjenu; poveéanje povjerenja
u valjanost podataka; rano prepoznavanje glavnih uzrocnika tros-
kova, te raspodijelu realizovanog smanjivanja troSkova u skladu sa
pravilom rasporedivanja dobiti medu preduzecima.

Meduorganizaciono upravljanje troSkovima, posmatrano sa teorij-
skog aspekta, trebalo bi da donese koristi svakoj od strana ukljuce-
noj u ovakav vid saradnje. Medutim, istrazivanja koja su provedena
u praksi su pokazala da faktori kao $to su trziSna situacija, odnos
snaga medu ucesnicima, strateSka vaznost odnosnog proizvoda,
kao i pojedinacni uticaj preduzeéa na konacno ostvareni rezultat
poslovanja predstavljaju znacajne faktore koji uticu na odabir
“prave” svrhe upotrebe ,otvorenih knjiga“.

Na kraju je vazno naglasiti sljedece: politika ,racunovodstva
otvorenih knjiga“ svoju paznju ne usmjerava samo na kriticna
pitanja u vezi sa snizavanjem troSkova i poboljSanjem efikasnosti
u konkretnom preduzecu, nego predstavlja i vodi¢ menadzerima pri
utvrdivanju prioriteta i pronalaZzenju nacina za ostvarenje prihoda
iz kljuénih resursa, kroz kreiranje i iskoriStavanje novih moguénosti
koje se otvaraju kroz ovakav vid komunikacije medu partnerima
(Alenius i saradnici, 2015: 195-206). Ona pokazuje menadzerima
kako i gdje je moguce prikupiti informacije neophodne za dono-
Senje zajednickih poslovnih odluka (Angdal i Nilsson, 2008: 165).
Posebno se istiCe znacaj koji politika ,radunovodstva otvorenih
knjiga“ moZe imati u cjelokupnom Zivotnom ciklusu proizvoda, kroz
podrzavanje brojnih procesa koji se odnose na donoSenje kljuénih
poslovnih odluka. Pri tome je vazno naglasiti da njena uspjeSna
implementacija zahtijeva od menadzera da ovaj proces posmatraju
kao dio dalekosezne medufunkcionalne saradnje izmedu dva ili viSe
preduzeca, jer ovakva povezanost upravo i predstavlja osnovu za
stvaranje povjerenja medu partnerima, $to je, kao Sto smo vidjeli,
osnovni preduslov za razmjenu povijerljivih informacija.

ZAKLJUCAK

Strategija fokusiranja preduzeca na sopstvene temeljne kompeten-
cije, Cija je posljedica povecanje zavisnosti o dobavljaima, osnova je
poslovanja velikog broja preduzeéa na savremenom trzistu. Imajudi
u vidu navedeno, kristalno je jasna Cinjenica da je optimizacija
troSkova nabavke jedan od kljucnih faktora uspjeSnog poslovanja
preduzeca. S tim u vezi, u literaturi se govori o neophodnosti
razmjene informacija o troSkovima medu preduzecima, koja treba
da ukaZze na mogucnosti za smanjivanje troSkova, te posljedicno,
poboljSanje konkurentske pozicije preduzeca. Politika ,otvorenih
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knjiga“ instrumentalizacija je potrebe za razmjenom informacija
i smatra se izuzetno vaznim segmentom meduorganizacionog
upravljanja troSkovima.

Brojni faktori, kao Sto su medusobni odnos snaga, strateSka vaznost
proizvoda, situacija na trZistu i sl., u velikoj mjeri uticu na odluku
da li ée, i u kojoj mjeri, poslovni partneri pristati na objelodanjivanje
toliko vaznih informacija kao §to su one o troSkovima. Pitanja koja
dotiéu teme kao Sto su medusobno povjerenje i ostvarena korist
namecu se, pri tome, kao kljuni kamen spoticanja ili pak kljuéna
poveznica za ostvarenje ovog aranzmana. Posmatrano sa teorijskog
aspekta, razmjena informacija bi trebalo da teCe u oba smjera
(uzvodno i nizvodno). Medutim, iskustva iz prakse su pokazala da
su u najveéem broju sluc¢ajeva dobavljaci strana od koje se oGekuje
transparentan uvid u podatke o troSkovima. S tim u vezi postavlja
se pitanje spremnosti dobavljaa da uopSte udu u ovakav oblik
poslovne saradnje sa svojim kupcima. Kljucni problem je, dakle,
kako uvjeriti dobavljaca da ,,otvaranjem knjiga“ nece ugroziti svoje
poslovanje, nego ¢e, naprotiv, imati koristi koje ¢e se odraziti na
visinu ostvarene im dobiti. S tim u vezi, u radu je predstavljen jedan
od mogucih pristupa razradi inicijativa koje bi mogle motivisati
dobavljace da dozvole objavljivanje informacija o troSkovima, kao
i svrha upotrebe istih od strane kupca.

Stvaranje povjerljivih odnosa izmedu kupaca i dobavljaca, koje treba
da predstavlja osnovu za otvorenost u smislu razmjene informacija
o troSkovima, u stvarnosti se ¢esto ne postuje. IstraZivanja su po-
kazala da su Ceste situacije u kojima prava namjera kupaca nije
troSkovna transparentnost, koja bi njima i njihovim dobavlja¢ima
omogucila identifikaciju najisplativijih rjeSenja, nego troSkovna tran-
sparentnost koja bi omogudila popravljanje sopstvene pregovaracke
pozicije. S tim u vezi, istrazivaci su uoGili da postoje primjeri svjesne
manipulacije informacijama o troSkovima, S$to predstavlja ozbiljnu
poteSkocu u kreiranju odnosa medusobnog povjerenja i saradnje.

Uzimajuci u obzir svrhu kojoj treba da posluzi, u radu su predstav-
liena Cetiri tipa politike ,racunovodstva otvorenih knjiga“ iz kojih
se sasvim jasno vidi da su odnos snaga izmedu kupca i dobavljata
i strateSka vaznost proizvoda kljuéne determinante koje odreduju
odnose izmedu karika u lancu nabavke.
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